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CAPITULO UNO

INTRODUCCION

1. INTERES DE LA INVESTIGACION

Durante muchos afos, la adaptacion a los cambios del entorno ha
sido un tema central en el estudio de la organizacion. Estos cambios en el
entorno crean una situacion de presidon a los que la organizacion debe
responder si quiere permanecer en una relaciéon de “equilibrio dindmico”
con el entorno. Los fracasos en este reto conducen a las empresas al
declive organizativo. Por ello, en las ultimas décadas, los numerosos
cambios en el entorno han llevado a las empresas a buscar distintas
soluciones para dar respuesta a estos nuevos retos: la globalizacion de
los mercados, los clientes mas exigentes con expectativas y necesidades

cambiantes, la aceleracion del cambio tecnoldgico, etc.

En la revisibn de la literatura, pocos temas han gozado de mayor
acuerdo entre los académicos y empresarios como la importancia actual
de la innovacion. Este mayor protagonismo es consecuencia del cambio
en el contexto empresarial, caracterizado por una mayor turbulencia,
mayor complejidad y necesidades de los clientes cambiantes, etc. En un
entorno caracterizado por el dinamismo y la incertidumbre no hay una
tarea mas vital y necesaria en las organizaciones que la innovacion como

forma de vida (Tushman y Anderson, 1986). La innovacién permite a las



2 CAPITULO UNO

organizaciones cambiar conforme se modifica su entorno, teniendo dos

alternativas: innovar o morir (Storey, 2000).

Asimismo, la innovacion es el medio que permite mejorar y hacer mas
competitivas a las organizaciones y obtener ventajas competitivas tanto
en mercados globales como internacionales (Hitt et al., 1997; Tidd,
2001). Esto es posible porque la innovacion permite que la organizacion
ofrezca al mercado productos/servicios nuevos y unicos, dificulte el
aprendizaje sobre los recursos necesarios creando barreras de entrada y
formule las reglas del juego competitivo creando nuevos valores. Asi, la
Fundancién Cotec (1996, p.125) declara que “en un mercado global,
influye en el concepto de competitividad muchos factores, tanto de
naturaleza macroecondmica, como otros de naturaleza social, politica o
institucional, pero cuando las condiciones econdmicas, institucionales y
politicas son similares, la innovacidon constituye un factor determinante

en la competitividad empresarial”.

Por otra parte, la implantacion de un sistema de Gestion de la Calidad
Total (GCT) es otra de las alternativas que las empresas han utilizado
para responder a las exigencias de un entorno cada vez mas turbulento e
imprevisible. Igualmente, la calidad es un medio fundamental para
mejorar los beneficios de las empresas y asegurar su competitividad.
Ademas, la calidad genera productos y servicios mejorados, disminuye
los costes, aumenta la rentabilidad financiera de las empresas, mejora la
imagen de los productos y servicios, aumenta la satisfaccion de los
clientes y es un factor de motivacion y de integracién de los trabajadores,

etc.

La difusion de la literatura de la innovacion se remonta a la década de
los sesenta. Al igual que cualquier otro campo de investigacion, los
primeros trabajos se centran en la conceptualizaciéon de la innovacion y
construcciéon de la teoria. Estos estudios son de naturaleza descriptiva y
analizan la asociaciéon entre varios factores contextuales y caracteristicas
de la organizacion. Posteriormente, sera en la década de los ochenta

cuando comienza el interés por ofrecer prescripciones para el disefio de
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organizaciones innovadoras. Este interés por el tema se refleja
claramente en la aparicion de volumenes especiales en revistas como
Academy of Management Journal o en las publicaciones regulares de
otras revistas de interés. Ademdas, el campo de la innovacion ha sido
estudiado por distintas disciplinas: psicologia, sociologia y teorias de la

organizacion.

A pesar de los esfuerzos de los investigadores y la necesidad por
conseguir organizaciones innovadoras, aun son muchas las cuestiones
pendientes de resolver. Asi por ejemplo, las empresas son conscientes de
la necesidad de innovar, pero su puesta en practica genera una serie de
dificultades a los directivos. Tampoco se han identificado con certeza las
causas Yy efectos de Ila innovacidon organizacional (Wolfe, 1994;
Damanpour y Gopalakrishnam, 1998), generando una serie de
interrogantes como ¢Por qué algunas organizaciones son mas
innovadoras que otras? ¢{Qué estructuras o procesos de gestion facilitan o
impiden la innovacion? ¢Son contingentes los factores determinantes de
la innovacion al tipo de innovacién u organizacion? En un esfuerzo por
gestionar este dilema y construir un conocimiento acumulativo, hemos
intentado desarrollar un modelo de contingencia que controle los
diferentes tipos de innovacion y contribuya a paliar algunos de los

problemas descritos.

Sin embargo, la cuestibn mas importante por resolver es la relaciéon
entre calidad e innovacion. Al igual que la innovacion, las empresas no
pueden ignorar la calidad si quieren mejorar su posiciéon, obtener
ventajas competitivas y conseguir una supervivencia a largo plazo
(Deming, 1989). Para muchos, la calidad y Ila innovacidbn han
permanecido como dos disciplinas separadas. Aunque esta percepcion
puede ser verdadera en algunos aspectos, también es cierto que ambos
campos cubren un amplio niumero de filosofias y metodologias de forma
comun. Por tanto, en nuestra intencidbn por tratar de impulsar el
conocimiento en este tema, nos planteamos si las organizaciones pueden

implantar programas de calidad como modelo de futuro para poder
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adaptarse al entorno a través de la innovacion y el ajuste de su contexto

interno.

2. JUSTIFICACION DEL TEMA OBJETO DE
ESTUDIO

La eleccion de este enfoque de estudio se deriva principalmente de
los cambios generados en el entorno, que en los udltimos afios ha
convertido a la gestion de la innovacion y la calidad en dos areas de
decision prioritarias de las empresas para hacer frente a la
competitividad. Todo esto nos ha llevado a manifestar nuestro interés por
profundizar tanto en el estudio de la relacion entre calidad e innovacion
como en los determinantes que hacen posible el desarrollo de
organizaciones innovadoras generando una ventaja competitiva con
respecto a las no innovadoras. A pesar de existir literatura sobre el tema,
aun quedan lagunas y los resultados de las investigaciones son
contradictorios, inconsistentes y caracterizados por una bajo nivel de

explicacion (Wolfe, 1994).

En tal sentido, hemos creido necesario comenzar con una revision
tedrica de la literatura para intentar solucionar las contradicciones que
existen incluso en la propia denominacion de los términos, y profundizar
en los argumentos tedricos que apoyan la relacién entre la calidad e
innovacion. Posteriormente, tomando como base estos fundamentos
tedricos, se intenta avanzar en el campo empirico, planteando un modelo
en el que consideramos conjuntamente como la calidad y la innovacion

repercuten en la capacidad de adaptacion de las empresas a su entorno.

El estudio de la innovacion y la calidad como dos disciplinas conjuntas
se fundamenta en tres razones. En primer lugar, por la necesidad de
evaluar la importancia de la GCT para la innovacién. La GCT ha sido
ampliamente aceptada como un modelo de gestibn que proporciona una

ventaja competitiva si se implanta con éxito. Sin embargo, como las
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condiciones del mercado cambian, es de esperar que la base de la
competitividad también cambie, y la flexibilidad y la innovacion se
conviertan en la base de la competitividad (Tidd et al., 1997; Prajogo y
Sohal, 2001). En segundo lugar, por la necesidad de determinar la
utilidad de la GCT como un recurso para la innovacion. La GCT puede ser
considerada como un recurso especifico que ayuda a la organizacién a
construir su ventaja competitiva basada en la innovacion. Y, en tercer
lugar, la necesidad de clarificar el conflicto existente entre calidad e
innovacioén, asi como la existencia de argumentos a favor o en contra de

esta relacion.

Por tanto, en ambos casos, esta investigacion es necesaria por el
interés cientifico de aumentar el conocimiento en dos lineas de
investigacion de gran actualidad como son la gestion de la calidad y la
innovacién, separadas y cuya unién puede implicar grandes ventajas en
la capacidad de adaptacion de las empresas a su entorno externo e
interno. Por otra parte, es necesaria para los directivos que necesitan de
investigaciones solventes como punto de referencia para abordar un
tema donde todavia encuentran dificultades. En este sentido, las
implicaciones que se extraigan de nuestro trabajo de investigacion
podran ser de utilidad para que los directivos utilicen los distintos
elementos que genera la implantacibn de un sistema de GCT, con la
finalidad de obtener una mayor capacidad de adaptacioén a su entorno por

medio de la innovacion.

3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Las argumentaciones anteriores, junto con la relevancia de los
estudios sobre la innovacion y la GCT nos llevan a plantearnos una serie

de objetivos generales a alcanzar con esta tesis:

* Poner de manifiesto que la calidad y la innovacion juegan en la actualidad

un importante papel dentro de la gestién de las empresas.
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» Revisar y sintetizar la literatura existente sobre GCT e innovacion con la
finalidad de conseguir un adecuado marco tedrico que fundamente las

conclusiones obtenidas.

» Analizar los determinantes que delimitan la capacidad de adaptacion de
las organizaciones a su entorno a través de la innovacién. Esta
informacion ayudara a los directivos a dirigir la innovacion dentro de sus

organizaciones.

» Estudiar la repercusion de la implantacion de la GCT en las relaciones
entre los determinantes de la innovacion y su capacidad de adaptacion al
entorno. Esto nos permitird deducir los determinantes esenciales que
deben potenciar las organizaciones que han implantado la GCT para

conseguir la adaptacion al entorno mediante la innovacion.

» Obtener conclusiones que supongan, por un lado, un avance en el
conocimiento tedrico entre la GCT y la innovacién, y por otro, en su

aplicacion practica.

4. ESTRUCTURA DEL TRABAJO

La estructura de la presente tesis doctoral estd en consonancia con
los objetivos anteriormente expuestos. Tras la introducciéon, en la que
hemos pretendido presentar y sintetizar el interés por realizar este
trabajo, la tesis se estructura en tres grandes blogues: un bloque tedrico,
otro de caracter empirico y las conclusiones, cuyo desarrollo aparece

desglosado en distintos capitulos.

El bloque tedrico comienza con el capitulo segundo, denominado La
innovacion organizacional, en el que analizamos los principales enfoques
de estudio basandonos en el enfoque de la innovacién organizacional.
Posteriormente, delimitamos el concepto de innovaciobn en las
organizaciones identificando dos tipos de innovacién de acuerdo con la
teoria centro-dual y la de sistemas. Finalmente, analizamos los distintos

factores determinantes de la innovacién. Nos centramos aqui en un
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andlisis mas detallado de aquellos factores que forman parte de nuestra

investigacion empirica.

El capitulo tercero de la tesis se denomina La Gestion de la Calidad
Total. En éste hemos realizado una revisidon tedrica de la evolucion de la
gestion de la calidad desde sus origenes hasta la actualidad.
Posteriormente, la propuesta de los diferentes enfoques de calidad nos
permite la identificacion de distintos conceptos de calidad y la ubicacion
de nuestra investigacion dentro del enfoque de la GCT. En ultimo lugar
hemos profundizado en el estudio de los principios y elementos que

componen el contenido de la GCT y sus distintas formas de implantacién.

El cuarto capitulo, se denomina Las organizaciones innovadoras y la
GCT. Aqui describimos los aspectos organizativos, individuales,
ambientales y el clima organizacional que caracterizan y diferencian a las
organizaciones innovadoras de aquellas que no lo son. A su vez
profundizamos en las consecuencias de la GCT en las variables esenciales
que determinan la propensiéon de una organizacién para innovar. El
capitulo finaliza con el andlisis de los resultados mas significativos que

pueden derivarse de la implantacion de la innovacion y GCT.

La revision planteada en el bloque tedrico pone de manifiesto la
necesidad de realizar trabajos empiricos sobre la relacion entre la GCT y
la innovacidén, puesto que no existen tales investigaciones sobre el tema.
Asi, en el capitulo quinto, que hemos denominado Desarrollo de
hipdtesis: modelo tedrico y de medida, hemos planteado las hipodtesis de
la investigacion empirica. Posteriormente hemos desarrollado el modelo
tedrico para los dos tipos de innovacion identificados en el capitulo
segundo: la innovacién técnica y la innovacion administrativa. En este
modelo recogemos los determinantes mas relevantes que influyen en la
respuesta de la organizaciéon a su entorno a través de la innovacion. De
igual modo, analizamos la influencia de la GCT en estos determinantes y
en la capacidad de adaptacion de la organizaciéon a su entorno a través
de la innovacion. Finalmente, nos centramos en los aspectos

metodoldgicos de la investigaciéon, tales como su disefio o en la
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identificaciéon de las escalas de medida de las distintas variables que

forman nuestro modelo.

El capitulo sexto, se denomina Resultados. En éste recogemos los
principales resultados obtenidos, incluyendo las caracteristicas de la
muestra, la validacion de las escalas de medida y la contrastaciéon de las
hipétesis planteadas, asi como la interpretacion y discusion de los

resultados alcanzados.

Finalizamos el dltimo bloque, y la tesis doctoral, con el capitulo
séptimo, que hemos denominado, Conclusiones. En este capitulo
recogemos las conclusiones fundamentales del trabajo tanto en su
vertiente tedrica como empirica, proponemos las futuras lineas de
investigacion que pueden seguirse en trabajos posteriores y las

recomendaciones para su aplicacion en la gestion empresarial.



CAPITULO DOS

LA INNOVACION
ORGANIZACIONAL

1. INTRODUCCION

En el contexto actual, tanto los académicos como los directivos,
buscan obtener ventajas competitivas duraderas a través de diversos
mecanismos como postula la teoria de recursos y capacidades. Una de las
alternativas méas importantes es mediante la creaciéon de organizaciones

innovadoras.

Por ello, la finalidad de este capitulo es ofrecer una sintesis de los
aspectos mas significativos de la innovacién organizacional tratados por
la literatura. Para ello, en primer lugar, realizamos una revision de las
distintas perspectivas de estudio de la innovacién, destacando el caracter
multidisciplinar de este area de estudio. Seguidamente, exponemos los
distintos puntos de vista sobre el concepto de innovacion. Las propuestas
van desde las que consideran la innovacion como la adopcién de algo
nuevo en la organizacidon hasta las que consideran que la innovacién es
un proceso que necesita el desarrollo de distintas fases para su

implantacion.
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Posteriormente, analizamos los distintos tipos de innovaciones que
pueden adoptar las organizaciones. Apoyandonos en la teoria del sistema
socio-técnico y el modelo centro-dual de la innovacion (Daft, 1978), nos
centramos en la clasificacion mas reiterada en la literatura, la que

distingue entre innovacién técnica e innovacion administrativa.

Finalmente, realizamos una revision de los distintos determinantes
que afectan a la adopcibn de innovaciones en la organizacion,
identificando aquéllos que vamos a considerar en la investigacion
empirica. A continuacion, exponemos las principales ideas relacionadas
con cada uno de los factores implicados en nuestra investigacion: la
resistencia al cambio, las variables de la estructura organizativa
(centralizacién, formalizacion y complejidad), la incertidumbre percibida y

el clima organizacional.

2. REVISION DE LOS DISTINTOS ENFOQUES
DE ESTUDIO DE LA INNOVACION

La innovacion ha sido estudiada por investigadores de distintas
disciplinas: psicologos, soci6logos, economistas, tedricos de la
organizacion, etc. Esto ha implicado distintos enfoques de estudio de la
innovacion con resultados contradictorios e inconsistentes. Las
investigaciones realizadas dentro de cada disciplina han conceptualizado
la innovacién de forma diferente y tienen distintos puntos de vista del
impacto de la innovacién en la productividad, los beneficios o en el

crecimiento de la empresa o sector.

Por ello, en primer lugar, identificamos los distintos enfoques de
estudio de la innovacion con la finalidad de encuadrar nuestra
investigacion y elegir el método de estudio méas adecuado. A su vez, esta
delimitacibn nos ayudara a establecer el concepto de innovacion, a
conocer los limites y ventajas de nuestra investigacion y a la

interpretacion de los resultados mediante prescripciones préacticas para
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las organizaciones. Para la identificacion de los principales enfoques de
estudio de la innovacion utilizamos como criterio de clasificacion el nivel
de analisis de la innovacidon: el nivel sectorial, el nivel organizacional y

finalmente el nivel departamental.

2.1. LA DIFUSION DE LA INNOVACION

En el estudio de la innovacion a nivel sectorial destacamos la
corriente de investigacion denominada “difusion de la innovacion” (Wolfe,
1994). En términos generales, su interés radica en que trata de explicar
como desarrollar y comercializar las innovaciones para conseguir la
aceptaciobn mas rapida entre un conjunto de organizaciones. Esta
corriente define la innovacibn como la dispersion de una idea, proceso o
practica entre los miembros de un sistema social de individuos u
organizaciones. Las organizaciones son percibidas como miembros de

una poblacién a través de la cual una innovacion se puede difundir.

A su vez, esta corriente es dividida en dos enfoques: extra industria e
intra industria. El primero se centra en la identificacion de los factores
que diferencian los modelos de desarrollo de innovaciones y el nimero de
innovaciones entre sectores (p.e., Tushman y Anderson, 1986). La
segunda perspectiva se caracteriza por tratar de analizar las diferencias
intersectoriales en el tiempo de adopcibn de una innovacion y las
implicaciones de ésta en los resultados (p.e., Lieberman y Montgomery,
1988). Como puede observarse, estan interesados en problemas extra e
interorganizacionales y no analizan los problemas relacionados con la

gestion de la innovacion dentro de la organizacion.

Los tedricos economistas y de la gestiéon de la tecnoldgica se han
enmarcado dentro de esta corriente de investigacion. Asi, para los
primeros, la innovacién es un factor que produce grandes cambios en la
productividad del sector y explica la variabilidad en el crecimiento
econdmico y desempefio global entre sectores (Schumpeter, 1934;

Mansfield, 1968). Para los economistas las empresas son jugadores en un
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multiple juego econdmico de actores, su interés esta en el juego y sus
resultados en lugar del desemperio particular de los jugadores (Nelson y
Winter, 1977). De igual forma, los tedricos de la gestidon tecnoldgica se
interesan por la naturaleza y el dinamismo de los cambios tecnolégicos y
por el proceso de difusion de la innovacion mediante la combinacion de
las distintas competencias tecnoldgicas dentro de un sector (Weiss y
Birnbaum, 1989).

2.2. LA INNOVACION ORGANIZACIONAL

A nivel organizacional destacamos la corriente de investigacion
denominada “innovacion organizacional” (Wolfe, 1994). Dentro de esta
corriente se identifican dos enfoques la “investigaciéon de varianza” y
“investigacion de proceso! (Rogers, 1983). El primer enfoque tiene como
objetivo el analisis de los determinantes de la adopciéon de innovaciones
en la organizacion. El segundo, examina cOmo y por qué las innovaciones

se originan, desarrollan, implantan y finalizan en las organizaciones.

A su vez, en el enfoque de la “investigacion de varianza” podemos
identificar distintas perspectivas segun los determinantes o factores
considerados como influyentes de la innovacidn. En los primeros trabajos
de innovacion organizacional, Becker y Whisler (1967) hacen referencia a
dos enfoques: “enfoque humanista o individualista” y “enfoque
estructuralista”. El primer enfoque trata de explicar el comportamiento
innovador de acuerdo con las caracteristicas de los miembros de la
organizacion; por el contrario, el segundo enfoque busca explicar la
innovacién segun las diferencias en las estructuras de las organizaciones.
En estudios posteriores, Pierce y Delbecq (1977) sugieren un tercer
enfoque, denominado “enfoque de proceso interactivo”, que explica el

comportamiento innovador a través de la influencia reciproca de los

1 L . . .

Wolfe (1994) denominé estos dos enfoques como organizational innovativeness y process theory
models. Wilson et al. (1999) lo denominan perspectiva del proceso de innovacion y perspectiva de la
adopcién de innovaciones organizacionales.
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factores estructurales e individuales. En la tabla 2.1 se recogen las

principales caracteristicas de estos tres enfoques.

TABLA 2.1. LAS PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LOS ENFOQUES DE LOS

DETERMINANTES DE LA INNOVACION

Enfoque Enfoque Enfoque de Procesos
Individualista Estructuralista Interactivos
Hipotesis Las caracteristicas La innovacion es La innovacion es producida
basicas individuales determinan la determinada por las por la interaccion de las
innovacion caracteristicas influencias estructurales y
estructurales la accién de los individuos
Concepto Estéatico y objetivamente Estatico y Las innovaciones estan
innovacion definido por objetivos y objetivamente definido sujetas a la reconfiguracion
practicas por objetivos y y son percibidas
practicas
Variables Liderazgo Entorno
independientes Resistencia al cambio Tamano
Roles de apoyo a la Complejidad
innovacion

Diferenciacion
Formalizacion
Centralizacion

Tipo de estrategia

Principales Rogers (1983) Zaltman et al. Van de Ven y Everett
autores March y Herbert (1958) (1973) (1988)

Fuente: Adaptado de Slappendel (1996, p.109).

Como hemos indicado anteriormente, el enfoque individualista se
centra en las acciones de innovaciéon de los lideres e ignora los
importantes cambios en el contexto dentro del cual operan.
Similarmente, un acercamiento estructuralista desconoce la contribuciéon
de los factores individuales a la actividad de innovacion. Por ello, nuestra
investigacion analizamos los determinantes tanto individuales como
estructurales que hacen posible el desarrollo de la innovacién en las

organizaciones.
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Por dltimo, dentro de la “investigaciéon de procesos” se identifica un
primer grupo de trabajos que conciben el proceso de innovacibn como
una secuencia unitaria y lineal de fases? (Zaltman et al., 1973; Rogers,
1983; Cooper y Zmud, 1990). El principal objetivo de estos estudios es
determinar las etapas y su orden en el tiempo. Por el contrario, un
segundo grupo de trabajos considera la innovacibn como un proceso
complejo y confuso, con progresiones mudltiples, acumulativas vy
conjuntivas de flujos de secuencias de actividad convergentes, paralelas
y divergentes® (p.e., Schroeder et al., 1986). Su principal objetivo es
describir las secuencias de los procesos de innovacion y las condiciones

que los determinan.

2.3. LA INNOVACION DEPARTAMENTAL

Finalmente, a nivel departamental destacamos distintos estudios que
se centran en la identificacion de los factores que facilitan o impiden la
innovacién dentro de una unidad o departamento y en el analisis de las
relaciones entre la unidad de 1+D y los distintos departamentos de la
organizacion, evaluando cémo las interacciones entre ambas unidades
afectan a la generacibn y adopciébn de innovaciones a nivel

departamental.

De esta forma, podemos afirmar que en la literatura de la innovacion
han existido dos postulados basicos de investigacion interrelacionados,
pero distintos, que recogen las tres principales perspectivas del estudio
de la innovacién. En primer lugar, una corriente con orientacion
econdmica (p.e., Nelson y Winter, 1977; Dosi et al., 1988) que se centra
en el estudio a nivel macroeconémico de la innovacion y que incluye la
perspectiva de “difusibn de la innovacion”. En segundo lugar, una
corriente orientada a las organizaciones (p.e., Cooper y Kleinschimidt,

1980; Damanpour, 1991), que se preocupa por el estudio de la

Este modelo de proceso se ha denominado “patrén de secuencia unitaria”.
Este modelo de proceso se ha denominado “patrén de secuencia multiple”.
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innovacién a nivel micro e incluye la perspectiva de la “innovacion

organizacional y departamental”. Las principales caracteristicas de estas

dos grandes perspectivas de estudio de la innovacion estan recogidas en

la tabla 2.2.

TABLA 2.2. LAS DOS GRANDES PERSPECTIVAS DE ESTUDIO DE LA INNOVACION

Enfoque macro innovacion

Enfoque de Difusién de la innovacion

estudio

Problema de la Determinar el modelo de difusion
de una innovacion a través de
de

organizaciones adoptadoras

investigacion

una poblacién potenciales

la los

de

Objetivo Explicar frecuencia y

modelos adopcion de la

innovacion en el tiempo y espacio

Unidad de analisis La innovacion

Variable Caracteristicas organizacionales

independiente  c; acteristicas de la innovacién

Caracteristicas de los promotores

Ejemplos Teece (1980)

principales Norton y Bass (1987)

estudios Attewell (1992)

Enfoque micro innovacion

Adopcion
innovacion
organizacional
(investigacion de

la varianza)

Los determinantes

de la innovacion

organizacional

Identificacion de
los determinantes
de la propension a
innovar en la
organizacion y los

departamentos

La organizacion

Proceso de
innovacion
El proceso de
implantacion de la
innovacion en las

organizaciones

La naturaleza del
proceso de adopcion

de la innovacion

El proceso de

innovacion

Caracteristicas de la innovacion

Contexto organizacio

nal: estrategia,

recursos estructura, etc.

Politicas organizacionales

Kimberly y Evanisko
(1981)

Damanpour (1991)

Fuente: Adaptado Wolfe (1994, p.407).

Zaltman et al.
(1973)

Rogers (1983)

Schroeder et al.
(1989)

Cooper y Zmud
(1990)
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3. CONCEPTO DE INNOVACION

En la literatura de la innovacion, como sefalaba Aiken et al. (1980,
p.632), “un area polémica es la que tiene que ver con la apropiada
definicion del término”. Esta problematica es consecuencia de que la
“innovacion es un término ampliamente usado y definido de forma
variable con objeto de reflejar los requisitos y caracteristicas particulares
de cada estudio especifico” (Damanpour y Evans, 1984, p.392). Esto ha
producido una falta de consenso y la necesidad de convergencia para que
la investigacion relativa a la innovacion y el desarrollo de teoria se

produzca de manera acumulativa y comparable (Wolfe, 1994).

Ante tal diversidad, nuestro interés en esta parte del trabajo es
intentar ofrecer una definicién de innovacion adaptada a nuestro estudio.
Para ello, debemos dar respuesta a una serie de interrogantes o
dimensiones como: (1) las etapas del proceso de innovacion, (2) el nivel
de analisis y (3) el tipo de innovacién. La respuesta a estos interrogantes
esta condicionada por las anteriores perspectivas de estudio de la

innovacion.

Con respecto a la etapa del proceso de la innovacion, la corriente de
adopcion de innovacién se centra en la etapa de adopcion, al contrario de
la corriente de la difusion de la innovacidon que se centra en la fase de
generacion de la innovacion, o la corriente de proceso que se centra en
todas las etapas necesarias para la implantacion. Esto ha implicado que
los tedricos de la difusion definan la innovacion en términos de toma de
decisiones y resolucibn de problemas para el desarrollo de nuevos
productos y procesos (p.e., Utterback, 1971). Por el contrario, los
tedricos de la varianza definen la innovacién como la adopcion de una
nueva idea relacionada con un producto, proceso, politica, practica o
comportamiento. El enfoque de proceso de la innovacion la define como
un proceso de cambio en la organizacion que afecta directamente al
sistema social y técnico de la organizacion (Damanpour y Evan, 1984).

Este proceso se divide en dos etapas: la iniciacion e implantacion. La
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etapa de iniciacidn, a su vez, consta de tres subetapas: “conocimiento-
conciencia”, “formacion de actitudes” y “decision” (Ettlie, 1980). La etapa
de implantacién consta de dos subetapas: “implantacion inicial” e

“implantacion continuada-sostenida” (Zaltman et al., 1973).

La segunda dimension corresponde con el nivel de andlisis. Como
hemos comentado anteriormente a nivel organizacional, se identifican
dos perspectivas: la perspectiva de adopciéon de innovaciones y la
perspectiva de procesos de innovacion. La primera perspectiva define la
innovacion como el resultado de alguna configuracion estructural
particular. Por el contrario, la segunda define la innovacibn como un
proceso que permite introducir algo nuevo en la organizacion (Zaltman et
al., 1973; Thompson, 1980, Kanter, 1983).

Asi, algunos académicos han definido la innovacibn como la
culminacion de una serie de eventos donde algo nuevo es incorporado en

la organizacion; por ejemplo, destacamos las siguientes definiciones:

» La adopcién de un cambio que es nuevo para una organizacion e

importante para el entorno (Knight, 1967).

»  “Cualquier idea, préactica o aparato material que se percibe como nuevo
por la unidad pertinente de adopcion” (Zaltman et al., 1973, p.10; Daft,
1978).

» “La adopcién de una idea o comportamiento que es nuevo para la
industria, mercado o entorno general de la organizacion” (Daft, 1989,
p.267).

» La adopcidén de mecanismos, politicas, programas, procesos, productos o
servicios, generados internamente o comprados, que son nuevos para la
organizacion. (Zaltman et al., 1973; Daft, 1982; Damanpour y Evan,
1984).

Sin embargo, otros la han definido incluyendo las distintas fases de la
actividad de cambio; por ejemplo, destacamos las siguientes

definiciones:
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*» La innovacidn es un proceso que se produce en tres etapas: concepto,

propuesta y adopcion e implantacion del cambio (Wilson, 1966).

» La generacion de una idea o0 propuesta, aceptacion e implantacion de un
nuevo proceso, producto o servicio por primera vez dentro de un

conjunto de organizaciones (Pierce y Delbecq, 1977; Thompson, 1980).
» La generacion de una idea, adaptacion e implantacion (Shepard, 1967)

La tercera dimension corresponde con el tipo de innovacion, que ha
implicado distintos conceptos de innovacidon segun las clasificaciones
realizadas y el desarrollo de teorias de rango. Estas teorias reconocen
que no todas las innovaciones pueden ser tratadas como entidades
idénticas. Existen relaciones especificas entre cada tipo de innovaciéon y
sus antecedentes o consecuencias. En el siguiente apartado analizamos
brevemente las distintas clasificaciones realizadas por los académicos

acerca de los tipos de innovacion.

Finalmente, teniendo en cuenta la revision realizada, en la tabla 2.3
se recoge una propuesta de definicibn de innovacion de acuerdo a las
dimensiones de la innovaciéon y la corriente de investigacion utilizada en
este estudio: la adopcién de innovacion. Como puede observarse, esta
definiciéon se caracteriza, en primer lugar, porque la innovacién no se
restringe a un cambio técnico, sino que incluye nuevas ideas en métodos
de gestidon y practicas organizativas (Daft, 1982; Damanpour y Evan,
1984). Y, en segundo lugar, una idea se considera nueva en relacion con
la organizaciéon adoptadora, no en relacién con su poblacion (Zaltman et
al., 1973).

TABLA 2.3. UNA PROPUESTA DE DEFINICION DE INNOVACION

Etapa del proceso Adopcion / magnitud
Nivel de estudio Organizacion
Tipo de innovacion Técnica y Administrativa

Definicion de innovacion La cantidad de nuevas ideas, productos, servicios,
sistemas, politicas, programas y procesos adoptados

por una organizacion

Fuente: Elaboracién propia.
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4. UNA TIPOLOGIA DE LA INNOVACION

Las clasificaciones seguidas por los académicos con objeto de
construir tipologias de innovaciones han sido muchas y variadas. Por
ejemplo, Thushman y Anderson (1986) proponen tres tipos de innovacion
segun la fuente de innovaciéon. En primer lugar, las innovaciones
emergentes son aquéllas que emergen dentro de la organizacion. En
segundo lugar, las innovaciones adoptadas o importadas son aquéllas
que resultan copiadas de otras organizaciones. Y, en tercer y ultimo
lugar, las innovaciones impuestas son aquéllas que las organizaciones se
ven forzadas a realizar por imposicion de una fuerza externa o por el

poder legislativo.

Entre las tipologias mas reiteradas en la literatura destacan tres.
Cada una de ellas se centra en dos tipos de innovaciones: administrativas
y técnicas, producto y proceso y radicales e incrementales. Los autores,
para el desarrollo de estas tipologias, utilizan como criterios de
clasificacion el tipo de sistema social o técnico dentro del cual ocurre la
innovacién (p.e., Damanpour, 1990) y las caracteristicas de la innovacion

(p-e., Zaltman et al., 1973).

Segun el tipo de sistema se distinguen dos tipos de innovaciones:
técnicas y administrativas. De acuerdo con las caracteristicas de la
innovacién, Zaltman et al. (1973) identificaban tres dimensiones. La
primera dimension distingue entre aquellas innovaciones que se
programan por adelantado, quizd como consecuencia necesaria de otra
innovacién y aquéllas que no (Knight, 1967). A su vez las innovaciones
no programadas se subdividen en innovaciones de slack, aquéllas que
ocurren por la disponibilidad de recursos, e innovaciones distress, que

son respuestas inmediatas a una crisis.

La segunda dimension (Cyert y March, 1963) distingue entre
innovaciones Ultimas e instrumentales. Las innovaciones ultimas son
aguéllas que pueden considerarse como fines en si mismas, mientras que

las instrumentales son aquéllas introducidas con objeto de facilitar la
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implantacion posterior de innovaciones Ultimas. La ultima dimension es la
radicalidad o novedad y riesgo de la innovacion. Segun esta dimension se
consideran dos tipos de innovaciones, radicales e incrementales. A
diferencia de las otras dos dimensiones, esta tercera ha sido mucho mas

tratada en la investigacion de la innovacion.

De acuerdo con lo comentado y la revision de la literatura realizada,
en nuestra investigacion nos centramos en la tipologia de innovacién que
distinguen entre innovacion técnica y administrativa, quedando Ila
innovaciéon de producto y proceso incluidas implicitamente en las
anteriores. En la tabla 2.4 recogemos los distintos tipos de innovacion,

indicando el sistema dentro de la organizacion donde se genera y su

definicion.
TABLA 2.4. UNA TIPOLOGIA DE LA INNOVACION
Sistema Definicion Ejemplos de autores
Técnico La innovacién técnica: nuevos productos, servicios o Damanpour
procesos directamente relacionados con la actividad de (1990)

trabajo principal.

Social La innovacién administrativa: cambio en las relaciones
sociales, la comunicacion, las reglas, los procedimientos y las

estructuras relacionados con ellos.

Técnico La innovacion técnica se refiere a los productos, servicios y Knight (1967)
procesos de produccion que son el centro de la habilidad Daft
técnica de la organizacion. (1978)

Social La innovacion administrativa son las generadas en la gestion Damanpour y Evan
y alteracion de los procedimientos administrativos vy (1984)

estructurales.

Fuente: Elaboracién propia.

4.1. SISTEMA SOCIO-TECNICO: INNOVACION TECNICA

VERSUS INNOVACION ADMINISTRATIVA

En la literatura identificamos dos marcos tedéricos que fundamentan la

clasificacion de la innovacion en técnica y administrativa: la teoria de
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sistema socio—técnico y el modelo “centro-dual” de la innovacion (Daft,
1978).

La teoria de sistema socio-técnico considera que los sistemas de
produccién estan formados por un componente técnico y social. El
primero consiste en el equipo y métodos de produccion utilizados para
transformar las materias primas en productos o servicios; y el segundo
incluye la estructura de trabajo que relaciona a las personas con la
tecnologia y viceversa. De acuerdo con esta teoria, Evan (1966) propone
que las innovaciones organizacionales se producen de dos formas: un
grupo de innovaciones surge en el centro técnico y fluye hacia arriba, y el

otro grupo surge en el centro administrativo y fluye hacia abajo.

Igualmente, Daft (1978, 1982, 1989) propone el modelo de
innovaciéon “centro-dual” que subraya la existencia dentro de la
organizacion de dos areas diferenciadas, la técnica y la administrativa,
cada una caracteriza por tener objetivos, actividades y participantes bien
diferenciados. El centro administrativo se encuentra en la parte superior
de la jerarquia, por encima del centro técnico. La responsabilidad del
area administrativa incluye la estructura, el control y la coordinacién de
la organizacion, y esta relacionada con el entorno gubernamental, los
recursos financieros, las condiciones econdémicas y los recursos humanos.
Por el contrario, el area técnica esta interesada por la transformacion de
materias primas en productos y servicios, y se involucra con sectores del
entorno como clientes, proveedores, competidores y grupos de
referencia. La innovacién se puede originar en cualquiera de estas dos
areas, dependiendo la cantidad de innovacion y el grado de acoplamiento
entre estos centros, de la tecnologia, del ratio de cambio, de Ila

incertidumbre del entorno y del nivel profesional de los empleados.

En consecuencia, la clasificacibn de la innovacibn en técnica y
administrativa se fundamenta tanto en la idea de que el proceso de
adopcion en cada uno de los casos se inicia en distintos puntos de la

organizacion y sigue caminos también diferentes (Kimberly y Evanisko,



22 CAPITULO DOS

1981; Damanpour, 1996), como en la respuesta a diferentes sectores

ambientales como puede observarse en la figura 2.1.

FIGURA 2.1. ENFOQUE CENTRO-DUAL PARA LA INNOVACION

Innovacion
Administrativa
Centro administrativo:
Alta direccién y personal de
apoyo
Entorno administrativo: sectores gubernamental,

financiero, econdmico, recursos humanos

Innovacioén técnica
Centro técnico:
Empleados de linea y personal técnico/profesional

Entorno técnico: industria, mercado, tecnolégico

Fuente: Adaptada de Daft (1989, p.284).

Asi, la innovacion de tipo técnico estaria relacionada tanto con
productos y servicios como con el proceso productivo tecnoldgico y las
operaciones de servicios. Por tanto, estas innovaciones son distintas a las
innovaciones tecnoldgicas que resultan meramente del uso de la
tecnologia. Ademas, la innovacion técnica se encuentra estrechamente
vinculada a la actividad principal de la empresa y su interés radica tanto
en la implantacion de una nueva idea para un nuevo producto o servicio
como en la introduccibn de nuevos elementos en los procesos de
produccién o prestacion de servicios (Knight, 1967; Daft, 1978; Kimberly
y Evanisko, 1981; Damanpour y Evan, 1984; Damanpour, 1992).

Por el contrario, la innovacién administrativa implica la estructura y
los procesos administrativos que estan indirectamente relacionados con
las actividades basicas de Ila organizacibn y mas directamente
relacionados con su direccion (knight, 1967; Kimberly y Evanisko, 1981;

Damanpour y Evan, 1984). Se incluyen aqui las tareas, las reglas, los
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procedimientos y las estructuras que pueden afectar a las relaciones

entre el personal y la direccion, y entre éstos y el entorno.

5. LOS FACTORES DETERMINANTES DE LA
INNOVACION

Para la determinacion de los factores que influyen en la innovacion
hemos realizado una revisién de la literatura deduciendo cuatro grupos
de determinantes de la innovacion: individuales, ambientales Yy
organizativos®, dentro de éstos se distingue entre factores estructurales y

de clima organizacional (King, 1989).

En la tabla 2.5 se recogen las principales variables analizadas dentro
de cada grupo. Como puede observarse, los factores individuales estan
relacionados con las caracteristicas de los miembros de la organizacion
que son la clave para el estimulo de la innovacion organizacional. Con
respecto a los factores estructurales, éstos son los que mas atencion han
recibido en la literatura, siendo considerados como los determinantes
principales de la innovacion (Kim, 1980; Kimberly y Evanisko, 1981;
Damanpour, 1988, 1990). Por el contrario, el clima organizacional es un
area de interés mas reciente que ha empezado a ser incorporado en los
estudios de innovacion, y los resultados dejan ver que puede
considerarse como otro factor determinante de la innovacién. Por ultimo,
los factores que favorecen o inhiben la innovacibn no quedarian
completos si no se considera el entorno dentro del que existe y opera la

organizacion.

4 . . S .
El primer grupo de variables pertenece al enfoque individualista y los tres grupos restantes
corresponden al enfoque estructuralista.
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TABLA 2.5. LOS DETERMINANTES DE LA INNOVACION

Determinantes Relacion
esperada
Determinantes individuales
Liderazgo Positiva
Roles de apoyo a la innovacién Positiva
Resistencia al cambio Negativa
Determinantes organizativos
Centralizacion Negativa
Determinantes
estructurales
Formalizacion Negativa
Complejidad Positiva
Clima organizacional Positiva

Clima de apoyo a la

innovacion

Justificacion

Una alta proporcion de directivos facilita la
innovacion debido a que el éxito de la adopcion
de innovaciones depende del liderazgo, apoyo

y coordinaciéon que la direccion proporciona.

La implantacion de la innovacién requiere de
tres roles, los generadores de ideas, los

defensores de ideas y los patrocinadores.

Las actitudes favorables hacia el cambio
generan un clima interno que estimula la

innovacion.

La concentracion de poder impide las

soluciones innovadoras mientras que la
dispersion de poder es necesaria para la

innovacion.

Los entornos participativos incrementan la

innovacibn ya que generan una mayor
implicacion y compromiso de los miembros de

la organizacion.

La flexibilidad y la baja formalizacion facilitan la
innovacion permitiendo el fomento de nuevas

ideas y comportamientos.

La mayor diversidad de especialistas implica un

mayor cocimiento base e incrementa la

fertilizacion de ideas.

Las coaliciones de profesionales introducen
cambios en el sistema técnico y éstos influyen

sus sistemas administrativos.

La percepcion de un clima caracterizado por
una baja presion y una alta cohesion en el
desempefio de sus actividades generara el

entorno necesario para la innovacion.
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TABLA 2.5. LOS DETERMINANTES DE LA INNOVACION (CONTINUACION)

Determinantes Relacion Justificacion

esperada
Determinantes organizativos

Tamafo organizacional Positiva Las organizaciones de gran tamafo tienen mas
facilidad y un mayor grado de precision que
implica una mejor combinacién de los factores

que promueven la innovacion.

Las organizaciones pequefias son mas

Negativa . . . -
9 innovadoras porque tienen mas flexibilidad,

mayor capacidad para adaptarse y mejorar y
requieren menos comunicacion, menos
coordinacién y menos influencia para reunir el

apoyo necesario y facilitar la implantacion.

Slack Positiva Los recursos permiten a la organizacion
comprar innovaciones, absorber los fracasos,
cubrir los costes de la innovacion y explorar

nuevas ideas para las necesidades actuales.
Determinantes ambientales

Competencia Positiva La competencia actual obliga a las empresas a
lanzar, rapida y exitosamente nuevos productos

para satisfacer las necesidades de los clientes.

Incertidumbre ambiental Positiva Los altos ratios de cambio en las condiciones
externas implican que las organizaciones

innoven como una forma de adaptacion.

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla hemos subrayado en negrita los determinantes de la
innovacién que vamos a considerar en nuestro estudio. Como factor
externo o exdgeno analizamos la incertidumbre percibida. Respecto a los
factores internos nos centramos en la resistencia al cambio (grupo de
factores individuales), la complejidad, centralizacion, formalizacion
(grupo de factores estructurales), el clima apoyo a la innovacién, presion
y cohesion (grupo de factores del clima organizacional). A continuacion,

pasamos a comentar brevemente estos factores.
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5.1. DETERMINANTES INDIVIDUALES

5.1.1. LARESISTENCIA AL CAMBIO

Una de las tareas principales de las organizaciones es la adaptacion a
las demandas del entorno y la variacion de éstas con los cambios
(Caplow, 1983). Esta tarea ha sido todavia mas importante en esta
década, debido a una serie de factores como la internacionalizacién de
los negocios, las leyes y regulaciones politicas y una serie de eventos
sociales y politicos que han abierto nuevos mercados de productos y

Servicios.

En este contexto, las organizaciones sometidas a una serie de
presiones internas y externas intentan modificar las estructuras, las
metas, las tecnologias o las tareas de trabajo de la organizacion para
adaptarse a los cambios del entorno® (Carnall, 1986). Sin embargo, el
individuo tiene una tendencia natural a oponerse a aquello que no ha sido
considerado o creado por él mismo. Para Beckhard y Harris (1987), la
resistencia al cambio es una parte normal del proceso de cambio, de
hecho no puede haber cambio real sin alguna resistencia. Por ello, para
conseguir gque las organizaciones se adapten con éxito a su entorno, el
directivo debe comprender la resistencia al cambio, analizar sus
determinantes y conseguir empleados que apoyen los cambios

propuestos en lugar de resistirse a ellos.

Desde los afios treinta, con la formulacion y aplicacion del andlisis de
fuerzas de Lewin (1951) y el clasico estudio de Coch y French (1948) de
la resistencia al cambio en la compafia Harwood, la naturaleza de la
resistencia ha experimentado un amplio desarrollo tedrico y empirico. Los
primeros trabajos se centran en el estudio de la resistencia que surge
durante la fase de implantacibn de un cambio planificado.

Posteriormente, los autores cuestionan las limitaciones de este modelo

La mayoria de los autores utilizan esta definicibn de cambio organizacional que incluye las distintas
modificaciones que se realizan en la organizacion.
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para entender los cambios organizacionales y extienden su investigacion
tanto a la entrada y tratamiento de nuevas ideas en la organizacion como

a las distintas fases necesarias para la continuacién del cambio.

Un ejemplo de las primeras investigaciones es el experimento de
Coch y French (1948) de la resistencia al cambio en la compafia de
Harwood y el estudio de caso de Gross et al. (1971). En el primer
estudio, la organizacion somete a los empleados a una serie de cambios
en los métodos de produccion que implica una transformacion de las
tareas realizadas por éstos y la necesidad de nuevas habilidades y
modificaciones en las relaciones sociales y posiciones de los empleados.
La reaccion de los empleados es una resistencia a estos cambios a través
de un alto absentismo, una eficiencia méas baja que la media y reacciones
negativas hacia los directivos. En esta situacion se decide que los
empleados participen en la toma de decisiones con relacibn a las
modificaciones de sus trabajos observando una disminucién de Ila
resistencia al cambio. Estos autores concluyen que una alternativa para
superar el cambio es la utilizacion de reuniones de grupo con los
directivos en las que se comuniquen la necesidad del cambio y se induzca

al grupo a participar en la planificaciéon del cambio.

En la segunda investigacion, realizada por Gross et al. (1971), se
destaca que los estudios se han centrado en la resistencia inicial que
surge frente al cambio, pero que incluso una vez superada ésta puede
volver a aparecer en las distintas fases del proceso de cambio. Estos
autores realizan un estudio de caso de un cambio planificado en un
colegio donde los profesores no expresan una resistencia al cambio
inicial. Pero, sin embargo, una serie de obstaculos surgen después de
comenzar la implantacion que llevan meses después al fracaso del
proceso de cambio. La implantacion del cambio es mucho mas compleja

de lo que originalmente se habia pensado en la literatura.
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5.1.2. CONCEPTO DE RESISTENCIA AL CAMBIO

El concepto de resistencia al cambio ha sido ampliamente estudiado
en la literatura. La mayoria de los trabajos definen la resistencia al
cambio como una fuerza que obstaculiza el movimiento hacia el cambio y
que trata de mantener el status quo (Lewin, 1952), o como un
comportamiento intencional de los individuos para protegerse de los
efectos reales o imaginarios que puede originar los cambios en las
organizaciones (Zander, 1950). Asi por ejemplo, Watson y Duncan (1969,
p.488) definen la resistencia como “toda fuerza que contribuye a la
estabilidad personal o social”. Para Zaltman y Duncan (1977, p.63), “la
resistencia es un conducto que sirve para mantener el status quo cuando
los hechos presionan para alterarlo”. Para Jermier et al. (1994), la
resistencia es un proceso reactivo donde los agentes incluidos en las
relaciones de poder se oponen activamente a las iniciativas de otros

agentes.

La revision de la literatura nos permite identificar tres dimensiones
del concepto de resistencia al cambio: la dimensién cognoscitiva, la
dimension emocional y por dltimo la dimension de comportamiento o
intencional. La resistencia en términos de comportamiento ha sido comun
desde los primeros trabajos de este topico. Asi, en su estudio clasico,
Coch y French (1948) analizan los comportamientos y las respuestas de
los trabajadores a los cambios impuestos en sus tareas y métodos de

trabajo.

Estudios mas recientes de la resistencia también se han enfocado en
la dimension de comportamiento. Brower y Abolafia (1995) definen la
resistencia como una determinada accibn o inaccién; Ashforth y Mael
(1998) como un acto intencional de desafio u olvido. En términos
parecidos, Shapiro et al. (1995) sefialan que la voluntad para desafiar la
autoridad constituye una resistencia al cambio. Para Sagie et al. (1985)
el comportamiento condescendiente es una evidencia de la reduccién de

la resistencia.
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Por el contrario, otros autores se han centrado en la dimension
emocional de la resistencia al cambio. Nuevamente, Coch y French
(1948) reconocen un componente emocional de la resistencia y en su
primera teoria de la resistencia describen las fuerzas que producen
frustraciéon en los empleados y causan comportamientos indeseables.
Similarmente, para Block (1989, p.199), “la resistencia es un proceso
emocional”, es decir, detrds de ésta hay ciertos sentimientos y no se
puede disuadir a las personas de lo que estan sintiendo. Sin embargo, si
se los puede alentar a expresar sus preocupaciones. Asi, se conseguira
eliminarlas, puesto que permitira conocer cuales son los problemas reales
y asi poder responder eficazmente a los mismos. Finalmente, Diamond
(1986) sefiala que una de las alternativas para reducir la resistencia es
una reordenacion cognoscitiva debido a que la naturaleza de la

resistencia es altamente emocional.

Por dltimo, la idea de que la resistencia puede superarse a través del
conocimiento implica un conjunto de componentes negativos con relacion
al cambio. Asi, Armenakis et al. (1993) definen la resistencia en términos
de comportamiento, pero sugieren que hay otro estado que precede a
éste, el estado cognoscitivo que ellos denominan “disposicidon/no-
disponibilidad”. Igualmente, Bartlem y Locke (1981), en una
reinterpretacion del experimento de Coch y French, indican que la
participacion puede tener efectos motivacionales y cognoscitivos en la
resistencia al cambio, es decir, lo cognoscitivo es una parte del fendmeno

de resistencia.

Cada una de estas dimensiones del concepto de resistencia al cambio
han sido reconocidas y representadas como una parte de las respuestas
de los empleados al cambio. Sin embargo, las distintas definiciones se
centran en un punto de vista sin considerar los otros. Esto ha generado
definiciones incompletas del concepto de resistencia al cambio y la
necesidad de integrar los tres puntos de vista alternativos de Ila

resistencia al cambio para solucionar estos problemas (Piderit, 2000).
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Para ello, Piderit (2000) establece una forma de integrar los distintos
enfoques con el objetivo de obtener una perspectiva general de cémo los
empleados responden a los cambios propuestos por la organizaciéon. Esta
forma consiste en la adaptacion del concepto de actitudes de la psicologia
social denominado punto de vista tripartito de las actitudes (Ajzen,
1984). La investigacion realizada en psicologia social apoya que el
enfoque multidimensional de las actitudes se utilice para integrar las
definiciones inconsistentes de la resistencia al cambio. Asi, autores como
Dunham et al. (1989) definen las actitudes hacia el cambio como el
conocimiento de las personas, las reacciones afectivas y el
comportamiento hacia el cambio. Este es el concepto que utilizamos en
esta investigacion y en el capitulo cinco desarrollaremos una escala para

su medida.

5.1.3. LAS CAUSAS DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO

La mayoria de las investigaciones analizan la resistencia como un
problema u obstaculo que hay que vencer o superar. Asi, por ejemplo,
Adair (1990) establece cinco normas para hacer frente a los enemigos
potenciales del cambio. Sin embargo, considerar solamente una vision
negativa de la resistencia al cambio o catalogar a los empleados como
“desobedientes” (Watson, 1982) o “malos” origina, en primer lugar, un
aumento de la resistencia al intentar corregir esos comportamientos
(Beckhard y Pritchard, 1993). En segundo lugar, se pueden rechazar
empleados potencialmente implicados en los procesos de cambio. En
tercer lugar, se ignora el papel positivo de la resistencia. Las personas
pueden resistirse a un cambio por pensar que no es lo mejor para su
organizacion. Estos perciben una serie de puntos débiles que quiza los

promotores del cambio no han percibido.

Asi pues, la resistencia puede ser deseable por varias razones, y no
se trata de ir contra la resistencia, sino de buscar las causas de la

resistencia que nos permitan saber sus origenes y posteriormente
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dirigirla para que la oposicidn se convierta en apoyo y compromiso. La
revision de la literatura pone de manifiesto que la mayoria de los autores
tienen puntos de vista muy similares con respecto a las causas de la
resistencia al cambio: el miedo a lo desconocido, la falta de informacion,
las amenazas de status, el miedo al fracaso, las amenazas a habilidades
adquiridas, las reticencias a abandonar, la falta de beneficios percibidos,
la amenaza al poder, los factores histéricos, el clima de baja confianza
organizacional, el miedo a parecer estupido, el sentirse vulnerable y
expuesto, la amenaza al amor propio, la pérdida de control del propio
destino, la pérdida de relaciones de equipo, etc. (p.e., Drucker, 1977;
Schermerhorn, 1989; Aldag y Stearns, 1991; Kreitner, 1992; Dubrin y
Ireland, 1993; Griffin, 1993).

Esto nos lleva a plantearnos que las distintas causas de la resistencia
al cambio pueden ser agrupadas en cuatro grandes grupos (Kotter y
Schlesinger, 1979; Mariotti, 1996; Strebel, 1996; Reichers et al., 1997).
Un primer grupo incluye todas aquellas causas relacionadas con el miedo
a perder los valores que actualmente poseen. Los empleados temen
perder prestigio social, dinero, autoridad, amistad, relaciones personales
u otros beneficios que aprecian. En segundo lugar, destacan todas
aquellas razones relacionadas con la falta de confianza entre los
empleados y los directivos que conllevan a malas interpretaciones de los

cambios que se pretenden introducir en la organizacion.

El tercer grupo estad formado por todos aquellos motivos que hacen
que los individuos perciban que el cambio es incompatible con las metas
e intereses de la organizacion. Estos evalian de forma diferente la
situacion a sus directivos o las personas que inician el cambio, porque
estos ultimos no tienen toda la informacion requerida para un adecuado

andlisis de la organizacion.

Y un ultimo grupo puede ser denominado como la baja tolerancia al
cambio. Las personas pueden resistirse al cambio porque temen que no
puedan desarrollar las nuevas habilidades y comportamientos requeridos.

Esto es consecuencia de que el cambio implica que lo conocido se
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sustituye por ambigliedad e incertidumbre. Asi, por ejemplo, cuando en
una organizacion se introducen nuevos métodos cualitativos de control,
muchos inspectores tienen que aprender a usarlos. Algunos pueden sentir
que no van a ser capaces de lograrlo. Por eso es posible que adopten una

actitud negativa hacia los nuevos métodos.

5.2. DETERMINANTES ORGANIZATIVOS
5.2.1. LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

5.2.1.1. LA CENTRALIZACION

En la literatura, desde épocas muy tempranas, encontramos ejemplos
de la importancia del concepto de centralizacion en la organizacion. Asi,
por ejemplo, Crozier (1969) sefala que algo fundamental en el analisis
de la organizacion es el estudio de la distribucion de poder. Weber
(1947), en su estudio de la burocracia, indica que una estricta jerarquia
de la autoridad, considerada ésta como un aspecto de la centralizacion,

implica una mayor eficiencia de la organizacion.

Aunque las palabras centralizacion y descentralizacion se han
utilizado desde que empezd a escribirse por primera vez acerca de las
organizaciones (Mintzberg, 1999), aun sigue siendo el tema mas confuso
de la teoria organizativa. Mintzberg (1999, p.222) nos sugiere que “la
descentralizacion nada en aguas turbias, pero antes de enviarla a las
cloacas cabe asegurarnos que no esconda alguna joya”. Siguiendo las
indicaciones de Mintzberg vamos a realizar una breve revision del
concepto de centralizacion y su opuesto, la descentralizacién, que nos

permita aclarar esta confusion.

La mayor parte de la confusion radica en la presencia de una serie de
conceptos distintos que compiten por ser reconocidos con el mismo
nombre, por lo que puede ser la presencia de distintas joyas lo que
enturbiaba nuestra percepciéon de cualquiera de ellas. El término

descentralizaciobn ha sido utilizado de dos modos fundamentalmente
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distintos en la literatura. En primer lugar, como la dispersion o delegacion
de poder a medida que se desciende por la jerarquia. En principio, dicho
poder estd en manos del director general, en el que puede permanecer
(centralizacion) o delegarse si asi lo desea éste (descentralizacion) hacia
niveles inferiores de la jerarquia. Y, en segundo lugar, el término se
utiliza con relacion a la dispersion fisica de los servicios. Asi, por ejemplo,
la biblioteca de una universidad puede estar centralizada en un lugar
determinado o descentralizada en varios a fin de estar situada cerca de

SuUS usuarios.

De acuerdo con lo comentado anteriormente, en este trabajo de
investigacion no utilizamos el término descentralizacion o centralizacion
para describir el emplazamiento fisico, sino para describir la delegaciéon
de poder o autoridad en la jerarquia para la toma de decisiones. Siendo
pertinente centrarse ahora en las distintas definiciones realizadas por los

autores dentro de este enfoque.

En una primera aproximacion, las distintas definiciones pueden
agruparse en tres categorias segun el d&mbito interno o externo de la
organizacion y el grado de participacion en la toma de decisiones. Asi, en
primer lugar, identificamos un grupo de definiciones del término que
consideran la delegacion de poder tanto en el ambito interno como en el
externo de la organizacion. Para Pugh et al. (1968, 1969a y 1969b), la
centralizacion es un concepto que indica el grado en que se delega la
capacidad para tomar decisiones entre los niveles inferiores de la
organizacion, junto con la dependencia de la empresa o la organizacion
de otra organizacion externa®. Las investigaciones del grupo de Aston
también consideran la influencia del ambito externo de la organizacion.
De tal forma que, ceteris paribus, una mayor dependencia externa
implica una mayor centralizacion al adoptar decisiones en el ambito

interno de la empresa, ya que la centralizacion facilita el control desde el

6 . - . . R .
Dependencia de la oficina corporativa, si hablamos de divisiones; o de un nivel

jerarquico superior dentro de la propia empresa si estamos examinando una unidad
organizativa o departamento.
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exterior a través de los directivos de alto nivel. Igualmente, Milgron y
Roberts (1992) y March y Simon (1997) definen la centralizacion o
descentralizacibn como la posibilidad de que diferentes unidades
organizativas maximicen sus objetivos mediante decisiones

descentralizadas basadas en precios de mercado o precios simulados.

Un segundo grupo de definiciones se centra en la dispersion de poder
dentro del @mbito interno de la organizacion, es decir, quién tiene el
poder dentro de la organizacion para tomar decisiones. En la revision de
la literatura encontramos numerosas definiciones que pueden ubicarse
dentro de este grupo; a continuacibn destacamos algunas de las mas
significativas. En primer lugar, para Mintzberg (1999) el grado de
centralizacion corresponde con la medida con la que la direccion delega la
capacidad para tomar decisiones. Cuando todo el poder de decision se
centra en un Unico punto de la organizacion, esencialmente en manos de
un solo individuo, calificamos la estructura de centralizada; cuando, por
el contrario, el poder queda dividido entre numerosos individuos, la
calificamos de descentralizada. La descentralizacién puede ser en sentido
vertical u horizontal, segin a qué miembros de la organizaciéon se
delegue el poder para la toma de decisiones. La descentralizacion vertical
corresponderia tanto a la delegaciéon de poder de decisibn hasta los
directivos intermedios como hacia el ndcleo de operaciones. Por el
contrario, la descentralizaciébn en sentido horizontal se realiza hacia el
personal de apoyo (técnicos y especialistas) que son quienes tienen los

conocimientos para tomar ciertas decisiones.

Més recientemente, Gibson et al. (1994) sefialan que la centralizacion
se refiere a la localizacion de la autoridad para la toma de decisiones en
la jerarquia de la organizacion. Igualmente, Hall (1996), citando a Van de
Ven y Ferry (1980), define la centralizacion como el lugar de la autoridad
para la toma de decisiones dentro de una organizacion. Cuando la
mayoria de las decisiones en una unidad se toman de manera jerarquica,
se considera que esa unidad organizativa esta centralizada; si la unidad

estd descentralizada, por lo general implica que la mayor parte de la
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toma de decisiones ha sido delegada por los administradores al personal
subordinado. Por ultimo, también Hodge et al. (1998) sefalan que la
toma de decisiones esta centralizada cuando la autoridad recae en la alta
direccion, o descentralizada cuando se dota de mayor responsabilidad y
capacidad de adoptar diferentes tipos de decisiones a los empleados de

niveles inferiores.

Finalmente, destacamos un tercer grupo de definiciones que se
centran en el grado de delegacion o participacion en la toma de
decisiones. Asi, Hage y Aiken (1967, p.77) definen la centralizacién como
la cantidad de “poder distribuido entre las posiciones sociales”.
Posteriormente, distintos autores definen la centralizacion como el lugar
donde reside la autoridad y la toma de decision, y el alcance al que la
autonomia para tomar una decision esta dispersa o concentrada en una
organizacion (Pfeffer, 1981; Moreno-Luzén et al., 2000). La inversa de la
centralizacion es normalmente medida por el grado de participacion de
los miembros de una organizaciéon en la toma de decisiones (Aiken y
Hage, 1971; Kaluzny et al., 1974; Sciulli, 1998), o por el grado de
autonomia y libertad que los miembros de la organizacion tienen para

tomar sus propias decisiones (Corwin, 1975).

En la figura 2.2 se recoge una sintesis de las distintas perspectivas
del concepto de centralizacion. Como puede observarse en negrita, el
nivel de centralizacibn o descentralizacion de una organizacion depende
de: (1) el nivel en el cual se delega capacidad para tomar decisiones en
niveles jerarquicos inferiores y en las diferentes areas o unidades de la
organizacion; (2) la forma en la que existe division vertical del trabajo,
que es la forma concreta en que se manifiesta, en el ambito operativo, la
asignacion de responsabilidad a los diferentes miembros de Ila
organizacion y la delegacion de capacidad de decision (Moreno-Luzén et

al., 2000).
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FIGURA 2.2. DEFINICION DE LA CENTRALIZACION

AMBITO EXTERNO =® CENTRALIZACION

DISPERSION
MIEMBROS

AMBITO
INTERNO

DESCENTRALIZACION

GRADO
PARTICIPACION

Fuente: Elaboracién propia.

5.2.1.2. LA FORMALIZACION

La formalizacion es una variable estructural clave para el individuo
porque el comportamiento de una persona se ve afectado por su grado
de implantacion. El estudio del grado de formalizacion de una
organizacion nos indicard quién toma decisiones respecto de los

miembros de la organizacion y la cantidad de discrecionalidad individual.

La formalizacion es a menudo considerada como una manifestacion
de la burocracia, sin embargo, el creador de este pensamiento
burocratico, Weber, nunca mencioné la actual palabra. Para Weber la
burocracia se refiere a dirigir los negocios mediante reglas y sin
considerar a las personas (Weber, 1947). La burocracia funciona
mediante un conjunto de reglas que le permite conseguir una serie de
caracteristicas: precision, rapidez, ambiguedad, continuidad y discrecion,
etc. Posteriormente es cuando la formalizacion emerge como un proceso

de lbégica deduccibn que permite conseguir las caracteristicas
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burocraticas. Como consecuencia de ello, la mayoria de los autores citan

a Weber como el origen de este concepto desde una perspectiva estatica.

A continuacion, los distintos tedricos han utilizado este parametro con
distintas denominaciones (Hickson, 1966). Asi dentro de los analistas de
la estructura destacamos como Burns y Stalker (1961) definen las
estructuras mecéanicas como aquéllas que no se adaptan a los cambios
del entorno debido a su “precisa definicion de los derechos, obligaciones
y métodos técnicos vinculados a cada rol funcional”. Por el contrario,
definen las estructuras organicas como aquéllas que definen de forma
mas general los roles y continuamente cambian para adaptarse a las
necesidades del entorno. Igualmente, Barnes (1960) utiliza el término de
sistema organizacional cerrado o abierto como sinbnimo de la
formalizacion. Asi, un sistema abierto es aquél en el que los miembros de
la organizaciéon tienen autonomia en la realizacién de sus tareas. Por su
parte, Hall (1983) identifica seis dimensiones en su analisis de las
estructuras burocréaticas, dos de ellas relacionadas con lo que ahora
denominados formalizacion. La primera dimensién refleja el conjunto de
reglas, derechos y obligaciones de los miembros de la organizacion. La
segunda dimension hace referencia al conjunto de comportamientos de

los empleados en las distintas situaciones de trabajo.

A pesar de las distintas terminologias utilizadas por los autores para
referirse a la formalizacion no fue hasta 1965 cuando Hage introduce el
término de formalizacion mediante la formulacion de una teoria
axiomatica que se basa en los términos “mecanicistas” y “organicos”
propuestos por Burns y Stalker. Las estructuras mecanicas se
caracterizan por una alta formalizacion, al contrario que las estructuras
organicas que se caracterizan por wuna baja formalizacién. La
formalizacion es definida como la proporciéon de trabajo codificado y el
rango de variacion que es permitido dentro de las reglas definidas para la

realizacion del mismo.

Seguidamente, los autores comienzan con la delimitacion del

concepto de formalizacién. Asi, para Aiken y Hage (1971), un alto grado
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de formalizacién implica no solamente un predominio de reglas definidas
en el trabajo y especificaciones en la forma de hacerlo, sino también la
aplicacibn de estas reglas. Para Blau y Schoenherr (1971) Ia
formalizacion implica la estandarizacion en la toma de decisiones de

acuerdo a un sistema detallado de procedimientos formalizados.

TABLA 2.6. DISTINTAS DEFINICIONES DE FORMALIZACION

Enfoque Autor Definicion
Enfoque Moreno-Luzén  La formalizacion incluye las reglas no escritas, que orientan
global et al. (2000) y canalizan el comportamiento de la organizacion; los
procedimientos, las tareas o los procesos estandarizados, no
documentados, que como consecuencia de Ordenes
explicitas o de la costumbre, aseguran una determinada
forma de llevar a cabo procesos o tareas; las reglas y
procedimientos escritos a los cuales han de ajustarse las
actividades de la empresa.
Enfoque Hage y Aiken La formalizacion representa el uso de reglas en una
restringido (1967) organizacién. Mientras que la codificacion de los puestos

representa el grado de estandarizacion del trabajo y la
observancia de la regla es una medicion de la variacion

tolerada del comportamiento respecto de las normas.

Pugh et al. La formalizacion es la cantidad de reglas, procedimientos,
(1968) instrucciones y comunicaciones que son escritas, mientras
que la estandarizacion se refiere a la cantidad con que las

reglas cubren todas las circunstancias.

Dalton et al. La formalizacion indica la definicion del trabajo mientras que
(1980) la estandarizacion se refiere a como el trabajo es realizado.
Damanpour La formalizacion refleja el énfasis en el seguimiento de

(1991) reglas y procedimientos que dirigen las actividades de la

organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.

En este objetivo de delimitacion del concepto han ido apareciendo una
serie de términos como la estandarizacion, la documentacion o la
cantidad de reglas utilizadas que son considerados en conjuncién con la
formalizaciéon y han sido examinados en numerosos estudios de la
estructura organizacional (p.e., Pugh et al. 1968). Esto ha implicado que

los autores diferencien entre un concepto amplio de formalizacidon
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(Mintzberg, 1999), que abarca las reglas de obligado cumplimiento, la
estandarizacion de los procesos y los diferentes procedimientos aplicados
en la organizacién, tanto si los mismos estan reflejados en manuales de
procedimientos o en otros documentos, como si no lo estan; y un
concepto o interpretacion estricta del término, en el que la formalizacion
se refiere sblo a las formas de actuacion de la organizacion, las tareas y
procesos gque se apoyan en documentos. En la tabla 2.6 se recogen
distintas definiciones que se encuadran dentro de estos dos enfoques de

la definiciéon de formalizacion.

5.2.1.3. LA COMPLEJIDAD

El estudio de la variable estructural complejidad es importante debido
a los efectos en el comportamiento de sus miembros, en otras
condiciones estructurales, en los procesos dentro de la organizacién y en
las relaciones entre la organizacibn y su entorno. Sin embargo, la
complejidad no es un tema simple de discutir; dicho concepto contiene
varios componentes, siendo pertinente su andlisis para comprender la

complejidad.

En términos generales, en la literatura organizacional se define la
complejidad como el numero de actividades o subsistemas dentro de la
organizacion. Respecto a los elementos de la complejidad, por lo general,
se identifican los tres siguientes: la diferenciacion horizontal, la
diferenciacién vertical o jerarquica y la dispersion espacial (Hall, 1983;
Daft, 1989). Sin embargo, otros autores también consideran la variable
grado de profesionalidad en la organizacidn como un elemento integrante
de la complejidad (Hage y Aiken, 1970; Zaltman et al., 1973). Asi, para
Zaltman et al. (1973), la complejidad esta formada por tres dimensiones
diferenciacién, especializacion y profesionalidad (Damanpour, 1987,
1991, 1996).

En esta investigaciéon seguimos la clasificacion realizada por estos

ultimos autores y consideramos que la complejidad est& representada por
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dos dimensiones como puede observase en la figura 2.3 en negrita: la
diferenciacion horizontal (diferenciacion funcional y especializacion) y el
profesionalismo. El motivo de esta eleccion esta fundamentado en que la
diferenciacion horizontal y el profesionalismo se consideran, por lo
general, mas favorecedores de la innovacion que la vertical y la espacial
(Damanpour, 1996).

FIGURA 2.3. CONCEPTO DE COMPLEJIDAD

DIFERENCIACION
ESPACIAL

DIFERENCIACION
VERTICAL

COMPLEJIDAD 3
ESPECIALIZACION

DIFERENCIACION
HORIZONTAL

PROFESIONALIDAD

Fuente: Elaboracion propia.

La diferenciacion horizontal se refiere a la forma en que estan
divididas las distintas operaciones o tareas desarrolladas en la
organizacion. En la literatura encontramos dos formas basicas en las que
pueden subdividirse dichas tareas: la diferenciacion funcional y la

especializacion.

La diferenciacion funcional es aquélla que representa el grado en que
una organizacion esta dividida en unidades diferentes (Aiken et al., 1980;
Kimberly y Evanisko, 1981, Damanpour, 1987, 1991, 1996). Los autores
han utilizado distintas denominaciones, tales como diferenciacion
horizontal (Aiken et al., 1980), diferenciaciéon estructural (Blau y

Mckinley, 1979) y departamentalizacion (Young et al.,1982) para
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referirse a este término. Por el contrario, la especializacion representa las
diferentes especialidades encontradas en una organizaciéon (Damanpour,
1991) o la variedad de especialistas en el trabajo de la organizacion
(Hage y Aiken, 1967; Damanpour, 1987). Algunos estudios han utilizado
otros términos para denominar esta variable, tal como complejidad (Hage
y Aiken, 1967), especializacion del puesto, (Aiken et al., 1980) o
diferenciacion profesional (Aiken et al., 1980; Kimberly y Evanisko,
1981).

Por otra parte, el estudio de la profesionalidad dentro de la literatura
organizacional esta formado por dos perspectivas: la perspectiva
estructural funcional y la perspectiva estructural radical. La primera
perspectiva define la profesionalidad como un papel socializado que
contribuye funcionalmente al logro de las metas del sistema social. Por el
contrario, la segunda perspectiva define la profesionalidad como un
fenbmeno multidimensional que representa los distintos intereses vy
motivaciones asociados con los miembros de la organizacién. Para otros
autores, como Damanpour (1991), la profesionalidad refleja el
conocimiento profesional de los miembros de la organizacion, lo que

requiere educacion y experiencia.

5.2.2. EL CLIMA ORGANIZACIONAL

El concepto de clima organizacional comienza a ser importante en la
literatura sobre gestion y a influir en el pensamiento de los académicos
en los afos sesenta, como consecuencia de la contribucién de las teorias
del comportamiento individual, las teorias de gestion y las teorias de
trabajo (Litwin y Stringer, 1968). Sin embargo, el analisis de los distintos
estudios del clima organizacional, pone de manifiesto que las distintas
definiciones contienen en si mismas una serie de problemas que surgen
constantemente cuando se maneja el concepto de clima organizacional.

Asi, destacamos como el clima organizacional se utiliza con diferentes
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terminologias con similares o idénticos significados. Como términos
comunes del clima organizacional se han utilizado los siguientes: clima de

trabajo, entorno de trabajo, situacion de trabajo, etc.

Ademas, no existe un acuerdo entre los autores respecto a si el clima
y la cultura representan un mismo concepto o son diferentes (Silva
Vazquez, 1992; Denison, 1996; Mufoz, 2001). Schneider et al. (1994)
definen el clima como la percepcién que tienen los empleados de la
atmosfera creada en la organizacion por las practicas, procedimientos y
recompensas. Por el contrario, la cultura representa un modelo méas
global de los valores y creencias de la organizacion. Por otra parte,
Reicher y Schneider (1990) definen el clima como una manifestacion de
la cultura de la organizaciéon. Asi, si el directivo crea un clima para la
innovacién es porque existe una cultura donde se le da una alta prioridad

a la competitividad.

Finalmente, existe un conflicto respecto a la naturaleza del clima
organizacional (Glick, 1988; Baer y Frese, 2003). Autores como James
(1982) y James et al. (1988) definen el clima organizacional como el
“conjunto de percepciones que reflejan el entorno de trabajo, incluyendo
atributos organizacionales que son cognoscitivamente valorados y
representados en términos de su importancia para los individuos (James
et al., 1988, p.129). Por el contrario, Glick (1985, p.613) lo define “como
una amplia categoria de variables organizacionales en Ilugar de
psicolégicas, que describen el contexto organizacional para las acciones
de los individuos”. La diferencia entre estos dos conceptos estriba en que
los primeros definen el clima organizacional como una media de las
percepciones de los individuos y los segundos en términos de otros

constructos.

Los autores han intentado solucionar este conflicto realizando una

agrupacion de las distintas definiciones del clima organizacional en cuatro
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categorias. En primer lugar destacamos el enfoque estructural, que
analiza el clima organizacional como una caracteristica o atributo que
pertenece a la organizacion (p.e., Forehand y Gilmer, 1964; Payne y
Pugh, 1976). En segundo lugar, el enfoque de la percepcion que se basa
en la evaluacion y definicion del clima organizacional por los individuos
(p-e., Schneider, 1975; Schneider y Riechers, 1983). En tercer lugar,
para el enfoque interactivo, la definicion de clima surge de la interaccion
entre los individuos y la organizacion (p.e., Silva Vaquez, 1992). Por
ultimo, el enfoque cultural incorpora la interaccion de un grupo de
miembros como principal determinante del clima, estando esta

interaccion influida por la cultura de la organizacién.

De acuerdo con lo comentado y basandonos en la definicion
organizacional propuesta por Glick (1985,1988), en nuestra investigacion
conceptualizamos el clima organizacional como el clima de apoyo a la
innovacién, la cohesidon y la presibn que describen el contexto

organizacional en el que los individuos desarrollan sus acciones.

Asimismo, el clima de innovacidon, esta relacionado con las creencias,
expectativas, principios y valores en relacion con la innovacion,
compartidos por los miembros de una organizacion. Hurley y Hult (1998)
se refieren a este concepto como cultura de innovacion (innovativeness
of the culture) y Chandler et al (2000) como cultura de apoyo a la
innovacién (innovation supportive culture). En ambos casos, estos
autores hacen referencia tanto a la orientacion hacia la innovacion de la
organizacion como a su receptividad a las nuevas ideas y a la innovacion.
Con respecto a la presiéon, ésta se define como la necesidad de recursos
materiales y tiempo para la realizacion de las tareas. Por udltimo, se
entiende como cohesion el compafierismo existente entre los miembros

de la organizacion.
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5.3. DETERMINANTES AMBIENTALES

5.3.1. LA INCERTIDUMBRE DEL ENTORNO

En general, el estudio del entorno puede ser clasificado en tres
categorias: objetos, atributos o percepciones (Bourgeois, 1980), como se
observa en la tabla 2.7. La primera categoria, considera los componentes
del entorno general y del entorno especifico. Este dltimo estd compuesto
por clientes, proveedores, competidores y grupos de regulacién, etc. En
la segunda categoria, los académicos se centran en los atributos del
entorno especifico de la organizacion. Generalmente se consideran dos
atributos: primero la complejidad o heterogeneidad que se refiere al
numero y la diversidad de factores externos que afectan a la
organizacion; y segundo la turbulencia, volatilidad o dinamismo que se
refiere al grado de cambio de los factores (Dill, 1958; Duncan, 1972). Por
ultimo, en la tercera categoria encontramos un conjunto de estudios que
defiende que el entorno es una fuente de informacion incierta (Lawrence

y Lorsch, 1967; Duncan, 1972; Tung, 1979).
TABLA 2.7. LAS TRES CATEGORIAS DE ANALISIS DEL ENTORNO

Perspectivas Dimensiones Definiciones

Externa: objetos Entorno General Los distintos factores que afectan a la
organizacion independientemente del

sector al que pertenece.

e Clientes, competidores, proveedores
Entorno especifico

etc.

Externa: atributos Complejidad o Heterogeneidad = Numero de componentes del entorno
especifico.
Dinamico Ratio de cambio.
Interna: percepciones Incertidumbre el entorno Falta de informacién o de conocimiento
percibida sobre los resultados de la decision.

Habilidad para estimar los efectos del
entorno en el desempefio de las

empresas.

Fuente: Adaptado de Bourgeois (1980, p.35).
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Nuestra investigacion se centra en esta Ultima categoria de entorno. A
continuacion, pasamos a analizar més detalladamente esta variable. El
motivo de esta eleccion se fundamenta en que en las distintas revisiones
de los determinantes ambientales que influyen en la innovacion, la
variable incertidumbre del entorno ha sido reconocida como un

importante determinante (Tornatzky et al., 1983; Russell, 1990).

5.3.2. CONCEPTO DE INCERTIDUMBRE DEL ENTORNO

El estudio de la incertidumbre del entorno ha sido un tema de
investigacion de mudltiples autores que buscan una mayor claridad
conceptual y validez empirica del término. Entre ellos destacamos a
clasicos como Lawrence y Lorsch (1967) y Duncan (1972) y con
posterioridad, Lewis y Harvey (2001). La definicién de la incertidumbre
del entorno puede ser clasificada en dos grupos. En primer lugar, aquél
basado en Ilas percepciones de los directivos del entorno, que
corresponderia con la vision de la incertidumbre basada en los procesos
(Jauch y Kraft, 1986). Este grupo se desarrolla fundamentalmente a
finales de la década de los setenta. Y, en segundo lugar, aquél basado en
caracteristicas objetivas del entorno (Tosi et al., 1973; Child, 1975). Esta
clasificacion pone de relieve el debate que existe en la literatura referente

a incertidumbre percibida versus incertidumbre objetiva.

Un importante niumero de autores defienden que las descripciones de
los directivos son méas importantes que las caracteristicas objetivas del
entorno (p.e., Duncan, 1972; Downey y Slocum, 1975, 1982; Lorenzi et
al., 1981; Tan y Listcher, 1994), mientras que otros critican esta linea y
destacan una falta de relacién entre las percepciones de los directivos y
las caracteristicas objetivas (p.e., Boulton et al., 1982; Rasheed y
Prescott, 1992). Segun los planteamientos de la teoria cognoscitiva,
seran los propios individuos los que construyan su entorno en lugar de
considerarlo como una realidad concreta y dada. De este modo, cobra

una mayor importancia la percepcion de los directivos respecto a
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cualquier evento que pueda afectar a las empresas, ya que sera su vision
y diagnostico de la situacion lo que se tome como base para la eleccion

del comportamiento estratégico.

De acuerdo con los planteamientos de la teoria cognoscitiva y el
modelo cognoscitivo (Lenz y Engledow, 1986) para el diagnéstico del
entorno, nos inclinamos por la definicion de la incertidumbre del entorno
segun las percepciones de los directivos. Esta definicion implica que las
empresas responden a su entorno segun lo interpretan los tomadores de
decisiones y que las caracteristicas no percibidas no afectan a sus

decisiones o acciones de gestion (p.e., Anderson y Paine, 1975).

5.3.3. LAS DIMENSIONES DE LA INCERTIDUMBRE PERCIBIDA

Las investigaciones realizadas para determinar las dimensiones o
componentes de la incertidumbre percibida constituyen una interesante
linea de trabajo, si bien, la naturaleza abstracta del concepto ha
dificultado su determinacion. Al principio, los académicos y tedricos de la
informacion y la decision definen la incertidumbre percibida enfatizando
en el aspecto matematico. Sin embargo, aunque puede ser un importante
componente de la incertidumbre, hay otros que deben ser incluidos. Por
ello, distintos autores se han centrado en conceptualizar la incertidumbre
percibida identificando otros componentes que la forman. Asi, Lawrence y
Lorch (1967) definen la incertidumbre como un estado en el cual hay una
falta de claridad de informacién, el feedback no se produce de forma

rapida y existe una incertidumbre general sobre las relaciones causales.

En esta misma linea, Duncan (1972) trata de clarificar el concepto
definiendo la incertidumbre percibida a través de tres dimensiones: la
falta de informacion sobre los factores asociados a una decision; el
desconocimiento sobre los efectos de una decisién incorrecta; y la
incapacidad para asignar probabilidades con algun grado de confianza
sobre los factores del entorno que influirdn en el éxito o fracaso de las

unidades de decisidon en el desempefio de sus funciones.
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Mas recientemente, Milliken (1987, p.136) define en términos
generales la incertidumbre percibida como “la incapacidad de un
individuo de predecir algo con seguridad”. Esto es consecuencia de la
“insuficiente informacién” o “la incapacidad de discriminar entre datos
relevantes y datos irrelevantes”. Tomando como punto de referencia esta
definicion identifica tres tipos de incertidumbre: el estado de
incertidumbre o incertidumbre percibida del entorno, el efecto de la

incertidumbre y la respuesta a la incertidumbre.

El estado de incertidumbre o incertidumbre percibida del entorno
ocurre cuando el directivo percibe que el entorno de la organizacién o
alguno de sus componentes es impredecible. Esto supone, por un lado, el
desconocimiento de la forma en que los componentes del entorno pueden
cambiar, asi como una comprension incompleta de las interrelaciones
entre los elementos del entorno. Una manifestacion del estado de la
incertidumbre es la incapacidad de predecir el futuro comportamiento de

los competidores principales.

El segundo componente es el efecto de la incertidumbre que tiene
lugar cuando los directivos tienen dificultades para predecir el impacto
que los sucesos o cambios del entorno tendran en la organizaciéon. Es
decir, hace referencia a si el cambio del entorno tendrd impacto en toda
la organizacion, a la falta de entendimiento de la relacién causa—efecto,

asi como a la naturaleza, severidad y oportunidad del mismo.

Por ultimo, la respuesta a la incertidumbre se refiere a la capacidad
para predecir las consecuencias probables de las decisiones. Esto
dependera de la comprension de las opciones de respuesta disponibles

para la organizacion y el valor o utilidad que cada una puede tener.

Igualmente, Miller y Friensen (1983) definen la incertidumbre
percibida del entorno general como el ratio de cambio de la innovacién en
el sector, asi como la incertidumbre en las acciones de los competidores

o clientes. También Mintzberg (1999) destaca otra dimension de la
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incertidumbre: dinamismo del entorno. Asi, un entorno dinamico no soélo
indica que existen cambios,

(1996) define la

sino que éstos son impredecibles.

Finalmente, Damanpour incertidumbre como la
complejidad del entorno (la cantidad y variedad de elementos del
entorno) y la variabilidad del entorno (la frecuencia y prediccion de los

componentes del entorno (Duncan, 1972; Daft, 1989).
TABLA 2.8. LAS DIMENSIONES DE LA INCERTIDUMBRE PERCIBIDA

Autores Dimensiones

Knight (1921) Incapacidad de asignar probabilidades a los eventos futuros.

Duncan y Rafia
(1957)

Garner (1962)

Lawrence y

Lorsch

(1967)

Duncan

(1972)

Milliken

(1987)

Miller y
Friensen
(1983)
Russell (1990)

Russell y
Russell (1992)

Falta de claridad de
informacion respecto a los

requisitos del trabajo.

Falta de informacién respecto
a los factores del entorno
asociados con una situacion

de decision dada.

Estado de incertidumbre:
incapacidad para predecir el
entorno o algunos de sus

componentes.

Ritmo de cambio elementos

del entorno.

Incertidumbre general sobre
las relaciones causales y

dificultad de lograr el trabajo
dentro de las limitaciones de

recursos.

Desconocimiento de los
resultados de una decisiéon

especifica.

Efecto de la incertidumbre:
incapacidad para predecir el
impacto de los cambios del

entorno en la organizacion.

Grado de complejidad.

Fuente: Elaboracién propia.

La cantidad de
tiempo requerido
para el feedback de

los resultados.

Incapacidad para
asignar
probabilidades, que
como los factores del
entorno, afectan al

éxito o fracaso.

Respuesta de

incertidumbre:

incapacidad de
predecir las
consecuencias de la

respuesta elegida.
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En la tabla 2.8 se recoge un resumen de las distintas dimensiones de
la definicion de incertidumbre percibida. Como puede observarse, la
primera dimensidon de Duncan (1972) es similar a la definicion propuesta
por Lawrence y Lorsch (1967), pues se refieren a la falta de informacion,
mientras que la tercera se asimila a las definiciones mateméticas de
incertidumbre en las cuales se destaca la imposibilidad de establecer
probabilidades sobre los resultados de un suceso. Sin embargo,
contrariamente a éstas, Duncan (1972) no considera que los individuos
no puedan establecer probabilidades, sino que la seguridad sobre las
mismas es menor. Por el contrario, también se observa que la dimensién
estado de la incertidumbre incluye la incapacidad para asignar
probabilidades a los futuros eventos. Asimismo, la dimensién efecto de la
incertidumbre se asemeja a la incertidumbre general de Lawrence y

Lorsch (1967) o al desconocimiento de los resultados de Duncan (1972).

Después de la revision realizada, y considerando que en la literatura
la innovacibn esta relacionada con la incertidumbre percibida,
conceptualizada en términos de complejidad y dinamismo (Tornatzky et
al., 1983; Russell, 1990 Russell y Russell, 1992, Damanpour, 1996)
definimos la incertidumbre percibida como la capacidad para predecir los

cambios en los componentes del entorno de la organizacion.



CAPITULO TRES

LA GESTION DE LA CALIDAD
TOTAL

1. INTRODUCCION

En el presente capitulo hemos realizado una revision de la literatura
sobre gestion de la calidad con la finalidad de ofrecer una sintesis de los
aspectos mas significativos. Esta informacion nos servird de base para
analizar exhaustivamente la relacidbn entre innovaciéon y calidad en
capitulos posteriores. En orden de alcanzar este objetivo hemos

esquematizado el capitulo de la siguiente forma.

En primer lugar, presentamos una evolucion de la calidad desde su
origen hasta los enfoques que actualmente estan utilizando las empresas.
Seguidamente, analizamos los distintos conceptos de calidad que

corresponden a cada uno de estos enfoques.

En segundo lugar, nos centramos en el contenido de la GCT, es decir,
los principios y elementos necesarios para su implantacion. Estos
repercuten sobre el desempefio de la empresa y en su habilidad para
competir en aspectos claves como la ventaja en el mercado, la eficiencia
en el disefio del producto y proceso y la fiabilidad en el producto (Reed et

al., 1996). Finalmente, tras la identificacién de los principios y elementos
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necesarios para implantar la GCT, nos centramos en el proceso de
implantaciéon necesario para el desarrollo de recursos especificos y

complejas relaciones sociales.

2. EVOLUCION DE LA GESTION DE LA
CALIDAD

La gestion de la calidad ha experimentado una continua evolucién a lo
largo del tiempo, en la que se pueden distinguir cuatro grandes fases:
inspeccién, control de la calidad, aseguramiento de la calidad y GCT
(Garvin, 1988; Dale et al., 1994). La eleccién de un enfoque de calidad u
otro condicionara el concepto de calidad y su posterior implantacion en
las organizaciones. En la tabla 3.1 hemos recogido las caracteristicas

principales de las distintas fases en la evolucién de la gestion de la

calidad.

TABLA 3.1. PRINCIPALES CARACTERISTICAS Y DIFERENCIAS ENTRE LOS

Vision y
concepto de
calidad

subyacente

Filosofia de

gestion

ENFOQUES DE LA GESTION DE LA CALIDAD

Inspeccion

BuUsqueda ex-post
de no

conformidades

(Un problema que

resolver)

Garantizar la
uniformidad de los

productos

(Enfoque estatico)

Control de la

calidad

BuUsqueda ex-post
de no

conformidades

(Un problema a

resolver)

Garantizar la
uniformidad del
producto/servicio
reduciendo la
inspeccion

(Enfoque Estatico)

Aseguramiento

de la calidad

Conformidad con
las

especificaciones

(Un problema a
resolver de forma

activa)

Producir bienes y
servicios con el
nivel de calidad

adecuado

(Enfoque estatico)

GCT

Satisfacer las
necesidades y
expectativas del

cliente

(Una oportunidad

para competir)

Mejorar
continuamente la
calidad en todos
los aspectos de la

organizacion

(Enfoque

dinamico)
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TABLA 3.1. PRINCIPALES CARACTERISTICAS Y DIFERENCIAS ENTRE LOS

ENFOQUES DE LA GESTION DE LA CALIDAD (CONTINUACION)

Impacto sobre la
competitividad de

la empresa

Objetivos

Alcance o
globalidad del

enfoque

Métodos de
trabajo

Recursos

Humanos

Inspeccion Control de la

calidad

Una orientacién a Orientacion a los

los productos y procesos

servicios de la

organizacion

Deteccion de los Control de los

errores errores teniendo

en cuenta los
métodos

estadisticos

El departamento  El departamento

de inspeccion de producciéon y

disefio

Estandares y Técnicas

plantillas de

medicion muestreo

estadisticas y de

Aseguramiento

de la calidad

Poca atencion al
entorno y a los
cambios
necesarios en la
empresa para la
mejora de su

competitividad

Prevenir errores;
hacer las cosas
bien a la primera;
minimizar el coste
de no-calidad

Todas las unidades

de trabajo
relacionadas con
el proceso

productivo

Sistematizacion de

procesos

Formacién de las

personas que

desarrollan tareas

que influyen en la

calidad del

producto/servicio

GCT

Atencion
prioritaria al
entorno y a la
calidad como
oportunidad de
conseguir mejoras
en la

competitividad

Hacer las cosas
correctamente;
satisfacer al
cliente interno y
externo;
maximizar el
valor para el

usuario

Toda la

organizacion

Establecimiento
de objetivos,
planificacion y

movilizacion de

toda la

organizacion

Las personas son

una fuente de
ventaja
competitiva. Se
fomenta la

participacion, el
compromiso, la

mejora continua y

la cooperacion
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TABLA 3.1. PRINCIPALES CARACTERISTICAS Y DIFERENCIAS ENTRE LOS

ENFOQUES DE LA GESTION DE LA CALIDAD (CONTINUACION)

Asignacion de

Responsabilidades

Inspeccion

El departamento
de calidad se
encarga de
inspeccionar,
clasificar,

recontar y medir

Control de la

calidad

El departamento
de calidad se
encarga de la

resoluciéon de los

problemas
mediante técnicas

estadisticas

Aseguramiento

de la calidad

El departamento
de calidad se
encarga de
disefar los
programas de
normalizacion, su

implantacion y el

GCT

El departamento
de calidad disefia,
establece el
programa de
actuacion,
desarrolla el plan

de formacion y es

control de su consultor para

cumplimiento otros

La direccién departamentos

general hace un El equipo de

seguimiento direccion es el

periddico del maximo

sistema responsable del

sistema

Fuente: Elaboracion propia.

Los dos primeros enfoques, la inspeccion y el control de la calidad, no
pueden considerarse enfoques de direccion propiamente dichos, debido a
que estan Unicamente orientados a resolver problemas de caréacter
operativo y tienen escasa influencia en la direccion (Moreno-Luzén et al.,
2000). Por el contrario, tanto el enfoque de aseguramiento de la calidad
como el de GCT pueden ser considerados como los grandes enfoques de
direccion, siendo este ultimo en el que nos apoyamos en la presente tesis

doctoral.

La eleccion de este enfoque es consecuencia de los retos a los que
tienen que enfrentarse las empresas en los mercados actuales. Estos
retos pueden sintetizarse en los siguientes puntos: la globalizacion de los
mercados que implica una mayor competencia, las necesidades
cambiantes y mas elevadas de los clientes, debido a que poseen mas
informacion, la aceleracion del cambio tecnoldgico con ciclos de vida del

producto més cortos y la necesidad de relaciones equilibradas y estables
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con proveedores, clientes y otros skakeholders (accionistas, directivos,
trabajadores y otras empresas cooperadoras o partes de la sociedad que
se relacionan con la empresa). Por tanto, para poder hacer frente a estas
nuevas exigencias no es suficiente con los enfoques de calidad
precedentes (Moreno-Luzon et al. 2000). Es necesario un sistema de
gestion de la calidad orientado en su totalidad al mercado con caracter

multidimensional y dinamico (Oakland, 1994).

3. CONCEPTO DE CALIDAD SEGUN EL
ENFOQUE DE GESTION DE LA CALIDAD

A pesar de la frecuente utilizacion del término calidad, su definicién
sigue siendo ambigua. “La calidad es un concepto inusualmente
resbaladizo, facil de ver, pero extremadamente dificil de definir” (Garvin,
1988, p.11). Esto ha implicado que a lo largo del tiempo exista una gran
cantidad de autores que han definido la calidad, de tal forma que las
nuevas definiciones no sustituyen las mas antiguas, sino que se
complementan reflejando diferentes matices de este amplio concepto. Asi
por ejemplo, Deming (1989) la entiende como un grado predecible de
uniformidad que proporciona fiabilidad a bajo coste y conveniente para el
mercado. Para Juran (1995), la calidad es la adecuacion al uso en
términos de disefio, conformidad y disponibilidad; y Crosby (1984) la

concibe como conformidad con las especificaciones.

Con el objetivo de clarificar su significado autores como Holbrook y
Corfman (1985), Garvin (1988), Steenkamp (1990), Reeves y Bednar
(1994), Moreno-Luzén et al. (1995) y Hasen (2001) han establecido

grupos de definiciones bajo diferentes criterios.

Holbrook y Corfman (1985) realizan una exhaustiva clasificacion de
los diferentes enfoques de calidad en funcién de tres dimensiones:
calidad implicita/explicita, calidad mecanica/humanistica y calidad

conceptual/operativa. Mediante la combinacibn de estas dimensiones
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establecen ocho diferentes perspectivas sobre la calidad. Dentro de la
dimensidbn mecanica destacamos, en primer lugar, la perspectiva
econdmica clasica. Esta perspectiva considera la calidad desde el punto
de vista de la produccién, es decir, como una caracteristica implicita que
depende de forma objetiva o mecanica de los inputs o procesos que se
utilizan para crear el producto. En segundo lugar, la perspectiva del
analisis del valor en la que la calidad se identifica con el desempefio de la
funcién esencial de un producto. Se trata también de un enfoque basado
en la produccion, pero que busca la calidad al minimo coste. En tercer
lugar, en Ila perspectiva denominada de lenguaje ordinario del
consumidor, la calidad se ha relacionado con la fiabilidad, duracién de los
productos y uso sin fallos. Finalmente, en la perspectiva del control de la
calidad, ésta se basa en la fiabilidad pero, a diferencia de la anterior
perspectiva, se utilizan procedimientos para definir, medir y mejorar la

fiabilidad, asi como para reducir defectos y bajar los ratios de rechazo.

Por otra parte, dentro de la dimension humanistica, destaca la
perspectiva microeconomia, en la que la calidad se centra en aspectos
cuantitativos como el precio, aunque también lleva implicitos algunos
valores humanos. Por el contrario, la perspectiva macroecondmica critica
la falta de indicadores que valoren los aspectos cualitativos, y para la
medicion de la calidad de vida incorpora aspectos humanisticos. La
calidad desde el punto de vista de los filésofos se refiere a las
caracteristicas explicitas de un objeto, tal como son percibidas por un
sujeto, lo cual conduce con frecuencia a tratar cuestiones metafisicas. Y
finalmente, la perspectiva de los modelos multiatributo y multisefial. Los
primeros utilizan las percepciones o creencias para predecir juicios de
valor globales, mientras que los segundos manipulan las sefales
objetivas de los productos para analizar sus efectos en los juicios

subjetivos de la calidad.

A modo de sintesis, estas ocho categorias pueden agruparse en dos
grandes categorias: la calidad objetiva (calidad mecanica) y calidad

percibida (calidad humanistica). La primera se deriva de la medicion y
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verificacion de la superioridad de un estandar. Es un concepto que
describe la actual superioridad técnica o excelencia de los productos. Por
el contrario, la calidad subjetiva se basa en las evaluaciones de las
personas, caracterizdndose por un alto nivel de abstracciéon (Zeithaml,

1988).

Posteriormente, Garvin (1988) y Reeves y Bednar (1994) presentan
un marco de referencia para estudiar, analizar y encuadrar los distintos
conceptos de calidad que han ido surgiendo en el tiempo. Estos autores
realizan una clasificacion de las definiciones de calidad utilizando una
terminologia distinta pero complementaria. Segun Garvin (1988), se
pueden identificar cinco categorias en la definicion de calidad que se
complementan con las cuatro identificadas por Reeves y Bednar. La
primera engloba el enfoque transcendente, que coincide con la definicién
de calidad como excelencia. La segunda es el enfoque basado en el
producto, que define la calidad como las diferencias en las cantidades de
algun atributo o caracteristica que posee un producto. En tercer lugar, el
enfoque basado en la produccion, que equivale a la definicion de
conformidad con las especificaciones. En cuarto lugar, el enfoque basado
en el valor, que equivale a la definicibn de calidad como valor. Y el quinto
y ultimo enfoque, basado en el cliente, similar a la definiciéon de calidad
con relacion a las expectativas del cliente. Este concepto es el mas
genérico e integrador de las formas de entender la calidad. Se puede
aplicar a productos, servicios, procesos y a la empresa en su conjunto.
En la tabla 3.2 se recogen algunos ejemplos de distintas definiciones que

se encuadran en cada uno de estos grupos.

En esta misma linea, Steenkamp (1990) identifica las siguientes
perspectivas en el concepto de calidad: metafisica: concibe la calidad
como la excelencia innata; gestion de la produccién: la calidad significa
conformidad con las especificaciones; econdmica: la calidad es un
producto diferenciado; y finalmente, del consumidor: la calidad se basa

en la emisiéon de juicios de acuerdo con la informacién que éste posee.
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TABLA 3.2. DISTINTAS DEFINICIONES DE LOS ENFOQUES DE CALIDAD

Calidad excelencia Calidad valor Calidad conformidad Calidad exceder

expectativas clientes

Tuchman (1980) Feigenbaum (1951,p.1) Crosby (1987) Feigenbaum (1983,p.7)
La calidad es no “La calidad pasa a ser La calidad es La calidad se define
conformarse con un entendida como lo conformidad con las como las caracteristicas
segundo lugar, sino que mejor, pero especificaciones. de marketing, disefio,
la calidad es alcanzar la condicionada por el fabricacion y
norma mas alta. actual uso y el precio mantenimiento que
de venta del componen el producto
consumidor”. y servicio y deben

satisfacer las
expectativas de los
clientes cuando usen el

producto o servicio”.

Zeithaml (1988,p.3) Juran (1989) Garvin (1988) Juran y Gryna (1993)
La calidad es Lo mejor para ciertas Calidad es la medida en La calidad es la
“superioridad o condiciones del cliente. que un producto adecuacion al uso, que
excelencia”. Estas condiciones son: especifico se ajusta a es doble: adecuacion
el uso actual y el precio un disefio o del disefio del producto
de venta del producto. especificacion. a las necesidades del

cliente y el grado con
que el producto es

conforme con dicho
N4
disefio .

Fuente: Elaboracion propia.

Igualmente, Moreno-Luzon et al. (1995), tomando como punto de
referencia la empresa, agrupan las distintas definiciones de calidad en
tres perspectivas: interna, externa o mercado y global. La perspectiva
interna hace énfasis en la eficiencia e incluye las definiciones de calidad
como conformidad con las especificaciones. El cumplimiento de estas
especificaciones nos va a permitir elaborar productos o prestar los
servicios con una atencion especial a los costes y la productividad,

respetando lo pactado con el cliente de forma técita o explicita. La

7 . . . Lo . . ..
Juran denomina esas adecuaciones como calidad de disefio y calidad de fabricacion o de
conformidad respectivamente.
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perspectiva externa se centra en la eficacia y es el cliente quien va a
indicar qué productos y servicios necesita, con qué caracteristicas y
prestaciones, y a qué precio. La calidad consiste en satisfacer los deseos
y necesidades del cliente. Por ultimo, la perspectiva global corresponde a
la calidad como excelencia e incluye las dos perspectivas anteriores:
satisfacer las necesidades de todos los grupos de influencia relacionados

con la organizacion y con criterios de eficiencia.

Por ultimo, Hansen (2001) propone que la calidad puede ser definida
utilizando el criterio del productor, que describe lo que el fabricante puso
dentro del producto, o el criterio del consumidor, que describe lo que el
consumidor recibe y lo que quiere del producto. De acuerdo con estos
criterios realiza una revisibn de Ila literatura y obtiene cinco
interpretaciones del concepto de calidad. Las cuatro primeras coinciden
con los cuatro enfoques de Reeves y Bednar (1994) a los que él afade
una quinta perspectiva: la calidad como percepcion del consumidor. Este
concepto de calidad se corresponde con los juicios subjetivos de los
consumidores sobre la calidad de los productos y difiere de la calidad

objetiva (Zeithaml, 1988).

Como ya hemos apuntado, la calidad es un concepto complejo y
multifacético, no pudiéndose hablar de un concepto global, sino que
existen diferentes definiciones asociadas a diferentes circunstancias y
épocas. Por ello, en la tabla 3.3 se muestra un resumen de las principales
tipologias de definiciones de calidad y su relaciéon con los enfoques de la
evolucion de la gestion de la calidad. Para autores como Millar y Cangemi
(1993) a cada paradigma identificado en la evolucion del movimiento de
la gestion de la calidad le corresponde una definicién de calidad diferente.
Asi, para el paradigma del control de la calidad, ésta se define como la
ausencia de variacion en el producto; por el contrario, el aseguramiento
de la calidad la define en funcién de la conformidad con los estandares; y
por ultimo, para la GCT, la calidad es definida como la satisfaccion de las

expectativas de los clientes internos y externos.
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TABLA 3.3. RELACIONES ENTRE LAS DEFINICIONES DE CALIDAD Y LOS ENFOQUES

DE CALIDAD
Holbrook Garvin Steenkamp Reeves y Moreno- Hasen Enfoques
y (1988) (1990) Bednar Luzdn et (2001) de calidad
Corfman (1994) al. (1995)
(1985)
Calidad Enfoque Perspectiva lgualar o Perspectiva Criterio del GCT
subjetiva  basado en el del superar las externa consumidor
cliente consumidor expectativas de
los clientes
Calidad Enfoque Perspectiva Conformidad Perspectiva Criterio del
objetiva basado en la de la gestion con las interna productor Asegura-
produccién de especificaciones miento de la
produccion calidad y
Enfoque Control de
basado en el la calidad
producto
Enfoque Perspectiva Excelencia Perspectiva Criterio
trascendente metafisica global global
Enfoque Perspectiva Valor Perspectiva Criterio
basado en el econdmica externa productor

valor

Fuente: Elaboracién propia.

En sintesis, en el enfoque del aseguramiento, la conceptualizacién de
la calidad corresponde, al igual que la de los enfoques que estan en el
origen de la gestién de la calidad, a un entendimiento de la calidad como
conformidad con las especificaciones. Por el contrario, en el enfoque de la
GCT se produce una evolucidén en la conceptualizacion de la calidad desde
una perspectiva muy centrada en la produccion hasta otra mucha mas
centrada en el mercado y en la satisfaccion de las expectativas de los
clientes. En este sentido para el enfoque de la GCT un producto o servicio

tendrd calidad cuando satisface o excede las expectativas de los clientes.

Por ultimo, en la tabla 3.4, para completar el concepto, hemos
recogido los principales cambios que se han producido desde el concepto

tradicional de calidad hasta el concepto actual. En los enfoques de control
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y aseguramiento el tratamiento de la calidad sélo se entendia para
aquellos procesos productivos que estaban directamente vinculados al
ciclo de fabricacibn. Cuando hablamos de gestién, por el contrario,
estamos englobando todos los procesos de la empresa. En este enfoque,
la calidad estd orientada al producto, pero a diferencia de los enfoques
anteriores, definimos el producto como el resultado del trabajo de
cualquier persona sea cual sea su lugar en relacion con la cadena de
produccién. El objetivo de la GCT es el mismo que el del aseguramiento:
asegurar la calidad del producto via asegurar la calidad de los procesos.
Sin embargo, ha cambiado la extension de ese objetivo, ya que en la
medida en que el producto es el resultado de cualquier actividad de la
organizacion, la calidad afecta a todos los procesos sin distincion y se

orienta a las necesidades del cliente interno y externo.

TABLA 3.4. RESUMEN DE LOS CAMBIOS DEL CONCEPTO TRADICIONAL AL

CONCEPTO ACTUAL DE CALIDAD

Concepto tradicional Concepcién moderna
Calidad orientada al producto Afecta a todas las actividades
Sdlo se considera al cliente externo Dos tipos de cliente: interno/ externo

El responsable de calidad es quien controla Todos los miembros de la organizacién son responsables

La calidad la establece el fabricante La calidad la establece el cliente

Se pretende la deteccion de los fallos Se pretende la prevencion de fallos

Nivel aceptable de calidad Cero errores: productos bien a la primera
La calidad cuesta La calidad es rentable

La calidad es inspeccion La calidad es satisfacer el cliente

La calidad se controla La calidad se fabrica

Es un factor operativo Es un factor estratégico

Fuente: Adaptado de Fuente Ruiz (1998, p.211).
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4. CONCEPTO DE LA GCT

En el epigrafe anterior hemos comprobado que la calidad es un
concepto con multiples definiciones, por tanto, no es sorprendente que
en la literatura también abunden las definiciones y descripciones de la
GCT. Probablemente hay tantas como numero de autores o numero de

organizaciones que la implantan.

Para algunos autores, la GCT ha sido definida como una filosofia de
gestion de la organizacidon cuyo objetivo es aparejar los recursos
materiales y humanos de la forma méas efectiva para alcanzar los
objetivos organizacién (Tummala y Tang, 1996; Chin et al. 2002). Para
Sitkin et al. (1994, p.541), la GCT se define como “la mejora continua de
los procesos llevada a cabo por todos los empleados de la organizaciéon
para satisfacer mejor las necesidades de los clientes internos y externos”.
Igualmente, para Dean y Bowen (1994, p.396), “la GCT es un método de
administracion que ha evolucionado desde una orientacion estrecha del
control estadistico de procesos a abarcar una variedad de técnicas y

métodos de comportamiento para mejorar el desempefio organizacional”.

No obstante, la mayoria de las definiciones de la GCT se caracterizan
por la identificaciéon del conjunto de fundamentos tedricos y elementos
necesarios para implantarla en la organizacion (Dean y Bowen, 1994;
Sitkin et al., 1994; Lloréns, 1996; Hellsten y Klefsjo, 2000; Reed et al.,
2000). Asi, por ejemplo, Ross (1993) define la GCT como una filosofia de
gestion integral y un conjunto de practicas que enfatiza, entre otras
cosas, la mejora continua, la satisfaccion de los requisitos del cliente, la
reduccion de los reprocesos, un pensamiento de largo alcance en el
tiempo, el incremento de la implicacion de los empleados, el uso de
equipos de trabajo, el redisefio de los procesos, el benchmarking
competitivo, la resolucion de problemas en grupo, la medicién constante
de los resultados y las relaciones estrechas con los suministradores.

Igualmente, Lloréns (1996) define la GCT como una filosofia o
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aproximacion a la direccibn de empresas caracterizada por Vvarias
dimensiones, elementos y presunciones. Asi la GCT consta, en primer
lugar, de distintas dimensiones o principios innatos a la misma como
ingredientes esenciales que la impregnan; en segundo lugar, de varias
presunciones previas a la implantaciéon y de las cuales dependera su
comienzo; y en tercer lugar, de varios elementos que forman parte del
dominio de la fase de implantacion. De todos estos aspectos dependeré el

buen fin de las acciones acometidas.

Por tanto, no encontramos autor alguno que ofrezca una definicion
definitiva, la mayoria de ellos realizan un analisis descriptivo sobre su
contenido y la consideran como un conjunto de principios que se
concretan en una relacibn de preceptos con implicaciones practicas.
Ademas, para afadir méas confusion, muchos de los famosos gurus de la
calidad no han utilizado el término de GCT, aunque muchos de sus
trabajos han sido reconocidos como relevantes y algunos citados como
punto de referencia de la GCT. Asi, Deming (1994, p.22) dice que “el
problema con la GCT, el fracaso de la GCT, es que no existe tal cosa. Es
una palabra de moda. Y yo nunca he usado el término y no tiene
significado para mi”. También, Juran (1994, p.32) es critico con la GCT
“es asombroso cémo el término de GCT se estéd lanzando sin saber que
significa. Para mi, la GCT consiste en aquella lista de acciones necesarias

para conseguir una calidad reconocida a nivel mundial”.

Sin embargo, a pesar de toda esta confusion en el concepto de GCT
subyacen dos puntos comunes. En primer lugar, la GCT esta formada por
un conjunto de principios que configuran su armazoén tedrico. Y en
segundo lugar, la GCT dispone de una serie de mecanismos, los
elementos, mediante los cuales los principios basicos anteriormente

establecidos son llevados a la practica.
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4.1. PRINCIPIOS DE LA GCT

La mayoria de los estudios sobre GCT se han centrado en cémo
implantar los elementos, en lugar de analizar los principios y contenidos
sobre los que subyacen (Sousa y Voss, 2002). Sin embargo, como sefala
Hackman y Wageman (1995), existe un nucleo conceptual identificable
que sustenta la GCT y que se concreta en una filosofia representada por
valores centrales y un conjunto de intervenciones que promueven esos
valores. Por tanto, es necesario realizar una revision de la literatura del
contenido de la GCT que nos permita la identificacion de los principios o

fundamentos que configuran su armazon tedrico.

Con el objetivo de generar una base tedrica que sustente el conjunto
de elementos que implica la GCT, en la década de los 90, diversos
autores realizaron estudios sobre sus principios (p.e., Dean y Evans,
1994). Para, Kanji y Asher (1993) los cuatro principios que administran la
filosofia basica de la GCT son: la orientacion al cliente, la mejora
continua, la gestiéon por hechos y la gestion de personal. Cada uno de
estos principios es expresado por dos core concepts como se muestra en
la tabla 3.5.

TABLA 3.5. PRINCIPIOS DE LA GCT SEGUN KANJI

Principios de la GCT “Core concept”
Orientacion al cliente Satisfaccion del cliente

Los clientes internos son reales

Gestion por hechos Todo trabajo es un proceso
Medicion
Gestion de personal Trabajo en equipo

Las personas hacen la calidad

Mejora continua Ciclo de mejora continua

Prevencion

Fuente: Adaptado de Kanji (1998).
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Igualmente, para Dean y Bowen (1994), la GCT es un enfoque de
gestion caracterizado por sus principios, préacticas y técnicas. Sus tres
principales principios son la orientacién al cliente, la mejora continua y el
trabajo de equipo (Merino, 1999). La mayor parte de la literatura coincide
con los principios propuestos por estos autores. Aunque, autores como
Dean y Evans (1994) o Lloréns (1996), consideran que los pilares sobre
los que se sustenta la GCT son los tres anteriores principios junto con el

denominado compromiso y liderazgo directivo.

También Sitkin et al. (1994) consideran que el nucleo de la filosofia
de la GCT se puede resumir en tres preceptos basicos: la orientaciéon a la
satisfaccion del cliente, el esfuerzo en la mejora continua y el tratamiento
de la organizaciéon como un sistema total. Posteriormente, Escrig et al.
(2001) estan de acuerdo con los preceptos bésicos identificados por los
anteriores autores, pero introducen un nuevo principio denominado

“Employee fulfilment”.

Por dltimo, destacamos a Hill y Wilkinson (1995) que sefialan que la
GCT es una forma de gestion o filosofia trazada en los trabajos de Crosby
(1979), Feigenbaum (1983), Deming (1986), Juran (1989) e Ishikawa
(1995), compuesta por tres principios fundamentales: la orientacién al

cliente, la orientacion a los procesos y la mejora continua

A modo de resumen, en la tabla 3.6, se recogen los principales
principios identificados por los investigadores de la GCT. Como puede
observarse, la satisfaccién de las necesidades de los clientes externos e
internos, la utilizacion de diversas técnicas y herramientas para avanzar
en el camino de la mejora continua y la implicacion de los trabajadores
en los procesos, en la mejora y la gestibn son los que mas consenso
tienen. Y en la tabla 3.7 se recogen distintas definiciones de cada uno de

los mismos.



66 CAPITULO TRES

TABLA 3.6. PRINCIPIOS DE LA GCT

Fuente: Elaboracion propia.



Autores

Kanji y Asher
(1993)

Dean y

Bowen

(1994)

Dean y Evans

(1994)

Hill y

Wilkinson

(1995)
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TABLA 3.7. DEFINICIONES DE LOS PRINCIPIOS DE LA GCT

Orientacion al cliente

Entendimiento de las
necesidades de los
productos y servicios,

tangibles e intangibles, de
acuerdo con los requisitos

de los clientes.

Méaxima importancia en

proporcionar productos y
servicios que satisfacen las
necesidades los clientes;
requiere de una orientacion

de la organizacion al cliente.

Principio de la GCT que
implica que todos los
productos y servicios
proporcionen valor a los
clientes para conseguir la
satisfaccion y lealtad de
éstos.

La calidad significa
encontrar las necesidades

de los clientes internos y
externos y la orientaciéon de
la direccion de la calidad es
satisfacer a los clientes.
Esta orientacién proporciona
una meta comun para todos
las actividades y miembros

de la organizacion.

Mejora Continua

La calidad no es un objetivo

a corto plazo sino un

programa continuo debido a
que los competidores
continlan mejorando y los

clientes esperan mas de

nosotros.
La satisfaccion del cliente
solo puede lograrse con

mejoras implacables de los

procesos que crean los

productos y servicios.

Principio de la GCT que
aumento de la

del

implica el
satisfaccion cliente
mediante nuevos y
mejorados  productos y
servicios, la reduccion de
los errores y defectos y la
mejora de la productividad
y efectividad en el uso de

los recursos.

Satisfacer las necesidades

de los clientes implica la

mejora continua de los
productos y procesos. Esta
mejora significa el uso de
las personas que realizan su
trabajo para identificar y

implantar los cambios

apropiados.

Trabajo en equipo

Formas de fomentar en las
personas la responsabilidad
en la calidad de su propio

trabajo.

La orientacion al cliente y la

mejora continua son
mediante la
de

organizacion, con clientes y

alcanzadas
colaboracion todo la

proveedores.

Principio fundamental de la
GCT que permite que varias
partes de la organizacion
trabajen conjuntamente en
de

la satisfaccion las

necesidades de los clientes.
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TABLA 3.7. DEFINICIONES DE LOS PRINCIPIOS DE LA GCT (CONTINUACION)

Autores

Sitkin et al.

(1995)

Chiles y
Choi
(2000)

Escrig et al.

(2001)

Orientacion al cliente

Satisfacer las necesidades
de los clientes internos y
externos de la mejor forma

posible.

Satisfacer lo que quieren y

desean los clientes
mediante la utilizaciéon de
datos que permitan la
identificacion de los deseos
y requerimientos de los

clientes

Objetivo comin de todas
de

dentro de una compafia

las areas actividad

fomentado mediante las

estructuras planas y los
sistemas de recogida de

informacion sobre las

necesidades, satisfacciones
de

y  sugerencias los

clientes.

Mejora Continua

Este principio recoge la
mejora de la fiabilidad y
control del desempefio;
ademas refleja el objetivo
de mejorar el aprendizaje y
la experimentacion para

que las organizaciones
puedan desarrollar nuevas

habilidades y capacidades.

El aseguramiento del

aprendizaje continuo, la
reduccion de los defectos
en los procesos de trabajo
y el
productos que excedan las

disefio de nuevos

necesidades de los clientes.

Un proceso sistematico de
planificacién, implantacién

y evaluacion.

Fuente: Elaboracion propia.

4.2. ELEMENTOS O PRACTICAS DE LA GCT

Como hemos sefialado anteriormente,

enfoque de gestibn que se caracteriza por

Trabajo en equipo

Principal medio para la

coordinacion del conocimiento

especializado de los
trabajadores, de las
habilidades creativas de

resolucion de problemas y
forum para el aprendizaje

de unos con otros.

Desarrollo de la formacion,
la participacion y el trabajo
en equipo como factores
importantes que implican

una mayor satisfaccion

laboral y desempefio.

la GCT es una filosofia o

varias dimensiones,

presunciones y elementos necesarios para su implantacion (Dean y

Bowen, 1994; Lloréns, 1996). Asi pues, los principios anteriormente

analizados no configuran, por si solos, el significado global de la GCT, es
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necesario el estudio de los elementos que sostienen su implantacion y

desarrollo.

La identificacion de los elementos que constituye la GCT es una de las
areas que mayor interés ha despertado entre los académicos de la
direccion de empresas. El resultado es que cada autor sefiala lo que, bajo
su punto de vista, son los elementos fundamentales para una eficaz GCT.
Esto ha originado que los trabajos sobre este tema se entremezclen e
incluso se confundan lo que son principios basicos con las diferentes
practicas o métodos o instrumentos utilizados para llevar a cabo la

implantaciéon de la GCT.

Para resolver esta controversia, a continuacién realizamos una
revision de la teoria de la gestion de la calidad en tres vertientes, con la
finalidad de identificar un tronco comun de elementos necesarios para su
implantacion. Asi, en primer lugar, nos centramos en las aportaciones de
los gurls de la calidad, tales como Deming, Juran, Crosby. En segundo
lugar, analizamos el enfoque de premios cuyo proposito es el
reconocimiento de aquellas empresas que son ejemplares en la gestion
de la calidad (Padron, 1996). Y, finalmente, nos centramos en los

estudios posteriores a los gurus de la calidad.

4.2.1. LOS ELEMENTOS DE LA GCT SEGUN LOS GURUS

Como indicamos anteriormente, la mayoria de los denominados gurus
de la calidad nunca han usado el término de GCT (Boaden, 1997;
Hellsten y Klefsjo, 2000); sin embargo, muchos de sus estudios e ideas
han servido como punto de referencia para el desarrollo de los elementos
que configuran la GCT. Los distintos elementos utilizados por los
principales gurus de la calidad estan recogidos en la tabla 3.8. Como
puede observarse, utilizan distintos términos para referirse a aspectos
comunes y ademas se identifica una complementariedad con los
elementos que las organizaciones utilizan actualmente para implantar la
GCT.
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Asi, todos los gurus de la calidad estan de acuerdo en la necesidad de
una fuerte implicacién y compromiso de la alta direccibn como elemento
fundamental para la implantacién de un sistema de calidad. Para Deming
(1986), el papel de la alta direccidbn se caracteriza por un compromiso
permanente, por crear constancia en el propésito de la calidad y por
adoptar una nueva filosofia. Por el contrario, para Juran (1995), se

especifica por el liderazgo y el establecimiento de las politicas de calidad.

Otro elemento necesario, segun los gurus de la calidad, para la
implantacion de la GCT, es la gestion de los recursos humanos
caracterizada por la participacion e implicacion del personal, la formacion
en temas de calidad y la consideracion de las sugerencias de los
empleados en la resolucion de los problemas. Ishikawa (1976) sefiala que
los directivos deben formar y preparar a los empleados para poder
analizar, evaluar y mejorar los procesos de trabajo junto con la necesidad
de la participacion del empleado mediante los circulos de calidad.
Mientras tanto, Deming (1986) y Juran (1995) destacan la necesidad de

programas de formacion en todos los niveles de la organizacion.

Por otra parte, una estrecha relaciéon con clientes y proveedores es
otro requisito necesario para poder aplicar la GCT (Deming, 1986; Juran,
1995). Las organizaciones deben establecer estrechas relaciones con los
proveedores de acuerdo con la calidad de las materias primas

suministradas, en lugar de considerar sélo el precio.

También, la necesidad de un cambio de cultura, es otro elemento
destacado. Este se caracteriza por un esfuerzo de mejora en los
conocimientos, procesos, productos y servicios, constante y continuado.
Se refleja en la utilizacion de herramientas y técnicas especificas para la
mejora continua como el ciclo de Deming o el Ciclo de PHVA de Ishikawa

o la trilogia de Juran.
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TABLA 3.8. LOS ELEMENTOS DE LA GCT SEGUN LOS GURUS DE LA CALIDAD
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Fuente: Elaboracion propia.
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Finalmente, otro elemento importante es la gestion de los procesos
como forma mas efectiva para obtener productos y servicios de calidad.
Crosby y Juran lo consideran necesario para el disefio del producto o
servicio, conocer los requerimientos de los clientes (Crosby, 1979) o la
aptitud al uso (Juran, 1995). Ademas, todos estdn de acuerdo en la
necesidad de disefar procesos bien mediante la utilizacion de
herramientas estadisticas (Deming, 1986) mediante la planificacién y
mejora de la calidad (Juran, 1995) o mediante el analisis de problemas
(Ishikawa, 1994).

En resumen, nos parece interesante destacar que la mayor parte de
los elementos utilizados por las organizaciones actuales para implantar la
GCT se corresponden con los identificados por los gurds de esta
disciplina. Asi, la mayoria de los elementos utilizados por Ilas
organizaciones en la adopcion de la GCT son analogos con los siguientes
elementos de los fundadores: la necesidad de responsabilidad y el
compromiso de la alta direccion en los esfuerzos de mejora de la calidad;
el desarrollo de medios para evaluar las necesidades de los clientes; la
modificacion de las relaciones con los proveedores; la utilizacion de
equipos de trabajo para resolver problemas; y la inversidon en formacion.
Sin embargo, también existen algunas divergencias, y no existe evidencia
de que los miembros de las actuales organizaciones utilicen los métodos
y herramientas estadisticas propuestas por los gurus de la calidad. Por el
contrario, en muchas organizaciones el énfasis en la experiencia y los
métodos estadisticos es eliminado de los procesos de implantacién de la
GCT, generando una retérica basada en la “gestion por hechos”
(Zbaracki, 1998).

4.2.2. LOS ELEMENTOS DE LA GCT SEGUN EL ENFOQUE DE

PREMIOS

Los modelos de los premios ayudan a una mejor comprension de la

GCT debido a que proporcionan un concepto de ésta y describen los
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elementos necesarios para su implantaciéon (Cruz, 1999). Los principales
premios a escala internacional son: el Premio Deming, el Premio Nacional
de Calidad Malcolm Baldrige de Estados Unidos y el Premio Europeo de la
calidad. Estos premios han servido de base para el desarrollo de otros
creados en el &dmbito nacional en diferentes paises. En la tabla 3.9
realizamos una comparacion entre los elementos necesarios para la
implantacién de la GCT segun distintos enfoques de premios y el enfoque

de expertos o gurus de la calidad.

TABLA 3.9. COMPARACION DE LOS ELEMENTOS DEL ENFOQUE DE PREMIOS Y EL

ENFOQUE DE EXPERTOS

Criterios de evaluacion Criterios Los gurus de la calidad

: F facilitadores
Premio Malcolm Baldrige Deming Juran Ishikawa Crosby

Premio EUropeo  19g6) (1995) (1994) (1979)

de calidad

Liderazgo Liderazgo X X X
Informacion y analisis X X X X
Planificacion estratégica de la calidad Politica y estrategia X X X
Gestion y desarrollo de los recursos Personas X X X X

humanos

Alianzas y Recursos

Gestion de los procesos de calidad Procesos X X X X

Fuente: Elaboracién propia.

Como puede observarse, destacan como elementos comunes de
ambos enfoques la estimulacién, el apoyo y el fomento de una cultura de
GCT por parte de los directivos y lideres de la organizacién, junto con el
disefio, la gestién y la mejora de los procesos de la organizacién para
satisfacer las necesidades los clientes. Otro elemento comun es la
planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos mediante: (1) la
identificacién, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y Ila
capacidad de las personas de la organizacién; (2) la implicaciéon y
asuncién de responsabilidades por lo empleados; (3) la comunicacion

entre el personal y la organizacion; (4) la recompensa, reconocimiento y
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atencion a las personas de la organizacién. Con respecto a los sistemas
de recompensas existen divergencias con los gurus de la calidad
(Hackman y Wageman, 1995). Asi, para Deming (1986), el
establecimiento de sistemas de recompensas para alcanzar los objetivos
de calidad especificos es una préactica contraria a la productividad, ya que
las recompensas se establecen mediante medidas cuantitativas del

desempefio.

Por el contrario, este enfoque de premios no tiene en cuenta
elementos como la relaciéon con los proveedores. Sin embargo, introduce
un nuevo elemento denominado alianzas y recursos. Este elemento se
basa en la necesidad de gestionar la organizacién, sus recursos
econdmicos, financieros, de informacién y materiales, las relaciones con
los proveedores, los edificios, los materiales y otros bienes, la tecnologia

y la propiedad intelectual de manera eficaz y eficiente.

4.2.3. LOS ELEMENTOS DE LA GCT SEGUN ESTUDIOS

POSTERIORES

Para completar nuestro marco de identificacion de los elementos
necesarios para la implantacion de la GCT es pertinente detenernos en
las distintas investigaciones realizados por autores como Saraph et al.
(1989) o Powell (1995). La mayoria de los estudios se caracterizan por
ser descriptivos o0 prescriptivos y por basarse en estudios de casos,
evidencias y experiencias personales de expertos en la practica y

consultores de calidad (Flynn et al., 1994; Black y Porter, 1996).

Uno de los primeros trabajos sobre la identificacion de los elementos
de la GCT es el de Saraph et al. (1989) que, basandose en la literatura
de los principales gurus de la calidad como Deming, Juran, Crosby o
Ishikawa, identificaron ocho elementos de la GCT. Posteriormente, este
estudio sirve como punto de referencia para otros autores que utilizan
distintos métodos de extraccion de los elementos (Porter y Parker, 1993;

Ahire et al., 1996) o destacan diferentes elementos para la implantacion
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de la GCT (Black y Porter, 1996). En la tabla 3.10 se recogen los distintos

estudios que identifican los elementos de la GCT.

TABLA 3.10. LOS ELEMENTOS DE LA GCT SEGUN DISTINTOS ESTUDIOS

Liderazgo de la direccién Conducta de la Liderazgo visionario Apoyo alta direccion

y politica de calidad direccion

Desarrollo de la

estrategia

Comunicacién para la

Gestion del proveedor Cooperacion externa Relaciones con los
proveedores
Satisfaccion clientes Relaciones con los
clientes

Disefio del producto o Procesos disefio de

servicio producto

Gestion de los procesos  Direccion de procesos Gestion de los procesos Gestion del flujo de

y sistemas procesos
Tecnologia en calidad Control estadistico y
feedback

Papel departamento de
calidad
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TABLA 3.10. LOS ELEMENTOS DE LA GCT SEGUN DISTINTOS ESTUDIOS
(CONTINUACION)

Direccién comprometida Compromiso de la alta Apoyo de la
direccion direccion
. L municacion |

Adopcién y comunicacion Sl el dE

de la GCT

informacién de mejora

Relaciones estrechas Gestion de la calidad Colaboracién con los Relacién con los
proveedores proveedores proveedores proveedores
Relaciones estrechas con  Orientacién al cliente  Gestion interfase externa Orientacion al
los clientes Orientacion al cliente cliente

Gestion del disefio del

producto
Mejora de los procesos
Fabricacion flexible Benchmarking Supervision de la
Benchmarking Uso procesos de calidad

control estadistico
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TABLA 3.10. LOS ELEMENTOS DE LA GCT SEGUN DISTINTOS ESTUDIOS

(CONTINUACION)

Liderazgo Apoyo de la direcciéon Liderazgo

Planificacion estratégica calidad Planificacion y vision

Cooperacion externa Calidad del proveedor Gestion calidad proveedores

Orientacion al cliente Orientacién al cliente Orientacion al cliente

Disefio de producto Disefio del producto
Gestion de procesos Disefio de procesos Mejora de los sistemas de
calidad

Mejora y control de los

procesos

Benchmarking

Fuente: Elaboracion propia.

Como puede observarse, existe una gran confusion en la literatura
sobre lo que son principios y elementos de la GCT, ademas de la gran
cantidad de elementos identificados por los distintos estudios. De acuerdo
con Boaden (1997), los principios son creencias o dogmas, mientras que
los elementos son las acciones que pueden realizar las empresas para
desplegar y dar cuerpo a esas creencias o dogmas. La mayor parte de los
estudios realizan una agrupacion de elementos y el conjunto de

elementos resultantes lo denominan principios basicos o criticos de la
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GCT. Esta disparidad y confusion puede ser debida a tres causas:
distintas fuentes en la elaboracidn de los elementos de calidad, diferente

nivel de andlisis o distinta amplitud de la poblacién (Molina, 2003).

La mayoria de los estudios de la literatura han utilizado una revision
detallada centrada en articulos, libros u otros estudios (Powell, 1995;
Ahire et al., 1996; Zeitz et al., 1997). Sin embargo, algunos como el de
Porter y Parker (1993) realizan una revision de la literatura de los gurus
y distintos casos de estudios de implantacion de la GCT en las empresas,
mientras que otros estudios, como el de Anderson et al. (1995), utilizan
el método de gestion de Deming; Black y Porter (1996) y Rao et al.
(1999) se basa en el premio Malcolm Baldrige; Zhang (2000) utiliza la
revision de la literatura de los gurus de la calidad, y los premios Deming,
Europeo y Malcolm Baldrige; y Flynn et al. (1994), utilizan una revision
de la literatura sobre las préacticas de la gestion de la calidad en Estados
Unidos y Japdén. Esto en cierta medida explica la divergencia entre los

elementos necesarios para implantar la GCT.

La segunda causa de dispersion de los elementos y de la filosofia en
cuanto a la transformacion que implica la GCT es el nivel de andlisis.
Algunos trabajos se han centrado en el nivel de toda la organizacién o en
el nivel divisional en su estudio de los elementos de la GCT (Saraph et
al., 1989; Black y Porter, 1995; Powell, 1995; Zhang, 2000), mientras
que otros lo han hecho en el nivel de unidad de produccion (Flynn et al.,
1994; Anderson et al., 1995; Ahire et al., 1996).

Por ultimo, la amplitud de la poblacion también origina diferencias
entre los distintos elementos de la GCT. Algunos estudios se centran
exclusivamente en el sector manufacturero (Anderson et al., 1995; Ahire
et al., 1996; Zhang, 2000), mientras que en otros estudios los elementos
se identificaron tanto en empresas manufactureras como de servicios
(Saraph et al., 1989; Powell, 1995; Zeitz et al., 1997).

Tras este analisis comparativo, queda visible que los elementos

considerados en la GCT varian en numero y son diferentes segun
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distintos autores, pero el esfuerzo realizado de comparaciéon permite
observar que existe correspondencia entre los mismos, siendo posible
identificar un conjunto comun de elementos formado por los siguientes:
el liderazgo y compromiso de la direccion, la gestion de los recursos
humanos (formacion, participacién, cooperacion interna), la gestion de
los procesos (disefio y conformidad de procesos y productos), la
cooperacion con clientes y proveedores, el cambio cultural y la

administracion basada en hechos.

5. LOS PRINCIPIOS Y ELEMENTOS DE LA GCT

Tras una comprensiva revision de las aportaciones de los gurus y de
la literatura sobre elementos de la GCT, exponemos a continuacion los
principales principios y elementos que consideramos que la configuran.
En la figura 3.1 quedan recogidos los tres principios identificados:
orientacion al cliente, mejora continua y trabajo en equipo. Sin embargo,
como hemos comentado anteriormente, los principios que configuran el
contenido de la GCT no son suficientes, son necesarios otros elementos
que soporten su implantacion y desarrollo (Fuentes, 2002). Estos
elementos pueden clasificarse, como se observa en la figura 3.1, en
elementos motores o causales, y aquellos que tienen caracter de
elementos derivados o0 que son consecuencia de los elementos motores
(Moreno-Luzoén et al., 2000). Los elementos motores son aquellos que se
implantan y desarrollan a partir de la voluntad deliberada y explicita de la
direccion. Dentro de éstos incluimos el liderazgo y compromiso de la
direccion, la formacion, la gestion por procesos y la administracion
basada en hechos. Por el contrario, los elementos derivados, son aquellos
que para su implantacion no dependen Unicamente de la voluntad de la
direccion sino también del conjunto de relaciones técnicas y sociales que
configuran la implantaciéon y desarrollo de los elementos motores. Entre

los elementos derivados de primer orden destacamos la participacion y el
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cambio cultural. Entre los principios derivados de segundo orden se
encuentran la cooperacion en el ambito interno y la cooperacidon con

clientes y proveedores.

La orientacion al cliente ha sido considerada como el principal objetivo
de la GCT. Este principio implica la permanente busqueda de Ila
satisfaccion del cliente o la adaptacion a sus necesidades (Dean y Bowen,
1994; Hill y Wilkinson, 1995). La justificacion de este principio la
podemos encontrar ya en los autores clasicos de la direccidon estratégica,
cuando indican la necesidad de que la empresa esté pendiente de la
naturaleza de la competencia en la industria (Andrews, 1978) o cuando la

definen como entidades al servicio del entorno (Ansoff, 1965).

La orientacion al cliente implica un cambio de tendencia de las
organizaciones tradicionales centradas en el coste y la eficiencia hacia
organizaciones orientadas a: (1) la respuesta rapida de las demandas de
los clientes con nuevas ideas y tecnologias, (2) la produccién de
productos que satisfagan o excedan las expectativas de los clientes, (3)
la anticipacion de lo que quieren y necesitan los clientes (Ahire et al.,

1996), como requisito para el éxito organizacional a largo plazo.

FIGURA 3.1. LOS PRINCIPIOS Y ELEMENTOS DE LA GCT

ELEMENTOS ELEMENTOS
PRINCIPIOS E,'\-AEOMT%'\F'{TE%S DERIVADOS DERIVADOS
PRIMER ORDEN SEGUNDO ORDEN

-LIDERAZGO DE LA DIRECCION F————
<ORIENTACION CLIENTE <FORMACION . ) - ]
~MEJORA CONTINUA <GESTION DE PROCESOS .E’:';‘AE%PCASL'%’J\‘RAL =COOPERACION CON:
-TRABAJO EQUIPO <ADMINISTRACION BASADA -CLIENTES

EN HECHOS - PROVEEDORES

Fuente: Elaboracién propia.



GESTION DE LA CALIDAD TOTAL 81

Por otra parte, el principio de mejora continua tiene su origen en el
ciclo Shewhart de Deming (1989), en el ciclo “PHVA” de Ishikawa (1986)
o en la famosa trilogia de Juran (1990). Este principio implica un
compromiso de mejora en los conocimientos, en los procesos directos e
indirectos, en los productos y servicios de forma constante y continuada
para adaptarse a las exigencias de los clientes. La mejora continua no
significa, como a veces se ha interpretado, que no existan cambios
drasticos (Hodgetts et al., 1994). La racionalidad de este principio se
debe a razones tanto internas como externas. En el ambito externo la
mejora continua es un imperativo necesario para mantener el perfil
competitivo. Si una empresa abandona los esfuerzos de mejora continua
implicard que otras empresas competidoras se situaran en mejor posicion
competitiva. En el &mbito interno, las mejoras posibilitan la consecuciéon
de sus objetivos entre los que destaca la satisfaccion de las necesidades

del cliente.

Finalmente, el tercer principio de la GCT se basa en la colaboracion
vertical, horizontal e interorganizacional. La colaboracién vertical consiste
en las relaciones entre la alta direccion y los empleados de niveles mas
bajos. Estas relaciones se fundamentan en las contribuciones que pueden
realizar los empleados no directivos cuando tienen el poder y la
preparaciéon necesaria. Por otro lado, la colaboracién horizontal se basa
en las relaciones dentro de los grupos de trabajo y entre lineas
funcionales. Estas relaciones estan fundamentadas en la nocion de la
organizacibn como sistema, que no puede ser efectiva si sus
departamentos se centran en sus propios intereses sin considerar el
resto. Por ultimo, la colaboracién interorganizacional consiste en la
coordinacion entre los procesos de las empresas y los de los proveedores
y clientes. Posteriormente, analizaremos los diferentes equipos de trabajo
que la GCT utiliza para fomentar la participacion del personal en todos los

niveles y funciones de la organizacion.
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5.1. LOS ELEMENTOS MOTORES

5.1.1. LIDERAZGO Y COMPROMISO DE LA DIRECCION

El liderazgo y el compromiso de la direccion con la calidad constituye
un elemento motor, es decir, la implantacion de los demas elementos de
la GCT depende en gran medida del grado de compromiso de la direccidon
(Takeuchi, 1981; Ahire y O’Shaughnessy, 1998; Molina, 2003). Sin
embargo, para una implantacion con éxito de los restantes elementos de
la GCT también se requiere un liderazgo inspirado en todos los niveles de
la organizacion, no soélo en las esferas superiores. Para ello, la alta
direccion debe crear un ambiente que estimule a los directivos medios

para ser lideres.

Tanto los precursores de la GCT como sus distintos modelos
conceptuales de implantaciéon consideran que la GCT debe comenzar con
el compromiso y el liderazgo por parte de la direccién. Asi, el método de
Deming destaca entre sus catorce puntos que la funcidon de la direccion
debe ser el liderazgo y no la supervision. Para Juran, la implantaciéon de
la GCT requiere: (1) la toma de conciencia por los directivos de la
necesidad de cambio con respecto a la calidad; (2) el compromiso de la
alta direccion en la fijacion de los objetivos; y (3) la puesta en préctica

del liderazgo de la alta direccion.

El tratamiento del liderazgo en otras disciplinas esta mas elaborado o
sofisticado que en la literatura de la GCT. Sin embargo, las implicaciones
de estas perspectivas de estudio en el campo de la GCT son importantes.
Una primera perspectiva del liderazgo se caracteriza por el analisis de los
rasgos de personalidad que definen a un lider. En la literatura de la GCT,
Deming (1989) sefala que para implantar un programa de calidad se
necesita un “lider visionario” que se caracteriza por las siguientes
cualidades: (1) vision de su negocio; (2) comunicacion de una cultura
corporativa preocupada por la calidad; (3) emprendedores; y (4)

obsesionados con la excelencia.
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Una segunda perspectiva se centra en el comportamiento de los
lideres para llevar a cabo la funcion de liderazgo. Dentro de esta
perspectiva destacan distintos enfoques como la rejilla gerencial, los
cuatro sistemas de la administracion o el liderazgo basado en el uso de la
autoridad. La literatura de la GCT se centra en este ultimo enfoque,
destacando la necesidad de un lider democratico o liberal para implantar
con éxito la GCT. El lider autocratico es aquél que fija las directrices sin la
participacion de los miembros de la organizacion y espera su
cumplimiento, siendo contrario al principio de trabajo en equipo; sin
embargo, el lider democratico, es aquél que apoya y pide consejo a los
subordinados sobre las decisiones y actuaciones que pueden afectarles o
el lider liberal, y que cede el poder a los subordinados para que fijen las
metas y las formas de alcanzarlas; no siendo contrarios al principio de

trabajo en equipo.

Finalmente, la teoria de la contingencia del liderazgo propone dos
tipos de liderazgo: transaccional y transformador. ElI primero se
caracteriza por establecer los objetivos de los miembros de la
organizacion y las recompensas para aquéllos que alcancen los objetivos.
Este tipo de liderazgo anima los objetivos individuales y a corto plazo en
detrimento de los objetivos a nivel de grupo y la mejora continua. Por el
contrario, el liderazgo transformador se caracteriza porque tanto las
decisiones del lider como las situaciones de trabajo son relativamente
fluidas y estan sujetas a cambios. El lider transformador trata de motivar
a las personas para encontrar los cambios. La literatura sobre gestién de
la calidad subraya que el directivo debe adoptar un estilo de “liderazgo
transformador” (Waldman, 1994). Este tipo de liderazgo fomentara una
vision centrada en la mejora continua, en el trabajo en equipo y en la
orientacion al cliente. Ademas, el directivo actuara como modelo y

proporcionara la inspiracion y motivacion para otros.

Como ya hemos apuntado, el papel del directivo en la GCT es
fundamental y se caracteriza por la responsabilidad en la creacion del

sistema organizacional que determinara como los productos y servicios



84 CAPITULO TRES

son diseflados y producidos; por el compromiso de los directivos en la
mejora de los procesos y por el liderazgo que implique la formalizacion
en la compania de los valores, la vision y el proyecto de calidad de forma
clara, visible y consistente (Puffer y McCarthy, 1996; Waldman y

Gopalakrishnan, 1996).

5.1.2. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS: FORMACION

El éxito en la implantacion de la GCT estd muy vinculado con la
Gestion de los Recursos Humanos (GRH). Esto conlleva a que la
organizacion se plantee la GRH como una tarea prioritaria y fundamental
para la gestion de la calidad. Por ello, autores como James (1997) ponen
de manifiesto los cambios que se han producido en la GRH entre las

organizaciones con un enfoque tradicional y aquéllas orientadas hacia la

calidad®.

TABLA 3.11. COMPARACION DE LA GRH EN LA ORIENTACION A LA CALIDAD

Criterio

Filosofia

Objetivos de la calidad

Implicacion del empleado

Formacion

Estructura de recompensas

Orientacion estructural

GRH orientado hacia la calidad

Trabajo en equipo, comprension y

compromiso compartido.

Orientacion a la GCT en todas las
areas y niveles de actividad de la

organizacion.

Cultura altamente orientada a las

personas.

Orientacion multidisciplinar.

Es una propiedad formal y es
administrada tanto por los
directivos como por los

trabajadores.

Descentralizada.

Fuente: Adaptado James (1997).

GRH tradicional

Orientado individualmente,
(recompensas por el trabajo

individual).

Orientacion hacia la produccion

y el control.

Cultura poco orientada al

sistema.

Desarrollo de conocimientos
para un trabajo especifico.
Es propiedad y es
administrada por los

directivos.

Centralizada.

8 Ver tabla 3.11. Comparacion de la GRH en la orientacion a la calidad.
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Uno de los principales cambios en la GRH, de las organizaciones
orientadas a la calidad es la orientacion a las personas. La calidad
produce una profunda transformacion, los empleados son los recursos
mas valiosos de la organizacién y necesitan una atencion prioritaria por
su parte. Asi, una de las categorias del Premio Malcolm Baldrige es la
GHR. lgualmente, la mayoria de los catorce puntos de la mejora de la
calidad de Deming estdn estrechamente relacionados con la GRH:
formacion, romper con las barreras entre departamentos construyendo

equipos de trabajo, establecer programas de educacion y mejora, etc.

La mayoria de los defensores de la GCT estan de acuerdo en la
importancia de los recursos humanos, aunque existen divergencias
respecto a las préacticas necesarias para su implantacion. Sin embargo,
podemos identificar un cierto consenso en la necesidad de: (1) potenciar
la toma de decisiones de los individuos y los equipos en cuestiones que
afecten a la calidad y a la satisfacciobn de los clientes, (2) mejorar
continuamente los procesos clave de la gestion del personal tales como la
formacion, (3) promover la contribucion del personal mediante la
participacion tanto individual como en grupos (Wilkinson, 1994; Hill y
Wilkinson, 1995). La primera practica de la GRH, la formacion, es
considerada como un elemento motor de la GCT, mientras que las dos
siguientes, participacion e implicacion, son consideradas como elementos
derivados de la GCT (Moreno-Luzon et al., 2000) que comentaremos

posteriormente.

La formacion es un requisito indispensable para la GCT ya que
proporciona el impulso externo que potencia el cambio de actitudes y de
comportamientos en el personal, lo que es necesario para su
implantacién (Kassicieh y Yourstone, 1998). Por otro lado, suministra los
conocimientos de los principales conceptos de la gestion de la calidad y el
entrenamiento en el uso de las técnicas de control de los procesos.
Ademas, la formacion se convierte en un elemento clave en la facilitacion
de las demas préacticas de recursos humanos necesarias para la GCT. La

formacion de los empleados permite que éstos puedan definir los
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problemas de la empresa, sepan analizarlos, busquen soluciones y las
lleven a la practica debido a que aprenden el cémo y el porqué de las

cosas (Berry y Parasuraman, 1992).

La formacion necesaria para la implantacion de la GCT se caracteriza
por ser continua. El principio de mejora continua conlleva que los
conocimientos y habilidades de los miembros de la organizaciéon se
adapten progresivamente, porque en caso contrario se quedaran
obsoletos. Por tanto, la formacion inicial es el punto de partida para
posteriores sesiones periddicas de recordatorio y profundizacion en

nuevos aspectos de la calidad.

Ademas, la formacion debe extenderse a todos los miembros de la
organizacion con el alcance y la profundidad que cada grupo necesite
(Porter y Parker, 1993; Dean y Bowen, 1994). La formacion se
materializa en tres tipos de acciones formativas. Una especifica para la
direccion de la empresa en la que se expondran las metodologias a
desarrollar, la implicacion de la direccidon en ellas y se orientara acerca de
los mecanismos complementarios que han de ponerse en marcha. Otra
esta orientada a la estructura de mando, incluida la direccién. En ésta se
transmiten las metodologias de analisis y revision o mejora de los
procesos y las herramientas de la calidad total, asi como técnicas de
liderazgo de equipos. Por dltimo, otra orientada a los empleados,
cualquiera que sea su nivel, en la que se introduce la cultura de la calidad
y se expliguen y practiquen las herramientas de GCT en una estructura

orientada a la mejora de los procesos de la empresa.

En cualquier caso, los contenidos de los programas de formacion de
las organizaciones que implantan la GCT, no sélo se caracterizan por una
formacion tanto aplicada al area de las competencias propias del trabajo
de cada uno, sino también a una formacién sobre los principios, la
filosofia de la GCT y el desarrollo de las habilidades interpersonales para
mejorar la capacidad de toma de decisiones en grupo (Clinton et al.,
1994).
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5.1.3. GESTION DE PROCESOS

La GCT define una organizacion como un conjunto de procesos
interdependientes (Hackman y Wageman, 1995). Esta definicion origina
que el entendimiento y la mejora de los procesos, tanto de disefio como
de produccion (Deming, 1986; Anderson et al., 1995) sean elementos

clave para la implantacion de la GCT.

Las organizaciones deben iniciar un cambio en los mecanismos de
gestion orientandolos hacia los procesos. La mayoria de las
organizaciones tienen una estructura organizativa de tipo funcional®. Esto
produce que las diferentes unidades organizativas realicen sus tareas de
manera aislada, sin una percepcioén de la globalidad del proceso en que

participan, ni de las necesidades del cliente final.

FIGURA 3.2. LA GESTION DE LOS PROCESOS

DISENO
Y
REDISENOS

INVESTIGACION
CLIENTE

A

PROVEEDORES INPUTS OUTPUTS CLIENTES

Fuente: Elaboracion propia.

Este cambio significa, como se muestra en la figura 3.2, que el
trabajo de la organizacion se descompone en una secuencia de procesos
con multiples relaciones. Cada proceso o cada conjunto de procesos
vinculados supone la transformacion de inputs en outputs con unos
proveedores y unos clientes, origen y destino de la transformacién que
realizan. Los procesos clave han de analizarse como un todo, no como la
suma de sus partes, y partiendo de las necesidades del cliente final,

orientar la gestibn del proceso hacia la satisfaccion de dichas

Este tipo de estructura se caracteriza por la agrupacion de los distintos recursos en funciones
especializadas: comercial, produccién, operaciones.
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necesidades. La mejora de los procesos se orienta, de esta forma, en dos
sentidos: (1) analisis de los procesos y las tareas para determinar su
valor afadido en la satisfaccion del cliente, y (2) mejora de la eficiencia
del proceso eliminando las tareas sin valor afiadido, optimizando las que
anaden valor y determinando las causas de ineficacia y acciones de

mejora orientadas a su minimizacién o eliminacion.

5.1.4. ADMINISTRACION BASADA EN HECHOS

La administracion basada en hechos es otro importante elemento de
la GCT, reconocido tanto por los gurus de la calidad (p.e., Deming, 1989;
Ishikawa, 1994) como por otros autores como Powell (1995) o Rao et al.
(2002). Este elemento fundamenta la necesidad de tener indicadores,
medidas y retroalimentacion sobre las actividades y procesos que la
organizacion esta realizando en su camino hacia la implantacién de un
sistema de GCT. Esto nos permitira identificar los problemas y realizar
acciones correctivas, establecer sistemas de recompensas y programas
de motivacion o reducir la resistencia de los empleados al cambio (Lau y
Anderson, 1998). En definitiva, la administracibn basada en hechos
ayuda a conseguir la implicacion y el compromiso, la adaptacion al

cliente, la conformidad de los procesos y productos y la mejora continua.

Para ello las organizaciones cuentan con dos tipos de indicadores,
internos y externos (Moreno-Luzon et al., 2000). Los indicadores internos
son aquellos procedimientos de medicién, evaluaciéon y control que nos
proporcionan informacién sobre las operaciones, los resultados
financieros y los empleados. Por el contrario, los indicadores externos son

aquellos que nos proporcionan informacion sobre los clientes.

Ademads, para la obtencién de esta informacién las organizaciones
cuentan con distintos mecanismos. Asi, por ejemplo, para la obtencién de
las expectativas, los requisitos y los niveles de satisfaccion del cliente se
puede utilizar el feedback del personal de contacto, las encuestas a

clientes y el establecimiento de sistemas de quejas y reclamaciones, etc.
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Por el contrario, la medicion de las operaciones puede realizarse a través
de mecanismos como el benchmarking que mediante el andlisis de las
mejoras practicas de las empresas del sector, permitird establecer

estandares de calidad para estudios comparativos.

5.2. LOS ELEMENTOS DERIVADOS. PRIMER Y SEGUNDO

ORDEN

5.2.1. PARTICIPACION

La participacibn de todos los empleados, como comentamos
anteriormente, es una de las practicas de la GRH considerada como un
elemento derivado de primer orden necesario para la implantacién de la
GCT. Este principio es uno de los pilares mas importantes sobre los que
se sustenta la GCT, que se caracteriza por la atencidon a las personas, Yy
supone que los directivos y empleados van a estar bien informados de los
objetivos y politicas desarrolladas por las empresas en materia de

calidad.

Asimismo, éste es uno de los principios cuya aplicacion préactica es
mas compleja, debido a su estrecha interconexion con otros elementos y
principios. Audn sin entrar a profundizar en estas relaciones, podemos
sefalar sblo algunas de las condiciones que facilitan la aplicacién de este
principio; en primer lugar, es necesario la existencia de una orientacion al
trabajo en equipo. Este trabajo en equipo, principio basico de la GCT,
fomenta la participacion de los empleados; y en segundo lugar, es
necesario que los empleados cuenten con las habilidades necesarias o
desarrollen programas de formacion en la cultura, metodologias y

herramientas de la calidad (Wilkinson et al., 1992).

Aunque los circulos de calidad son la forma mas habitual de trabajo
en equipo utilizada en la década de los 80 para fomentar la participacion
en todos los niveles de la organizaciéon, no son la Unica via para

impulsarla. En la literatura existen diferentes variedades de trabajo en
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equipo que las empresas pueden adoptar segun sus necesidades y

caracteristicas. Esto ha originado una diversidad de tipologias de equipos

y una falta de consenso sobre la idoneidad de uso. Sin embargo, Moreno-

Luzén et al. (2000) establecen cuatro criterios que permiten clasificar

cualquier equipo de trabajo integrado en un enfoque de GCT.

Autores

Bowen
y
Lawler
(1992)

Eccles
(1993)

Kantzenbach

y
Smith

(1993)

Dean
y
Evans
(1994)

TABLA 3.12. TIPOLOGIAS DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Tipos de

equipos
Circulos de
Calidad

Grupos
auténomos de
produccién
Equipos de
mejora

Equipos que
recomiendan
tareas

Equipos que
hacen tareas

Equipos que
ejecutan tareas

Equipos
directivos

Equipos solucién
de problemas

Equipos
autodirigidos

Componentes

Miembros de un
mismo
departamento
Unidades de
trabajo de la
organizacion
Personas de
distintos niveles
jerarquicos y
departamentos

Directivos

Distintos
departamentos

Empleados

Objetivos

Estudio y resoluciéon
de problemas
concretos
Fabricacion,
marketing, ventas y
excepcionalmente
desarrollo de
nuevos productos y
disefo de equipos
de procesos
Determinacion de si
el enfoque del
equipo es el
correcto

Impulsores de la
calidad

Toma de decisiones
clave sobre calidad

Resolucién de
problemas
especificos de
calidad

En ausencia del
supervisor
planifican, fijan los
objetivos y el nivel
de retribuciones,
etc.

Grado de
autonomia

Capacidad de
realizar
propuestas

Capacidad para
tomar decisiones
de las tareas

Capacidad de
decision para
resolver
problemas
concretos
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TABLA 3.12. TIPOLOGIAS DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO (CONTINUACION)

Autores Tipos de equipos T*' p*2 Componentes Objetivos Grado de
autonomia
Moreno- Circulos de calidad X
Luzoén et Equipos de X
al. (1995) progreso
Grupo de X
participacion
Grupos de X
intervencion
Grupos de X
proyectos
Grupos de mejora X
de la calidad
Field y Equipos Ordenados de
Sinha tradicionales menor a mayor
(2000) autonomia

Circulo de calidad

Equipos
semiauténomos

Equipos auto-
dirigidos
Equipos auto-
disefiados
Fuente: Elaboracion propia. (*1 Equipos temporales; *2 equipos permanentes)

En la tabla 3.12 realizamos una revision de las tipologias de equipos
de trabajo que han realizado distintos autores en funcidén de estos cuatro
criterios: el caracter temporal o permanente del equipo, los integrantes
del mismo, los objetivos que persiguen, y su grado de autonomia y
autocontrol. Como puede observarse, Bowen y Lawler (1992) y Eccles
(1993) realizan una clasificacién utilizando dos criterios: los componentes
que integran el equipo y su capacidad de decision; y por el contrario,
Moreno-Luzén et al. (1995) utilizan el criterio del tiempo de

funcionamiento del equipo de trabajo.

5.2.2. CAMBIO CULTURAL

Los psicdlogos sefialan que los individuos poseen un conjunto de
rasgos relativamente permanentes y estables que denominan

personalidad. En las organizaciones también podemos encontrar una
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“personalidad” que denominamos “cultura”. Asi, una cultura orientada a
los principios que promueve la GCT constituye un elemento necesario

para su permanencia y consolidacion en la organizacion.

La cultura ha sido definida de distintas formas y alternativas, pero
generalmente las definiciones adoptadas por los tedricos provienen
normalmente del campo social y antropolégico. Esto, unido a que la
cultura ha sido definida en funcion de las filosofias, ideologias, valores,
presunciones, creencias, expectativas, actitudes y normas que unen a
una comunidad (Kilmann et al., 1986), ha originado que existan distintas
aproximaciones al concepto y una diversa terminologia. Sin embargo, la
perspectiva cognoscitiva es la que predomina en la literatura y define la
cultura como un sistema de significacion compartido por los miembros de
una organizacion. Este sistema esta formado por un conjunto de valores,
simbolos, rituales, mitos y practicas que han evolucionado con el tiempo
y que determinan la vision que tienen los empleados de su propio mundo
y la forma que responden ante él (Sapienza, 1985; Deshpande y
Webster, 1989).

El cambio cultural es considerado como un importante aspecto para el
completo desarrollo de la GCT (Dean y Evans, 1994). Los esfuerzos en
torno a la GCT podrian fracasar si son inconsistentes con la cultura de la
organizacion. Sin embargo, en el inicio de este cambio hacia una cultura
que apoye la calidad hay que tener presente dos premisas. La primera
nos sugiere que el cambio de la cultura no es imposible, pero si lento y
costoso (Shadur, 1995). La cultura es algo a lo que contribuyen todos los
empleados de la organizacién. La segunda premisa consiste en que este
cambio debe comenzar con el liderazgo (Dean y Bowen, 1994). Los
lideres deben crear y gestionar la cultura de los miembros de la
organizacion hacia los principios que promueve la GCT: la orientacién al

cliente, la mejora continua y el trabajo en equipo (Shein, 1985).

Una vez tenidas en cuentas esas consideraciones, los principales
cambios necesarios para la formacion de una cultura orientada a la

calidad son: la implicaciéon y responsabilidad de los empleados en la
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mejora de los conocimientos, procesos, productos y servicios de la
organizacion; el establecimiento de una filosofia y forma de trabajar, de
hacer las cosas bien a la primera; el compromiso con la satisfaccion del
cliente interno o externo; el establecimiento de estrechas relaciones con
los proveedores y clientes; un sentimiento de que todos estan juntos y de
que el bien de todos es mas importante que el bien individual; el deseo
de cambiar y mejorar lo que existe actualmente considerando los errores
como una oportunidad de mejora (Ciampa y Moreno, 1993; Moreno-
Luzon et al., 1995).

Finalmente, nos interesa destacar que los limites entre un programa
de GCT y la GCT como cultura organizacional no estan bien definidos.
Muchas de las clasificaciones de los elementos revisadas en los epigrafes
anteriores contienen dimensiones o0 elementos que pueden ser
interpretados como pertenecientes a la cultura de la calidad. De ahi que
en la literatura existan dos posturas: una que sefala que la GCT es una
cultura de cambio y que los elementos son meramente herramientas para
la transformacion cultural (Flood, 1993); y otra que indica que la cultura
es distinta de los programas de la calidad, pero sin embargo las dos a
menudo se solapan en los distintos elementos utilizados (Zeitz et al.,
1997).

5.2.3. COOPERACION CON CLIENTES Y PROVEEDORES

Desde la perspectiva de la GCT, la empresa es definida como un
proceso donde cada trabajador se encuentra en un eslabén de la cadena
recibiendo trabajo de sus proveedores y entregando el suyo a sus
clientes inmediatos buscando su satisfaccién. Esta idea de cliente y
proveedor interno'® ayuda a tomar conciencia de la importancia de las

relaciones de cooperacion con los clientes y proveedores, internos y

10 Estos modelos con clientes y proveedores son vistos como una extension del principio de trabajo
en equipo de la GCT (Dean y Evans, 1994; Moreno-Luzén et al., 2000).
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externos, para conseguir el cumplimiento de las expectativas de nuestro
cliente y la calidad final de los productos y servicios (Deming, 1989;
Ishikawa, 1994).

En la literatura de la GCT es ampliamente reconocida la importancia
de la cooperaciéon con los proveedores para la obtencion de productos y
servicios con la calidad deseada por los clientes (p.e., Lascelles y Dale,
1989; Anderson et al., 1995; Grandzol y Gershon, 1998; Quazi et al.,
1998). La necesidad de buenas relaciones con los proveedores se
fundamenta en la idea de Dean y Bowen (1994, p.105): “la calidad final
de los productos no puede ser mayor que la de las partes que lo
componen”; y la de Leonard y Sasser (1982): la principal fuente de
problemas en la calidad de los procesos y productos se debe a materias
primas defectuosas; es decir, no se puede conseguir calidad si los
productos y servicios suministrados por los proveedores internos y
externos no son de calidad. Ademas, la calidad deseada por el cliente
depende también de la capacidad de reaccion de los proveedores ante las

necesidades de las empresas compradoras (Lascelles y Dale, 1989).

Para conseguir los anteriores objetivos, la relacion con los
proveedores en empresas orientadas a la GCT debe estar caracterizada
en primer lugar por la selecciéon de los proveedores en funcion de la
calidad y no del coste (p.e., Deming, 1989; Saraph et al., 1989; Dean y
Evans, 1994). En segundo lugar, por la disminucién del numero de
proveedores (Dean y Evans, 1994). Esto implicara una disminucidén de los
costes administrativos, un aumento de la uniformidad de los suministros
y una disminucién de la incertidumbre de compra. En tercer lugar, y en
estrecha relacion con la caracteristica anterior, por el establecimiento de
relaciones a largo plazo con los proveedores (Demign, 1989; Dean y
Evans, 1994). Estas relaciones a largo plazo permitirdn que los
proveedores estén mas comprometidos con la mejora de la calidad e
incluso se impliquen en el disefio de los nuevos productos, ademas del
establecimiento de programas de asistencia directa de los clientes a los

proveedores para mejorar la calidad (Flynn et al., 1994; Rao et al.,1999).
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Con respecto a las relaciones de cooperacion con los clientes, internos
y externos, éstas son el centro de todas las actividades de las
organizaciones orientadas a la calidad. La satisfaccion de sus
necesidades, como ya indicamos anteriormente, es uno de los principios
basicos de la GCT (Dean y Evan, 1994). El establecimiento y
mantenimiento de una relacion abierta con clientes proporciona el input
necesario para el disefio de los productos y servicios que satisfagan las

necesidades de los clientes.

Estas relaciones de cooperacion con los clientes se basan en primer
lugar en la busqueda de informacién sobre las necesidades y expectativas
tanto reales como potenciales. Existe una amplia variedad de técnicas
disponibles para la busqueda de informacion entre las que destacan:
encuestas por correo, encuestas electrénicas, paneles de usuarios,
encuestas de distribucion, etc. Posteriormente, la informacion obtenida es
transmitida dentro de la organizaciéon para trasladar estas necesidades a
caracteristicas de los productos y servicios. Para ello, las organizaciones
cuentan con el despliegue de la funciébn de calidad un sistema para
traducir los deseos del cliente en requerimientos que debe cumplir la
empresa a cualquier nivel, desde la investigacion y los procesos de
disefio y desarrollo de los productos hasta la fabricacion, distribucion,

ventas y servicio.

Después de lo dicho creemos que se puede concluir que los clientes
son el elemento principal de las organizaciones que practican la GCT, y
éstas no pueden conseguir satisfacer las necesidades de los clientes sin
estrechas relaciones de cooperacion con sus proveedores (Dean y Evans,
1994).

5.2.4. IMPLICACION DE LOS EMPLEADOS EN LA TOMA DE

DECISIONES

La implicacion de los empleados en la toma de decisiones es una de

las caracteristicas mas necesarias para aquellas organizaciones que
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implantan la GCT (Krishnan et al., 1993; Rao et al., 1999). La puesta en
practica de este principio depende, en primer lugar, de la participacion
que deriva del principio de trabajo en equipo. Ambos implican la cesidn
de poder al personal de la organizacidon para abordar problemas que
anteriormente estaban reservados a los directivos. La razén de que la
toma de decisiones estuviera restringida a los niveles superiores era el
mayor conocimiento que tienen los directivos de lo que ocurre en la
empresa y en el entorno. Sin embargo, esta situacion ha cambiado en el
marco de la GCT, los empleados estan autorizados a la toma de
decisiones, ya que ellos son los que conocen los clientes y los procesos
sobre los que son directamente responsables (Hartmann y Patrickson,
1998).

En segundo lugar, depende de un elemento motor de la GCT: la
formacion. Los empleados deben poseer no solamente habilidades
técnicas, sino también habilidades interpersonales y de resolucion de
problemas (Dean y Evans, 1994; Hartmann y Patrickson, 1998). La
formacion, la participacion y la implicacion del empleado en la toma de
decisiones son tres practicas de recursos humanos estrechamente

relacionadas en un entorno de calidad.

Por ultimo, la mejora continua de los productos y procesos y la
orientacion al cliente requieren un cierto grado de autonomia o autoridad
para la accion (Crosby, 1984). La mayor parte del conocimiento util para
mejorar un producto o servicio en la bdsqueda de la satisfaccion de las
necesidades del cliente reside en aquéllos que estan directamente
envueltos en la produccion de bienes y servicios (Juran, 1990; Hill y
Wilkinson, 1995).

A pesar de la importancia de este elemento de la GCT, en la literatura
encontramos distintas perspectivas que contrastan con la naturaleza de
la implicaciéon de los empleados promovida por la GCT. Asi, para los gurus
no es un aspecto central, si bien lo mencionan de forma indirecta al
hablar de la necesidad de que los operarios utilicen su conocimiento

tacito sobre los procesos de trabajo para mejorar los niveles de calidad
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(Juran y Gryna, 1993). Para otros, como Grant et al. (1994),
Schonberger (1994) y Cruise O’Brien (1995), la GCT da lugar a
organizaciones mas democraticas donde los directivos actian mas como
facilitadores y entrenadores de los trabajadores y es una practica
habitual. Por el contrario, autores como Sewell y Wilkinson (1992),
Parker y Slaughter (1993) o McArdle et al. (1995) sefialan que la GCT
refuerza la vigilancia y el control de los empleados de niveles bajos. Y por

tanto, la clasifican como una practica muy limitada.

La razon de estas posturas contrarias la podemos justificar siguiendo
a Deming. Los directivos en un contexto de GCT establecen la implicacion
de los empleados, pero posteriormente se debilita debido a una serie de
motivos entre los que se puede destacar que no existe una autorizacion
sincera y completa por parte de los directivos; los directivos no tienen
confianza en el personal para estar dispuesto a delegar; los directivos no
proporcionan la suficiente informacién; no estan seguros en la capacidad

de los empleados.

6. IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE GCT

La mayoria de los autores de la GCT estan de acuerdo en que no soélo
es importante la identificaciéon y el andlisis de los principios bésicos y
elementos. También es necesario establecer un proceso de implantacion
que nos permita integrarlos dentro de la organizacion (Motwani, 1997;
Shin et al., 1998; Sousa y Voss, 2002)*.

La literatura sobre Ilos procesos de implantacion estd muy
fragmentada, los modelos de implantaciéon de la GCT son multiples,
diferenciandose en el numero de fases a utilizar y en el énfasis que se
pone en algunos aspectos del proceso. Asimismo, es habitual encontrar
trabajos que expongan recomendaciones y consejos basados en la

experiencia o estudios de casos de las organizaciones que implantan la

11 P . Lo .
La mayoria de las autores estdn de acuerdo que para el éxito de un programa de calidad se
necesita el andlisis tanto del contenido como del proceso de implantacion.
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GCT (Dawson, 1995; Davis, 1997) u otros que identifiquen las barreras

para la implantacion o las razones de por qué los programas de GCT

TABLA 3.13. DISTINTOS MODELOS DE IMPLANTACION DE LA GCT

fracasan.
Autor
Beer et al.  Movilizar el
(1990) compromiso
hacia el
cambio
mediante el
diagnostico
de los
problemas
Glover Conocimiento
(1993)
Kanji y Identificacion
Asher y preparacion
(1993)
Merli Situacion
(1993) inicial
Edwards y Proporcionar
Hodgson la vision
(1994)
Ghobadian Conformidad
et al. calidad
(1996)
Moreno— Toma de
Luzoén et conciencia,
al. 2000 formacion y
compromiso
de la
direccion
Ghobadian Pre
y Gallear implantacion
(2001)

Distintas fases de los procesos de implantacion

Desarrollo de
una vision
compartida de
cémo
organizar y
gestionar para
conseguir la
competitividad

Educacion

Compromiso y
comprension

de la direccion

Mejora
continua de la
organizacion
La gestion de

la direccion

Calidad
orientada al

cliente

Disefio de un
sistema de

objetivos

Implantacion
planificada:
Comienzo
Transicién

Consolidacion

Cohesion y
consenso
para la

nueva vision

Cambio

cultural

Esquema
para la

mejora

Gestion por

procesos

Incremento
de la
participacion
Calidad
conducida al
mercado
Planificacion
organizacion
y control del
sistema de
GCT

Implantacion

progresiva

Compromiso
de todos los

departamentos

Actividades

necesarias

Nuevas
iniciativas con
nuevos
objetivos y
analisis
Implantacion
completa de la
GCT

Ajuste de la

organizacion

Estrategia de

calidad

Implantacién Dirigir y

de politicas
formales,
sistemas y

estructuras

Mejoras

esperadas

Fuente: Adaptado Ghobadian y Gallear (2001).

ajustar las
estrategias
en
respuesta
a los

problemas
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Esto nos lleva a plantearnos la siguiente pregunta: ¢existe un proceso
de implantacién comudn de la GCT? Para algunos autores, como Taylor
(1996) o Shin et al. (1998), el proceso de implantacion de la GCT va a
ser Unico para cada empresa. Sin embargo, esto no impide que a pesar
de la amplia variedad de modelos de implantacion propuestos y de la
existencia de factores de contingencia que modifican el proceso de
implantacién, podamos extraer una serie de fases comunes que
conforman el proceso de implantacion caracteristico o tipico de la GCT
(Moreno-Luzén et al., 2000). En la Tabla 3.13 se recogen algunos
ejemplos de las distintas propuestas de las fases que componen el
proceso de implantacion de la GCT en la organizacion. Cada una de estas
fases implica la incorporacion a la organizacion del contenido de la GCT:

los principios y los elementos de la GCT.
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LAS ORGANIZACIONES
INNOVADORAS Y LA GCT

1. INTRODUCCION

Como hemos comentado anteriormente, uno de los objetivos de
nuestra investigaciéon es tratar de impulsar un mayor conocimiento sobre
la relacion entre la calidad y la innovacion, como dos disciplinas
conjuntas. Para ello, debemos centrarnos en la identificacion y el
esclarecimiento de las caracteristicas que determinan la propensién de
una organizacion a innovar. Una vez conocidos estos rasgos analizaremos
los efectos de la implantacion de la GCT en los determinantes de la
propension de una organizacion hacia la innovacién. Y finalmente, con la
informacion obtenida, en el capitulo siguiente, analizaremos
empiricamente con mayor detalle las relaciones entre los determinantes y

la innovacién en un contexto de GCT.

Asi, en el capitulo actual, en primer lugar, nos centramos en la
relaciobn entre la calidad y la innovacion, identificando los puntos
comunes de ambas filosofias. En segundo lugar, describimos los aspectos
organizativos, individuales y ambientales que caracterizan y diferencian a
las organizaciones innovadoras de otras entidades. Al mismo tiempo, nos

centramos en las repercusiones de la implantacion de un sistema de GCT
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en los distintos aspectos que caracterizan las organizaciones innovadoras.
Y finalmente, analizamos la influencia tanto de la innovacién como de la

calidad en la mejora del desempefio de la organizacion.

2. LA GCT Y LA INNOVACION

La mayoria de los autores afirman que la GCT no es un obstaculo para
el desarrollo de la innovacion en las organizaciones. Asi, Bessant et al.
(1994) o Baldwin y Jonson (1996) consideran la implantacion de la GCT
como una estrategia que apoya la innovaciéon y contribuye
significativamente a diferenciar entre organizaciones mas 0 menos
innovadoras. Igualmente para Samaha (1996) la gestion de la calidad
ayuda a identificar aquellos procesos que necesitan ser renovados o
reemplazados por nuevas y mas eficientes formas de realizar el trabajo
en la organizacion, de esta forma el concepto de GCT apoya la

innovacion.

En la tabla 4.1 recogemos distintos estudios empiricos y tedricos que
han analizado basicamente los efectos positivos de determinados

elementos y herramientas de la GCT en los distintos tipos de innovacion.

TABLA 4.1. ESTUDIOS SOBRE LA GCT E INNOVACION

Autores Elementos de la Gestiéon de la calidad Tipo de innovacién
Flynn Liderazgo Innovacién de producto: rapidez
(1994) Incentivos para la calidad en el desarrollo de nuevos
productos
Procesos de control
Feedback
Orientacion al cliente
Relaciones con los proveedores
Zairi Trabajo en equipo Innovacion de producto

(1994, 1999) Formacion

Orientacion al cliente
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TABLA 4.1. ESTUDIOS SOBRE LA GCT E INNOVACION (CONTINUACION)

Autores

Gustafson
(1995)

Keogh y Bower
(1997)

Koenradd et al.
(1997)

McAdam et al.
(1998, 2001)

Lorente et al.

(1999)

Theyel

(2000)

Prajogo y Sohal
(2001)

Bossikin (2002)

Elementos de la Gestion de la calidad Tipo de innovacion
Orientacion al cliente Distintos proyectos que incluyen
Orientacién a la calidad distintos tipos de innovaciones

Constancia en el objetivo
Orientacion a los procesos
Benchmarking
Datos/informacion
Orientacién a los empleados
Liderazgo

Mejora continua

Relaciones con los proveedores

Orientacion al cliente Innovaciones en empresas del
Formacién gas y el petréleo
Relaciones con los proveedores

Normas 1SO 9000.

La funcion de desarrollo de la calidad (QFD) Proceso de innovacion

Orientacion al cliente Innovacioén producto y servicio
Formacion Innovacion de procesos

Trabajo en equipo

Mejora continua Innovacioén en los negocios
Orientacion al cliente

Formacion

Empowerment y trabajo en equipo

Benchmarking

Relaciones con los proveedores

Gestion de la calidad para la prevencidon de Innovacién ambiental

la contaminacion

Orientacion al cliente Innovacién organizacional
Trabajo en equipo. Empowerment

Mejora continua

La influencia de los elementos y practicas de la GCT en las distintas fases del

proceso de innovacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Tomando esta revision como punto de referencia, a continuaciéon
examinamos una serie de trabajos de caréacter tedrico. Posteriormente,
analizamos los trabajos empiricos que analizan la relacién entre los
distintos elementos de la GCT y la innovacibn como resultado. Y
finalmente, analizamos otros estudios que se centran en la relacion de la

GCT con el proceso de innovacion.

2.1. REVISION DE LOS TRABAJOS TEORICOS DE LA

RELACION ENTRE LA GCT Y LA INNOVACION

2.1.1. LOS GURUS DE LA CALIDAD Y LA INNOVACION

Las primeras aportaciones teoéricas referentes a la relacion entre la
GCT y la innovacion las encontramos en los gurus de la calidad. Asi pues,
Deming (1989) propone un método para la gestion de la calidad
compuesto por 14 puntos deducidos de su experiencia consultora en
empresas japonesas y americanas durante cuatro décadas. El primer
punto es la “creacion de constancia en el propdésito de mejora del
producto y el servicio”. El objetivo de este primer punto es ser
competitivos, mantenerse en el negocio y proporcionar puestos de
trabajo. Su implantacion conlleva la aceptaciobn de las siguientes
obligaciones: innovar, invertir recursos en investigacibn y mejorar

constantemente el disefio de productos y servicios.

Ademads especifica que la innovacidon no consiste en la introduccién de
algun producto nuevo y llamativo por el solo hecho de tener algo nuevo
que vender. El producto o servicio debe tener un mercado y debe ayudar
a satisfacer las necesidades y deseos de los clientes (principio de
orientacion al cliente). También sefiala que una empresa debe invertir
hoy con el fin de prepararse para el futuro. No puede haber innovacion
sin investigacion y no puede haber investigacion sin empleados

apropiadamente instruidos.
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Por tanto, segun Deming, la innovacidon, base del futuro, no puede
prosperar a menos que la direcciéon haya manifestado su compromiso con
la calidad a través de la creacién de constancia en el propdsito de mejora
del producto y servicio. Ademas, la innovacién tiene un propoésito doble
con respecto a la mejora de la calidad, disminuir la diferencia entre las
necesidades del cliente y el rendimiento del proceso y descubrir las

necesidades futuras de los clientes.

Posteriormente, Imai (1989) propone que en cada negocio el trabajo
de un empleado esté basado en estandares explicitos o implicitos.
Existiendo dos tipos de comportamientos: el mantenimiento que se
refiere a cumplir tales estdndares mediante el entrenamiento y la
disciplina; y la mejora que se refiere a la superacion incremental de los
estandares. En un sentido méas amplio, la mejora la define como Kaizen e
innovacién. Kaizen significa pequefias y graduales mejoras en los
estandares de trabajo como resultado de continuados esfuerzos. Por otra
parte, la innovacion se refiere a mejoras radicales como resultado de

grandes inversiones en nueva tecnologia y equipamiento.

La estrategia de Kaizen corresponde con una innovacion de tipo
incremental, que se describe como las mejoras continuas en los procesos
y técnicas, mientras que la segunda estrategia corresponde a una
innovacién radical, que se define como los productos y procesos que
resultan de avances en los conocimientos (Mole y Elliot, 1987). Para
implantar el Kaizen se necesitan técnicas de gestion de la calidad
sencillas y convencionales, como las siete herramientas de control de la
calidad (el diagrama de Pareto, los diagramas de causa y efecto, los
histogramas, los graficos de control, los diagramas de dispersion y hojas

de comprobacion, etc).

A continuacion, siguiendo con la misma linea de investigacion, Kanji
(1996) afirma que tanto la gestion de la calidad como la innovacion
tienen un objetivo comun: la satisfaccion de las necesidades de los
clientes. Este objetivo puede alcanzarse mediante el apoyo de los

distintos principios de calidad a los procesos de innovacién incrementales



106 CAPITULO CUATRO

o radicales. Esta forma de actuar permite a las organizaciones implantar
innovaciones con éxito, ya que se acepta que éste depende del proceso
de gestién de la calidad; asi, la estrategia de la gestion de la calidad
junto con la innovacion se consideran como una alternativa futura para el

crecimiento y la competitividad de las organizaciones.

2.1.2. OTROS ESTUDIOS TEORICOS

Méas recientemente, desde un planteamiento tedrico, destacan los
estudios realizados por Lorente et al. (1999) y Prajogo y Sohal (2001) o
el modelo EFQM de excelencia. ElI primer estudio establece que las
organizaciones pueden adoptar dos formas bésicas de innovacion: la
imitacion de las innovaciones realizadas por otras organizaciones o el
desarrollo de sus propias innovaciones. Ambos tipos de innovaciones son
mas faciles de adoptar por aquellas organizaciones que trabajan en un
contexto de calidad. Como consecuencia del apoyo que los distintos
principios promovidos por la gestion de la calidad proporcionan a la

innovaciéon (Lorente et al., 1999).

Entre los principios y practicas de la GCT que ayudan a la innovacion
subrayan los siguientes: (1) la mejora continua que origina que los
empleados estén mas dispuestos a la aceptacion de nuevas ideas; (2) la
orientacion al cliente que induce a cambios en las organizaciones para
cubrir y satisfacer las necesidades de los clientes estimulando Ila
innovacién; (3) los programas de formacion desarrollan unos
conocimientos y habilidades béasicas en los empleados, estando mas
preparados para comprender y aceptar nuevos sistemas para realizar sus
tareas; (4) el empowerment y el trabajo en equipo que contribuyen a
generar ideas de mejora por parte de los empleados favoreciendo la
innovaciéon; y por udltimo, (5) el benchmarking, una practica totalmente
innovadora, cuyo objetivo es descubrir si otras organizaciones hacen las
cosas mejor, para copiarlas, adaptarlas y alcanzar los niveles de

eficiencia de las organizaciones que desarrollan las mejores practicas.
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Sin embargo, también hacen hincapié en que determinados principios
y préacticas, como las relaciones a largo plazo con los proveedores,
pueden ser un obstaculo para la innovacion. En determinadas situaciones
la innovacién implicara la necesidad de cambiar de proveedor,
encontrandonos con dificultades para romper con las relaciones
establecidas a largo plazo. Igualmente, las herramientas y técnicas de
calidad consideradas como instrumentos tradicionales de mejora, en el
futuro pueden quedarse obsoletas o necesitar cambiar su uso y

aplicacion.

En sintesis, la GCT no impide la innovacién en las organizaciones. De
hecho algunas de las dimensiones comentadas anteriormente ayudan a la
organizacion a ser mas innovadora en su actividad. Sin embargo, para
que esto suceda, en primer lugar la GCT tiene que contar con el apoyo de
la alta direccion. En segundo lugar, la mejora continua no significa que
los cambios hechos sean sélo responsabilidad de los empleados, el
director necesita estar involucrado totalmente facilitando las mejoras de
los procesos y proporcionando la direccion requerida. Y en tercer lugar,
no debe olvidarse que la GCT esta sujeta al cambio y tiene que adaptarse

a las nuevas condiciones de trabajo, competencia y entorno.

Igualmente, Prajogo y Sohal (2001) analizan como tres elementos de
la gestion de la calidad: la orientacion al cliente, la mejora continua y el
trabajo en equipo (empowerment o implicacion) influyen en la
innovacién. En primer lugar, se centran en el principio de orientacion al
cliente que conduce a las organizaciones a buscar las nuevas necesidades
y expectativas de los clientes. Esto induce a innovar tanto en términos de
desarrollo e introduccién de nuevos productos como en términos de una
continua adaptacion a los cambios de las necesidades del mercado
(Juran, 1990). Este principio también se caracteriza por la necesidad de
conocer y superar las expectativas y necesidades de los clientes, estando

esta forma de actuar muy relacionada con la innovacion.

Asimismo, la mejora continua estimula el cambio, la innovacion y la

creatividad en la organizacion y direcciéon del trabajo. Y finalmente, el
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empowerment origina que los empleados perciban un mayor grado de
autonomia y estén menos limitados por los aspectos técnicos y las reglas,
haciendo que su trabajo sea mas innovador. Ademas, el trabajo en
equipo, uno de los canales de comunicacion mas efectivos, es uno de los
principales determinantes de la innovacién organizacional. Cuando las
personas trabajan en equipo complementan sus habilidades vy
conocimientos fomentando la creacién de nuevas ideas y logrando

potenciar una mayor innovacion.

También Bharadwaj y Menon (2000) subrayan que las organizaciones
son muy dependientes del trabajo en equipo para desarrollar nuevos
productos y otras innovaciones. Por ello, para incrementar la innovacion
las organizaciones deben hacer hincapié en el trabajo en equipo y poseer
lideres con ciertas habilidades que guien a los equipos que deben
desarrollar los nuevos productos y tecnologias (Barczak y Wilemon,
1989). De esta manera, las organizaciones que utilizan equipos
internacionales o equipos formados por miembros que tienen experiencia
externa o se comunican con los directivos externos para obtener
informacion, fomentan en mayor grado y nivel la capacidad innovadora
para desarrollar nuevos productos (Kessler y Chakravarthy, 1996;

Subramanian y Venkatraman, 2001).

Finalmente, nos centramos en el modelo EFQM de excelencia, modelo
de implantacion de GCT més aplicado en Europa y difundido por la
European Foundation for Quality Management para promover Ila
competitividad de la industria Europea. La utilidad de este modelo es
doble: primero, como herramienta de autodiagndstico que permite a las
organizaciones discernir claramente sus puntos fuertes y las areas de
mejora, y culminar en acciones de mejora planificadas y en el
seguimiento del progreso realizado (EFQM, 1995); Y segundo, por su
capacidad para actuar como referencia o guia para las empresas que

desean implantar la GCT.

Quaglia (1998) sefala la necesidad de modificar el modelo con el

objetivo de introducir conceptos como la gestiéon del conocimiento, la
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innovacién, las alianzas y el aprendizaje organizacional. Después de una
larga y extensa fase de recogida de informacion, ideas y experiencias se
formulé una version final del mismo, que ha sido difundida oficialmente
en abril de 1999.

FIGURA 4.1. MODELO EFQM

Agentes Resultados
< > < >
Personas Resultados en las
personas
o [72)
> i, o S
N Politica y 2 Resultados en los =R
5 i o i = >
g estrategia S clientes S 3
T o o ©
-l
o
Recursos Resultados en la
sociedad

A
v

Innovacién y Aprendizaje

Fuente: EFQM (1999).

Como puede observarse en la figura 4.1, uno de los cambios mas
importantes consiste en la introduccion del aprendizaje y la innovacion
como un flujo que dinamiza el modelo, ya que partiendo de los criterios
basados en los resultados realimenta a los criterios agentes. Ademas,
dentro del criterio Politica y Estrategia se establece un subcriterio para
evaluar hasta qué punto la politica y estrategia estan basadas en
informacion sobre las medidas del desempefio referentes a investigacion,

aprendizaje y creatividad.
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2.2. REVISION DE LOS TRABAJOS EMPIRICOS DE LA

RELACION ENTRE LA GCT Y LA INNOVACION

La argumentacion empirica de la utilidad de la GCT como un recurso
necesario para la innovacion se ha realizado en la literatura a través de
dos lineas de investigaciéon. Una primera linea se caracteriza por
considerar la gestion de la calidad como un ejemplo caracteristico de
innovacién administrativa que supone la adopcion de una nueva préactica
para la organizacion (Westphal et al., 1997; Yamin et al., 1997; Cooper,
1998; Ravichandran, 2000). El objetivo de esta linea de investigacion es
analizar los factores que favorecen la adopcién e implantacion de la GCT.
Asi, por ejemplo, Ravichandran (2000) en su estudio sobre la rapidez y la
intensidad de adopcion de innovaciones administrativas llego a la
conclusion de que la orientacion a la calidad de la organizacién, el apoyo
de la direccidon para la calidad o la complejidad estructural favorecian la

adopcion de la GCT.

Por otra parte, la segunda linea de investigacion trata de dar
respuesta a la siguiente pregunta: ¢La GCT puede ser considerada como
un recurso especifico que permite a las organizaciones conseguir su
ventaja competitiva a través de la innovacion? En la revision de la
literatura encontramos dos tipos de respuestas a la anterior pregunta.
Por una parte, un grupo de investigaciones proporcionan una serie de
argumentos  positivos empiricos que fundamentan coémo las
organizaciones que implantan la GCT tendran éxito en la adopcion de las
innovaciones. Por el contrario, otro grupo de estudios aportan una serie
de argumentos negativos que explican que la GCT impide a las
organizaciones adoptar innovaciones, debido a que muchos de sus
elementos no son congruentes con la innovacion. A continuacion,
pasamos a comentar brevemente tanto los argumentos positivos como

negativos relativos a la relacién entre la GCT y la innovacion.
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2.2.1. LOS ELEMENTOS DE LA GCT Y LA INNOVACION

Dentro de los estudios empiricos que consideran a la GCT como una
estrategia necesaria para la adopcion de innovaciones (Ferdowns y
DeMeyer, 1990), destaca en primer lugar el trabajo de Flynn (1994). Este
trata de analizar el papel de la GCT en la rapidez para desarrollar nuevos
productos. Para ello, se centra en el estudio de los siguientes elementos:
el liderazgo, las relaciones con los proveedores, la orientacién al cliente,
los procesos de control, etc. Los resultados indican que las practicas
como el liderazgo o el apoyo de la alta direccion a los esfuerzos de
calidad y las caracteristicas de desarrollo de productos originan
diferencias significativas en la rapidez de introduccion de nuevos

productos.

Igualmente, Zairi (1994), considera la GCT como una filosofia
moderna de competitividad que supone el esclarecimiento de muchas de
las areas grises de la innovacion, ya que origina el impetus y el
compromiso requeridos para desarrollar un clima de innovaciéon. De
acuerdo con esta idea realiza un estudio en distintas organizaciones con
la finalidad de analizar cobmo los distintos elementos influyen en el
desarrollo del proceso de implantacion de la innovacidon. Los resultados
obtenidos confirman que GCT, a través de sus elementos (trabajo en
equipo, formacion, orientacion al cliente) repercute, positivamente en la
innovacion. Esto implica que en las organizaciones debe existir una
confianza en la GCT como fuente conductora del éxito de la actividad de

innovacion.

También Zairi (1999) realiza otro estudio para identificar las practicas
necesarias para la adopcion de la innovacion en las organizaciones. Del
conjunto de practicas obtenidas se identifican una serie de elementos de
la gestiéon de la calidad como la orientacion al cliente, el trabajo en
equipo, las relaciones a largo plazo con los proveedores, el aprendizaje,
la mejora continua y la cultura de calidad. Ademdas, de una amplia

variedad de herramientas de calidad, como la funcién de QFQ, los
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métodos de Taguchi, las siete herramientas de planificaciobn o la 1SO
9001, etc.

De igual manera, More (1986) y Parkinson (1985) analizan Ila
influencia de la GCT en la innovacion, concluyendo que las relaciones de
cooperacion con los clientes son un elemento clave para el proceso de
innovacién, ya que ayudan al desarrollo de nuevos productos que

satisfacen las necesidades de los clientes.

Gustafson et al. (1995) opinan que, en la literatura de la innovaciéon
durante los ultimos 30 afios, los investigadores han analizado los factores
que originan el éxito o fracaso de la innovacion. Sin embargo, no se ha
analizado si la GCT puede considerarse como un factor determinante en
el éxito o fracaso de la adopcién de innovaciones. Por ello, plantean un
estudio basado en la identificacibn de ocho proyectos de innovacion,
clasificados como éxito o fracaso segun el aumento de la cuota de
mercado. Seguidamente, a través de entrevistas miden el grado en que
los distintos principios de la GCT estan presentes en cada uno de los
proyectos de innovacion. En la tabla 4.2 se recogen los distintos
principios de la GCT que influyen en la adopciéon con éxito de los

proyectos de innovacion.

El estudio de caso de Keogh y Bower (1997) sugiere que la calidad es
a menudo olvidada en términos estratégicos cuando para muchas
organizaciones es una parte vital de sus procesos de innovacion. Asi por
ejemplo, observaron cOmo las empresas del sector del gas y el petrdleo
que estaban adoptando innovaciones se caracterizaban por los siguientes
elementos de la GCT: la orientacion al cliente, la formacién, la

negociacion con los proveedores o las normas 1SO 9000.

Mé&s recientemente, autores como Theyel (2000) analizan como las
distintas préacticas de la GCT influyen en las innovaciones ambientales
realizadas por empresas del sector quimico. Para ello, consideran dos
tipos de innovaciones: la innovacién en los inputs de produccion, es

decir, la sustitucibn por materias primas menos contaminantes, y la
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innovacién en los procesos de produccién con la finalidad de disminuir la
contaminacion. Los resultados del estudio verifican una importante

relacion entre la GCT y la prevenciéon de la contaminacion y la innovacion

en los inputs de los procesos de produccion.

TABLA 4.2. LOS PRINCIPIOS DE LA GCT QUE INFLUYEN EN EL EXITO DE LA

ADOPCION DE INNOVACIONES

Proyecto Principios de la TQM Tipo de innovaciéon Muestra
Sappho Orientacion al cliente Innovacion de producto Industria quimica y de
1—11 Orientacién a la calidad Innovacién de proceso instrumento cientificos
. de Estados Unidos.
Liderazgo
Benchmarking
Stanford Orientacion al cliente Innovacion de producto Industria electrénica
Benchmarking de Estudios Unidos
Hungarian Orientacion al cliente Innovacién de producto Industria quimica y de
Sappho Orientacién a la calidad Innovacién de proceso instrumentos

Gerstenfeld

Liderazgo

Benchmarking

Orientacion al cliente

Innovacién de producto

cientificos de Hungria

Industria quimica,
electrénica y

automovilistica

Newprod Orientacion al cliente Innovacion de producto Industria electroénica,
Orientacién a la calidad MEE Iy, GUitmies! 3
. - farmacéutica de
Orientacién a los
Canada
procesos
Constancia en los
objetivos
Liderazgo
Datos/informacion
Utterback Orientacion al cliente Innovacion de producto Empresa de
Innovation Liderazgo ordenadores,
Studies automoviles, quimica

Benchmarking
Datos/informacion

Mejora continua

Fuente: Elaboracion propia.

y textil de Alemania,
Estados Unidos,

Francia, Japon
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2.2.2. LA GCT Y EL PROCESO DE INNOVACION

Desde el punto de vista empirico son varios los trabajos que han
buscado un fundamento para explicar la conexién entre la GCT y las
distintas fases del proceso de innovacion. Unos de los primeros trabajos
es el de Koenraad et al. (1997), que analiza la influencia de la técnica de
desarrollo de la funcién de la calidad (QFD) en una fase especifica del
proceso de innovacion de productos y procesos: la delimitacion y

definicién del problema.

Esta técnica permite dirigir la incertidumbre y ambigledad que se
originan cuando los distintos grupos funcionales (cada uno con sus
propias experiencias y sus limites de racionalidad de los procesos)
interactlan en la fase de definicion y delimitacion del problema. Ademas,
es util como instrumento para obtener nueva informacion y generar
conocimiento durante el proceso de innovacion. Por ello, se fomenta el
uso potencial de QFD como herramienta de aprendizaje especialmente
para los jovenes cientificos e ingenieros que aun no estan familiarizados
con la naturaleza de los problemas. También permite, debido a la
naturaleza sistemética y estructurada de la metodologia QFD,
incrementar la rapidez con la que los temas de la innovacién son

delimitados y definidos.

El trabajo de McAdam et al. (1998, 2001) también apoya nuestra
hipotesis de partida: la GCT actia como una sdlida base para la
innovacién, en este caso, de pequefias y medianas empresas. Los
resultados confirman que las organizaciones que realizan grandes
esfuerzos en innovacion también desarrollan grandes esfuerzos en la
mejora continua o gestion de la calidad. Los distintos elementos
asociados con la GCT, como la formacién, el aprendizaje y la orientacion
al cliente ayudan a identificar las necesidades de los clientes
constituyendo una fuente de conocimiento externo para la generacion de
nuevas ideas. También el trabajo en equipo y el empowerment

promueven la creatividad y generacion de nuevas ideas por parte de los
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empleados. Y por ultimo, la cultura de la mejora continua junto con las
metas organizacionales originan los fundamentos necesarios para el

establecimiento y el desarrollo de la innovacion.

Asimismo, se verificO6 que las organizaciones que realizan pocos
esfuerzos en calidad no tienen en cuenta el valor potencial de las ideas
generadas por sus empleados. Los directivos hablan de la innovacion en
términos de clientes o de nuevas méaquinas, pero nunca en términos de
creatividad de sus empleados. Las habilidades de innovacién de los
empleados son limitadas debido a que no existen procesos de mejora

continua que permitan prosperar la innovacion.

Finalmente, Bossink (2002) analiza los conceptos y herramientas de
la gestion de la calidad que utilizan las empresas para apoyar las
distintas fases del proceso de innovacion. Para ello, identifica cinco fases
en el proceso de innovaciéon: la creacion de un clima de innovacion, el
control de los procesos de innovacion, el inicio de los procesos de
innovacioén, la generacion de ideas para la innovacion y la implantacion

de la innovacioén resultante.

Asi, para la creacion de un clima de innovacion, la planificacién de la
calidad determina el ambito de aplicacion de la innovacion. Igualmente,
el desarrollo de una estrategia de calidad determina qué innovaciones se
necesitan en los préximos afios. De igual modo, el despliegue de politicas
de calidad contribuye a la implantacién de estrategias de innovaciéon en la
organizacion y a la creacién de un espacio interno y externo para los
proyectos de innovacién; y por ultimo, la mejora continua permite

incrementar la capacidad de la organizacién a reaccionar a los cambios.

Por otra parte, en la fase de control de la innovacion se utiliza el ciclo
PDCA para verificar que metas de la innovaciéon son coherentes y
contribuyen con los intereses de la organizacion. Otros elementos como
los programas de benchmarking, el ciclo PCDA, la orientaciéon a los
procesos y clientes estimulan el inicio de la innovacion. EI benchmarking

permite copiar innovaciones que son desarrolladas por otras
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organizaciones; el ciclo PCDA disminuye la incertidumbre y resistencia al
cambio; la orientacién a los procesos sirve de apoyo para gestionar el
comienzo de la innovacién y disminuir la incertidumbre y resistencia al
cambio; por ultimo, la orientacion al cliente induce al desarrollo de la

innovacién para ajustarse a las necesidades de los clientes.

El desarrollo de nuevas ideas y conceptos es estimulado a través de
técnicas como el desarrollo de la estrategia de calidad, la planificacién de
la calidad, el desarrollo de politicas y la mejora continua. Por altimo, los
sistemas I1SO 9000, los sistemas de informacion, el trabajo en equipo

también contribuyen a la implantacién de la innovacion.

2.2.3. UNA RELACION NEGATIVA ENTRE LA GESTION DE LA

CALIDAD E INNOVACION

A pesar de que tedricamente y empiricamente se defiende la relacion
entre la GCT y la innovacién, algunos autores como Lawton y Parasuram
(1980), Bennett y Cooper (1981), Hamel y Prahalad (1994), Lynn et al.
(1996), Tidd et al. (1997), Wind y Mahajan (1997), o Slater y Narver
(1998) exponen una serie de argumentos negativos con respecto a esta
relacion. En la tabla 4.3 recogemos un resumen de los distintos

argumentos negativos de estos autores.

Segun estos autores, el principio de orientacion al cliente implica un
énfasis en el corto plazo centrandose en las necesidades de los clientes
actuales y no en la busqueda de nuevas formulas no explotadas por el
mercado. También conlleva que las organizaciones no son conscientes de
las incertidumbres del entorno dinamico y turbulento, no estando
preparadas para tratar con las discontinuidades del mercado (Kim y
Marbougne, 1999). Ademas, este principio refuerza el mantenimiento de
las relaciones a largo plazo con los clientes limitando la habilidad para
innovar. Las organizaciones pueden tener miedo a implantar
innovaciones que produzcan conflictos en las formas de hacer los

negocios con los actuales clientes. Y finalmente, el principio de
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orientacion al cliente de la GCT induce a las organizaciones a centrarse

en innovaciones incrementales de sus actuales productos y servicios en

lugar de crear nuevos productos y servicios (Atuahene-Gima, 1996;

Prajogo y Sohal, 2001).

TABLA 4.3. ARGUMENTOS NEGATIVOS DE LA RELACION ENTRE LA GCT Y LA

Elementos GCT

Orientacion al

cliente

Mejora

continua

Trabajo
en

equipo

INNOVACION

Argumentos negativos

La orientacién al cliente lleva a las organizaciones a ser reactivos en la

respuesta a las necesidades de los clientes.

La orientacion al cliente puede no ayudar a las organizaciones a dar respuesta

a las turbulencias y discontinuidades del mercado.

La orientaciéon al cliente puede impedir a las organizaciones realizar

innovaciones radicales.

El énfasis en la eficiencia de la mejora continua puede minimizar e incluso
eliminar la disponibilidad de los recursos que son requeridos para la

innovacion.

La importancia de la mejora continua puede llevar a los equipos de trabajo a

metas poco ambiciosas.

La mejora continua ser& exitosa en sistemas de trabajo estables y repetitivos y

no en entornos con alto grado de incertidumbre.

La tendencia cultural al trabajo en grupo va en detrimento de la innovacién

radical y de las invenciones.

Aunque conceptualmente estos conceptos son congruentes con la innovacion

en la practica esta mejora es muy pequefa.

Fuente: Adaptado de Prajogo y Sohal (2001, p.546).

Por otro lado, el principio de mejora continua de la GCT implica un

pensamiento analitico, estructurado y lineal (Bookman, 1994), mientras

que la innovacién es un proceso sistematico, no estructurado y no lineal

(Ahanotu, 1998). Asi, para Kanter (1989, p.10) la gestiéon de la calidad a

través de su principio de mejora continua produce modestos cambios en

las estructuras y sistemas de la organizacién, “pero en un entorno

competitivo se requieren cambios mas radicales en las estructuras y

sistemas que la GCT no puede desarrollar”.
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3. LOS FACTORES DETERMINANTES DE LAS
ORGANIZACIONES INNOVADORAS Y LA
GCT

Como ya hemos comentado en el capitulo dos, el estudio de la
literatura de los determinantes organizativos, individuales y ambientales
que caracterizan y diferencian a las organizaciones innovadoras ha sido
puesto de manifiesto por la literatura (p.e., Damanpour, 1991). Sin
embargo, el estudio de la repercusion de la GCT en estas relaciones ha
recibido menos atencién. Por ello, a continuacion analizamos los aspectos
que configuran las organizaciones innovadoras, prestando especial
atencion a las repercusiones de la implantacion de un sistema de GCT en

cada uno de éstos.

3.1. LA RESISTENCIA AL CAMBIO

3.1.1. FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA RESISTENCIA AL

CAMBIO Y LA INNOVACION

El tépico de la innovacién y la resistencia al cambio ha inspirado gran
cantidad de investigaciones que explican por qué las nuevas iniciativas de
mejora del desempefio, a menudo, se encuentran con la resistencia de
los miembros de la organizacion (Sulivan y Smith, 1993; Argyris y
Kaplan, 1994). Desde el punto de vista tedrico son varios los trabajos y
perspectivas que han buscando un fundamento para explicar la conexion

entre la resistencia al cambio y la innovacion.

Asi, desde la perspectiva de la maximizacion de la utilidad racional,
los empleados se resisten a la innovacidn porque quieren evitar la
redistribucion sus rentas (Milgrom, 1988; Milgroom y Roberts, 1988). Los
empleados perciben que la innovacién puede reducir sus rentas, ya que
ésta supone esfuerzos del capital humano y costes de adaptacion,

formacion, flexibilidad, etc. (Acemoglu y Pischke, 1999). Esto implica que
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los empleados duden en invertir dinero y esfuerzo con el fin de cubrir los
nuevos requerimientos que la innovacién supone, sobre todo, cuando el
pago de su inversion es incierto. La incertidumbre del pago por los
esfuerzos de formacion es especialmente relevante en el caso de la
innovaciéon porque ésta lleva de la mano la obsolescencia de las

habilidades y la adquisicion de otras nuevas.

Igualmente, la teoria de la disonancia cognoscitiva plantea que las
personas necesitan asegurarse que su comportamiento es consistente
con su actitud al evento (Jermias, 2001). Cuando ellos actuan de una
forma inconsistente con su actitud, experimentan tension y tienden a
reducirla y regresar a un estado de consistencia cognoscitiva. El proceso
de reduccién de disonancia lleva a la busqueda de caracteristicas que
incrementen el deseo de la alternativa elegida y la disminucion del deseo
de la alternativa rechazada. Por ello, cuando la innovacion no es
consistente con su actitud, se resisten a ella; y la organizaciéon debera
proporcionar algun estimulo a las personas para que sus actitudes y
percepciones hacia las propuestas de cambio se conviertan en mas

optimistas.

Finalmente, la revision de la literatura pone de manifiesto varios
argumentos de por qué las personas se resisten al cambio (Zaltman et
al., 1973; Kotter y Schlesinger, 1979; Kimberly, 1981; Daniel, 1987;
Daniel y Hogarth, 1990; Hauschildt, 1999; Zwick, 2002). En primer lugar,
las personas se resisten al cambio porque pueden perder algo que es
valioso como resultado de la implantaciéon de la innovacion. Esto es
consecuencia de que se centran en sus propios intereses y no en el
interés global de la organizaciéon. En segundo lugar, los individuos se
resisten al cambio cuando no comprenden sus implicaciones y perciben
un coste mayor de lo que pueden ganar. En tercer lugar, porque tienen
miedo de no ser capaces de desarrollar las nuevas habilidades y
comportamientos que requiere la implantacion de la innovacién. Y en
cuarto lugar, porque evalian la situacion de forma diferente a sus

directivos.
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3.1.2. ESTUDIOS EMPIRICOS DE LA RESISTENCIA AL

CAMBIO Y LA INNOVACION

Los trabajos empiricos sobre la cuestion se han centrado en analizar
los efectos de las personas y del sistema en la resistencia a la innovacion
(Jiang et al., 2000). Uno de los trabajos pioneros es el de Havelock
(1973) que propone un modelo de factores que impiden el flujo de
nuevos ideas en la organizacion. Seguidamente, Zaltman et al. (1973)
realizan un segundo estudio relacionado con el anterior. Para ello, dividen
el proceso de innovacidon en cinco subetapas que se engloban en dos
grandes etapas: la iniciacion e implantaciéon. La primera etapa la dividen
en tres subetapas: el reconocimiento y percepcidon de la innovacién, la
formacion de actitudes o apertura potencial a la implantacion y decision y
la evaluacion de la implantacion. Con respecto a la segunda etapa la
dividen en: la implantacién inicial y la introduccion formal de Ila
innovacion. Tomando como punto de referencia estas fases realizan una
revision de la literatura de la resistencia al cambio identificando las
causas que originan ésta en cada una de las fases del proceso de

innovacién, como puede observarse en la tabla 4.4.

TABLA 4.4. LA RESISTENCIA AL PROCESO DE INNOVACION

Etapas del proceso de innovaciéon Naturaleza de la resistencia

Conocimiento y conciencia Necesidad de estabilidad
Amenaza personal

Impacto en las relaciones sociales existentes

Formacion de actitudes hacia la Division del trabajo

innovaciéon Diferencias jerarquicas y status
Separacion fisica

Implantacion inicial Fuerzas que alteran la innovacion
Conflicto
Pasividad
Percepcion de manipulacion

Desconfianza en los superiores

Implantacion continuada y sostenida Conflicto continuado
Ocurrencia de imprevistos efectos disfuncionales
Desilusiones por las falsas expectativas

Fuente: Drazin (1976, p.305).
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El estudio de Drazin (1976) supone una interesante aportacion al
identificar los distintos tipos de resistencia que existen en el proceso de
innovacioén. En la tabla 4.5 se recoge los tipos de resistencia identificados
(resistencia opuesta, resistencia inactiva y resistencia indirecta) y la
correspondencia con las distintas fases del proceso de innovacién de

Zatlman et al. (1973).
TABLA 4.5. UNA TIPOLOGIA DE LA RESISTENCIA

Etapas del proceso de innovacion

Tipos de Conocimiento Formacion de Implantacion Implantacion
resistencia y conciencia actitudes hacia la Inicial continuada y
innovacion sostenida
Opuesta X X X
Inactiva X X
Indirecta X X

Fuente: Drazin (1976, p.306). Elaboracion propia.

Por otra parte, el estudio de Kimberly (1981) obtiene que Ila
innovacién requiere tanto de estimulos externos como de una
receptividad interna al cambio. La innovacion percibida por los miembros
de la organizacibn como incompatible con sus intereses implicara una
resistencia al cambio. Para eliminarla se requiere de un contexto en el
que los participantes valoren la innovacién y crean que es la respuesta

esperada y aceptada a los cambios del entorno.

Finalmente, Daniel (1987) y Daniel y Hogarth (1990) han examinado
la influencia del tipo de innovacion sobre la resistencia de los empleados.
Los resultados indican que las innovaciones en el trabajo implican una
resistencia por parte de los empleados, sin embargo, la innovacién en
una nueva maquinaria o métodos de produccion son apoyados por los
empleados. Igualmente Zwick (2002) comprueba que existe una mayor
resistencia interna hacia aquellas innovaciones que se introduce con el

objetivo de incrementar el desempefio de los empleados.
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3.1.3. LA GCT Y LA RESISTENCIA AL CAMBIO

En la literatura encontramos distintos trabajos que apoyan
explicitamente que en un contexto de GCT existe una orientacion positiva
de las personas hacia el cambio (Hill y Wilkinson, 1995; Weeks et al.,
1995; Detert et al., 2000).

Asi, para Hill y Wilkinson (1995), la resistencia al cambio es mayor
cuando los procesos de cambio se realizan Ad Hoc que cuando hay una
cultura de calidad que planifica el cambio. Igualmente, Weeks et al.
(1995) consideran que el deseo de cambiar y la habilidad para cambiar
es una importante caracteristica en la determinacién del éxito potencial
de los procesos de GCT. Aquellas organizaciones que han implantado la
GCT cuenta con empleados que desean adaptarse al cambio, siendo

menor la resistencia a cualquier tipo de innovacion.

Por otra parte, otros trabajos han analizado cémo los distintos
elementos de la GCT influyen en la resistencia hacia la innovaciéon. El
principio de mejora continua produce que los distintos aspectos de la
organizacion nunca sean vistos como suficientemente buenos y, por
tanto, los productos y servicios de la organizaciéon son continuamente
mejorados. Esto conlleva una estimulaciéon del cambio y una menor

resistencia hacia éste (Detert et al., 2000; Prajogo y Sohal, 2001).

Igualmente, distintos autores examinan cémo la participacion, otro
elemento de la GCT, permite reducir la resistencia al cambio (Sagie et al.
1990), ya que los empleados se identifican con el cambio conllevando
que no se vea como algo impuesto externamente. Ademas, permite una
mejor comprension del cambio, un mayor sentido de control sobre la

actividad de cambio y un compromiso gradual y creciente con aquél.
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3.2. EL CLIMA ORGANIZACIONAL

3.2.1. EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA INNOVACION

Dentro las caracteristicas facilitadoras o inhibidoras de la innovacion,

comentadas en el capitulo dos, destacamos el clima organizacional. Los

estudios se han centrado en analizar las distintas dimensiones del clima

que facilitan la adopcion de innovaciones, mediante su permanencia en la

organizacion y su influencia en las personas. En la tabla 4.6 recogemos

una revision de los principales estudios que han examinado la relacion

entre las distintas dimensiones del clima organizacional y la innovacion.

Autor

Abbey y
Dickson
(1983)

Ekvall et al.

(1983)

TABLA 4.6. CLIMA ORGANIZACIONAL E INNOVACION

Dimensiones del clima

Autonomia, grado de libertad de los empleados en las

operaciones

Cooperacion

Apoyo

Estructura, grado de especificacion de los métodos para
realizar las tareas

Sistema de recompensas

Equidad y flexibilidad

Motivacion

Status

Centralizacién de las decisiones

Independencia en las acciones y comportamientos de los

miembros de la organizacién

Compromiso de los miembros de la organizacion con las

metas de la organizacion

Confianza, dinamismo, espontaneidad en las relaciones

de trabajo

Una menor presencia de tensiones emocionales vy

personales en la organizacion

Apoyo y estimulo para desarrollar nuevas ideas y dar

respuestas rapidas a las nuevas oportunidades

Tipo de Relacion

Relacion positiva

Relacion positiva
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TABLA 4.6. CLIMA ORGANIZACIONAL E INNOVACION (CONTINUACION)

Autor

Van Gundi
(1985)

Nystrom
(1990)

Ekvall
(1991)

Woodman
et al.
(1993)

Amabile et
al. (1996)

Troy et al.
(2001)

Baer y
Frese(2003)

Saleh y

Wang
(1993)

Dimensiones del clima

Autonomia

Recompensas de acuerdo al desempefo de las personas
La propensién de la organizacion al riesgo

Apoyo a la creatividad

Tolerancia de diferencias individuales

Compromiso personal de los miembros de la
organizacion

Apoyo e implicacion de la alta direccion

Responsabilidad para iniciar nuevas ideas

Seguridad en el trabajo

Grado moderado de ambigtiedad en el trabajo

Apoyo a las nuevas ideas

Fomento de la libertad, el reto, la asuncién de riesgos y

el debate
Conflicto

Baja confianza

Apoyo a las nuevas ideas

Fomento de la libertad, el reto, la asuncién de riesgos y

el debate

Sistemas de recompensas

Fomento de la creatividad

Autonomia

Suficientes recursos

Baja presion

Comunicacion abierta

Apoyo a la busqueda de nuevas formas de realizar las

tareas

Orientacion hacia el trabajo proactiva

Toma de riesgos

Tipo de Relacion

Relacion positiva

Innovacién tecnolégica

Relacion positiva

Relacion positiva

Relacion positiva con el
comportamiento

creativo

Relacion positiva con el
comportamiento

creativo y la innovacién

El clima organizacional
modera la relacién entre
informacion del mercado
Yy generacion de nuevas

ideas de producto

Relacion positiva con el

proceso de innovacion

El clima organizacional no es un factor importante para potenciar o desalentar la

innovacion

Fuente: Elaboracién propia.
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Como puede observarse, la mayoria de los estudios se centran en el
analisis de la relacion directa entre las distintas dimensiones del clima
organizacional y el numero de ideas, practicas o artificios materiales
percibidos como nuevos por la unidad de adopcion. Sin embargo, antes
de la adopcion de la innovacion, un tema fundamental es el desarrollo de
un clima de apoyo a la innovacién que impulse y potencie la innovacion.
Por ello, a continuacién nos centramos en analizar los antecedentes (las
dimensiones del clima organizacional) que ayudan a generar un clima de
apoyo a la innovacion. Posteriormente, analizaremos la relacion entre el

clima de apoyo a la innovacion y la adopcién de innovaciones.

3.2.2. EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y EL CLIMA DE APOYO A

LA INNOVACION

Desde un punto de vista tedrico, autores como Hellriegel y Slocum
(1974), James y Jones (1976) y Schneider y Reichers (1983) establecen
que el clima organizacional es una variable intermedia entre el contexto
organizacional y las respuestas o percepciones de los distintos miembros
de la organizacién. Las dimensiones del clima organizacional influyen en
las percepciones de un clima de apoyo a la innovacion. Asi, Schneider et
al. (1994) definen cuatro dimensiones que determinan la formacién del
clima organizacional como se recoge en la tabla 4.7. A su vez, éstas

influyen en la percepcién de un clima de apoyo a la innovacion.

Desde un punto de vista empirico son varios los trabajos que han
analizado coémo las empresas pueden fomentar un clima de apoyo a la
innovacién a través de las distintas dimensiones del clima organizacional.
El estudio de Hurley y Hult (1998) analiza la relacion que existe entre las

|12

distintas dimensiones del clima organizacional™ y la orientacién de la

12 . . . o . .
Las dimensiones del clima organizacional son las siguientes: el aprendizaje y desarrollo, la

participacion en la toma de decisiones, el apoyo y la colaboracién, el poder, la comunicacién o la
tolerancia al conflicto y al riesgo.
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organizacién hacia la innovaciéon®. Los resultados indican que los
antecedentes mas importantes de un clima de apoyo a la innovacién son

la participacion en la toma de decisiones y el aprendizaje y desarrollo.

TABLA 4.7. LAS DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Dimensiones del clima Factores
Naturaleza de las relaciones ¢Existe confianza o desconfianza?
interpersonales ¢Las relaciones son reciprocas y basadas en la

colaboracion o competitivas?

¢Los individuos se sienten valorados en la compafia?

Naturaleza de la jerarquia ¢Las decisiones estan centralizadas o mediante el
consenso Yy la participacion?
¢Existe privilegios para ciertos individuos?

¢El trabajo es en equipo o individualista?

Naturaleza del trabajo ¢Son suficientes los recursos proporcionados para la

realizacion de las tareas?

¢Son los trabajos rutinarios o flexibles?

Apoyo y recompensas ¢Qué aspectos del desempefo son recompensados?

¢Qué proyectos, acciones 0 comportamientos son
apoyados?

Fuente: Ahmed (1998, p.31).

Igualmente, Chandler et al. (2000) identifican tres dimensiones del
clima organizacional que son necesarias para el desarrollo de un clima de
apoyo a la innovaciéon. En primer lugar, el apoyo directivo es crucial para
el establecimiento de un clima de apoyo a la innovacion. La incertidumbre
y la complejidad inherente a la innovacion requieren que los empleados
confien en los directivos y asuman riesgos sin miedo para la generacion

de un clima de apoyo a la innovacién.

En segundo lugar, es necesario un sistema de recompensas y
reconocimiento que apoye la actividad de innovacion. Igualmente, Balkin

y Logan (1988), Kanter (1985) y Saleh y Wang (1993) opinan que los

13 . . . .
Denominado por estos autores innovativeness (la apertura a nuevas ideas como un aspecto de la
cultura de la empresa).
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sistemas de recompensas son herramientas efectivas para reforzar los
comportamientos necesarios que permitan el desarrollo del clima
deseado. También la teoria de las expectativas (Vroom, 1964) argumenta
que los individuos se esfuerzan en la obtencion de los objetivos cuando

esperan recibir a cambio una recompensa.

Por JUltimo, la percepcion de presiones en el trabajo influye
negativamente en la creacion de un clima de apoyo a la innovacion (Klein
y Kim, 1998). Sin embargo, algunos autores consideran que
determinados niveles de presibn en el trabajo pueden influir
positivamente en el clima de apoyo a la innovacion (Andrews y Farris,
1972; Amabile et al., 1996). Asi, Amabile et al. (1996) identifican dos
tipos de presion: una excesiva presion en el trabajo y challenge o
desafio. La primera tiene una influencia negativa, especialmente si se
percibe que la presion ha sido establecida como un medio de control; y la
segunda influye positivamente debido a que ésta es percibida como un
elemento necesario para la realizacion de proyectos importantes vy

urgentes.

Mas recientemente, Lovelace et al. (2001) observan cémo la falta de
cohesion interfiere en la habilidad de los individuos para encontrar
soluciones innovadoras conjuntamente. La falta de acuerdo entre los
miembros de una organizacibn implica que los individuos se
comprometan mas con sus posiciones individuales siendo mas dificil
alcanzar un consenso (Dougtherty, 1992). Sin embargo, esta relacion
negativa estd moderada por dos dimensiones del clima, la comunicaciéon
y la libertad para expresar opiniones (DeDreu et al., 1999). Los estudios
de negacidon sugieren que si existe un desacuerdo se consiguen
resultados mas beneficiosos cuando los participantes comunican y
expresan libremente sus opiniones (Brett et al., 1998; DeDreu et al.,
2000). Por tanto, la habilidad de los miembros de la organizacion para
innovar dependera de como se gestione el desacuerdo, necesitando un
clima organizacional caracterizado por wuna fuerte cohesidon, una

comunicacion abierta y la libertad para expresar sus ideas.
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3.2.3. EL CLIMA DE APOYO A LA INNOVACION Y LA

INNOVACION

3.2.3.1. FUNDAMENTOS TEORICOS

Como hemos comentado anteriormente, crear y sostener un clima de
apoyo a la innovacion es necesario para fomentar la innovacion. No basta
hablar y creer en la innovacién sino que hay que tomarsela en serio y
hacer que ocurra. Para ello, hay que desarrollar un clima de apoyo a la
innovacién donde los valores de la direccion lleguen a ser las practicas de

los empleados (Hofstede, 1994).

Desde un punto de vista teodrico, identificamos varios argumentos
para explicar la conexién entre la innovacion y el clima de apoyo a la
innovaciéon. Un primer argumento, se centra en el proceso de
socializacion de los individuos de la organizacion. Este proceso conlleva a
que los individuos aprendan qué comportamientos son aceptables y cémo
las actividades deben funcionar. En funcion de estas normas compartidas
los individuos identifican si el comportamiento innovador forma parte del

modo de actuar de la organizacion.

En segundo lugar, para difundir este clima de apoyo a la innovacion
las organizaciones establecen formas de comportamiento y actividades
que se reflejan en estructuras, politicas, practicas y procedimientos. etc.
Asi, por ejemplo, proporcionar recursos para el apoyo del desarrollo de
nuevas ideas (Teslut et al., 1997) implica que los individuos perciban qué
es lo que se considera valioso y como deben actuar en su lugar de

trabajo, innovando.

Y finalmente, la innovacién requiere soluciones a un flujo de
problemas que estan relacionados con la ambigledad e incertidumbre
que conlleva su implantacion. Estas condiciones implican bajos niveles de
motivacion entre los miembros de la organizacion para iniciar y apoyar la
innovacién. Sin embargo, el conjunto de normas de innovacion, como

expresion de los valores y comportamientos con respecto a la innovacion,



LAS ORGANIZACIONES INNOVADORAS Y LA GCT 129

genera la motivacion y el compromiso necesario para mantener el éxito
de la innovacién. Estas normas guian a los miembros de la organizacion
en el comportamiento adecuado, convirtiéndose en medios efectivos para

la implantaciéon de la innovaciéon (Zatlman et al., 1973).

3.2.3.2. TRABAJOS EMPIRICOS

Los trabajos empiricos sobre la cuestion se han centrado en destacar
que un clima orientado hacia la innovacién promueve esta (O~ Reilly,
1989; Schneider et al., 1994; Judge et al., 1997; Filipczak, 1997). Asi,
Delbecq y Mills (1985) intentan identificar las caracteristicas que
distinguen a las organizaciones innovadoras de las compafias que son
menos innovadoras. Los resultados indican que la presencia de un clima
de apoyo a la innovacion, formado por distintas practicas y
procedimientos®®, es lo que origina la diferencia entre ambos tipos de

organizaciones.
TABLA 4.8. PRACTICAS DE UN CLIMA DE APOYO A LA INNOVACION

Compromiso y apoyo de la alta El apoyo emocional y financiero de la alta direccién para el

direccion estimulo de la innovacion

Enfasis en el analisis de mercado La alta direccion se asegura que hay un mercado para la

y orientacién al cliente innovacion

Adopcion del procedimiento La innovacion cuenta con el apoyo de todos los niveles de

la organizacién

Implantacion Antes de la implantacién de la innovacion se evalian los

distintos pasos

Fuente: Schneider et al. (1994, p.21). Elaboracion propia.

Posteriormente, Kozlowski y Hults (1987) concluyen que un clima de
apoyo a la innovacién® permite distinguir entre organizaciones con

diferentes grados de innovacion. Ademdés, los miembros de la

14 o . . -
Ver Tabla 4.8. Practicas de un clima de apoyo a la innovacion.
15 . . .
Estos autores lo denominan updating climate.
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organizacion tienen puntos de vistas diferentes sobre el grado en que una
organizacion facilita o impide la innovacién dependiendo de la influencia

de las caracteristicas del contexto organizacional.

Otros autores como Rusell (1990) y Russell y Russell (1992) tratan de
evaluar la importancia del clima de apoyo a la innovacion'® para explicar
y predecir la innovacion organizacional. Los resultados indican que una
explicacion necesaria y suficiente del éxito de la estrategia de innovacion
la proporciona un clima de apoyo a la innovacion. Este, como expresion
de los valores y creencias organizacionales en relacidon con la innovacion,
juega un papel fundamental, proporcionando la motivacion y la direccidon

necesaria en el seguimiento hacia la innovacion.

Craig (1995) también considera en su estudio de las compainias
cerveceras de Japon que para alcanzar una mayor innovacion y desarrollo
de nuevos productos en el mercado, no solamente son necesarios los
sistemas, estructuras o acuerdos organizacionales en la parte de la
organizacion relacionada directamente con la innovacibn sino que
también se necesitan ciertos tipos de actitudes en toda la compafia.
Entre estas actitudes destaca un clima de trabajo abierto a la innovacion

y al cambio.

Igualmente, Hurley y Hult (1998) comprueban cémo un clima de
apoyo a la innovacién tiene un efecto positivo y significativo en la
capacidad para innovar. Cuando las organizaciones se caracterizan por un
clima receptivo a las nuevas ideas y la innovacion, se generan altos
niveles de innovacién (Nicholson et al., 1990). También Martins y
Terblanche (2003) destacan que las normas que estimulan la innovacion

son formas especificas de comportamiento que la promueven o impiden.

Por ultimo, el estudio de Wan et al. (2003) subraya que el estimulo
de los empleados hacia la innovaciéon depende de la percepcidn que éstos

tienen de su importancia para la organizacion. Por ello, es necesario

16 . . ..
Denominado por estos autores como normas de innovacion.
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desarrollar un clima que apoye y recompense la innovacion. Los
resultados empiricos demuestran, que efectivamente, la percepcion de
que la organizacién valora la innovacion le afecta positivamente. Esto
significa que las organizaciones deben sustentar y desarrollar un clima de

apoyo para conseguir una mayor capacidad de innovacion.

3.2.4. LA GCT Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL

El impacto de la implantacion de la GCT en la satisfaccion del cliente,
en los costes, en la mejora de la rentabilidad y la productividad han sido
extensamente estudiados en la literatura. Sin embargo, las repercusiones
de la GCT en el clima organizacional han sido escasamente analizadas y
con resultados contradictorios. Asi, para Sommer y Merrit (1994) no
existen mejoras importantes en el clima organizacional (confianza, apoyo
y cohesidn), en la satisfaccion y en el compromiso de los empleados

antes y después de la implantacion de la GCT.

Por el contrario, Dean y Evans (1994) opinan que la implantacion de
la GCT da lugar a un clima organizacional caracterizado por mecanismos
formales e informales que facilitan el trabajo en equipo, una mayor
comunicacion y cooperacion entre los distintos departamentos y un
mayor grado de autoridad y responsabilidad de los empleados en la toma

las decisiones para resolver los problemas y los cambios necesarios.

De igual manera, Stetzer y Morgeson (1997) sugieren que las
organizaciones que adoptan con éxito un enfoque de GCT desarrollan un
clima caracterizado por: la cooperacion, ya que la mejora de la calidad
necesita el esfuerzo conjunto de los distintos miembros de la
organizacion; la confianza entre los directivos y empleados, ya que éstos
deben sentir que la organizacion apoya sus esfuerzos orientados a la
calidad; el servicio al cliente, necesario para una orientacion al cliente
que nos permita satisfacer sus necesidades; y por ultimo, un clima de
apoyo a la calidad que proporcione un entorno donde se estimula la

consecucion de los objetivos de calidad (Waldman, 1994).
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En el estudio de Nelson et al. (1999) se analiza la relacion entre la
GCT y el clima organizacional en una muestra de empresas dividida en
dos niveles: alta y baja GCT. Los resultados confirman la existencia de
diferencias significativas entre las empresas con altos y bajos niveles de
GCT con respecto a todas las dimensiones del clima organizacional: la
responsabilidad, el riesgo, el apoyo, el conflicto, la participaciéon en la

toma de decisiones, etc.

Deter et al. (2000) realizan una revision de la literatura identificando
ocho dimensiones del clima organizacional'’. Seguidamente, analizan la
influencia de los especificos valores de la GCT en cada una de estas
dimensiones como se recoge en la tabla 4.9. Como puede observarse, la
GCT esta centrada explicitamente en la importancia de la cooperacion
como medio de alcanzar la maxima efectividad. Este valor esta presente
en la GCT a través de los modelos de cooperaciéon con proveedores y

clientes o mediante la cooperacion dentro de la organizacion.

Otro grupo de trabajos se han centrado especificamente en examinar
la influencia de la GCT en el clima de apoyo a la innovaciéon. Asi, Zairi
(1994, 1999) considera que la gestién de la calidad origina el impetus y
el compromiso requeridos para establecer un clima continuado de
innovacion. Ilgualmente, McAdam (2001) verifica que los esfuerzos
realizados en la calidad proporcionan las bases necesarias para la
implantacion de innovaciones. La calidad estimula la creatividad y
generacion de nuevas ideas entre los empleados. Ademas, a través de la
gestion de la calidad se identifican las necesidades de los clientes que
constituirdn una fuente de conocimiento externo para la generaciéon de

ideas para la innovacion.

17 . .
Este autor lo denomina cultura organizacional.
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TABLA 4.9. UN MODELO DE LAS CREENCIAS Y VALORES DE LA GCT

Dimensiones del clima organizacional Valores y creencias de la GCT

La confianza y la racionalidad El elemento de administracion basada en hechos
permite la toma de decisiones a través de la

informacion y el método cientifico.

La naturaleza del tiempo y el horizonte Las mejoras requieren una orientacion a largo

plazo y un enfoque estratégico de gestion.

Motivacion Los problemas de calidad son debidos a fallos en el

sistema, no de los empleados.

Los empleados estan intrinsecamente motivados
para hacer un trabajo de calidad si el sistema

apoya sus esfuerzos.

Orientacion al trabajo El principal objetivo de la organizaciéon es alcanzar
los resultados que sus agentes consideran
importantes. Estos resultados se alcanzan
mediante los procesos de mejora interna,

prevencion de defectos y orientacion al cliente.

Cooperacion y colaboracion La cooperaciéon y colaboracién son necesarias para

el éxito de la organizacion.

Control, coordinacion y responsabilidad Una vision y objetivos compartidos son necesarios
para el éxito de la organizacion. Todos los
empleados deben estar implicados en el proceso

de toma de decision y apoyar la vision compartida.

Orientacion interna y externa La organizacion debe estar orientada hacia el
cliente. Posteriormente Illegan los resultados

financieros.

Fuente: Adaptado de Deter et al. (2000, p.855).

Por udltimo, destacamos otro conjunto de trabajos que analizan el
clima organizacional necesario para la implantacion con éxito de la GCT.
Zeitz et al. (1997) proponen diez dimensiones del clima organizacional
necesario para la implantaciéon con éxito de la GCT: (1) la comunicacion
entre la alta direccion y los empleados; (2) la implicacion o
empowerment de los trabajadores; (3) la confianza, especialmente entre
directivos y empleados; (4) la innovacion, referida a un clima que apoya

las nuevas ideas relacionadas con los métodos de trabajo y los
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productos; (5) la cohesidon social, como la calidad de las relaciones entre
los empleados; (6) la resolucion efectiva de los conflictos; (7) las
recompensas racionales y equitativas; (8) el compromiso de la
organizacion, entendido como la identificacion de los empleados con los
intereses de la organizacion; (9) la claridad del papel de las expectativas,
como resultado de un buen disefio de los puestos de trabajo y de la
comunicacion de los objetivos; y (10) el cambio de trabajo hacia la

variedad y autonomia.

Posteriormente, Lloréns y Fuentes (2001) proponen un modelo que
explica la efectividad en la implantacién de un programa de calidad total.
Dentro de este modelo destacan distintos factores necesarios para la
implantacion con éxito de la calidad. Un grupo de factores corresponde
con las valoraciones cognoscitivas del comportamiento de determinados
individuos de la empresa con los empleados en el entorno interno de la
organizacion. Dentro de estos factores, el apoyo, la cohesion, la
innovacion®®, el reconocimiento intrinseco y extrinseco y la imparcialidad
son factores que explican la mayor efectividad de los programas de
calidad total; y por el contrario, la presiéon es un factor que influye

negativamente.

En sintesis, de acuerdo con estas argumentaciones, podemos plantear
que las organizaciones que implantan la GCT tienen un clima
organizacional caracterizado por: una comunicacion abierta entre las
unidades de trabajo, entre los profesionales, y entre los supervisores y
los subordinados; una mayor implicacion de los empleados en los
procesos de toma de decisiones; una mayor autonomia de los empleados
en la realizacion de sus tareas; y un clima de innovaciéon en el que los
empleados buscan distintas formas para la mejora de todas las

actividades de la organizacion.

18 . - - L . - .
La innovacién es definida como la percepcion de que el cambio y creatividad son animados.
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3.2.4.1. LA GCT Y LA COHESION, PRESION Y EL CLIMA DE

APOYO A LA INNOVACION

Finalmente, para concluir con esta revision de la influencia de la GCT
en el clima organizacional, vamos a analizar méas detalladamente cémo
los distintos principios y elementos de la GCT producen un cambio en el
clima de trabajo de la organizacion. En la tabla 4.10 recogemos un
resumen de las dimensiones del clima consideradas en esta investigacion
y la influencia de los principios y elementos de la GCT en cada una de

éstas.
TABLA 4.10. REPERCUSIONES DE LA GCT EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Dimensiones clima Influencia de la GCT

organizacional

Clima de apoyo a la La mejora de la calidad junto con el principio de orientacién al cliente
innovacion implican un apoyo continuo al cambio y la bisqueda de nuevas ideas,

productos, servicios, etc.

Cohesion La cooperacién y colaboracion son necesarias para el éxito de la
organizacion en un contexto de GCT e implican un clima de trabajo
caracterizado por el compafierismo y ayuda entre los miembros de la

organizacion.

Presion La filosofia de medicion del desempefio de la GCT implica un clima
caracteriza porque no existe la percepcion de necesidad de tiempo

para completar las tareas y lograr los estandares de rendimiento.

Fuente: Elaboracién propia.

Como puede observarse, el principio de orientacion al cliente y mejora
continua de la GCT implican, por un lado, la identificacion de las
necesidades de los clientes que constituiran una base para la generacion
de ideas para la innovacion (McAdam, 2001); y, por otra parte, la
busqueda constante de mejoras en la organizacién (Detert et al., 2000).
Ambos crean la base para construir un clima de apoyo continuado a la

innovacion.

También, el principio de cooperacion interna define a la empresa

como un conjunto de relaciones cliente-proveedor en el que cualquier
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miembro puede desempefiar simultdaneamente el papel de cliente y
proveedor para otros comparieros (Ratcliffe-Smith y Brodds, 1993). De
esta forma debe existir un gran apoyo entre los distintos clientes y
proveedores de la organizacion si quieren ofrecer productos y servicios
que satisfagan las necesidades del cliente externo. Ademas, hay que
destacar que el funcionamiento de los equipos de trabajo requiere un
clima de cooperacién en las empresas y, a su vez, una buena dindmica
de trabajo en equipo refuerza la cooperaciéon. Por tanto, estos principios y
elementos de la GCT crean un clima caracterizado por la cohesion y

compafierismo entre los distintos miembros de la organizacion.

Por ultimo, en un contexto de GCT las medidas del desempefio de los
trabajadores difieren del enfoque tradicional en los siguientes aspectos
(Wruck y Jensen,1994): se centran en la medicién de la productividad y
de la calidad desde la perspectiva del cliente; se orientan en investigar
los progresos realizados dia a dia en las operaciones, mas que en
resultados cuantificados econdmicamente; y tienden a una mayor division
en tareas o funciones especificas permitiendo conocer las contribuciones
de cada uno al desemperfio total. Esta forma de medir el logro de los
estdndares de rendimiento, identificacibn y medicién de las debilidades
mas que las fortalezas, permite crear una clima de trabajo caracterizado
por la no existencia de presion que conlleva a suministrar retro-

informacion de los errores y fallos personales.

3.3. LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

3.3.1. LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y LA INNOVACION

La literatura de la innovacion reconoce que la generacién, desarrollo e
implantacibn de nuevas ideas y comportamientos en la organizacion
dependen de las caracteristicas de la estructura organizativa (p.e.,
Tornatzky et al., 1983; Damanpour, 1991). Asi, Russell y Russell (1992)
seflalan que con independencia de como la incertidumbre externa o los

determinantes individuales afecten al nivel de innovacion, la estructura
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organizativa debe proporcionar el contexto interno y formal, capaz de
dirigir la ambigledad y complejidad inherentes a la innovacion, desde la

concepcién de la nueva idea hasta su implantacion.

Las teorias estructurales de la innovacién, que especifican las
caracteristicas del disefio organizacional que llevan a la innovacién, se
dividen en dos: teorias unidimensionales de la innovacién y teorias de
medio rango de la innovaciéon (Damanpour y Gopalarishnan, 1998). Las
primeras se centran en la relacion entre las variables estructurales y la
innovaciéon. Y las segundas tratan de identificar las distintas variables
estructurales necesarias, pero distinguiendo entre sus distintos tipos
(Daft, 1978; Kimberly y Evanisko, 1981; Zmud, 1982), su radicalidad
(Dewar y Dutton, 1986; Nord y Tucker, 1987) o las fases del proceso
(Duncan, 1976; Zmud, 1982). Los distintos estudios se han centrado
fundamentalmente en tres variables estructurales: la formalizacion, la

centralizacion y la complejidad.

En la tabla 4.11 se recogen las relaciones entre las variables de la
estructura y la innovacion segun las distintas teorias de la innovacion
organizacional. En primer lugar, observamos las relaciones
unidimensionales de las distintas variables de la estructura con la
innovacion. Por el contrario, la teoria centro dual considera la relaciéon
entre estructura e innovacién condicionada por el tipo de innovacion:
técnica y administrativa. La teoria de la radicalidad analiza la relacion de
las variables estructurales con las innovaciones incrementales y radicales.
Por dltimo, la teoria ambidextro analiza cémo la relacion entre la
innovacién y la estructura varia en funcién de las distintas fases del
proceso de innovacién. A continuacion, realizamos una revision de los
distintos estudios que han analizado tanto la relacién unidimensional de
las variables estructurales y la innovacién, como la relaciéon estructura-
innovacion condicionada por el tipo de innovacién (técnica y

administrativa).
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TABLA 4.11. LA RELACION ESTRUCTURA-INNOVACION SEGUN LA TEORIA DE LA

INNOVACION
Variables Innovacion Teoria centro dual Teoria radicalidad Teoria Ambidextro
Adm. Técnica Increm. Radical Inicio Implan.
Complejidad + Baja Alta Baja Alta Alta Baja
Formalizacion - Alta Baja Alta Baja Baja Alta
Centralizacion + Alta Baja Alta Baja Baja Alta

Fuente: Damanpour y Gopalakrishnan (1998, p.7).

3.3.1.1. LA DESCENTRALIZACION

Los distintos estudios que analizan la relacion desde la perspectiva de
la teoria unidimensional han destacado una relacion positiva entre la
descentralizacion y la innovacién; y a la inversa, una relaciéon negativa
entre centralizacion e innovacion. (p.e., Hage y Aiken, 1967; Hage y
Aiken, 1970; Daft y Becker, 1978; Damanpour, 1991; Russell y Russell,
1992). Esta formulacion general de la relacibn se recoge de manera
explicita en el preliminar e influyente trabajo de Burns y Stalker (1961).
Estos sugieren que una estructura organica, con una jerarquia de
autoridad mas corta y una participacibn méas amplia en la toma de
decisiones, es mas eficaz ante las condiciones rapidamente cambiantes
que con frecuencia acompafan a los intentos de innovacion. En la tabla

4.12 se recogen algunos ejemplos de trabajos que estudian esta relacion.
TABLA 4.12. TRABAJOS SOBRE LA RELACION DESCENTRALIZACION-INNOVACION

Autor Descentralizacion/ Tipo de relacion

centralizacion

Burns y Stalker Amplia participacion Relacion positiva
(1961) Jerarquia de autoridad corta
Hage y Aiken Participacion toma de decisiones Relacion positiva con la adopcion
(1967) Baja jerarquia de autoridad de nuevos programas

Norman (1971) Concentracion de poder Relacion positiva reorientaciones
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TABLA 4.12. TRABAJO SOBRE LA RELACION DESCENTRALIZACION-INNOVACION

Autor

Daft y Becker
(1978)

Kim (1980)

Miller y Friesen
(1982)
Russell (1990)

Russell y Russell
(1992)

Damanpour (1991)

Abbey y Dickson
(1983)

Siegel y Kaemmeer
(1978)

Hurley y Hult
(1998)
Subramanian y
Nilakanta
(1996)

Kessler y
Chakrabarti (1996)

Troy et al., 2001

(CONTINUACION)

Descentralizacion/

centralizacion

Participacién en la toma de

decisiones

Autoridad para tomar decisiones

Grado de participacién en toma

de decisiones

Centralizacion

Frecuencia e importancia de la
participacion en las decisiones

relacionadas con la innovacion

Concentracion de autoridad en el

proceso de toma decisiones

Altos niveles de autonomia en el

proceso de toma de decisiones

Concentraciéon de poder en el

proceso de toma de decisiones

Grado de autonomia de los

equipos de proyecto

Grado de centralizacion de la
informacion de mercado para los

miembros de la organizacién

Concentracion de la autoridad en
el proceso de toma de

decisiones

Tipo de relacion

Relacion positiva con la adopcion

de innovaciones escolares

Relacion positiva

Relacion no significativa

Relacion positiva

Relacion positiva con las normas
de apoyo a la innovacion y la

estrategia emprendedora

Relacion negativa

Relacion positiva

Relacion positiva con la

generacion de ideas

Relacion positiva con la rapidez
de desarrollo de nuevos

productos

Relacion positiva con la
generacion de nuevas ideas de

productos

Relacion positiva

Fuente: Elaboracién propia.
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La perspectiva dominante en los distintos estudios, como puede
observarse, sugiere que las estructuras descentralizadas proporcionan un
contexto donde la generacién de nuevas ideas es mayor que en las
estructuras centralizadas (Burns y Stalker, 1961; Thompson, 1994).
Entre los argumentos que fundamentan esta relacién positiva destaca la
mayor participacion en la toma de decisiones que proporciona nuevas
fuentes de informacién y nuevas percepciones fundamentales para una
toma de decision eficaz (Kim, 1980). También, la mayor autonomia y
control sobre los recursos de los directivos que permite iniciar y poner en
practica un mayor numero de nuevas ideas creativas dando lugar, al

final, a un mayor niumero de innovaciones (Kanter, 1983, Sciulli, 1998).

Por el contrario, en estructuras centralizadas, las nuevas ideas deben
pasar un extenso canal de autoridad antes de recibir la aprobacion o los
recursos que la apoyen. Por ello, se incrementa la posibilidad de que las
ideas se oculten o se nieguen los recursos necesarios, reduciendo el
nuamero de innovaciones implantadas con éxito (Pierce y Delbecq, 1977).
También, la centralizacion pone énfasis en la jerarquia de autoridad,
provocando que los miembros de una organizacion se adhieran a canales
de comunicacion especificos y a retroalimentar selectivamente soélo
informacion positiva en relacién con sus puestos. Esto ocurre cuando, con
frecuencia, la retroalimentacion negativa puede ayudar a la organizacién

a reconocer la necesidad de innovacion (Kim, 1980).

Ademads, la concentracion de poder en manos de unos pocos implica
que se veten las ideas innovadoras de los participantes menos
influyentes. Esto tiene el objetivo de evitar cambios en la distribucién de
poder, privilegios y recompensas (Hage y Dewar, 1973); y que haya
menos oportunidades para la circulacion de ideas y la creatividad (Burns
y Stalker, 1961; Hage y Aiken, 1970; Kaluzny et al., 1974; Thompson,
1994).

Sin embargo, en la literatura también identificamos una serie de
trabajos que fundamentan una relacibn negativa entre la

descentralizacion y la innovaciéon (Wilson, 1966; Sapolsky, 1967;
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Shepard, 1980; Rogers, 1983; Gaertner et al., 1984). Asi, por ejemplo,
Norman (1971) afirma que las innovaciones principales, a las que llamé
“reorientaciones”, se llevaron a cabo en empresas que eran de propiedad
familiar o en las que existia una fuerte concentracion de poder. Kim
(1980) también encontré que la autoridad para tomar decisiones estaba
relacionada fuertemente con la innovacién, mientras que el grado de
participacion en la toma de decisiones no resultd estar significativamente
relacionado con ella. Las innovaciones estudiadas, cambios tecnoldgicos
en productos y procesos en un periodo de cinco afos, requerian un
mayor grado de autonomia en los estudios y en la valoracion de las
oportunidades tecnolégicas y de mercado que la posibilidad de participar
en las decisiones organizativas. Por su parte, Miller y Frisesen (1982), al
distinguir entre empresas conservadoras y emprendedoras, obtuvieron
una relacién importante entre centralizacion e innovacion. Los altos
ejecutivos emprendedores con poder suficiente pueden implantar
innovaciones atrevidas con mas facilidad que aquellos directivos mas

conservadores que deben compartir su poder con otros ejecutivos.

3.3.1.2. LA FORMALIZACION

En general, los estudios demuestran que la formalizacion impide la
generacion de ideas debido a que la inflexibilidad limita la creatividad e
impide su difusibn y comunicacion (Burns y Stalker, 1961; Hage, 1965;
Hage y Aiken, 1970; Kanter, 1992; Thompson, 1994; Troy et al., 2001).
Los miembros de un grupo que siguen estrictamente las reglas y los
procedimientos es mas probable que resuelvan los problemas con
soluciones rutinarias en lugar de con nuevas ideas, especialmente cuando
aguéllos son criticados por desviarse de las reglas de trabajo (Aiken y

Hage, 1971).

La evidencia empirica y tedrica apoya esta perspectiva (Burns y
Stalker, 1961; Hage y Dewar, 1973; Pierce y Delbecq, 1977; Thompson,
1980). El trabajo de Shepard (1967) indica que la baja formalizacion
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permite a la organizacion abrirse y esa apertura es una precondicion
necesaria para la innovacion. Esto se debe a que la formalizacion implica
para el titular de un puesto un comportamiento esperado y, a menos que
la innovacién sea expresada como un comportamiento esperado (es
decir, un mandato para innovar e intentar comportamientos
experimentales), hay una gran probabilidad de que los modos
predeterminados de comportamiento lleguen a ser inflexibles (Pierce y

Delbecq, 1977).

Posteriormente, Rousseau (1978) en su estudio de los distintos
departamentos de empresas electronicas verificO6 que la formalizacion
estaba positivamente relacionada con el absentismo, la propension a
abandonar y el estrés, y negativamente relacionada con la innovacién y
la satisfaccion en el trabajo. La formalizacién reduce el compromiso de
los empleados y produce una baja satisfaccién y, esto lleva a limitar la
innovacién. Los empleados en un contexto formalizado estan poco
motivados a participar en las tareas complejas y no rutinarias que supone

la innovacion.

Igualmente, para Thompson (1980), una flexibilidad general y un
menor hincapié en la delimitaciéon de los deberes y responsabilidades
facilitan la innovacion. El individuo necesita cierta auto-direccion para la
innovacién, sin embargo, la formalizacion implica control sobre el
individuo (Hall, 1983). Para Knight (1967) las actividades rutinarias no
inducen a soluciones creativas de los problemas debido a que éstos son
directamente formalizados por prescripciones y especificaciones del

comportamiento.

No obstante, a pesar de estas argumentaciones previas y logicas de la
influencia de la formalizacion sobre la innovaciéon, algunos estudios mas
recientes no obtienen correlaciones importantes entre ambas variables
(Russell, 1990; Damanpour, 1991; Russell y Russell, 1992), mientras que
otros confirman que los procedimientos y reglas facilitan la innovacion
(Evan y Black, 1967; Zmud, 1982; Ettlie et al., 1984; Craig, 1995). En el

meta-analisis de Damanpour (1991), éste encontré una relacibn no
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significativa entre la innovacion y la formalizacién. Otros investigadores
han enfatizado la necesidad de establecer un propdsito rigido y reglas de
trabajo claramente especificadas para el éxito en la introducciéon de la

innovacién organizacional (Evan y Black, 1967; Ettlie et al., 1984).

En esta misma linea, el estudio de Zmud (1982) analiza la influencia
de la formalizacién en la difusidon de las modernas préacticas de software,
en funcion de la compatibilidad del tipo de innovacién con los intereses
de los miembros de la organizacion. Los resultados sugieren que la
formalizacion esta negativamente asociada con el inicio de innovaciones
técnicas incompatibles y positivamente asociada con la implantacion. Por
el contrario, la formalizacion esta positivamente relacionada con el inicio
e implantacidon de innovaciones administrativas independientemente de la

incompatibilidad.

Posteriormente, Craig (1995) subraya que una estructura burocrética
no tiene por qué bloquear necesariamente la innovacion y el cambio, sino
que pueden utilizarse para promoverlo. Los resultados del estudio
demuestran que uno de los aspectos mas destacados de las compafias
de cerveza es el uso de medios burocraticos tales como los sistemas y
procedimientos formales de trabajo para alcanzar los objetivos de
innovacion y cambio. Asi, las empresas cerveceras japonesas utilizaron
reglas y guias para la direccion del desarrollo de nuevos productos y
distintos pasos y procedimientos para el desarrollo del proceso. Estos
resultados son totalmente contrarios al enfoque de gestiéon propuesto en
la literatura para promover y aumentar la innovacion y la creatividad:
“quitar las restricciones y dejar que las personas hagan libremente las
cosas” (Craig, 1995, p.21).

3.3.1.3. LA COMPLEJIDAD

La complejidad, en general, se considera que facilita la innovacion.
Una organizaciéon compleja se caracteriza por una diversidad de unidades

que requieren de un conjunto de especialistas para desempefar las



144 CAPITULO CUATRO

tareas (Slappendel, 1996). La mayor variedad de especialistas
proporciona un acceso a una base mé&s amplia de conocimientos
(Kimberly y Evanisko, 1981) e incrementa la fecundacion cruzada de
ideas (Aiken y Hage, 1971), lo cual podria facilitar el reconocimiento de
necesidades u oportunidades para la innovacion (Kim, 1980). Ademas, la
diversidad de perspectivas y opiniones que surgen de los distintos
especialistas crea multiples grupos de interés y multiples demandas que
estimulan la adopcion de innovaciones (Kimberly y Evanisko, 1981) por la
busqueda y proteccion de su posicion (Wilson, 1966). Por ultimo, la
complejidad estructural incrementa los problemas de coordinacién y
control. Estos problemas llevan a una continua busqueda de soluciones y

propuestas de innovacion.

La mayor parte de los trabajos reconocen que la complejidad explica
la innovacién. Asi, Daft y Becker (1978) en su estudio de las
organizaciones escolares obtuvieron que Ila profesionalidad era un
determinante importante en la adopcion de innovaciones, mientras que la
complejidad no. Para Aiken y Hage (1971), una elevada preparacion
profesional y el desarrollo y mantenimiento de afiliaciones externas a la
organizacion contribuyen a incrementar el potencial de innovaciones

organizacionales.

También Kim (1980), en su estudio de organizaciones manufactureras
en paises en vias de desarrollo, verific6 una relacion positiva entre la
complejidad y la adopcién de innovaciones técnicas. En la misma linea
fueron los resultados de Kimberly y Evanisko (1981), quienes
comprobaron que la especializacién y la diferenciacion funcional influian
en la adopcion de innovaciones tecnoldgicas en los hospitales, aunque
estas variables estructurales no eran determinantes para las
innovaciones administrativas. Dewar y Dutton (1986) y Ettlie et al.
(1984) obtuvieron que la concentracion de especialistas crea una base de

conocimiento que promueve la innovacion.

Otra aportacion importante es la investigacion realizada por

Damanpour (1996) sobre los efectos de tres grupos de factores
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contingentes en la relacion complejidad e innovacion. Un primer grupo de
factores estaba compuesto por la incertidumbre del entorno y el tamafo
organizacional. Los resultados obtenidos confirman que la complejidad
estructural tiene una relacibn mas positiva cuando las organizaciones se
encuentran en entornos mas inciertos. Por el contrario, la complejidad
estructural influye mas positivamente en la innovacibn de pequefias
organizaciones. El segundo grupo de factores condicionantes de esta
relacibn es el sector en que esta ubicada la organizacion. Asi, la
complejidad estructural esta mas positivamente relacionada con la
complejidad en empresas de fabricacion que de servicios. El ultimo grupo
esta determinado por el tipo de innovacion y las fases de la innovacion.
Los resultados apoyan que la complejidad estructural estd mas
positivamente relacionada con la innovacion técnica que con la

innovacion administrativa.

Mas recientemente, Troy et al. (2001) realizan un estudio sobre el
efecto moderador de las caracteristicas estructurales y el clima en la
relacion entre la cantidad de informacién obtenida del mercado y la
generacion de nuevas ideas de productos. Los resultados confirman que
una mayor especializacion, definida como la diversidad de especialistas,
implica una relacion maéas fuerte entre la cantidad de informacién del
mercado y la generacidon de nuevas ideas de productos obtenidas por el

grupo de trabajo.

No obstante, Daft y Becker (1978, p.140) se manifiestan en los
siguientes términos: “la heterogeneidad de ideas provoca que se tengan
mas alternativas en situaciones de decision. Esto es un escenario
atractivo, pero cuya veracidad nosotros dudamos”. Asi, existen
excepciones a la relacion positiva entre la complejidad y la innovacion
(Daft y Becker, 1978; Blau y Mckinley, 1979; Russell, 1990; Russell y
Russell, 1992). El efecto adverso de la complejidad en la innovacion
puede deberse a los problemas de conflicto de intereses e integracion
entre los distintos especialistas. La integracion a través del contacto

personal es un requisito necesario para el éxito de la innovaciéon
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(Lawrence y Lorsch, 1967); por tanto, una excesiva segmentacion impide
la innovacion debido a su influencia negativa en la integracién (kanter,
1985).

Diferentes trabajos han intentado reconciliar ambas perspectivas. Asi,
Aiken et al. (1980) sugieren que las divergencias de la relacion entre la
complejidad y la innovacién se pueden solucionar si tenemos en cuenta el
proceso de la innovacion. Las formas organicas y complejas de la
organizacion promueven las propuestas de cambio, pero impiden la
adopcion e implantacion de la innovacién. Estas condiciones ayudan a
estimular las propuestas de cambio porque promueven un continuo
analisis de la organizacion por los miembros con distintas habilidades e
intereses. Pero tal diversidad, sin embargo, impide la adopcion de
innovaciones debido al incremento de los problemas para obtener la
integracion o la colaboracion entre los especialistas. Esto significara que
la complejidad aumenta las propuestas de cambio, pero la adopcidon
solamente ocurrira cuando existan suficientes mecanismos de integracion
disponibles para conseguir algun grado de colaboracién (Zaltman et al.,
1973).

3.3.1.4. LA RELACION ESTRUCTURA E INNOVACION

CONDICIONADA POR EL TIPO DE INNOVACION

Como hemos comentado anteriormente, la influencia de los
determinantes de la innovacion no puede ser generalizable, depende del
tipo de innovacion (Rowe y Boise, 1974; Evan y Black, 1967; Knight,
1967; Downs y Mohr, 1976; Aiken et al. 1980; Kimberly y Evanisko,
1981; Zmud, 1982, 1984; Damanpour, 1987; Damanpour et al., 1989;
Han et al., 1998; Ravichandran, 2000; Darroch y McNaughton, 2002).

Por ello, autores como Daft (1978), Hant et al. (1998) vy
Ravichandram (2000) destacan la necesidad de distinguir entre

innovacioén técnica y administrativa, ya que los resultados indican que los
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variables determinantes varian entre ellas y, ademas, la secuencia de

adopcion y el tiempo también varian sistematicamente (Swanson, 1994).

Entre los estudios que se han centrado en analizar las diferencias en
los determinantes de la innovacion segun el tipo de innovacion
destacamos el trabajo de Daft (1982). Los resultados confirman que la
alta centralizacion y formalizacion junto con la baja complejidad facilitan
la innovacion administrativa, mientras que las condiciones adversas
facilitan la innovacion técnica (Daft, 1978). También Aiken et al. (1980),
en su estudio de las burocracias administrativas, concluyen que los
oficiales de niveles inferiores son mas activos en la busqueda de
innovaciones técnicas que los oficiales de niveles superiores, que son mas

efectivos en la busqueda de cambios administrativos.

Igualmente, Kimberly y Evanisko (1981) plantean que los resultados
contradictorios respecto a la relacion entre la centralizacion y la adopcion
de innovacién se deben a que la naturaleza de la relaciébn esta
condicionada por el tipo de innovacion y la relacion con los principales
tomadores de la decision. Por ello, realizan un estudio donde verifican
que las innovaciones técnicas, en las que la tecnologia es aplicada por
profesionales que tienen mas o menos autonomia, utilizan estructuras de
autoridad descentralizada. Por el contrario, para la adopciéon de
innovaciones administrativas utilizan estructuras de autoridad mas
centralizada. Con respecto a la complejidad, medida por el niumero de
unidades, destacan una relacion positiva tanto con la innovacién técnica
como administrativa, aunque esta variable fue un determinante mas
significativo para el primer tipo de innovacion. En el primer caso, se debe
a que la complejidad origina multiples grupos de interés y multiples
demandas; y, en el segundo caso, se debe a que la innovacion
administrativa representa una solucién potencial a los problemas de
coordinacion y control que implica una mayor divisién de la organizacion

en unidades.

Otros autores como Zmud (1982, 1984) también argumentan que la

distincion entre innovacion técnica y administrativa es importante porque
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las caracteristicas organizacionales tienen distinta influencia en la
innovacion. Asi, la receptividad para el cambio organizacional tiene un
mayor efecto en la innovacion técnica que en la adopcion de innovaciones
administrativas; por el contrario, el apoyo de la direccion tiene un efecto
opuesto. El profesionalismo apoya la innovacion técnica y, sin embargo,
tiene una influencia negativa en la implantacion de la innovacion
administrativa. Por otro lado, la centralizacion influye positivamente en
las innovaciones técnicas incompatibles y en las innovaciones
administrativas; de igual modo, la formalizacion influye positivamente en
la innovacion administrativa y en la implantaciéon de las innovaciones

técnicas incompatibles.

En esta misma direccion se orienta el estudio de Gaertner et al.
(1984) quienes obtuvieron que la misma estructura que permite la
introduccion de innovaciones técnicas proporcionaba suficiente autonomia
para resistir la innovacion administrativa. Los empleados profesionales en
una organizacion descentralizada podian resistir los cambios del cuerpo
de funcionarios. Por el contrario, las organizaciones que eran
consideradas mas burocraticas en el sentido de poseer una alta
formalizacién y centralizacion adoptaban los cambios administrativos
rapidamente. Por tanto, las innovaciones técnica y administrativa se
adoptan de forma diferente y por razones distintas. En concreto, la
innovaciéon técnica estd mas influida por factores del entorno como la
incertidumbre, y la innovacion administrativa responde a las necesidades

internas de coordinacién, estructura y direccion.

Finalmente, Damanpour (1987) en su estudio de las librerias publicas
establece dos razones que justifican la distincidn entre innovaciones
técnicas y administrativas. En primer lugar, esta tipologia representa las
diferencias en la naturaleza de la innovacion. En segundo lugar, los dos
tipos de innovacion, conjuntamente, representan cambios introducidos en
un amplio rango de tareas dentro de la organizacién. Los resultados de
este estudio verifican que la diferenciacion, especializacion y

profesionalismo, que representan la complejidad de una organizacion,
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estan asociados mas estrechamente con la innovacién técnica que con la

innovacién administrativa (Damanpour, 1996).

3.3.2. LA GCT Y LAS VARIABLES ORGANIZATIVAS

La revision de la literatura nos permite identificar que la GCT tiene un
impacto importante en la estructura de la organizacién (Imai, 1986). La
mayoria de los estudios han tratado este tema centrandose implicita o
explicitamente en analizar los cambios o repercusiones que se producen
en las organizaciones como consecuencia de la implantacibn de un
sistema de GCT (p.e., James, 1997). Sin embargo, los resultados son
contradictorios y con planteamientos poco definidos. Esto es debido a que
la GCT puede afectar a la estructura de la organizacion de forma distinta
dependiendo del proceso de implantacion adoptado y los elementos

utilizados.

No obstante, a pesar de las diferencias, autores como Moreno-Luzén
et al. (1998), sefialan la posibilidad de encontrar rasgos comunes en la
repercusion de la GCT sobre su estructura. Por ello, a continuacion
pasamos a comentar las repercusiones de la GCT en aquellos aspectos
que requieren una especial atencién desde el punto de vista organizativo:
la centralizacién, la formalizacion y la complejidad (Shani y Rogberg,
1994).

3.3.2.1. REPERCUSIONES DE LA GCT EN EL GRADO DE

CENTRALIZACION

La implantacion de la GCT implica el establecimiento de una cultura
basada en el trabajo en equipo, orientada a la satisfaccion del cliente y la
mejora continua, que va a suponer un incremento del grado de

descentralizacion en ambos sentidos, vertical y horizontal.
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La mejora continua en los productos y procesos de la organizacion, no
soOlo requiere disponer de conocimiento, experiencia y herramientas de
aprendizaje que lo faciliten, sino también de un cierto grado de
autonomia o autoridad para la accion (Crosby, 1984). Igualmente, el
trabajo en equipo implica que las organizaciones se disefien en funcién
de distintos equipos a los que se le encomiendan diferentes actividades.
Para que estas actividades puedan desarrollarse es necesario la
asignacion de medios y la delegacion de autonomia y responsabilidad de
decision a estos equipos de trabajo (Janz y Harel, 1993; Sherwood et al.,
1993).

En la direccion de empresas clasica, la toma de decisiones estaba
restringida a los niveles superiores de la jerarquia. Esta concepcion del
trabajo se basa en la idea del mayor conocimiento que tienen los
directivos de lo que ocurre en la empresa y en el entorno, de forma que
las decisiones que tomen seran mas acordes con la realidad. Por el
contrario, en la actualidad esta concepcibn ha cambiado y el
conocimiento de los empleados, tanto de su trabajo como de los clientes,
es mucho mejor para la toma de decisiones que el acumulado por los
directivos. Por ello, en un contexto de GCT, la puesta en préactica de la
orientacion al cliente implica la participaciéon de los trabajadores en la
toma de decisiones mediante el uso de sus conocimientos sobre los
clientes y los procesos de los que son directamente responsables

(Hartmann y Patrickson, 1998).

La literatura pone de manifiesto varias referencias que recogen
implicita o explicitamente el impacto de la GCT en la descentralizacion.
Asi, Waldman (1994) subraya que los directivos de las organizaciones
que implantan la GCT delegan una mayor cantidad de responsabilidades
e iniciativas a los empleados a su cargo. También, Wruck y Jensen
(1994) opinan que la GCT es un sistema no jerarquico, en el que los
derechos de decisidn se encuentran repartidos entre los miembros de la
organizacion. Igualmente, Zeitz et al. (1997) en su revision de la

literatura de la GCT obtienen que la delegacion de poder en los
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trabajadores es una caracteristica esencial de la mayoria de los estudios
analizados. Dean y Evans (1994), sefialan que la implantacion de la GCT
supone la delegacion a los empleados de responsabilidades y autoridad
para solventar los problemas; por tanto, la definicién de la relacion entre
los directivos y los empleados es mas como de trabajo en equipo que
como un sistema jerarquico. Para Schonberger (1994), la GCT supone
una nueva forma de direccidon que se centra méas en la explicacion de las
ideas y un comportamiento ejemplar que en el uso autoritario de la
jerarquia. Del mismo modo, James (1997), sefiala que una organizacion
orientada hacia la calidad esta caracterizada por una estructura
descentralizada en la que se produce una delegacion de la autoridad y la
responsabilidad de los trabajadores de primera linea o de producciéon

para tomar decisiones que antes tomaba la direccion.

Finalmente, Moreno-Luzon et al. (2000) reconocen explicitamente que
la implantacion de un sistema de GCT implica la descentralizaciéon en
sentido horizontal de la toma de decisiones hacia los técnicos vy
especialistas de staff encargados de facilitar y difundir la aplicacion del
programa de calidad en la empresa. También implica la descentralizacion
o delegaciéon de la capacidad para tomar decisiones, de caréacter vertical,
pero de un modo controlado. Las decisiones méas importantes, de tipo
estratégico, continuardn en manos de la direccion general y se producira
una clara asignacion de responsabilidades entre los distintos niveles
jerarquicos y a los diferentes miembros de la organizacién (Oakland,
1994).

3.3.2.2. REPERCUSIONES DE LA GCT EN EL GRADO DE

FORMALIZACION

Uno de los elementos necesarios para la implantacion de la GCT es la
gestion por procesos. Esta gestion sistematica de todos los procesos
implica un incremento en la formalizacion de las distintas tareas de la

organizacion (Merino, 1999; Moreno-Luzon et al. 2000).
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Sin embargo, la GCT no reposa de forma tan amplia como el
aseguramiento de la calidad sobre la formalizacién y la estandarizacion
de procesos y productos (Conti, 1993). En primer lugar, porque la GCT
orienta la realizaciéon de sus tareas a los requerimientos del cliente,
originando que el grado de variabilidad de las diferentes actividades y
procesos se eleve, ya que el niumero de contingencias que pueden
presentarse es mayor. En segundo lugar, en GCT el proceso de
elaboracion de normas para estandarizar las tareas es frecuentemente
participativo, por lo que como apuntan algunos autores se evita el
sentimiento de alineacidn resultante del proceso de formalizacion (Klein,
1994; Hackman y Wageman, 1995; Hall, 1996; Moreno-Luzén et al.,
2000).

Y, en tercer lugar, la GCT recurre a la formalizacion para garantizar la
conformidad de los productos y servicios con el disefio (Conti, 1993),
pero el grado de formalizacion dependera de hasta qué punto la
organizacion se plantee como objetivo la rigurosa conformidad de los
mismos. Este grado de formalizacién tras la implantacién de la GCT varia
en funcién de las diversas partes de la organizacién y su tamafio de ésta.
Los mandos intermedios y los empleados muy cualificados ven
formalizada su actuaciéon a través de normas de tipo general; sin
embargo, los trabajadores de linea ven incrementado el grado de
formalizacion de sus tareas mediante reglas aplicadas al flujo de trabajo
y normas de aplicacion general. Ademas, cuanto mas pequefa sea la
organizacion, menos probable serd su formalizacién, lo que favorecera

una menor burocracia (James, 1997).

Por tanto, en GCT se produce una contradiccion entre los tdpicos
asociados a ésta. Por un lado, la GCT fomenta la delegacion de
responsabilidades, fundamentada en la capacidad de respuesta de los
miembros de la organizacibn a partir de sus niveles de formacion,
implicaciéon y compromiso. Y por otra parte, establece la formalizacion de
los procesos. Asi, autores como Hill y Wilkinson (1995) reconocen que

una de las consecuencias de la implantacion de un programa de GCT es
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la burocratizacion de la organizaciéon. Para Shea y Howell (1998), la
implantacién de la GCT repercute en dos dimensiones de la estructura
organizativa: el nivel de estandarizacion de las técnicas de la GCT que
permiten controlar la organizacion y el grado de descentralizacion que

permite a los empleados explorar y crear nuevos procesos y productos.

Estos resultados contradictorios son debidos a que ambos conceptos
no son excluyentes sino complementarios (Shea y Howell, 1998; Moreno-
Luzén et al., 2000). La formalizacibn es necesaria una vez que los
procesos ya estan establecidos, mientras que la implicacion de los
trabajadores y la delegacién de responsabilidades debe estar enfocada
hacia el periodo de implantacion de los nuevos procesos y hacia la
mejora de los existentes (Shea y Howell, 1998). Por ello, la implantaciéon
de un sistema de GCT implica la formalizacibn como forma de
clarificacion de los procesos y objetivos con el fin de ayudar e incentivar

la participacién y el compromiso (Moreno-Luzén et al., 2000).

3.3.2.3. REPERCUSIONES DE LA GCT SOBRE LA

COMPLEJIDAD

La implantacion de un sistema de GCT, con sus objetivos de atencion
al cliente y mejora continua, implica la necesidad de que todos los
trabajadores se sientan parte de la empresa y comprendan la
trascendencia de su trabajo sobre el resultado final de la misma (Moreno-
Luzén et al., 2000). Esto conlleva una mayor division del trabajo en

diferentes tareas especializadas, es decir, organizaciones méas complejas.

Asimismo, la implantacion de un sistema de GCT da lugar a una
nueva estructura que algunos autores han denominado “organizacion
hibrida paralela” (Imai, 1986; Krishnan et al., 1993; Shani y Rogberg,
1993) y otros “estructura paralela de aprendizaje” (Bushe y Shani,
1991). Esta estructura tiene la responsabilidad de fomentar Ilas
actividades de calidad entre los miembros de la organizacién. Ademas,

funciona de forma paralela a la estructura formal, creando una nueva
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combinacién de personas y cargos relacionados con las tareas de la

calidad.

3.3.2.4. LA GCT: ESTRUCTURAS ORGANICAS VERSUS

MECANICAS

Autores como Dean y Bowen (1994), Grant et al. (1994), Spencer
(1994) y Westphal et al. (1997) consideran la GCT como un fendmeno
organizativo que emplea una gran cantidad de términos, aspectos y
elementos propios del estudio de la Teoria de la Administracién. Por ello,
autores como Watson y Korukonda (1995) han intentado analizar la GCT
a partir de una serie de dicotomias de la Teoria de la Administracion. Una
de las dicotomias utilizadas por estos autores es la estructura orgénica
versus mecanica. En la tabla 4.13 se recogen las caracteristicas mas

importantes de estas dos configuraciones.

TABLA 4.13. CARACTERISTICAS DE LAS ESTRUCTURAS MECANICAS Y ORGANICAS

Caracteristicas Estructuras Mecanicas Estructura organicas
Centralizacion Alta, estructura jerarquica de control, Baja, estructura de red de control
autoridad y comunicacion. autoridad y comunicacion.

Formalizacion Alta, definicion precisa de los métodos Baja, adaptacion y continua

técnicos que corresponde a cada redefinicion de las tareas individuales
papel funcional. mediante la interaccién con otros.
Complejidad: Baja, diferenciacion especializada de Alta, baja especializacion la

especializacion tareas funcionales alta especializacion  naturaleza realista de la tarea
debido a especialistas. individual, que se considera
determinada por la situacion total de

la empresa.

Fuente: Elaboracién propia.

Las estructuras mecanicistas son estructuras rigidas que utilizan
meétodos para lograr la eficacia, desarrollan una orientacion centralizada
mediante la agrupacién de funciones especializadas, con y a través de la
aplicacion de directrices estrictas, tales como reglas y procedimientos.

Por el contrario, las estructuras organicas son estructuras flexibles por
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naturaleza, innovadoras, con muchos menos obstaculos burocraticos y
con mas énfasis en la individualidad y en la comunicacién, tanto
horizontal como vertical. Su orientacion es mas humana que en el caso

de las estructuras mecanicistas.

Tomando como punto de referencia estas configuraciones tratamos de
identificar la configuracion estructural que genera la implantaciéon de la
GCT. Para ello, en primer lugar, en la tabla 4.14 recogemos un resumen
de las repercusiones de la GCT en las variables de la estructura, de
acuerdo a la revisibn realizada en los epigrafes anteriores. A
continuacion, en la tabla 4.15 comparamos la estructura organizativa que

genera la implantacion de la GCT con estructuras mecanicas y organicas.

TABLA 4.14. REPERCUSIONES DE LA GCT SOBRE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

VARIABLES GCT
CENTRALIZACION Se produce una delegacion de la capacidad de toma de decisiones a
(DISMINUYE) favor de los niveles mas bajos de la jerarquia.

Se promueve la participacion de los empleados mediante equipos de
trabajo.

Se produce una delegacion de poder de toma de decisiones a favor de
los técnicos y especialistas; sobre todo a favor de los miembros del staff

encargado de la facilitacion y difusién del programa de calidad.

FORMALIZACION Se asume el nivel de formalizacién propio del sistema de aseguramiento

(AUMENTA) de la calidad. En general dicho sistema ya esta implantado o se
implanta de forma simultanea.

Ademas se aplican de forma mas extensa y global formas de

normalizacién relacionadas con el comportamiento.

Se incrementa la formalizacion del comportamiento de los miembros de
la organizacion, en las unidades de trabajo con tareas mas rutinarias, a
través del establecimiento de normas, reglas, y normalizacién de tareas

y flujos de trabajo.

COMPLEJIDAD Se fomenta una vision amplia del proceso originando que los titulares

(AUMENTA) de los puestos conozcan las tareas precedentes y sucesivas.

Quien desempena la tarea gana capacidad de toma de decisiones y de

control sobre la misma.
Se crean estructuras paralelas para los temas de calidad.

Fuente: Moreno-Luzén et al. (2000, p.265).
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TABLA 4.15. UNA COMPARACION DE LAS ESTRUCTURAS MECANICISTAS,

Centralizaciéon

Formalizacién

Complejidad

ORGANICAS Y DE LA GCT

Mecanica

Los empleados siguen
las ordenes de los

directivos

La organizaciéon
estandariza sus
procesos y los
diferentes

procedimientos

Los empleados
desempenfan tareas
especializadas dentro de

unos limites estrechos.

Organica

Los empleados tienen
autoridad para tomar
decisiones para cada
circunstancia

especifica

Los procesos y
procedimientos de la
organizacion no

estandarizados

Los empleados
desempefan un
mayor numero de
tareas y con mayor

amplitud

Fuente: Elaboracién propia.

Estructura de la GCT

Los empleados tienen
autoridad para tomar
ciertas decisiones en su

propio trabajo

Las organizaciones
gestionan
sistematicamente todos
sus procesos para el
desempefio de las
distintas actividades de

la organizacion

Los puestos de los
empleados son
ensanchados, tienen un
control de sus propias
acciones y tienen datos
exactos y las habilidades
necesarias para resolver

los problemas

Como puede observarse, la evidencia indica que la discusion de la
estructura organizativa que genera la implantacion de un sistema de GCT
es mas complicado que la simple eleccion de un modelo unidimensional
mecanicista u organico. El analisis realizado y los distintos estudios
(Eisenhardt y Tabrizi, 1995; Watson y Korunkonba, 1995; Shea y Howell,
1998; Douglas y Judge, 2001) apoyan implicita o explicitamente que la
GCT genera una estructura con elementos mecanicistas y organicos. Asi,
por ejemplo, Watson y Korunkonba (1995) consideran que la GCT adopta
un modelo ambidextro, en el que las estructuras de estas organizaciones

toman elementos de las dos configuraciones.

Resumiendo, la estructura organizativa que genera la implantacion de

un sistema de GCT se caracteriza por la descentralizacion y los bajos
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niveles de especializacion (altos niveles de complejidad), elementos
propios de la estructura organica, y por un elevado grado de
formalizacién en sus procesos, elemento mas especifico de la estructura
mecanica. Esta estructura proporcionara a los empleados, por un lado la
libertad, autonomia y conjunto de habilidades necesarias para
comprometerse con la creatividad, la efectiva solucion de los problemas y
la toma de decisiones en el trabajo, y por otro lado, un enfoque de
soluciéon de problemas con un estdndar sistematico como consecuencia

del uso de herramientas de calidad y otras técnicas formales.

3.4. LA INCERTIDUMBRE Y LA INNOVACION

Nuestra busqueda de factores que favorecen o inhiben no quedaria
completa si no se considera el entorno dentro del que existe y opera la
organizacion. En su extensa revision de la literatura, Tornatzky et al.
(1983) observan que hay apoyo empirico para vincular niveles crecientes

de innovacién con la incertidumbre percibida.

Los distintos estudios han explicado que la incertidumbre percibida
genera mas innovacion porque los altos ratios de cambio en las
condiciones externas requieren que las organizaciones innoven como una
forma de adaptacion (Utterback, 1971; Baldridge y Burnham, 1975;
Kimberly y Evanisko, 1981; Miller y Friesen, 1984; Meyer y Goes, 1988;
Russell y Russell, 1992; Damanpour, 1996). Los cambios en las
demandas de los clientes, en la tecnologia relacionada con el sector o en
las relaciones estratégicas entre los competidores ofrecen un incremento
del rango y frecuencia de innovaciones potenciales. No obstante, otros
autores como Allen (1985), Clark y Fujimoto (1991) o Souder y Moenaert
(1992) y Lievens y Moenaert (2000), destacan la necesidad de reducir la
incertidumbre sobre los clientes, los competidores, las tecnologias y los
recursos para conseguir el éxito de la innovacion. Asimismo, proponen los
procesos de comunicacidn como un mecanismo para reducir el nivel de

incertidumbre.
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Por otra parte, un grupo de estudios se han centrado en analizar el
efecto indirecto de esta variable en la innovacién a través de otras
variables como la estructura organizacional. El estudio de Russell (1990)
sobre los determinantes de la innovacién obtiene una asociacion positiva
entre la innovacion, la incertidumbre ambiental y la descentralizacion.
Ello le lleva a proponer una interaccion entre el entorno y la estructura en
sus efectos sobre la innovacién, lo que viene a apoyar la teoria
contingente de la innovacidon. Las organizaciones con estructuras
orgénicas tienen mas éxito cuando adoptan innovaciones en entornos

complejos y cambiantes.

Del mismo modo, Kimberly (1981) verific6 que cuando los entornos
son relativamente estables y predecibles, la formalizacién y centralizacion
pueden facilitar la adopcién, mientras que en casos de inestabilidad y
turbulencia, estas mismas caracteristicas pueden impedir la adopcion
debido a la incertidumbre. También Damanpour (1996) obtuvo evidencia
de que la complejidad estd en gran medida relacionada con la innovacion
y estd moderada en su relacién por la incertidumbre ambiental. Las

organizaciones complejas innovan mas en entornos inciertos.

4. EL DESEMPENO DE LA ORGANIZACION

4.1. IMPLICACIONES DEL CLIMA DE APOYO A LA

INNOVACION EN EL DESEMPENO

Las caracteristicas del entorno laboral de una organizacion han sido
reconocidas como un importante factor que influye en las actitudes y
comportamientos de los empleados (Ostroff, 1993). Asi, el clima de
trabajo influye en la satisfaccion laboral, en el compromiso
organizacional, en la estabilidad, etc. (Holland, 1985; O"Reilly et al.,
1991). Sin embargo, en la literatura se encuentran relativamente pocos

trabajos que traten de identificar la influencia del clima en el desempefio.
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La publicacion del libro “En busca de la excelencia” de Peters y
Waterman (1982) implica el comienzo de una serie de investigaciones
que tratan de analizar los distintos determinantes del desempefio. Uno de
los primeros trabajos que analiza la influencia del clima en el desempefio
es el de Denison (1990). Los resultados del estudio confirman que las
distintas dimensiones del clima estan significativa y positivamente

relacionadas con el desempefio financiero.

Seguidamente, el estudio de Burke y Litwin (1992) confirma que
cuando los empleados perciben un clima caracterizado por su implicacion
en la toma de decisiones, la posibilidad de compartir informacion,
oportunidades para el desarrollo de una carrera profesional, una vision
compartida y un apoyo a la innovacion, mayor es el desempefio de la
organizacion. Igualmente, Stetzer y Morgeson (1997) en su estudio de
empresas de servicio publico concluyen que un clima caracterizado por la
calidad, la orientacién al servicio, la cooperacion y la confianza estan
negativamente relacionado con wuna menor efectividad y baja

productividad.

Por su parte, Kangis y Williams (2000) identificaron una relacién
positiva entre las medidas del entorno laboral percibido (estilo de
supervision, cooperacion, motivaciéon en el trabajo, competencia, toma de
decisiones y recompensas) Yy varios indicadores del desempefio
organizacional. El estudio de Baer y Frese (2003) también apoya la
relacion directa entre un clima de laboral activo y de seguridad con el

desempenfio.

Por otro lado, destacamos como Abbey y Dickson (1983) y Kozlowski
y Hults (1987) encontraron especificamente que un clima de apoyo a la
innovacion estaba correlacionado con un buen desempefio. Asimismo,
West et al. (1998) en su estudio de los distintos departamentos de las
universidades confirman que el clima de apoyo a la innovacion, el grado
de formalizacion y el desarrollo profesional estdn relacionados con el
desempefio de la organizaciéon (en este caso con la evaluacion del

departamento).
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4.2. IMPLICACIONES DE LA INNOVACION EN EL DESEMPENO

DE LA ORGANIZACION

En el marco de la teoria estratégica y la teoria de recursos y
capacidades la innovacion ha jugado un relevante papel en la justificacion
del desempefio organizacional. Los estudios de la teoria estratégica
defienden que las organizaciones que primero adoptan una innovacion
son mas capaces de crear “mecanismos de aislamiento” en que la medida
que el conocimiento de la innovacibn no esta disponible para los
competidores (Rumelt, 1987; Lieberman y Montgomery, 1988). Estos
mecanismos protegen los margenes de rentabilidad, generando

importantes beneficios para los primeros adoptadores.

Por el contrario, los estudios de la teoria de recursos y capacidades
argumentan que el conjunto de las habilidades humanas junto con el
conocimiento, los recursos materiales y la reorientaciéon de los valores,
las normas y la cultura que una empresa necesita para desarrollar los
distintos tipos de innovacion dificultan la posibilidad de imitacion externa
(Clark, 1987; Lengnick-Hall, 1992). Asimismo, la capacidad de Ila
organizacion para ajustarse por medio de la innovacion a las demandas
del mercado (Deming, 1986; Porter, 1985), y la disponibilidad de las
capacidades y tecnologias necesarias para la adopcion de la innovacion
(Ansoff, 1988, Miller, 1990), permitird a la empresa obtener una mayor
sostenibilidad de las ventajas conseguidas y, por tanto, que los beneficios

obtenidos perduren en el tiempo.

En el dmbito empirico algunos trabajos también han analizado la
influencia de la innovacion en el desempefio de la organizacién. Asi,
Yamin et al. (1997) en su estudio de empresas australianas obtuvieron
que el desempefno depende de la habilidad de la organizacion para
alcanzar una ventaja competitiva; ésta se obtiene mediante la innovacion
organizacional. Igualmente, Irwin et al. (1998) examinaron la relacion
entre la adquisicibn de innovaciones tecnolégicas médicas y el

desempefio usando la estructura proporcionada por la teoria de recursos
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y capacidades. Estos autores demostraron empiricamente que existe una
fuerte relacidon positiva entre la adquisiciéon de innovaciones tecnoldgicas
médicas y el desempefio en los hospitales con innovaciones tecnoldgicas
validas, imperfectamente imitables y raras. También, Hurley y Hult
(1998) confirmaron que las organizaciones con un clima de apoyo a la
innovacién y una mayor capacidad para innovar pueden desarrollar una
ventaja competitiva y lograr unos niveles de desempefio organizacional
mas altos. Por udltimo, Roberts (1999) realizé un estudio en la industria
farmacéutica de Estados Unidos analizando la innovacién de productos, la
competencia en el mercado de productos y la persistencia de la
rentabilidad. Los resultados obtenidos verifican una relacién positiva

entre la propension a innovar y la rentabilidad.

Otros autores como Crépon y Mairesse (1998), Klomp y Leeuwen
(2001) o L6o6f y Heshmati (2002) analizan la relacion entre la innovacion
y el desempefo utilizando métodos econométricos. Asi, L66f y Heshmati
(2002) demuestran, que el capital procedente del conocimiento®®
contribuye a la existencia de heterogeneidad entre las empresas. Por ello,
si no se fomentan los proyectos y actividades innovadores, se producira
un impacto negativo sobre la productividad. Igualmente, Klomp y
Leeuwen (2001) analizan la relaciéon entre las diferentes fases del
proceso de innovacion y el desempefo, definido como el porcentaje de
crecimiento de las empresas respecto a la produccion total y el
crecimiento del empleo. El resultado confirma que las empresas que
estdn llevando a cabo procesos de implantacibn de innovaciones
muestran un mayor crecimiento de la producciéon que las empresas que

no lo estan haciendo.

Por otra parte, en la literatura también encontramos varios estudios
que analizan esta relacion, pero moderada por variables intermedias. Asi,
Haiyang y Kwaku (2001) analizan cémo el efecto de la innovacion de

producto en el desempefo estd moderado por la competencia, el apoyo

19 - . . . .
Definido como la razén de venta procedente de innovaciones en relacion con las ventas totales.
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de las instituciones, la incertidumbre del entorno y las alianzas
estratégicas para el desarrollo de productos. Los resultados obtenidos
confirman que el apoyo institucional y la incertidumbre del entorno

mejoran el desempefio de las compafiias con innovaciones de producto.

También conviene sefalar que hay autores que afirman que no se
debe establecer wuna relacibn entre innovacibn y desempefio
organizacional, sino entre diferentes aspectos de la innovacion y el
desempefio, estando unos relacionados positivamente y otros no
relacionados o incluso negativamente. Asi, por ejemplo, Damanpour et
al., (1989) confirman que la introduccién de innovaciones técnicas es
fundamental para la efectividad de la organizacion, mientras que la
introduccion de innovaciones administrativas soélo fue necesaria para
proporcionar el requerido balance entre la estructura social y el sistema

técnico.

En esta misma linea, Danneels y Keinschmidt (2001) consideran cinco
dimensiones de la innovacion de producto. Los resultados del estudio
verifican que las medidas de adaptacion estan relacionadas con el
desempefio, mientras que las medidas de familiaridad no lo estan.
Igualmente, Calantone et al. (1995) consideran ocho dimensiones que
afectan al desarrollo de nuevos productos y las relacionan con el
desempefio organizacional. Estos autores concluyen que existe una
relacion positiva entre estas dimensiones de la innovacion (flexibilidad de
los productos, introducciéon de nuevos productos, innovacion de disefio,
tiempo del ciclo de desarrollo del producto, innovacién tecnoldgica del
producto, mejora del producto, desarrollo de nuevos productos,
desarrollo del producto original) y el desempefio. Asimismo, Hall y
Bagchi-Sen (2002) analizan las relaciones entre la inversion en I1+D, las
medidas de innovacién y el desempefio del negocio en la industria
biotecnoldgica canadiense. Establecen la existencia de ocho variables que
reflejan la innovacion y las enlazan con las medidas del desempefio,
obteniendo que para algunas hay una relacidon positiva significativa,

mientras gue para otras no.
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Finalmente, otros autores se han centrado en analizar el efecto de la
magnitud de la innovacion en el desempefio. Asi, Gopalakrishnan (2000),
utilizando una visién multidimensional de la innovacion y del desempefio
organizacional, examinan los vinculos entre estos conceptos. Los
resultados reflejan que la velocidad de la innovacién posee una relacion
positiva con el desempefio, pero no esta asociada con las percepciones
de los ejecutivos acerca de tal desempefio positivo. Por el contrario, la
magnitud de la innovacidon esta asociada con las percepciones positivas
de los ejecutivos acerca del desempeiio de la empresa y con los
incrementos del desempefio financiero. Igualmente otros autores como
Subramanian y Nilakanta (1996) obtienen que la magnitud de la
innovacioén técnica y administrativa esté relacionada con el desempefio de
las entidades bancarias. Yamin et al. (1999) también encontraron
diferencias en el desempefio entre empresas con un alto o bajo indice de

innovacion.

4.3. IMPLICACIONES DE LA GCT EN EL DESEMPENO DE LA

ORGANIZACION

Otro de los temas mas analizados en la literatura es como un enfoque
de GCT ayuda a las empresas a mejorar su desempefio (p.e., Lloréns et
al., 2003b). En la literatura encontramos tanto trabajos tedricos como
empiricos que respaldan esta relacion. Desde una perspectiva tedrica
destacamos distintos grupos de trabajo que han buscado un fundamento

para explicar esta conexion.

Un primer grupo de trabajos tedricos sugiere que la calidad puede
conducir a la obtencion de una mayor rentabilidad a través de dos vias
diferentes: desde un punto de vista interno o externo® (Garvin, 1988;

Deming, 1989; Lloréns y Fuentes, 2001; Reed y Lemak (1996). Desde un

20 . p . L. . L
Reed y Lemak (1996) denominan estas dos vias como orientacioén al mercado u orientacion a las
operaciones y Lloréns y Fuentes (2001) via mercado o via costes.
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punto de vista interno, la calidad produce una mejora en la fiabilidad y la
conformidad de los productos; esto repercute en una disminucion de los
costes de re-trabajos y desechos y en los costes derivados de garantias e
indemnizaciones. Los dos primeros efectos suponen reducir los costes de
fabricacion; el tercero, reduce los de servicio. En cualquier caso, menores

costes implican un mayor beneficio y rentabilidad.

Desde el punto de vista externo, si la empresa mejora la calidad en
cualquiera de sus dimensiones, normalmente también lo hace Ila
reputacion de la empresa y, en consecuencia, la satisfaccion y la lealtad
de los clientes. Ante esto se producen dos efectos: aumentan las ventas,
y, por tanto, la cuota de mercado, permitiendo incluso disminuir los
costes mediante el logro de economias de escala. Por tanto, la obtencion
de unos mayores ingresos y, por otro lado, la disminucion de los costes,

mejora sus beneficios y su rentabilidad (Lloréns y Fuentes, 2001).

Un segundo grupo de trabajos tedricos han fundamentado la relacion
entre la GCT y el desempefio en la teoria de recursos y capacidades
(Winter, 1994; Powell, 1995; Cruz, 1999; Savolainen, 2000; Escrig et al.,
2001). La GCT contribuye a la mejora del desempeio mediante el
desarrollo de unos recursos que se caracterizan por ser especificos,
producir relaciones sociales complejas, generar conocimiento tacito y
recibir influencias de la historia y cultura de la organizacion (Powell,
1995). Asimismo, la GCT permite el desarrollo de una serie de rutinas y
formas de comportamiento en la organizacion que hacen dificil para los
potenciales imitadores conseguir los recursos para la reproduccién con
éxito de la misma estrategia (Winter, 1994; Savolainen, 2000).
Finalmente, la implantacién de la GCT genera una serie de recursos
intangibles responsables de la obtencion de competencias distintivas que
contribuirdn a la consecuencia de un mejor desempefio (Escrig et al.,

2001; Cruz, 1999).
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En relacién con los trabajos empiricos se pueden distinguir dos grupos
diferenciados en el estudio de la relacion calidad—desempefo (Sousa y
Voss 2002). Por una parte, encontramos estudios cuyo interés radica en
el andlisis de la relacion entre los resultados de la calidad y Ila
organizacion. Esta corriente de investigacion se inicid6 con el trabajo de
Phillips et al. (1983) y posteriormente se han desarrollado estudios
similares que estan recogidos en la tabla 4.16; mientras que, por otra
parte, destacan otros estudios que subrayan los efectos de determinados
elementos de la implantacién de la GCT en los resultados de la empresa.

Los principales trabajos estan recogidos en la tabla 4.17.

TABLA 4.16. ESTUDIOS EMPIRICOS DE LA RELACION RESULTADOS DE CALIDAD Y

LA ORGANIZACION

Estudios Resultado del impacto de la calidad
Desempefio operativo Desempeiio financiero
Capon et al. En la muestra del estudio se encontré
(1990) 104 empresas con una relacion positiva

versus 8 con una relacion negativa

Maani et al. La conformidad de la calidad tiene un La conformidad de la calidad tiene un
(1994) significante y fuerte efecto significante pero débil efecto

Sluti et al.
(1995)

Madu et al. Significante efecto de los resultados de
(1995) la calidad: satisfaccion del cliente,

satisfaccion del empleado y servicio de

calidad

White (1996) Un fuerte apoyo de los efectos Menos fuerte el apoyo pero positivo
beneficios de la conformidad de la para el efecto beneficioso de Ila

calidad conformidad de la calidad

Fuente: Sousa y Voss (2002, p.93). Elaboraciéon propia.
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TABLA 4.17. ESTUDIOS EMPIRICOS DE LA RELACION ENTRE LAS PRACTICAS DE LA

Estudios

Adam y
Everett
(1994)

Flynn et al.
(1994

Powell (1995)

Dean y Snell
(1996)

GCT Y EL DESEMPENO

Elementos de infraestructura

Formalidad calidad
Practicas comportamiento
Orientacion al cliente
Equipos/empowerment
SPC

Disefio y conformidad

Apoyo alta direccion
Relaciones con clientes
Relaciones con proveedores
Gestion de recursos humanos
Actitudes trabajo

Disefio del producto

Gestion de procesos

SPC/Feedback

Intangibles:

Compromiso direccion

Adopcion de la comunicacion GCT
Organizacion abierta
Empowerment empleados

Relaciones con clientes

proveedores

Tangibles:

Mejora de los procesos
Mentalidad cero defectos
Medida

Produccion flexible
Formacion

Benchmarking

La GCT medida como un constructo

simple

Principales resultados

Significantes pero débiles relaciones entre los

elementos de la calidad y el desempefio

operativo y financiero

Los elementos de la GCT estan relacionados con
el desemperfio de calidad y éste con la ventaja

competitiva

Los elementos de la GCT impactan en el

desempefio financiero. El éxito de la GCT

depende mas de los elementos de

infraestructura que de los elementos principales.

El uso de la GCT esta directamente relacionado

con el desempefio operativo
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TABLA 4.17. ESTUDIOS EMPIRICOS DE LA RELACION ENTRE LAS PRACTICAS DE LA

Estudios

Martinez
(1996)

Hendricks y
Singhal
(1997)

Leal (1997)

Samson y
Terziovski
(1999)

GCT Y EL DESEMPENO (CONTINUACION)

Elementos de infraestructura

Tratamiento factor trabajo
Organizacion

Disefo de nuevos productos
Informacién sobre calidad

Relacién con proveedores

Usos de instrumentos de control
Mejora de la calidad y disefio

No existe una explicita medida de

la GCT. Los

ganadores del premio de calidad se

los elementos de

toma como punto de referencia
para una efectiva implantacion de
la GCT

Liderazgo/ compromiso de la

direccion

Adopcion de la filosofia
Implicacién de los clientes
Implicacién de los proveedores
Organizacion abierta y flexible
Formacion/entrenamiento
Delegacion de poder
Bechmarking

Mejora de procesos

Mentalidad cero-defectos

Vision compartida

Compromiso del personal

Uso de equipos

Orientacion clientes

Relacién con proveedores
Sistemas de produccion avanzados
Justo a tiempo

Benchmarking

Formacion personal

Principales resultados

Analisis global, la gestion de la calidad tiene un
efecto positivo en el incremento de la cuota de

mercado y del beneficio sobre ventas

Los elementos de la GCT tienen un significante

impacto en el desempefio financiero

No existe una relacién claro entre los elementos
de la GCT y el

empresas.

rendimiento global de las

Muchas de los elementos de la GCT estan

significativamente relacionados con el

desempefio operativo
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TABLA 4.17 ESTUDIOS EMPIRICOS DE LA RELACION ENTRE LAS PRACTICAS DE LA

GCT Y EL DESEMPENO (CONTINUACION)

Estudios Elementos de infraestructura Principales resultados
Escrig et al. Orientacion al cliente La GCT genera una serie de competencias
(2001) Mejora continua distintivas dentro de la organizacion que
Crus (1999) GanaaniEs @ el fomenta un desarrollo mas eficiente y eficaz de

varias actividades dentro de la organizaciéon y
Organizacion como un sistema total . ., . -
explica la generacién de una ventaja competitiva

debido a la mejora del desempefio

Fuente: Sousa y Voss (2002, p.97). Elaboraciéon propia.
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CAPITULO CINCO

DESARROLLO DE HIPOTESIS:
MODELO TEORICO Y MODELO
DE MEDIDA

1. INTRODUCCION

Durante muchos afios la adaptacion a los cambios del entorno ha sido
un tema central en los estudios de las organizaciones. La supervivencia a
largo plazo, la competitividad y la obtencién de un mayor desempefio
dependen de esta capacidad de adaptacion. Por ello, tanto la teoria de la
organizacion como la direccidn estratégica han centrado sus estudios en
la interaccion entre el entorno y la organizacion. Asi, una vez
desarrollada la revision tedrica de las aportaciones mas relevantes que se
han realizado en los ultimos afos en el campo de la innovacion y la GCT,
en el presente capitulo vamos a desarrollar codmo estas dos lineas de
investigacion estan relacionadas e influyen en la capacidad de adaptacion

de la organizacion a su entorno.

Asi, en primer lugar, nos centramos en el concepto de adaptacion, las
diferentes perspectivas de estudio de la adaptacion y las ventajas que
genera para la organizacion. Posteriormente, una vez analizados estos

fundamentos bdésicos, pasamos a la formulacibn de las distintas de



hipétesis que nos ayuden a explicar cobmo se relacionan de una manera
genérica, la GCT y la innovacion. En primer lugar, analizamos cémo la
GCT influye en la relacibn entre la resistencia al cambio y el clima
organizacional con el clima de apoyo a la innovacion y éste con la
innovacion. En segundo término, analizamos el efecto de la implantacion
de la GCT en la relacibn entre la estructura organizacional y la
innovacion. A su vez, examinamos coémo la incertidumbre del entorno
influye en la innovacion. A continuacién, estudiamos la relacién entre la
innovacion y el clima de apoyo a la innovacién con el desempefio de la
organizacion. La consideraciéon conjunta de las hipotesis nos permitira
desarrollar el modelo tedrico que sera comprobado empiricamente en el

capitulo siguiente.

Finalmente, se describen los aspectos metodolégicos de Ila
investigacion empirica tales como las caracteristicas de la muestra, la
medida de las variables utilizadas, el disefio de la investigacion y los
procedimientos estadisticos que utilizamos para contrastar

empiricamente las hipotesis propuestas.

2. LA ORGANIZACION Y SU ENTORNO

La teoria de la organizacion y la direccion estratégica han centrado
sus estudios en la interaccion entre el entorno y la organizacion. La
supervivencia a largo plazo (Drazin y Van de Ven, 1985), la viabilidad, la
competitividad (Kraatz y Zajac, 1996) y la obtencibn de un mayor
desempefio (Burns y Stalker, 1961; Lawrence y Lorsch, 1967) dependen
de esta capacidad de adaptacion. Esto ha implicado que un tema de
divergencia en la literatura haya sido la determinacion de los elementos

del entorno y de la organizacion que deben adaptarse conjuntamente.

La teoria de la organizacion, tomando como marco referencia la teoria
de la contingencia, subraya que la estructura y los procesos de la
organizacion deben adaptarse a su contexto, si quiere sobrevivir y ser

efectiva. Asi, la mayoria de los estudios han analizado los efectos de la



incertidumbre del entorno en variables estructurales como la
formalizacion, la complejidad o la descentralizacion; o han analizado
como el entorno condiciona el tipo de estructura organizativa necesaria
para alcanzar un alto desempefio (Child, 1972; Mintzberg, 1999). Sin
embargo, aun queda pendiente la aplicacién del concepto de adaptacion,
no sélo a las estructuras, sino también a otros aspectos del interior de la
disefio de trabajo, el clima

organizaciobn como el liderazgo, el

organizacional o la relacidon entre estrategia y estructura.

Por el contrario, la direccion estratégica se centra en la adaptacion
entre el entorno y la estrategia. La mayoria de las investigaciones
empiricas sobre esta interaccion se han centrado fundamentalmente en el
estudio del contenido de la estrategia, dejando al margen la relacion del
proceso de formulacién con el entorno (Bourgeois, 1980). Asi, la mayoria
de los estudios analizan como la incertidumbre del entorno, las barreras
de entrada y salida o los componentes de la estructura del mercado

condicionan el tipo de estrategia (p.e., Buchko, 1994).

TABLA 5.1. CONCEPTO DE ADAPTACION

DEFINICION SELECCION INTERACCION SISTEMAS
VISION Asuncion: Interaccion bivariable: Analisis de consistencia:
INICIAL La adaptacion es una La adaptacion es la La adaptacion es la

premisa asumida bajo la interaccion entre pares de consistencia interna de
congruencia entre el factores del contexto y la  multiples contingencias y
contexto y la estructura. estructura organizacional caracteristicas
afectando al desemperio. estructurales afectando al
desempernio.
VISION Macro seleccion: Andlisis residual: Finalidad equivalente:
ACTUAL Y La adaptacion a un macro- La adaptacion es la La adaptacion es un
FUTURA

nivel se produce por la
seleccion natural o
directiva en el macro-nivel

de la organizacion

conformidad con una
relacion lineal entre el
contexto y el disefo. El
bajo desempefio es debido
a las desviaciones en la

relacion

conjunto factible de
efectividad equivalente,
internamente consistente
con los modelos de
contexto y estructura

organizacional

Fuente: Adaptado de Drazin y Van de Ven (1985, p.515).



Esta divergencia ha implicado multiples conceptos de adaptacion e
intentos por agruparlos en diferentes perspectivas. Asi, la teoria de la
organizacion propone tres enfoques conceptuales diferentes de
adaptacion: la seleccion, la interaccion y los sistemas (Drazin y Van de
Ven, 1985) recogidos en la tabla 5.1. Como puede observarse la
seleccidon se centra en la congruencia entre las variables del contexto
organizacional y la estructura. Por el contrario, la interaccion explica la
variacion del desempefio por la interaccion entre la estructura y el
contexto. Y por ultimo, el enfoque de sistemas propone un concepto de
adaptacion que se caracteriza por la consideracién de diferentes factores
del contexto y de la estructura de forma conjunta para explicar sus

implicaciones en el desempefio.
TABLA 5.2. DIFERENTES PERSPECTIVAS DE ADAPTACION

DOMINIO DE LA CONCEPTO DE LA ADAPTACION
ADAPTACION

EXTERNO 1. ESCUELA DE LA FORMULACION 4. ESCUELA DE REDES ESTRATEGICAS
ESTRATEGICA INTERORGANIZACIONALES

Tema: alineacién de la estrategia con Tema: analisis estratégico a un nivel

las condiciones del entorno. colectivo, enfatizando en la
interdependencia de las estrategias de
varias organizaciones compitiendo por la

localizacion de los recursos.

INTERNO 2. ESCUELA DE LA IMPLANTACION 5. ESCUELA DE LA ELECCION
ESTRATEGICA ESTRATEGICA
Tema: Mecanismos administrativos y Tema: la discreciéon de la direccion modera

organizacionales configurados en linea la vision determinista con respecto a las
con la estrategia. decisiones de los mecanismos

organizacionales.

INTEGRADO 3. ESCUELA DE LA FORMULACION E 6. ESCUELA DE GESTALTS

IMPLANTACION INTEGRADA Tema: la organizacion y el entorno se

Tema: la direccidn estratégica implica configuran ampliamente enfatizando en la
tanto la formulacién como la interdependencia pero no en la causalidad.
implantacion, y abarca tanto las

decisiones organizacionales como las

relaciones con el entorno.

Fuente: Adaptado de Venkatraman y Camillus (1984, p.516).



Por otra parte, las distintas perspectivas del uso del concepto de
adaptacion, en la direccibn estrategia, han sido agrupadas por
Venkatraman vy Camillus (1984) utilizando las dos siguientes
dimensiones: el concepto de adaptacion (elementos que deben adaptarse
conjuntamente para alcanzar la configuracion deseada) y el dominio de la
adaptacion (interna, externa o integrada). La combinacién de estas dos
dimensiones permite desarrollar una matriz con seis diferentes

perspectivas de la adaptaciéon como puede observarse en la tabla 5.2.

De las nociones de los seis tipos de escuelas, nos centramos en la
escuela de la formulacion e implantaciéon integrada y la escuela
“Gestalts”. Para la primera escuela la adaptacion no sélo se refiere a la
alineacion de la estrategia con el entorno sino también a la alineacion
entre la estrategia y los elementos internos. Para la segunda escuela el
ajuste es un efecto interactivo del entorno y la organizacién donde existe
una interdependencia, pero no existe una causalidad. La estrategia se
entiende como una combinacion de elementos del entorno contextuales y

estructurales que afectan a la organizacién en el tiempo.

FIGURA 5.1. PERSPECTIVA DE ADAPTACION DE LA INVESTIGACION

INNOVACION
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-
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ORGANIZATIVA

INNOVACION
ORGANIZACION

Fuente: Elaboracion propia.



A pesar de que el estudio de la relacién del entorno con la estructura
y la estrategia ha sido frecuente en la literatura de la innovacion, en
pocas ocasiones se ha planteado conjuntamente. Aunque autores como
Miles y Snow (1978) reconocen la importancia para una organizacion de
alcanzar la adaptacion entre ella y el entorno y entre sus estructuras
internas y los procesos de gestion. Por ello, en esta investigacion, para
llenar el vacio existente en la literatura, como puede observarse en la
figura 5.1 planteamos la alineacién de la innovacién con los distintos
determinantes del enfoque individualista y estructuralista analizados en el
capitulo dos: entorno, individuales, estructura organizativa y clima

organizacional.

2.1. LOS DISTINTOS TIPOS DE ADAPTACION: EL PROCESO

DE ELECCION ESTRATEGICA

La teoria de la organizacion y la direccion estratégica reconocen que
la eleccibn de la estrategia apropiada es el centro del proceso de
adaptacion entre la organizaciéon y el entorno (Bourgeois, 1980). La
estrategia es el mecanismo que permite la adaptacién entre el entorno y
la organizacion. Autores como Aragén-Correa y Sharma (2002) sefialan
que los distintos cambios del entorno requieren distintos grados de
estrategia u adaptacibn como medio para alienar los recursos de la
organizacion con las oportunidades y amenazas del entorno. En la tabla
5.3 se recoge un resumen de las distintas estrategias o formas de

adaptacion que las organizaciones pueden elegir para gestionar el cambio

del entorno.
TABLA 5.3. DISTINTOS ESTADOS DE ADAPTACION
Chakravarthy (1982) Simon (1969) Miles y Snow (1978)
Estado Inestable Aislamiento pasivo Defensor
Estado Estable Reactiva Analizador
Estado Neutral Adaptacion proactiva Prospector

Fuente: Chakravarthy (1982, p.37).



Como se observa, las respuestas de la organizacibn a su entorno
pueden ser clasificadas a lo largo de un continuo en cuyos extremos
tenemos la forma defensiva y proactiva. Una postura defensiva implica
que las empresas crean deliberadamente la estabilidad mediante
decisiones y acciones que disminuyen la interaccidon de la organizacion
con su entorno. Esto implica que un defensor “estd preparado para
responder a su entorno solamente en la cantidad que el contexto del
futuro sea similar al de hoy” (Miles y Snow, 1978, p.47). Por tanto, las
organizaciones se adaptan, pero simplemente ignorando los eventos o
demandas del entorno. Por el contrario, una postura proactiva implica
que la organizacion estd buscando continuamente nuevas oportunidades
en el mercado que conllevan a la creacion de los cambios de su entorno y
a la respuesta de los competidores a éstos si quieren mantenerse a largo

plazo.

Las distintas formas de adaptacion son alternativas viables para
gestionar el cambio del entorno. Sin embargo, no todas las formas son
igualmente inmunes para los cambios del entorno. Por lo que las
organizaciones deben elegir entre las distintas alternativas de adaptacion.
Para posteriormente disefiar la organizacion de forma apropiada para ser
unos competidores efectivos en un sector especifico durante un tiempo
considerable (Miles y Snow, 1978). En un contexto caracterizado por el
dinamismo de la competencia y los mercados, una adaptacion proactiva
es la que implica una mayor inmunidad a los cambios del entorno. Esto
es debido a que estas organizaciones mantienen continuamente el ritmo

con el cambio y frecuentemente crean el cambio (Miles y Snow, 1978).

En el contexto de nuestra investigacion esto conlleva a la delimitacion
del objetivo de estudio planteado en el epigrafe anterior: el analisis de
coOmo las organizaciones se anticipan a la innovacién de su entorno y
reestructuran la organizacibn en respuesta o prevencion de su
ocurrencia. Esta forma de adaptacion proactiva la denominamos gap de
innovacion que definimos como la continua busqueda e introduccion de

nuevas ideas, productos, servicios, sistemas, politicas, programas y



procesos de forma anticipada a las empresas del entorno. Y en la
reestructuracion de la organizacion, como hemos comentando
anteriormente, nos centramos en los factores del enfoque individualista y

estructuralista del capitulo dos, como puede observarse en la figura 5.2.

FIGURA 5.2. TIPO DE ADAPTACION DE LA INVESTIGACION
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Fuente: Elaboracion propia.

2.2.LA GCT Y EL PROCESO DE ADAPTACION DE LA

INNOVACION

Como hemos comentado en los epigrafes anteriores, el nuevo entorno
competitivo implica nuevas amenazas y oportunidades que las empresas
deben afrontar mediante la redefinicion de sus estrategias y del contexto
interno, como imperativo necesario para la supervivencia de éstas a largo
plazo y la obtenciébn de ventajas competitivas. Por estos motivos, las
empresas deben buscar mecanismos que ayuden y fomenten este

proceso de adaptacion entre la organizacién y su entorno.

Como analizamos en el capitulo tres, en las ultimas décadas ante los
numerosos cambios que se han producido en el entorno empresarial, las
empresas han utilizado la GCT, como alternativa para mejorar sus
beneficios y asegurar su competitividad. Esta realidad nos ha conducido a
la identificacion en anteriores capitulos de aquellos supuestos y practicas

compartidas por ambos enfoques: la innovacion y la GCT. El paralelismo



existente entre la GCT y la innovacion junto con la necesidad de
profundizar mas en esta relacibn nos ha llevado a analizar como la
implantacion de la GCT influye en la capacidad de adaptacion de la
organizacion a su entorno mediante la innovacion (gap de innovacién) y
en las relaciones de éste con los determinantes de la innovacién, como se

observa en la figura 5.3.

FIGURA 5.3. MODELO DE LA INVESTIGACION
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Fuente: Elaboracion propia.

En este objetivo de relacionar la GCT y la innovacidon nos encontramos
con la existencia de una controversia, con argumentos positivos y
negativos a favor de esta unidén, comentados en el capitulo cuatro. Nos
parece adecuado aclarar esta divergencia para poder contar con una base
solida que nos permita la formulacion de la hipétesis sobre la unién entre

la GCT y el gap de innovacion y sus determinantes.

En primer lugar, esta divergencia se debe a los diferentes tipos de
innovacion que hemos identificado en el capitulo dos, particularmente la
distincion entre innovacion incremental y radical. Autores como Juran
(1990) afirman que las mejoras generalmente suceden mediante

pequefios pasos, pero la continua acumulacion de éstos lleva a



innovaciones radicales. Ademas, los equipos de mejora de la calidad
pueden especializarse directamente en innovaciones de tipo radical. Esto
confirma que la gestién de la calidad puede inducir a innovaciones de tipo
radical. El problema estd en la utilizacion parcial de la gestion de la
calidad por la mayoria de las organizaciones para generar solamente

innovaciones incrementales.

En segundo lugar, también se debe a las diferentes caracteristicas de
comportamiento, enfoques y principios que incluye la gestibn de la
calidad que pueden limitar la innovacion. Por ejemplo, en el caso de la
innovacién de producto, los enfoques de la gestibn de la calidad mas
reactivos desarrollaran nuevos productos cuando hay una demanda
explicita de los clientes. Esto es contrario a la filosofia de las
organizaciones innovadoras que crean la demanda a través de la

innovacion.

Autores como Sitkin et al. (1994), Spencer (1994), Moreno-Luzén y
Peris (1998) afirman que el conflicto puede solucionarse si aceptamos la
idea de percibir la gestibn de la calidad como un modelo
multidimensional, en lugar de un modelo simple y exclusivo. Esto implica
que la gestion de la calidad tiene diferentes enfoques como se observa en
las distintas terminologias utilizadas, control de calidad, aseguramiento
de la calidad, control de la calidad total, GCT. La consideracion de los
distintos enfoques de la gestion de la calidad proporcionan una solucién

al conflicto entre la calidad e innovacion.

Asi, Sitkin et al. (1994) argumentan que la GCT es una filosofia que
incluye tres principios basicos, la orientacion al cliente, la mejora
continua y el sistema total. Sin embargo, las organizaciones pueden
utilizar dos enfoques distintos de calidad: el control de la calidad total y
el aprendizaje de la calidad total. El primero se caracteriza por la
introduccion de acciones planificadas con el objetivo de controlar todos
los procesos, desde el disefio del producto hasta la entrega al cliente. Por

el contrario, el aprendizaje de la calidad total pasa del énfasis en la



fiabilidad de los productos a la busqueda de nuevos productos que

satisfagan las necesidades de los clientes.

Para autores como Sitkin et al. (1994) y Prajogo y Sohal (2001,
2003), el primer enfoque estd mas asociado con la calidad en términos
de conformidad y el segundo estd méas conectado con la innovacién. El
énfasis en el control ha caracterizado los enfoques tradicionales de la
calidad originando los argumentos negativos comentados anteriormente
con respecto a la relacion entre la gestion de la calidad y la innovacion
(Sitkin et al., 1994).

En este mismo contexto, Spencer (1994) analiza las préacticas de la
gestion de la calidad con relacibn a tres modelos de la organizacion:
mecanicista, organico y cultural. La organizacibn con un modelo
mecanicista utiliza un enfoque de calidad basado en la conformidad con
los estandares, mientras que la organizacibn con un modelo organico se
caracteriza por un enfoque que busca la satisfaccion del cliente. Spencer
(1994) sefala que los modelos organicos son modelos tipicos de
organizaciones que apoyan la innovacion. Sin embargo, el modelo
mecanicista, donde la gestion de la calidad esta mas enfocada hacia la
calidad por conformidad, estaria relacionada con los argumentos

negativos con respecto a la relacién entre calidad e innovacion.

Como ya hemos subrayado, la estandarizacién es necesaria para la
reducciéon de los errores; sin embargo, impide la innovacion debido a que
reduce la ambigledad de algunas de las tareas que son necesarias para
estimularla. En segundo lugar, induce miedo a romper con las reglas por
las posibles consecuencias (Morgan, 1993). En tercer lugar, produce
conformismo en los empleados y, segun Morgan (1993), se producen
muy pocas innovaciones cuando los personas aceptan su estatus. En
cuarto lugar, se establecen rutinas que implican que la organizacién no
busque nuevas formas de hacer las cosas (Woodman et al. 1993;

Tushman y Moore, 1988).



Asimismo, los procesos de control estadistico y otras técnicas
estadisticas facilitan el andlisis racional de los problemas y la toma de
decisiones usando datos reales (Deming, 1986). Esto contrasta con la
ausencia de innovacion identificada en las organizaciones que hacen las
cosas como siempre se han hecho (Lorente et al., 1999). Por
consiguiente, una compafiia que trabaja y opera de acuerdo con los
enfoques de la calidad basados en el cumplimiento de una serie de
normas especificas estara menos dispuesta a aceptar y adaptar cualquier

tipo de innovacion.

Como comentamos en el capitulo tres, los enfoques de calidad han
ido evolucionando a lo largo de la historia. En esta evolucion se pueden
distinguir cuatro etapas: la calidad mediante inspeccién, el control
estadistico de la calidad, el aseguramiento de calidad y la GCT. Las tres
primeras etapas se centran mas en el control o busqueda de Ila
conformidad de los productos y servicios repercutiendo negativamente en
la innovacion. Sin embargo, el ultimo enfoque, en el que centramos
nuestra investigacion, es una perspectiva mas estratégica caracterizada
por la orientacion al cliente y el desarrollo de sistemas, productos y
servicios que satisfagan sus necesidades repercutiendo positivamente en

la innovacion.

2.3. LAS PERCEPCIONES E INTERPRETACIONES DEL

DIRECTIVO EN EL PROCESO DE ADAPTACION

De acuerdo con lo anteriormente comentado, dos premisas basicas de
la teoria de la organizacién y la direcciobn estratégica son: (1) la
efectividad a corto plazo y la supervivencia a largo plazo estan
determinadas por las acciones que se realicen en respuesta a su entorno
externo e interno; (2) el directivo es el primer responsable para la
busqueda de la direccion y los planes de la organizaciéon; asi también es

responsable de guiar las acciones que se realizaran para alcanzar estos



planes (Jennings y Zandbergen, 1995; Finkelstein y Hambrick, 1996;
Sharma, 2000; Westphal y Fredrickson et al., 2001).

La teoria de la eleccibn de la estrategia nos indica que las
interpretaciones de los directivos de su entorno influyen en la elecciéon del
estado de adaptacion apropiado. Es decir, las interpretaciones de los
directivos del entorno condicionan que las organizaciones se inclinen por
la eleccion de una adaptacion proactiva, reactiva o defensiva. Los
directivos utilizan “modelos mentales” para simplificar y comprender el
entorno competitivo dentro del cual ellos trabajan (Porac y Thomas,
1990; Song et al., 1999; Song et al., 2002). Con el objetivo de darle
sentido al complejo entorno los directivos tienden a formar
representaciones cognitivas internas y simplificadas (Hill y Levenhagen,
1995). Estas representaciones son el resultado de la interacciéon con la
experiencia del entorno. Usando esta experiencia y la comprension del
entorno, el directivo se centra en ciertas partes de la informacién que él
juzga de forma critica, toma decisiones y mide su desempefio (Porcas y
Thomas, 1990).

No obstante, también es necesario en este proceso de adaptacion que
los directivos entiendan y evalien el contexto interno donde
probablemente ocurra el cambio (Ford y Baucus, 1987). Autores como
Miles y Snow (1978) plantean que el directivo elige la estrategia
considerando ademas de las percepciones del entorno la estructura y los
procesos de la organizaciéon. Esto implica que la efectividad de la
adaptacion de la organizacion depende de las percepciones del directivo
de las condiciones del entorno y las decisiones que ellos toman

relacionadas con cdmo la organizacion debe actuar ante estos cambios.

Posteriormente, esta necesidad de considerar las percepciones de los
directivos tanto del contexto externo como interno ha sido puesta de
manifiesto por autores como Sharma (2000), Westphal y Fredrickson
(2001). Las interpretaciones de los directivos impactan en la eleccion de
la estrategia de la organizacién, pero ademas el contexto organizacional

proporciona al directivo un amplio rango de oportunidades estratégicas



(Sharma, 2000). Igualmente, para Westphal y Fredrickson (2001), la
teoria y la investigacion en la toma de decisiones estratégicas sugiere de
forma destacada que la eleccion de la estrategia esta influida por los
antecedentes personales y la experiencia anterior de la alta direccion
(Bocker, 1997; Gelethanyez y Hambrick, 1997). Sin embargo, esta
perspectiva no presupone que los directivos sean insensibles a las
capacidades de la organizacion o las condiciones del entorno para elegir
la estrategia. El directivo también interpreta los problemas vy
oportunidades tanto de Ila organizacibn como del entorno. Por
consiguiente, la eleccion de la estrategia por el directivo se basa en las
creencias sobre las capacidades de la organizacion y las respuestas a las

condiciones del entorno (Hamel y Prahalad, 1994).

En sintesis, de lo que hemos confirmado podemos concluir que
aungue numerosos actores puedan estar implicados en los procesos de
interpretacion, la alta direccibn es responsable de proporcionar las
interpretaciones de la organizacién y de su entorno que conduciran a la
eleccion en esta investigacion de la adaptacion proactiva de Ila
innovacién, que como anteriormente hemos comentado denominamos
gap de innovacion. Por ello, el directivo debe interpretar no sélo el
entorno que rodea a la organizacion sino también su entorno interno, es
decir, todos aquellos determinantes de la innovacidn comentados en el
capitulo dos (estructura organizativa, clima organizacional y de apoyo a
la innovacion y resistencia al cambio) y que vamos a considerar en la

investigacion.

2.4. LA ADAPTACION Y LA VENTAJA COMPETITIVA

Desde un punto de vista tedrico los estudios han buscado
fundamentos para explicar la conexibn entre la innovacion y el
desempefio. Asi, para la teoria de la organizacion, la adaptacion de las
variables del disefio organizacional a las variables del contexto exdgeno

permitira un mayor desempefio y la obtencibn de una ventaja



competitiva (Burns y Stalker, 1961; Lawrence y Lorsch, 1967).
Igualmente, para la direccion estratégica, la adaptaciéon entre la
estrategia y su entorno tiene implicaciones positivas para el desempefio
de las organizaciones que alcanzan este requisito (Venkatraman y
Prescott, 1990; Lukas et al., 2001). Esta proposicion tiene sus raices en
la creencia de que el desempefio de las empresas se deteriora cuando los
recursos organizacionales estratégicos no estdn alineados con el
correspondiente contexto del entorno. Consecuentemente, segun la
teoria de la organizaciéon y la direccion estratégica, la adaptacion de la
innovacion con sus factores determinantes tanto del entorno interno
como externo permitira la obtenciéon de un mayor desempefio 0 ventaja

competitiva (Miller y Friesen, 1984).

Como comentamos en el capitulo dos, los investigadores vy
académicos destacan que las organizaciones adoptan innovaciones no
soOlo para resolver problemas, sino porque perciben alguna mejora en el
desempefio; es decir, la innovacion se realiza como un requisito
imprescindible para mejorar y hacer mas competitivas las organizaciones
(Zaltman et al.,1973; Morcillo, 1989; Argandofia, 1997; Cuervo, 1997;
Ontiveros, 1997; Vazquez et al., 2001). Igualmente, en la literatura
identificamos otros fundamentos que explican cémo la introduccion de
nuevos productos, servicios, procesos, etc. de forma anticipada a las
empresas del entorno (gap de innovacion) repercute positivamente en el

desempefio y permite la obtencién de ventajas competitivas.

En primer lugar, el gap de innovacién implica la introduccién en la
organizacion de nuevos productos, procesos y practicas que permiten la
obtencién de sinergias entre las distintas actividades de la organizacion.
Las organizaciones pueden obtener cuatro tipos de sinergias en: ventas,
operaciones, inversion y gestion (Ensing, 1998). Las sinergias en ventas
se obtienen porque los nuevos productos y servicios resultantes de la
innovacién pueden utilizar el mismo canal de distribucién, la misma
administracion de venta o la misma promocion. Las sinergias de

operaciones resultan de la utilizacion de los mismos medios y personal



para la adopcidon de las distintas innovaciones, generando curvas de
aprendizaje y economias de escala. Por otro lado, las sinergias en
inversion se producen por la utilizacion conjunta de la maquinaria, las
herramientas, el flujo de materiales y la inversiéon en investigacion y
desarrollo. Por ultimo, las sinergias en gestion resultan de la habilidad
estratégica, organizacional y de resolucién de problemas acumuladas tras

la implantacién de las distintas innovaciones.

Sin embargo, compartir recursos entre las distintas actividades es
necesario pero no suficiente para la obtencién de sinergias que permitan
la generacion de ventajas competitivas sostenibles para la organizacion
(Gruca et al., 1997). Asi, se debe cumplir, en primer lugar, que los
recursos compartidos entre las distintas actividades deben ser criticos,
flexibles, sustituibles y éstos deben compartirse teniendo en cuenta las
limitaciones de capacidad; en segundo lugar, los costes de adquisicion no
deben ser excesivos y los costes de control y coordinacion deben ser
bajos; y por dltimo, para que la sinergia permita la obtencién de una

ventaja competitiva ésta debe ser Unica e inimitable (Barney, 1988).

En segundo lugar, para Schumpeter (1934), la innovacion de un
nuevo producto que se enfrenta a una baja competencia en el punto de
su introduccién permite obtener altos beneficios. Estos atraen a los
imitadores, lo que incrementa el nivel de competencia. Y finalmente, el
incremento de la competencia se traduce en una reduccion de los
beneficios para las empresas que producen el nuevo producto. Sin
embargo, autores como Roberts (1999) sefialan que los altos beneficios
obtenidos pueden mantenerse con el transcurso del tiempo aunque exista
una alta competencia. Efectivamente, el exceso de beneficios asociado a
la innovacion es transitorio, pero si las empresas introducen con éxito
multiples innovaciones a lo largo del tiempo, éstas mantienen esos

beneficios.

Un ejemplo lo tenemos en la empresa SONY. Después de la
introduccion de nuevos productos se experimenta un rapido incremento

de las ventas y beneficios asociados al producto. Sin embargo, esto lleva



a gue otras empresas inviertan en la ingenieria de los productos de SONY
e introduzcan sus propias versiones. El incremento de la competencia
lleva a la reduccion de las ventas y los beneficios asociados a los nuevos
productos. A nivel de un producto individual SONY disfruta
aparentemente de una corta ventaja competitiva. Sin embargo, es capaz
de introducir constantemente nuevos y exitosos productos. Ninguno de
estos productos genera una ventaja competitiva sostenible, pero a largo
plazo y a través de la adopcion de muchas innovaciones, SONY es capaz

de obtener una ventaja competitiva sostenible (Barney, 1995).

En tercer y ultimo lugar, la alta direccidon e investigadores, estan de
acuerdo con la concepcion popular de que un mayor nivel de innovacion
es beneficioso para la organizacién. Las organizaciones que introducen
mas innovaciones son percibidas como mas efectivas y competitivas que
aquellas que introducen menos (Gopalakrishnan y Bierly, 1997;
Gopalakrishnan, 2000).

3. DESARROLLO DE HIPOTESIS Y MODELO
PROPUESTO

Una vez establecidos los fundamentos tedricos de las relaciones que
existen entre la GCT y la innovacion pasamos a formular las distintas
hipétesis derivadas de la revision de la literatura realizada en los

anteriores capitulos y de lo comentado en éste.

En primer lugar, vamos a analizar la repercusion de la GCT en las
relaciones entre la resistencia al cambio y el clima organizacional con el
clima de apoyo a la innovacion. A continuacion, planteamos las hipotesis
que relacionan los elementos de la estructura organizacional con el gap
de innovacion en un contexto de GCT. Y finalmente, formulamos las
hip6tesis que relacionan el gap de innovacion y el clima de apoyo a la
innovacioén con el desempenio. Posteriormente, considerando

conjuntamente las hipétesis planteadas, desarrollamos el modelo tedrico



que sera contrastado empiricamente para los dos tipos de innovacion:
técnica y administrativa. Para una vez obtenidas las relaciones
significativas comprobar las diferencias entre las empresas que implantan

o no la GCT, mediante la utilizacion de modelos tedricos parciales.

3.1. INFLUENCIA DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO EN EL
CLIMA DE APOYO A LA INNOVACION EN UN CONTEXTO

DE GCT

Como comentamos en el capitulo cuatro, la resistencia al cambio es
considerada como uno de los factores que influyen tanto en la orientacion
como en la receptividad de los miembros de la organizacién a las nuevas
ideas y la innovacion (Zaltiman et al., 1973; Kotter y Schlesinger, 1979;
Kimberly, 1981; Daniel, 1987; Milgron, 1988; Milgroon y Robers, 1988;
Daniel y Hogarth, 1990; Acemoglu y Pischke, 1999; Hauschildt, 1999;
Jermias, 2001; Zwick, 2002). Por ello, los directivos deben ser
conscientes de la existencia de la resistencia al cambio entre los
miembros de su organizacidén, si no quieren obtener una negativa al
intentar implantar un clima de apoyo a la innovacion. Ademas, una vez
percibida la resistencia al cambio, el directivo comenzard a entender el
porqué de la resistencia al cambio, a saber de doénde procede y a
establecer las estrategias necesarias para conseguir el apoyo y
compromiso de los miembros de la organizacibn con la innovacion. En
definitiva, en un contexto de resistencia al cambio el directivo desempefia
una labor importante en la identificaciéon de las causas de la resistencia,
en su procedencia y en coOmo gestionarla, que no podré llevarse a cabo si

éste no percibe que la resistencia al cambio existe en su organizacion.

Asimismo, un contexto de GCT implica una orientacion positiva de los
miembros de la organizacidon hacia al cambio (Hill y Wilkinson, 1995;
Weeks et al.,, 1995; Detert et al., 2000). Cualquier ambiente

organizacional que fomente la mejora continua y la participacion implica



un apoyo continuo al cambio y una estrategia de los directivos para

reducir la resistencia al cambio.

Por todo ello, realizamos la siguiente hipotesis:

H1: La relacion negativa entre la resistencia al cambio y el clima de

apoyo a la innovacion serd menos significativa en un contexto de GCT.

3.2. INFLUENCIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN EL CLIMA

DE APOYO A LA INNOVACION EN UN CONTEXTO DE GCT

En el andlisis de la literatura realizado en el capitulo cuatro
identificamos como los distintos componentes del clima organizacional
influyen en la orientacion, la receptividad de las nuevas ideas y la
innovacién (clima de apoyo a la innovacion). Asi, los directivos deben
fomentar un clima caracterizado por una fuerte cohesién entre los
miembros de la organizacion y con suficientes recursos materiales, de
informacién y de tiempo para la realizacion de las tareas asignadas (Brett
et al., 1998; Hurlery y Hult, 1998; DeDreu et al., 1999, 2000; Chandler
et al., 2000; Lovelace et al., 2001).

A su vez, los distintos principios y elementos necesarios para la
implantacion con éxito de la GCT conllevan a un cambio en el clima
organizacional (Dean y Evan, 1994; Stetzer y Morgeson, 1997; Nelson et
al., 1999; Detert et al., 2000). Como hemos comentado anteriormente,
la cooperacion interna-externa y el principio de trabajo en equipo
presentes en un contexto de GCT genera un clima organizacional
caracterizado por la cohesidn, la cooperacion, y el compafierismo entre
los distintos miembros de la organizaciéon (Dean y Evan, 1994; Stetzer y
Morgeson, 1997; Nelson et al., 1999; Detert et al., 2000). Igualmente, la
colaboraciéon y el apoyo de los directivos a los miembros de la
organizacion junto con la identificacion y medicion de las debilidades mas

que las fortalezas implica que los empleados realicen sus tareas sin



presion y suministren informacioén de los errores y los fallos personales

(Wruck y Jensen, 1994).

Teniendo en cuenta todo lo anterior, formulamos las siguientes

hipotesis:

H2a: La relacion positiva entre la cohesion y el clima de apoyo a la

innovacion serd mas significativa en un contexto de GCT.

H2b: La relacion negativa entre la presion y el clima de apoyo a la

innovacién sera menos significativa en un contexto de GCT.

3.3. INFLUENCIA DEL CLIMA DE APOYO A LA INNOVACION EN

EL GAP DE INNOVACION EN UN CONTEXTO DE GCT

Como hemos comentado anteriormente, es necesario crear y sostener
un clima de apoyo a la innovaciéon entre los miembros de la organizacion
para fomentar la adopcidon de innovaciones (Delbecq y Mills, 1985;
Kozlowski y Hults, 1987; O~ Reilly, 1989; Russell, 1990; Russell y Russell,
1992; Craig, 1995; Schneider y Guzzo, 1996; Judge et al., 1997;
Filipczak, 1997; Tesluk et al., 1997; Hurlery y Hult, 1998; Wan et al.,
2003). Esto implica en primer lugar, que los directivos son los
responsables de desarrollar el conjunto de valores, creencias Yy
comportamientos positivos hacia la innovacion; y en segundo lugar, que
un clima caracterizado por el apoyo a la innovacion proporciona la
motivacion y la direccion necesaria para el seguimiento de los miembros

de la organizacién hacia la innovacion.

Por otra parte, la GCT origina el impetus y el compromiso necesarios
para el desarrollo de un clima de apoyo a la innovacién (Zairi, 1994;
1997; Zeitz et al., 1997; McAdam, 2001). El principio de orientacion al

cliente y mejora continua de la GCT conllevan a la identificaciéon y



satisfaccion de las necesidades de los clientes. Que crearan la base para
la generacion de ideas (McAdam, 2001) y la busqueda de constantes
mejoras en la organizacion (Detert et al., 2000) implicando un clima

continuo de apoyo a la innovacion.

Por tanto, teniendo en cuenta estas consideraciones hemos formulado

la siguiente hipétesis:

H3: La relacion positiva entre el clima de apoyo a la innovaciéon y el
gap de innovacion tanto técnica como administrativa sera mas

significativa en un contexto de GCT.

3.4. INFLUENCIA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA EN EL

GAP DE INNOVACION EN UN CONTEXTO DE GCT

Como hemos indicado en el capitulo cuatro, la teoria centro dual
enfatiza que los determinantes estructurales influyen de forma diferente
segun el tipo de innovacion, técnica o administrativa (Daft, 1982). Una
estructura caracterizada por un alto profesionalismo, una baja
centralizacion y formalizaciéon facilita la adopcibn de innovaciones
técnicas. Por el contrario, una estructura caracterizada por un bajo
profesionalismo y una alta centralizacion y formalizacion facilita la
adopcién de innovaciones administrativas (Aiken et al., 1980; Kimberly y
Evanisko, 1981; Daft, 1982; Zmud, 1982, 1984; Gaertner et al., 1984;
Damanpour, 1987, 1996).

Por otra parte, la implantacion de la GCT genera un nuevo paradigma
de gestion (Kanter, 1992; Grant et al., 1994; Hill y Wilkinson, 1995) que
supone el final de la burocracia y su reemplazamiento por una estructura
caracterizada, en primer lugar, por una mayor descentralizaciéon (Dean y
Evans, 1994; Schonberger, 1994; Waldman, 1994; Wruck y Jensen,
1994; James, 1997; Zeitz et al., 1997; Moreno-Luzén et al., 2000). La

implantacién de los principios de orientacion al cliente, trabajo en equipo



0 mejora continua necesitan una mayor delegaciéon de responsabilidades
y autoridad para la toma de decisiones entre los distintos empleados de
la organizacion (Crosby, 1984; Janz y Harel, 1993; Sherwood et al.,
1993; Hartmann y Patrickson, 1998).

En segundo lugar, las estructuras se caracterizan por una mayor
formalizacion (Conti, 1993; Hill y Wilkinson, 1995; Shea y Howell, 1998;
Merino, 1999; Moreno-Luzén et al., 2000; Prajogo y Sohal, 2003). La
GCT necesita la implantacion y el desarrollo de una serie de elementos
motores entre los que destaca la gestibn por procesos. Este elemento
motor supone que las organizaciones deben buscar el proceso mas
efectivo para obtener productos y servicios que satisfagan las
necesidades y deseos de los clientes. Por tanto, cuando las
organizaciones tienen determinados los procesos sera necesario el
establecimiento de una serie de especificaciones generalmente
documentadas de cdémo se ejecutan las actividades. Asimismo, el
conjunto de demandas de los clientes suministradas a los directivos de
los distintos departamentos, la informacién de la calidad que es
suministrada a la mayoria de los departamentos o la informacién sobre el
progreso hacia las metas de la calidad también son formalmente

documentados (Ahire et al., 1996; Germain y Spears, 1999).

Y en tercer lugar, un contexto de GCT implica estructuras mas
complejas (Moreno-Luzén et al., 2000; Prajogo y Sohal, 2003). La
implantacion de la participacion, elemento de segundo orden de la GCT,
implica la puesta en marcha de una “estructura paralela” (Imai, 1986;
Bushe y Shani, 1991; Krishnan et al., 1993; Shani y Rogberg, 1994).
Esta estructura estd formada por distintas clases de equipos de trabajo
(grupo de progreso, circulos de calidad y comités de calidad) que se
encargan de identificar, analizar y resolver problemas relativos
preferentemente a la calidad y funcionan de forma paralela a la

estructura formal.



Lo anteriormente comentado nos lleva a formular las siguientes

hipotesis:

H4: La relacion positiva entre la descentralizacion y el gap de

innovacion sera mas significativa en un contexto de GCT.

H5: La relacion negativa entre la formalizacion y el gap de innovacion

sera mas significativa en un contexto de GCT.

H6: La relacion positiva entre la complejidad y el gap de innovacion

serd mas significativa en un contexto de GCT.

H7: Existen diferencias entre en los determinantes estructurales del

gap de innovacién técnica y administrativa en un contexto de GCT.

3.5. LA INFLUENCIA DE LA INCERTIDUMBRE EN EL GAP DE

INNOVACION

La relacion positiva entre la incertidumbre percibida y la innovacion
ha sido puesta de manifiesto por la literatura (Utterback, 1971; Baldridge
y burnham, 1975; Kimberly y Evanisko, 1981; Miller y Friesen, 1984;
Meyer y Goes, 1988; Russell, 1990; Russell y Russell, 1992; Damanpour,
1996). Los directivos que perciben entornos inciertos son mas proactivos,
asumen mas riesgos y adoptan mas innovaciones que los directivos en
entornos menos turbulentos (Paine y Anderson, 1977; Miles y Snow,
1978; Milliken, 1987). Estos se esfuerzan en anticiparse a los eventos e
implantar acciones preventivas, en lugar de responder meramente a los
eventos, que ya han ocurrido. Sin embargo, las interpretaciones,
actitudes y percepciones de los directivos influyen en el desarrollo de la

estrategia de la empresa para gestionar el entorno. Por tanto, la



obtencién de un mayor gap de innovacidon requiere que el directivo ejerza
discrecion, experimente y asuma riesgos, que serd mas dificil cuando

ellos perciben incertidumbre en su entorno.

Teniendo en cuenta lo anterior, formulamos la siguiente hipotesis:

H8: Una mayor incertidumbre percibida por los directivos producira

un mayor gap de innovacion.

3.6. LA INFLUENCIA DE LA GCT EN EL GAP DE INNOVACION

Lo anteriormente comentado nos permite establecer que la GCT no es
un obstaculo para la adopcion de innovaciones en la organizacion
(Bessant et al., 1994; Baldwin y Johnson, 1996; Samaha, 1997). Por el
contrario, ésta a través de sus principios, elementos y préacticas fomenta
tanto la adopciéon como las distintas fases del proceso de innovacion
(Zairi, 1994, 1999; Gustafson, 1995; Westphal et al., 1997; Yamin et al.,
1997; Cooper, 1998; McAdam et al., 1998, 2001; Lorente et al., 1999;
Ravichandran, 2000; Theyel, 2000; Prajogo y Sohal, 2001, 2003;
Bossink, 2002; Lloréns et al., 2003a).

A través de los principios de la GCT podemos analizar que existe un
cierto paralelismo entre ésta y la innovacion. Asi, el principio de
orientacion al cliente implica la identificacion y satisfaccion de sus
necesidades y expectativas, induciendo a la innovacion. Igualmente, el
principio de mejora continua de la GCT implica una forma de dirigir y
organizar el trabajo que fomenta la innovacién. Y por altimo, el principio
de trabajo en equipo de la GCT fomenta la innovaciéon tanto por su
influencia en la resistencia al cambio como por su impacto en la
obtencidon de estructuras mas descentralizadas. Ademas, la orientacion al
cliente y la mejora continua hacen que los sistemas de GCT sean muy
sensibles a las variaciones en el entorno y por tanto se ajustan en mayor

medida a sus requerimientos (Hackman y Wageman, 1995).



Por lo comentado en éste y anteriores capitulos, proponemos la

siguiente hipoétesis:

H9: Las empresas que implantan la GCT poseen un mayor gap de

innovacion tanto técnica como administrativa.

3.7. INFLUENCIA DEL CLIMA DE INNOVACION EN EL

DESEMPENO

A pesar de que tedricamente se defiende la relacion entre el clima de
apoyo a la innovaciéon y el desempefio, lo cierto es que en la literatura
identificamos relativamente pocos trabajos empiricos que traten de
analizar esta relacién. No obstante, distintos autores han verificado la
existencia de una relacion positiva entre distintas dimensiones del clima
organizacional, entre las que se incluye el clima de apoyo a la innovacion,
y el desempeiio (Pritchard y Karasek, 1973; Abbey y Dickson, 1983;
Kozlowski y Hults, 1987; Denison, 1990; Burke y Litwin, 1992; Stetzer y
Morgeson, 1997; West et al., 1998; Kangis y Williams, 2000; Baer y
Frese, 2003). Los resultados de estos estudios confirman que los
directivos que fomentan un clima caracterizado por el apoyo a la
innovacién obtendran un mejor desempefo que aquellos que no perciben

esta relacion.

Considerando la relaciéon positiva entre el clima de apoyo a la
innovacion y el desempefio que la mayoria de los trabajos previos han

demostrado y argumentado, se establece la siguiente hipotesis:

H10: Las empresas con un clima de apoyo a la innovacion obtienen

un mayor desempefo.



3.8. INFLUENCIA DEL GAP DE INNOVACION EN EL

DESEMPENO

Como hemos comentado anteriormente en el capitulo cuatro, la
relacion entre la innovacion y el desempefio ha sido analizada tanto por
estudios tedricos como empiricos. Asi, la teoria estratégica junto con la
teoria de recursos y capacidades argumentan una relacién positiva entre
la innovacion y el desempefio que permite obtener ventajas competitivas
(Porter, 1985; Clark, 1987; Rumelt, 1987; Ansoff, 1988; Lieberman y
Montgomerym 1988; Robinson, 1988, 1990; Deming, 1989; Parry y
Bass, 1989; Miller, 1990; Lengnick-Hall, 1992). Igualmente, distintos
trabajos empiricos apoyan esta relaciéon (Subramanian y Nilakanta, 1996;
Yamin et al., 1997; Crépon y Mairesse, 1998; Hurley y Hult, 1998; Irwin
et al., 1998; Roberts, 1999; Yamin et al., 1999; Gopalakrishnan, 2000;
Klomp y Leeuwen, 2001; L66f y Heshmati, 2002). Consecuentemente, la
innovacion puede ser considerada como un componente necesario para
mejorar el desempefo de la organizacion y lograr fortalecer la ventaja

competitiva.

Asimismo, la teoria de la direccibn estratégica destaca que las
empresas que estan ajustadas al entorno pueden mejorar su desempefio,
mientras que las que no lo estdn o responden lentamente tienen pocas
probabilidades de aumentar su desempefio (Venkatraman y Prescott,
1990; Miles y Snow, 1994; Lukas et al., 2001). Como consecuencia, las
organizaciones que obtienen un mayor gap de innovacion tanto técnica
como administrativa pueden mejorar su desempefio, debido a su ajuste

con los requerimientos del entorno.

Con base en todo lo expuesto anteriormente, se establece la siguiente

hipoétesis:

H11: Las empresas con un mayor gap de innovacion tanto técnica

como administrativa obtienen un mayor desempefio.



3.9. MODELO TEORICO

La revision de la literatura pertinente nos ha llevado a la formulacion
de una serie de hipdétesis que consideradas de manera conjunta han
implicado el planteamiento del modelo tedrico. Este nos permitira
determinar los factores significativos que ayudan a los directivos a
gestionar el cambio de su entorno mediante la innovacion técnica y
administrativa. Para posteriormente analizar como la implantacion de la
GCT es una alternativa para mejorar estas relaciones y obtener un mayor
nivel de innovacion tanto técnica como administrativa respecto a las

empresas del entorno.

FIGURA 5.4. MODELO TEORICO

COMPLE
COHES: Cohesion FORMA: Formalizacion
RC: Resistencia al cambio INCER: Incertidumbre percibida
PRES: Presion GAP*: Gap de innovacion técnica y administrativa
DESC: Descentralizacion COMPLE: Complejidad
CLIMA: Clima de apoyo a la innovacion DESEMP: Desempefio

Fuente: Elaboracién propia.



La idea general que subyace en el modelo es, en primer lugar, que un
contexto de trabajo caracterizado por la cohesion, una actitud favorable
al cambio y la falta de presion en el trabajo permite la creacion de un
clima de trabajo donde se fomenta la innovacién, conllevando una mayor
capacidad de innovacion. A su vez, las caracteristicas estructurales y la
incertidumbre percibida permiten también la obtencién de un mayor gap
de innovacién. Este mayor gap de innovacion conlleva una mejora del
desempefio de la organizaciéon. Y en segundo lugar, la influencia de la

implantacién de la GCT en las distintas variables y relaciones del modelo.

En el modelo de la figura 5.4, por tanto, se recogen las relaciones
causales que existen entre los distintos elementos considerados, con el
objetivo de determinar aquellas relaciones significativas que permiten al
directivo gestionar una mejor adaptacibn a su entorno, para
posteriormente analizar la influencia de la implantacion de un sistema de

GCT en cada una de estas relaciones.

4. METODOLOGIA

En el epigrafe anterior, de acuerdo a la revision de la literatura y las
hipétesis formuladas, hemos presentado el modelo tedérico. El siguiente
paso antes de proceder a la obtenciéon de resultados es describir
brevemente el disefio de la investigacion que nos permitira obtener
evidencia empirica para la verificacion de las hipdtesis planteadas. Para
ello, en primer lugar, hemos procedido a establecer la poblacién objeto
de estudio; en segundo lugar, hemos determinado los distintos modelos
de medida de las variables; en tercer lugar, hemos desarrollado el
cuestionario y el trabajo de campo; y en cuarto y ultimo lugar,
presentamos las técnicas estadisticas que utilizaremos en el siguiente

capitulo para la verificacion de las distintas hipo6tesis.



4.1. POBLACION

Para la poblacion objeto de estudio se tomdé el ambito geografico
espaiol, es decir, el conjunto de empresas espafolas lucrativas de
cualquier sector. Se optd por el ambito geogréafico nacional para abarcar
un mayor numero de situaciones competitivas y caracteristicas del
entorno que no estuvieran sesgadas por las caracteristicas sectoriales y
econOmicas de una region particular. Ademas, para intentar minimizar el
impacto de variables no controlables en la investigacion empirica se
recomienda escoger una muestra de empresas localizadas en un espacio
geogréfico, cultural, legal y politico relativamente homogéneo (Hofstede,
1980; Alder, 1983).

Para la obtencién de la poblacion objeto de estudio se tom6é como
marco de referencia la base de datos de mayores empresas espafolas en
el afio 2000 elaborada por Actualidad Econdmica en su version
electrénica. Debido a que los listados suelen omitir informacion de
empresas de la poblacibn y para que la poblacion potencialmente
encuestable fuera lo mas parecida posible a la real se completé con la
base de datos Duns & Bradstreet Espafia 2000. Esta base de datos
recoge las organizaciones cuyo ambito de operaciones es el territorio
nacional y las 50.000 empresas que mas facturan en Espafa.
Posteriormente, se procedié a depurar la base de datos, para eliminar las
posibles duplicidades. Asi, la poblacion objeto de estudio estaba
compuesta por 4.360 empresas espafiolas ubicadas en distintos sectores

de actividad.

4.2. INSTRUMENTOS DE MEDIDA DE LAS VARIABLES

En este epigrafe, vamos a indicar las distintas escalas que han sido
desarrolladas para medir cada una de las variables implicadas en el
modelo tedrico desarrollado anteriormente. Para ello, se procedié a la
revision de la literatura existente con el objetivo de usar escalas fiables y

validas que hubieran sido analizadas y utilizadas con anterioridad.



En primer lugar, comenzamos con las escalas utilizadas para medir
los distintos determinantes de la innovacion y el desempefio de la
empresa. A continuacion, desarrollamos la escala de medicion del gap de

innovacion tanto técnica como administrativa.

4.2.1 MODELO DE MEDIDA DE LA ESTRUCTURA

ORGANIZATIVA

4.2.1.1. ESCALA DE MEDIDA DE LA COMPLEJIDAD

La complejidad fue definida como el niumero de unidades diferentes
en que estd dividida una organizacion (diferenciacion funcional), la
variedad de especialistas que trabajan en una organizacion

(especializacion) y el nivel de profesionalismo que existe.

En primer lugar, para adentrarse en el estudio de la complejidad, se
tomdé como base la revision de las medidas de complejidad realizada por
Damanpour (1991). Los resultados de la revision confirman que la
especializacidon generalmente ha sido medida por el nimero de puestos
de trabajo existentes en una organizacion (Hage y Aiken, 1967; Aiken et
al., 1980), mientras que la diferenciacién funcional ha sido medida por el
nimero de unidades por debajo de la alta direccion (Blau y Mckinley,
1979; Young et al., 1982). Y el profesionalismo por el porcentaje de
miembros profesionales del staff con ciertos antecedentes educativos
(Corwin, 1975; Daft y Becker, 1978) o por el indice que refleja el grado
de preparacion profesional de los miembros de la organizacién (Aiken y

Hage, 1971; Kaluzny et al., 1974).

También es destacado el trabajo de Hage y Dewar (1973) en el que
miden la complejidad a través de un indice que recoge el grado de
especializacion y profesionalismo. Asimismo, Aiken et al. (1980) en su
investigacion sobre los efectos de las variables estructurales en las
propuestas de innovacion miden la complejidad a través de tres

indicadores: la diferenciacién, la especializacion y la diferenciacion



vertical. La diferenciaciéon se mide por el niumero de departamentos en
una organizacion. Para el grado de especializacion se utiliza la escala de
Pugh et al. (1969a) donde los encuestados deben indicar si estan o no
asignados a tiempo completo a cada una de las dieciséis funciones
identificadas. Y por ultimo, la diferenciacion vertical ha sido medida por el

numero de niveles en cada departamento.

Por otra parte, autores como Damanpour (1987) también miden la
complejidad a través de tres indicadores. Asi, un primer indicador es la
diferenciacion funcional medida por el nimero de supervisores a quien
dos o mas subordinados directamente informan (Blau y Schoenherr,
1971). El segundo, la especializacion viene medido por el numero de
clasificaciones de puestos de trabajo del personal no supervisor. Y por
ultimo, el profesionalismo es medido por el numero de certificados

bibliotecarios.

Para nuestra investigacion hemos considerado la escala propuesta por
Van de Ven y Ferry (1980) para medir la complejidad. Esta escala mide el
grado de diferenciaciéon horizontal que existe en una organizaciéon a
través de dos indicadores: la diferenciacion funcional y la especializacion.
Para ello, estos autores formulan dos preguntas tratando de identificar el
numero de departamentos principales que existen en la organizacion por
debajo de la alta direccion, una medida de la diferenciacion funcional; y
el niumero de puestos de trabajo diferentes en una organizacion, una

medida de la especializacion.

Sin embargo, siguiendo las propuestas de Mufioz (2001), la redaccidon
definitiva de los itemes es diferente a la propuesta por los anteriores
autores. Esto es debido a que en la prueba piloto del cuestionario
realizada por Mufoz (2001) se puso de manifiesto la dificultad de
identificar y responder a la pregunta relativa a la variedad de puestos de
trabajo en una organizacion. Por ello, optamos por preguntar por el
numero de unidades diferentes subordinadas a los departamentos
principales, ya que con una simple mirada al organigrama los

encuestados pueden facilitar la respuesta.



Con respecto al profesionalismo utilizamos la escala propuesta por
Hage y Dewar (1973) incorporando ciertas modificaciones en la redaccion
de los itemes para favorecer su total comprension. A diferencia de los
anteriores autores, utilizamos una escala tipo Likert de siete puntos
compuesta por tres itemes. A los directivos se les ha pedido que valoren
en una escala de 1 a 7 (1="totalmente en desacuerdo”; 7="totalmente
de acuerdo”) el grado en el que estan de acuerdo con los siguientes

itemes que aparecen en la tabla 5.4.
TABLA 5.4. ESCALA DE MEDIDA DE LA COMPLEJIDAD

1. Indique el nimero de departamentos principales que existen en su organizacion por debajo

de la alta direcciéon

2. Indique el niumero de unidades diferentes subordinadas a los departamentos principales que

existen en su organizacion (por término medio)
3. Las personas de su empresa pertenecen a organizaciones profesionales
4. Las personas de su empresa acuden a reuniones de las organizaciones profesionales

5. Las personas de su empresa ocupan cargos directivos en las organizaciones profesionales.

4.2.1.2. ESCALA DE MEDIDA DE LA FORMALIZACION

La formalizacion refleja el énfasis en el seguimiento de las reglas y los
procedimientos en el manejo de las actividades organizativas. La
formalizacion se mide normalmente por la presencia de manuales de
reglas y descripciones de trabajo, o mas generalmente por el grado de
libertad del que disponen los miembros de la organizacion en la
realizacion de sus tareas o funciones versus el alcance de reglas que
definen con precisiéon sus actividades (Kaluzny et al., 1974; Coch y
Turyn, 1980). Asi, autores como Walsh y Dewar (1987) sefialan que para
medir la formalizacibn nos debemos centrar en las reglas que estan
utilizando las organizaciones con el objetivo de incrementar la prediccion
en el comportamiento y disminuir su variacién, en lugar del numero

absoluto de reglas que existe en la organizacion.



El estudio de Hage y Aiken (1967) desarrolla una escala para medir la
formalizacion compuesta por cinco itemes que reflejan si los empleados
siguen procedimientos escritos en la realizacion de su trabajo, si son
vigilados para cumplir las reglas y si son castigados por violar las reglas.
Posteriores investigaciones han utilizado esta escala (p.e., Song y Parry,

1993) obteniendo una alta consistencia interna.

Pugh et al. (1968) disefa otra escala para medir el grado en que los
comportamientos de los empleados estan definidos por reglas,
procedimientos, etc. Para ello, utilizan una escala compuesta por cinco
itemes solicitando a los encuestados que indiquen el grado en que esas
situaciones se producian en su organizacion. Esta escala ha sido utilizada

por estudios posteriores como el realizado por Lincoln y Kalleberg (1996).

Otra escala que mide la formalizacion es la de Hage y Dewar (1973)
compuesta por siete itemes relacionados con: (1) la codificacion y
utilizacion de reglas en la realizacion del trabajo y (2) el grado de libertad
con respecto a las reglas. Para cada item se responde utilizando una
escala tipo Likert de cuatro puntos (1=“definitivamente verdad”;
4="definitivamente falso”). Esta escala ha sido posteriormente utilizada
por autores como Dewar y Dutton (1986) en su estudio de los
determinantes de la adopcidon de innovaciones técnicas incrementales y

radicales con una fiabilidad y validez aceptables.

También destaca el estudio de Van de Ven y Ferry (1980) que define
la formalizacién como el grado en el que las reglas, los procedimientos y
las politicas estan estandarizadas y son seguidas en la organizacion.
Siguiendo este planteamiento tedrico desarrollan una escala compuesta
por cuatro itemes que recoge la existencia de normas y procedimientos
en la organizacion y el grado de seguimiento de esas normas Yy
procedimientos. Esta escala ha sido posteriormente utilizada por distintos
estudios obteniendo una validez aceptable. Asi, por ejemplo, Russell
(1990) vy Russell y Russell (1992) la utilizan en la investigacién sobre los
efectos de la estructura organizacional, la incertidumbre del entorno y las

normas de la organizacién en la innovacién. Mufioz y Corddén (2002) la



han utilizado en su estudio de los factores que fomentan la adopcion de
innovaciones. lIgualmente, Oldham y Hackman (1981) desarrollan una
escala de cinco itemes para medir la formalizacibn. Los encuestados
responden usando una escala de cinco puntos (1="muy inexacto”;
5="“muy exacto”). Esta escala ha sido utilizada en estudios posteriores

como el realizado por Ferris et al., (1996) y Valle y Perrewe (2000).

Debido a que nuestro objetivo es medir la formalizaciéon desde un
enfoque global vamos a utilizar las escalas propuestas por Hage y Aiken
(1967), Hage y Dewar (1973), Van Ven y Ferry (1980) y Oldham y
Hackman (1981). Es importante recordar que las escalas anteriormente
analizadas gozan de una alta fiabilidad y validez. No obstante, estas
escalas fueron adaptadas a nuestro estudio concreto, por lo que

posteriormente se volver4 a examinar dicha fiabilidad y validez.
TABLA 5.5. ESCALA DE MEDIDA DE LA FORMALIZACION

1.Nuestra empresa tiene un gran nimero de reglas y politicas escritas

2.Los manuales de reglas y procedimientos existen y estan disponibles en la empresa
3.Hay una completa descripcion escrita de la mayoria de los trabajos de esta empresa
4.Nuestra empresa guarda un registro escrito de casi todos los desempefios del trabajo
5.En nuestra empresa existen programas de orientacion formal para los nuevos empleados

6.Los empleados estan constantemente controlados para que no violen las reglas y

procedimientos de nuestra empresa

7.En nuestra empresa los empleados siguen procedimientos o practicas operativas estandar en

la realizacién de las tareas principales

8.En nuestra empresa las diversas situaciones que surgen en la ejecucién del trabajo estan

dirigidas por procedimientos escritos

9.Los empleados estan constantemente observados para que obedezcan las reglas y

procedimientos de nuestra empresa

Para ello, hemos desarrollo una escala tipo Likert de siete puntos
(1="totalmente en desacuerdo”; 7=“totalmente de acuerdo”) formada

por nueve itemes; los cinco primeros itemes miden la existencia de



normas y procedimientos en la organizacion (Oldham y Hackman, 1981);
los dos siguientes itemes miden el grado de seguimiento de esas normas
y procedimientos por los miembros de la organizacion (Van de Ven y
Ferry, 1980; Hage y Aiken, 1967); y los dos ultimos itemes miden el
grado de variacion permitida a los empleados con respecto a las reglas y
procedimientos que definen sus trabajos (Hage y Aiken, 1967 Hage y
Dewar, 1973). De esta forma, los directivos tenian que indicar su nivel de

acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones recogidas en la tabla 5.5.

4.2.1.3. ESCALA DE MEDIDA DE LA DESCENTRALIZACION

La centralizacién es el grado de autonomia en la toma de decisiones
(Pfeffer, 1981). Generalmente se mide por su inversa, la
descentralizacion. Esta variable refleja el grado participacion de los
miembros de la organizacion en la toma de decisiones (Aiken y Hage,
1971; Kaluzny et al., 1974) o el grado de autoridad o libertad para tomar

sus propias decisiones (Corwin, 1975).

En primer lugar, destacamos el trabajo de Pugh et al. (1968) donde
los encuestados deben indicar quién tiene la autoridad para tomar las
treinta y siete decisiones especificas que se le indica. Para su medicion
utilizan una escala de cinco puntos (O="autoridad para tomar la decision
nivel operativo”; 5="“autoridad para tomar la decision nivel directivo™);
por tanto, la puntacion cero indicaba que todas las decisiones son
tomadas por el nivel operativo (organizacion descentralizada), y por el
contrario, la puntuacién ciento ochenta y cinco indicaba que todas las

decisiones las toma el nivel directivo (organizacién centralizada).

Hage y Dewar (1973) desarrollan otra escala para medir la
descentralizacibn, compuesta por cuatro itemes que miden el grado de
participacion de los miembros de la organizacién en temas relacionados
con la (1) contratacion de un nuevo miembro, (2) las decisiones de
promocién y (3) la adopcién de nuevos programas o politicas. Para ello

utilizan una escala tipo Likert de cinco puntos donde el 1 indica que



“nunca participan en la toma de decisiones”, centralizacion, y 5 “siempre
participan”, descentralizacion. También debemos destacar el estudio de
Aiken et al. (1980) sobre el efecto de la estructura organizativa en las
propuestas de innovacion. Estos miden la descentralizacion como el
grado de influencia en las distintas decisiones del entorno de trabajo.
Para ello, utilizan una escala tipo Likert de cuatro puntos (1=“poca
influencia”; 4=“mucha influencia) compuesta por cinco itemes
relacionados con el grado de influencia en los programas de formaciéon y
meétodos usados en su departamento y en la asignacion y evaluacion del

trabajo entre el personal disponible.

Otra investigacion que mide la descentralizaciéon es la de Sing (1986)
a través del grado de delegacion de autoridad en las distintas decisiones.
Para ello, diseflan una escala compuesta por ocho itemes que recoge el
grado de delegacion de autoridad en decisiones de adquisicidon, seleccion

de inversiones o aumentos de capital a largo plazo.

Finalmente, destacamos la escala propuesta por Aiken y Hage (1971)
para medir la descentralizacion. Esta escala estaba compuesta por cuatro
itemes que miden la frecuencia de participacion de los miembros de la
organizacion en la toma de decisiones relacionadas con la adopcion de
nuevos programas y politicas o con la promocién y seleccion de personal.
Para ello utilizan una escala de tipo Likert de cinco puntos donde 1 sefala
una posicion “nunca” y 5 una posicion de “siempre” participan en la toma
de decisiones. Asimismo, esta escala esta formada por 5 itemes que
reflejan el grado de autonomia en la toma de distintas decisiones en la
organizacion. Para ello, utiliza una escala tipo Likert de siete puntos
donde el 1 indica “totalmente falso” y el 7 indica “totalmente verdadero”.
Posteriormente, Dewar et al. (1980) examinan la validez y fiabilidad de

esta escala concluyendo que ambas son aceptables.

La escala de descentralizacion utilizada en esta investigacion es una
modificacion de la escala propuesta por Hage y Aiken (1970) empleada
por estudios posteriores como el realizado por Russell (1990),

Dastmalchian y Blyton (1992), Russell y Russell (1992), Ferris et al.




(1996), Mufioz (2001) y Mufioz y Cordon (2002). Esta escala mide el
grado de descentralizacion en términos de la frecuencia de participacion
en la toma de decisiones y el grado de influencia en las decisiones. Sin
embargo, se realiza una ligera modificacion con el objeto de incluir sélo
las preguntas que tuviesen que ver con la frecuencia e influencia en la
participaciéon de decisiones relacionadas con la innovacién. Para ello, se
eliminan los itemes relacionados con la participacién en decisiones de
promocién y seleccién que no afectan al dominio de las decisiones de la
innovaciéon en las que se centra este estudio. Ademas, a diferencia de la
escala de tipo Likert de cinco y cuatro puntos utilizada por Hage y Aiken
(1970), hemos utilizado una escala de tipo Likert de siete puntos que

permite una posicion neutral.

Asi, en primer lugar, los directivos tenian que indicar la frecuencia con
la que participan en las decisiones de innovacién recogidas en la tabla 5.6
utilizando una escala Likert de siete puntos (1="nunca”; 7="“siempre”). Y
en segundo lugar, los directivos deben sefialar el grado de influencia en
la toma de decisiones relacionadas con la innovacion, recogidas en la
tabla 5.6 utilizando una escala de tipo Likert de siete puntos (1=“muy

poca influencia”; 7="mucha influencia™).

TABLA 5.6. ESCALA DE MEDIDA DE LA DESCENTRALIZACION

Indique el grado de frecuencia con que los miembros de su empresa participan en las decisiones
Indigue como de influyentes son las aportaciones de los miembros de su empresa en las decisiones
1.Para adoptar nuevos programas, politicas, etc.

2.Para adoptar nuevos productos o servicios

3.Para adoptar nuevos procesos o tecnologias

4.Para adoptar nuevas estructuras organizativas

5.Para la apertura de nuevos mercados



4.2.2. MODELO DE MEDIDA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

En el estudio del clima organizacional existe poco acuerdo en las
dimensiones que lo forman y sus medidas. Asi, autores como Koys y
DeCotiis (1991), realizan una revision de la literatura identificando ocho
dimensiones: autonomia, cohesi6n, confianza, presién, apoyo,
reconocimiento, equidad e innovacion. Nuestro estudio se centra en tres
de las ocho dimensiones identificadas por estos autores. En la tabla 5.7

recoge una definicion de cada una de estas dimensiones.
TABLA 5.7. DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

DIMENSIONES CONCEPTO

CLIMA DE APOYO A LA  Percepcion de que el cambio y creatividad son apoyados y estimulados
INNOVACION junto con la toma de riesgos en nuevas areas donde los miembros

tienen poca experiencia.

PRESION Percepcion de la necesidad de tiempo para completar las tareas y

lograr los estandares de desemperio.

COHESION Percepcion de comparferismo dentro del entorno de la organizacion,

incluyendo el deseo de los miembros por proveer ayuda material.

Fuente: Adaptado de Koys y DeCotiis (1991, p.273).

Existen distintos autores que han medido el clima de apoyo a la
innovacién pero utilizando distinta terminologia. Asi, autores como Kirton
(1976) o Ettlie y O Keefe (1982) elaboran una escala para medir las
actitudes hacia la innovacion. Ettlie y O~ Keefe (1982) utilizan una escala
tipo Likert de cinco puntos (1="totalmente de acuerdo”; 5="“totalmente
desacuerdo”) formada por quince itemes relacionados con la busqueda de
nuevas ideas y nuevos enfoques para los problemas, el analisis de las
situaciones para encontrar nuevos usos para los métodos y equipos, el
apoyo a los compafieros que sugieren nuevas formas de hacer las cosas,
etc. Posteriormente, Minsky y Marin (1999), en su estudio sobre el uso
de nuevas tecnologias de la informacién, utilizan esta escala obteniendo

una validez y fiabilidad aceptables.



Siegel y Kaemmer (1978) desarrollan otra escala de medida del clima
para la innovacion en base a tres subescalas: apoyo a la creatividad,
tolerancia de diferencias y el compromiso personal. Esta escala ha sido
utilizada en la literatura, si bien con ciertas modificaciones. Asi, por
ejemplo, Scott y Bruce (1994) utilizan esta escala eliminando la sub-
escala del compromiso personal por considerarla un resultado en lugar de
una dimension del clima. Para ello, utilizan una escala tipo Likert de cinco
puntos (1=“totalmente de acuerdo”; 5="“totalmente desacuerdo™)
compuesta por veintiséis itmes relacionados con el apoyo a la
creatividad, la tolerancia de diferencias, el reconocimiento, las

recompensas y los recursos necesarios para realizar la innovacion.

En esta misma linea, Koys y DeCottis (1991) mide esta variable
utilizando una escala formada por 5 itemes que fue validada mediante el
envio de un cuestionario a dos muestras! obteniendo una alta fiabilidad y
validez. Estudios posteriores han utilizado esta escala obteniendo una

fiabilidad y validez aceptables (Lloréns, 1998).

También Russell (1990) desarrollé su propia escala de medida para
las denominadas “normas relacionadas con la innovacion”. Tomando
como punto de referencia el modelo del proceso de innovacién propuesto
por Zaltman et al. (1973) realiz6 una extensa revision de la literatura.
Con el objetivo de identificar el conjunto de comportamientos que son
necesarios para la motivacion y direccion en cada etapa del proceso de
innovacién. Este proceso permitidé identificar ocho dimensiones de

comportamiento relacionadas con la innovacién recogidas en la tabla 5.8.

Y a partir de este esquema se generaron cuarenta y cinco itemes que
recogen las normas identificadas para cada dimensién. Seguidamente se
evalud la validez de contenido y fiabilidad con una panel de estudiantes
de universidades y doctores. Como resultado once normas son eliminadas

de la lista, quedando finalmente una escala compuesta por treinta y

1 . . . . .
La primera estaba formada por directivos de restaurantes y la segunda compuesta por directivos de
empresa de servicios, fabricacién y organizaciones publicas.



cuatro itemes en que los directivos debian indicar el grado de aprobacion
o0 desaprobacion para cada comportamiento mediante una escala tipo
Likert de siete puntos. Posteriores estudios como los de Russell y Russell
(1992) o Muioz (2001) han utilizado esta escala obteniendo una alta

consistencia interna.

TABLA 5.8. DIMENSIONES DEL COMPORTAMIENTO INNOVADOR RELACIONADAS

CON EL MODELO DE ZALTMAN

I. CONOCIMIENTO-CONCIENCIA DE INNOVACIONES POTENCIALES
Estimulacion y reconocimiento de las actividades creativas de los miembros de las organizaciones.

BUsqueda de ideas innovadoras fuera de la organizacion que puedan aplicarse dentro de la

organizacion.

1. FORMACION DE ACTITUDES HACIA LA INNOVACION
Intercambio libre y abierto de informacién dentro de la organizacion.
Reconocimiento de la innovacion como una actividad organizacional importante.

Considerar con una mentalidad abierta las nuevas ideas con indiferencia de su fuente.

111. PROCESO DE DECISION DE INNOVACION
Apoyar una toma de riesgo moderado en empresas innovadoras.

Estimular el compromiso para prometer nuevas ideas proporcionando apoyo emocional y recursos a

los defensores de ideas.
IV. IMPLANTACION DE LA INNOVACION
Apoyar la implantacion inicial y el compromiso sostenido con la innovacion.

Fuente: Adaptado de Russell y Russell (1992, p.22).

Igualmente, Ashforth et al. (1998) utilizaron en su investigaciéon una
escala para medir la disposicién de los miembros de la organizacién hacia
la innovacion. Esta escala tipo Likert de cinco puntos estaba compuesta
por tres itemes relacionados con la contribucién de los miembros de la
organizacion a la introduccién de nuevos métodos de trabajo, la
receptividad a los cambios y a las nuevas ideas para mejorar la

realizacion de las tareas.

Tampoco conviene olvidar a Hurley y Hult (1998) que desarrollaron
una escala para medir lo que ellos denominan la cultura de innovacion

(innovativeness). Esta cultura corresponde a la orientacion de la



organizacion hacia la innovacion. Para ello, utilizan una escala tipo Likert
de cinco puntos (1=“no descriptiva’; 5="descriptiva”) compuesta por
cinco itemes: (1) la innovacidn técnica, basada en la investigacion de
resultados, es aceptada sin problemas; (2) los directivos buscan
activamente ideas innovadoras; (3) las innovaciones son aceptadas en la
gestion de proyectos y programas; (4) las personas son penalizadas si no
buscan nuevas ideas en su trabajo; y (5) la innovacion es percibida con

riesgo y resistencia.
TABLA 5.9. ESCALA DE MEDIDA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

CLIMA DE APOYO A LA INNOVACION

1.En nuestra empresa estamos dispuestos a intentar nuevas formas de realizar el trabajo
2.En nuestra empresas animamos a mejorar los métodos de trabajo

3. En nuestra empresa animamos a buscar nuevas soluciones a los problemas
4.En nuestra empresa comentamos nuevas forma para hacer las cosas

5. Los jefes animan a desarrollar nuevas ideas

PRESION

1.Los empleados se sienten como si nunca tuvieran un dia libre

2.Los empleados tienen mucho trabajo y poco tiempo para hacerlo

3.Los empleados se siente “quemados” por el ritmo de trabajo

COHESION

1.Los empleados se ayudan unos a otros

2.Existe un gran “espiritu de equipo” entre los empleados

3.Los empleados se preocupan por los demas comparieros

Finalmente, destacamos el trabajo de Chandler et al. (2000) sobre los
determinantes y consecuencias de una cultura de apoyo a la innovacion.
Para medir la variable cultura de apoyo a la innovacién (innovation
supportive culture) utilizan una escala tipo Likert de cinco puntos
(1="totalmente en desacuerdo”; 5=“totalmente de acuerdo”) formada

por diez itemes relacionados con la mejora de la calidad, el desarrollo de



nuevas ideas de productos, el intento de nuevas formas de hacer las

cosas y la mejora de la eficiencia del equipo.

Basandonos principalmente en la escala de Koys y Decotis (1991),
Hurley y Hult (1998), Chandler et al. (2000), elaboramos una escala tipo
Likert de siete puntos compuesta por cinco itemes que recogen la
orientacion de la organizacibn hacia la innovacion, tres itemes que
recogen la presion y tres itemes que representan la cohesion que existe
en la organizaciéon. Asi, hemos pedido que los directivos evallien su grado
de acuerdo o desacuerdo con las afirmaciones recogidas en la tabla 5.9,
utilizando una escala tipo Likert de siete puntos (1=“totalmente

desacuerdo”; 7="totalmente de acuerdo”).

4.2.3. MODELO DE MEDIDA: OTROS DETERMINANTES DE LA

INNOVACION Y EL DESEMPENO

4.2.3.1. ESCALA DE MEDIDA DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO

La resistencia al cambio fue definida como el conocimiento de los
empleados del cambio en la organizacion y las reacciones afectivas y de
comportamiento hacia el cambio (Dunham et al., 1989). Por tanto, el
objetivo es medir la resistencia al cambio teniendo en cuenta este

planteamiento tedrico.

En primer lugar, tomamos como punto de referencia el estudio de
Trumbo (1961) que disefid una escala compuesta por nueve itemes para
medir la resistencia al cambio. Para cada item se responde sobre la
disposicion de los empleados hacia el cambio global en la organizacion.
La escala ha sido utilizada por otros autores tanto para medir las
actitudes hacia el cambio global (Livingstone et al., 2002), como para
medir las actitudes a cambios especificos. En ambos casos se verificd su

fiabilidad y validez.

También destaca el trabajo de Hage y Dewar (1973) en el que

diseflaron el denominado “Indice de Valores Favorables hacia el Cambio”.



Para la elaboracién de este indice utilizaron una escala tipo Likert de
cinco puntos (los valores altos reflejan una actitud favorable hacia el
cambio), formada por distintos item que miden la actitud favorable o
desfavorable hacia el cambio en la organizacion. Mas recientemente,
Folkedal (2000) desarroll6 una escala de tipo Likert de siete puntos
formada por veinticinco itemes relacionados con las creencias hacia el
cambio global y la evaluacion de distintos aspectos de cambios

potenciales.

Finalmente, destacamos el trabajo de Dunham et al. (1989) donde se
desarrolla un instrumento para medir la actitud hacia el cambio tomando
como base un enfoque multidimensional. Para ello, se utiliza una escala
tipo Likert de siete puntos (1=“totalmente en descuerdo”; 7="totalmente
de acuerdo”), formada por dieciocho itemes que recogen el conocimiento
de las personas del cambio, las reacciones afectivas y el compartimiento
hacia el cambio. Esta escala ha sido posteriormente utilizada por distintos
estudios obteniendo una validez aceptable tanto para la escala general
como para cada subescala. Asi por ejemplo, Lau y Woodman (1995) en
su andlisis del proceso de cambio organizacional o Yousef (2000) en su
estudio del papel del compromiso y la satisfaccién organizacional como
variables que predicen la resistencia al cambio, han utilizado esta escala
obteniendo unos coeficientes Alfa satisfactorios (superiores a 0.7) lo que

demuestra su alta consistencia interna.

El instrumento de medida que utilizamos para nuestra investigacion
es el propuesto por Dunham et al. (1989). En primer lugar, el
fundamento tedrico sobre el que ha sido desarrollado recoge los distintos
aspectos fundamentales de la resistencia al cambio. En segundo lugar, la
fiabilidad y la validez de la escala estan garantizadas por posteriores

investigaciones.

Dicho instrumento ha sido adoptado incorporando modificaciones en
la redaccion de los itemes para favorecer su total comprension. Ademas,
a diferencia de la escala de dieciocho itemes utilizada por Dunham et al.

(1989) hemos utilizado una escala compuesta por cinco itemes



relacionados con el conocimiento, respuesta afectiva y comportamiento
hacia el cambio. Por lo que posteriormente se volverd a examinar su

fiabilidad y validez.

Asimismo, hemos preguntado a los directivos utilizando una escala
Likert de siete puntos su nivel de acuerdo o descuerdo (1=*totalmente
desacuerdo”; 7=“totalmente de acuerdo”) con las afirmaciones que se

presentan en la tabla 5.10.
TABLA 5.10. ESCALA DE MEDIDA DE LA RESISTENCIA LA CAMBIO

1.En nuestra empresa los empleados perciben que el cambio beneficia a la empresa
2.En nuestra empresa los empleados intentan apoyar el cambio

3.En nuestra empresa los empleados apoyan generalmente las nuevas ideas

4.En nuestra empresa la mayoria de los cambios son interesantes para los empleados

5.En nuestra empresa los empleados perciben beneficios de los cambios

4.2.3.2. ESCALA DE MEDIDA DE LA INCERTIDUMBRE

PERCIBIDA

La medicién de la incertidumbre del entorno, al igual que otras
caracteristicas de éste, es una cuestion controvertida pues se ha
considerado tanto objetiva como subjetivamente. Desde el punto de vista
objetivo, la incertidumbre se ha asimilado a la volatilidad del entorno,
medida ésta como el coeficiente de variacion de las ventas, los ingresos o
del gasto en tecnologia (p.e., Mccabe, 1990). Sin embargo, no esta claro
que los indices de volatilidad midan la incertidumbre a la que se enfrenta
una empresa 0 su capacidad para gestionarla con éxito. En todo caso,
autores como Tosi et al. (1973) opinan que la volatilidad y la

incertidumbre deberian estar altamente correlacionadas.

Desde el punto de vista subjetivo de la incertidumbre, Lawrence y
Lorsch (1967) y Duncan (1972) fueron los primeros en utilizar una escala
para medir la incertidumbre percibida. La primera escala examina la

incertidumbre asociada con el trabajo especifico de la organizacién,



concretamente se centraba en tres funciones: ventas, produccion e
investigacion y desarrollo. En cada uno de los subentornos median las
percepciones de la alta direccidon en relacion con tres elementos: la falta
de claridad en la informacién, la incertidumbre general de las relaciones
causales y el tiempo que transcurre desde que los resultados

proporcionan el feedback.

La segunda escala conceptualiza la incertidumbre del entorno en dos
dimensiones: complejidad y dinamismo. Posteriormente, desarrolla tres
indicadores que recogen estas dimensiones: la falta de informacion con
respecto a los factores del entorno asociados a la toma de decisiones
para una situacion determinada; la falta de conocimiento sobre los
resultados de una decision especifica desde el punto de vista de lo que
puede perder una organizacion si la decision fue incorrecta; y por ultimo,
la capacidad o no para asighar probabilidades tanto para el efecto de un
factor dado como para el éxito o fracaso de una unidad de decision en el
desempefio de su funciébn. Ambas escalas fueron posteriormente
contrastadas por autores como Tosi et al (1973) o Downey y Slocum

(1975) llegando a conclusiones que desacreditaban su validez.

Otra escala que mide la incertidumbre percibida es la de Miles y Snow
(1978). La escala estaba formada por veinticinco itemes con seis
subescalas que corresponden a los seis sectores del entorno externo de
la organizaciéon: competidores, clientes, proveedores, mercados
financieros, uniones laborales y gobierno y agencias de regulacion. Estos
autores utilizan una escala tipo Likert de siete puntos donde los
encuestados deben responden con wuno para indicar que las
caracteristicas del sector son predecibles y con una posicion de siete para
indicar que estos factores no son predecibles. La fiabilidad de esta escala
ha sido contrastada tanto de forma global (Hitt et al., 1982; Buchko,
1994) como para cada una de las subescalas (Buchko, 1994). En todos
los casos se han obtenido unos valores Alfa de Cronbach satisfactorios, lo

cual demuestra su alta consistencia interna.



Damanpour (1996) desarroll6 una medida binaria de la incertidumbre
del entorno. Esta medida estd aconsejada cuando las muestras estan
formadas por empresas de distintos sectores (Miller y Friese, 1982) o por
empresas que operan en diversas condiciones ambientales (Kimberly y
Evanisko, 1981). La incertidumbre el entorno se clasifica como alta (=1)
cuando las empresas pertenecen a sectores con alta turbulencia y
competencia (p.e., las empresas de ordenadores o consumo electrénico).
La incertidumbre del entorno es baja (=0) cuando las empresas operan
en un entorno de baja variabilidad y competencia (p.e., las empresas

publicas).

Finalmente, destacamos el estudio de Miller y Friesen (1983) que
analizan la relaciéon entre las distintas dimensiones del entorno y la
estrategia de innovacion. Para medir la incertidumbre ambiental utilizan
una escala de diez itemes relacionados con el grado de complejidad en
las relaciones externas y el ratio de cambio entre los elementos
importantes del entorno externo. Posteriormente, Russell (1990) y
Russell y Russell (1992) afiaden dos itemes a la escala de Miller y Friesen
(1983) relacionados con la predicciéon del flujo de materiales de los
proveedores y del capital financiero. Debido a que ambos son
importantes inputs para la mayoria de las empresas y que su
impredecibilidad es probable que incremente la percepcion de

incertidumbre.
TABLA 5.11. ESCALA DE MEDIDA DE LA INCERTIDUMBRE AMBIENTAL

1.Los gustos y necesidades de los clientes

2.La obsolescencia de los productos y servicios que se ofrecen en el sector
3.Las estrategias y acciones de mercado de los competidores

4. La tecnologia (de los procesos de produccion o en los productos y/o servicios)
5. Las condiciones de los proveedores (precio, plazo de entrega, calidad, etc.)
6.La disponibilidad de capital financiero para nuestra empresa

7.La politica o la legislacion aplicable al sector



Como el objetivo de nuestra investigacion encaja con el trabajo de
Miller y Friesen (1983), Russell (1990) y Russell y Russell (1992), hemos
procedido a utilizar la escala propuesta por los primeros autores y
posteriormente modificada por estos ultimos. Por ello, utilizamos una
escala tipo Likert de siete puntos, formada por ocho itemes, que recogen
el ritmo de cambio en los elementos del entorno. De esta forma, los
directivos tenian que valorar los cambios experimentados por los
distintos elementos del entorno (1=“totalmente estable”; 7="totalmente

dinamico”) recogidos en la tabla 5.11.

4.2.3.3. ESCALA DE MEDIDA DEL DESEMPENO

Aunque el desempefio es una variable ampliamente utilizada en la
literatura, su medicidn presenta cierta ambigiedad implicando que no
existe una forma aceptada para establecer el desempefio de la empresa.
Como el desempefio es un concepto multidimensional y un Unico item
puede no ser capaz de proporcionar una adecuada comprension, es
necesario analizar el trabajo de Venkatraman y Ramanujan (1986) para

delimitar qué niveles forman parte del desempefo organizacional.

Estos autores consideran que para una adecuada comprension de la
variable desempefio hay que considerar tres niveles: desempefio
financiero, desempefo operativo y desempefio organizativo. El
desempefio financiero responde a los objetivos econémicos de la empresa
mediante la utilizacion de indicadores como la rentabilidad, los resultados
financieros o la ganancia por accién, etc. Por el contrario, el desempefio
operativo se basa en indicadores no financieros como la cuota de
mercado, la introduccidon de nuevos productos, la calidad del producto, la
efectividad del marketing, el valor afiadido de la producciéon y otras
medidas de eficiencia tecnoldgica. Por ultimo, el desempefio organizativo
esta relacionado con la satisfaccion de los distintos agentes implicados en

la empresa.



Ademads, a la hora de establecer una medida del desempefio, existe la
posibilidad de utilizar datos objetivos, obtenidos de la contabilidad de las
empresas, o por el contrario, datos subjetivos, obtenidos en funcién de
las percepciones de los directivos de la empresa. Las medidas objetivas
tienen mayor validez, si bien se ha demostrado que existe una alta
correlacion y validez concurrente entre las medidas objetivas y subjetivas
del desempefio, lo que hace que ambas sean vdlidas a la hora de
establecer el desempefio de la empresa (Hart y Banbury, 1994; Homburg

et al., 1999).

Después de realizar una revision de la literatura especializada se ha
optado por utilizar la propuesta de Venkatraman y Ramanujam (1986).
Autores como Lee y Miller (1996) aconsejan esta forma de medir el
desempefio cuando la muestra estd formada por empresas de distintos
sectores. Y de acuerdo con las escalas utilizadas por estudios anteriores?
hemos elaborado una escala formada por siete itemes relacionados con el
desempefio financiero, operativo y organizativo. Para ello, se pregunt6 a
los directivos de las empresas gque valorasen, segun una escala tipo Likert
de siete puntos (1="muy malo” ; 7="muy bueno”) las afirmaciones que
aparecen en la tabla 5.12 teniendo en cuenta los tres ultimos afos y de

acuerdo con los principales competidores.
TABLA 5.12. ESCALA DE MEDIDA DEL DESEMPENO

1.Crecimiento medio anual de ventas durante los tres afios anteriores

2.Crecimiento medio anual de ventas internacionales durante los tres afios

anteriores

3.Crecimiento de la cuota de mercado durante los tres afios anteriores
4.Crecimiento de los beneficios durante los tres afios anteriores
5.Crecimiento de la rentabilidad durante los tres afios anteriores

6.Nivel de satisfaccion de los trabajadores durante los tres afos anteriores

7.Nivel de absentismo laboral durante los tres afios anteriores

2 Gupta y Govindarajan (1984), Adam y Everett (1994), Hart y Bambury, (1994), Powell (1995),
Chenhall (1997), Grandzol y Gershon (1998), Homburg et al. (1999).



4.2.4. MODELO DE MEDIDA DE LA VARIABLE DEPENDIENTE:

GAP DE INNOVACION TECNICA Y ADMINISTRATIVA

En los estudios de innovacion organizacional se pueden identificar dos
enfoques que los investigadores utilizan para medir la innovacion. En
primer lugar el enfoque de “lista cerrada”. Este consiste en la definicion
de una lista de innovaciones que podrian haber sido adoptadas por un
grupo de organizaciones durante un periodo de tiempo. Seguidamente,
los encuestados deben indicar el nimero de innovaciones adoptadas, la
velocidad de adopcion, etc. Los estudios de Kimberly y Evanisko (1981),
Damanpour (1987), Tabak y Barr (1999) o Nystrom et al. (2002) han

utilizado esta forma de medir la innovacion.

Asi, por ejemplo, el estudio de Kimberly y Evanisko (1981) sobre los
factores que influyen en las innovaciones técnicas y administrativas
utiliza una lista de doce innovaciones tecnoldgicas y ocho innovaciones
administrativas para medir dicha variable. A los encuestados se les
preguntaba por el grado de utilizacién y percepcion de novedad de cada
una de las innovaciones de la lista. Igualmente, Tabak y Barr (1999)
miden la innovacion preguntando a los encuestados el caracter funcional
o disfuncional de una lista de innovaciones y la probabilidad de adopcion

de cada innovacion incluida en una lista.

El segundo enfoque se caracteriza por recoger todas las innovaciones
que han tenido lugar en un periodo de tiempo. La mayoria de los estudios
han utilizado el ratio de adopcién definido por el nimero de innovaciones
adoptadas durante un periodo de tiempo (Ruby, 1973; Daft y Becker,
1978; Ettlie et al., 1984; Damanpour, 1987; Russell, 1990; Nohria y
Gulati, 1996, 1997; Muifoz, 2001), sin embargo, otros estudios han

utilizado el porcentaje de innovaciones (Baldridge y Burnham, 1975).

Existen numerosos autores que han medido la innovacion
organizacional utilizando esta perspectiva. Asi, Ruby (1973) desarrolla
una escala para medir las diferencias en la innovacion del producto entre

organizaciones a través de tres indicadores: (1) numero de productos



completamente nuevos o con modificaciones significativas; (2) el grado
de aceptacion en el mercado de los nuevos productos; (3) y una medida
de crecimiento: el porcentaje de ventas estimulado por los nuevos

productos introducidos en el mercado durante los cinco ultimos afos.

Miller y Friesen (1983) también desarrollan una escala bipolar de siete
puntos para medir la innovacion. La escala estaba formada por cinco
itemes donde se cuestionaba: (1) la razén, en comparacion con los
competidores, de introduccion de nuevos productos o servicios; (2) la
razon de cambio en los métodos de producciéon o servicios; (3) la toma
de riesgos para buscar y explotar oportunidades; (4) la agresividad en
sus relaciones con competidores; y (5) la busqueda de soluciones
inusuales. Los encuestados utilizan el valor 1 para indicar que las
innovaciones apenas han existido, el valor intermedio para reflejar la no
existencia de cambios y el valor 7 para indicar que las innovaciones han

sido mucho mayores.

Por su parte, Russell (1990) en su estudio de los factores que
contribuyen al éxito de la innovacibn mide ésta preguntando a los
encuestados el numero innovaciones introducidas por su organizacion
durante un periodo de 3 afios. La escala estaba formada por seis itemes
que reflejan la existencia de innovaciones en: (1) productos y servicios,
(2) procesos de produccion, (3) sistemas o programas, (4) mercados, (5)
estructuras organizacionales y (6) comparacion con los competidores.
También, destacamos el estudio de Nohria y Gulati (1996, 1997) sobre la
relacion entre el slack y la innovacion en empresas multinacionales. Estos
autores utilizan una medida de innovacibn compuesta por tres
indicadores: (1) la percepcidon de nuevas politicas, estructuras, métodos
de trabajo u oportunidad de mercado, (2) el impacto econdmico de las
tres innovaciones mas importantes realizadas en los ultimos afios y (3) el
niamero de distintas innovaciones realizadas dentro de sus
departamentos. Kusunoki et al. (1998) analizan las capacidades
organizacionales de las firmas japonesas para desarrollar productos.

Entre las diferentes cuestiones que miden esta la innovacion a través de



una escala Likert de siete puntos, formada por tres itemes que recogen la
existencia de las principales innovaciones en tecnologias de los productos

0 en la creacién de un nuevo concepto de producto.

Finalmente, destacamos el trabajo de Bennett y Gabriel (1999) que
usan una escala Likert de cinco puntos (1=“totalmente en desacuerdo”;
5=“totalmente de acuerdo”) formada por tres itemes que reflejan el
grado de innovacién en las politicas y métodos de trabajo, en los

sistemas actuales y en los métodos de marketing o de promocion.

Para nuestra investigacion hemos considerado el segundo enfoque de
medida de la innovacion. Ya que el enfoque de “lista cerrada” es mas
apropiado para investigaciones cuya muestra estd formada por
organizaciones que desarrollaron aproximadamente las mismas
funciones, es decir, que podrian adoptar cada una de las innovaciones
recogidas en la lista (Aiken y Hage, 1971). Consecuentemente, como la
muestra de nuestra investigacidn esta compuesta por empresas de
distintos sectores, es mas conveniente utilizar el segundo enfoque de

medida de la innovacion.

La utilizacion de este segundo enfoque tiene una ventaja con respecto
al enfoque de lista cerrada se centra en el output innovador. Esto nos
permite considerar que la innovacion es el resultado de actuaciones tanto
en el sistema social como en el sistema técnico. Y cubrir el vacio
existente dado el énfasis, por una parte, en utilizar como medida de la
innovaciéon el input innovador (por ejemplo, los gastos en I+D o las
invenciones patentadas p.e., Hitt et al., 1997) y, por otra, la tendencia a

reparar, Unicamente, en la naturaleza técnica de la innovacion.

Ademads, siguiendo los consejos de Damanpour (1988, p.562) “una
perspectiva organizativa de la innovacion requiere que los investigadores
consideren todas las innovaciones dentro de un periodo de tiempo
especifico”. Por ello, utilizaremos como medida de Ila variable
dependiente el numero real de innovaciones adoptadas a lo largo de un

periodo de tiempo de tres afios.



Teniendo en cuentas las matizaciones anteriores y de acuerdo con los
estudios anteriores de Russell (1990), Kusunoki et al. (1998) y Bennett y
Grabiel (1999) vy la definicién propuesta por Damanpour (1991) para la
distincion entre innovacion técnica y administrativa, hemos desarrollado
una escala tipo Likert de siete puntos compuesta por ocho itemes. Los
cuatro primeros itemes corresponden a la innovacién técnica y los cuatro
restantes a la innovacion administrativa, como puede observarse en la

tabla 5.13.

Dicha forma de medir la innovacion ha sido adoptada incorporando
ciertas modificaciones, en primer lugar en la redaccion de los itemes para
favorecer su total comprensiéon y obtener una medida individual para
cada tipo de innovacion; y en segundo lugar, en la utilizacion de una
escala tipo Likert de siete puntos que en los anteriores estudios no han
utilizado, por lo que posteriormente se volvera a examinar la fiabilidad y
validez. Asi, se pidi6 a los directivos que indicaran el numero de
innovaciones realizadas por su organizacion durante un periodo de tres
anos utilizando la posicibn uno para indicar un numero reducido y la

posicidn siete para indicar un numero grande de innovaciones.
TABLA 5.13. ESCALA DE MEDIDA DE LA INNOVACION ORGANIZACIONAL

INNOVACION TECNICA
1.¢;Cuantos nuevos productos o servicios ha introducido su empresa?
2. ¢En cuantos nuevos mercados ha entrado su empresa?

3. ¢(Cuantos nuevos procesos de producciébn o de prestacion de servicios ha iniciado su

empresa?

4. ;Cuantas nuevas materias primas han sido introducidas en su empresa?

INNOVACION ADMINISTRATIVA

1.;Cuantos nuevos mecanismos de flujos de informacién se han introducido en su empresa?

2.¢;Cuantos tipos de estructuras organizativas nuevas o redisefios organizativos ha iniciado su

empresa?
3. ¢(Cuantas nuevas normas, procedimientos, politicas, han sido iniciadas en su empresa?

4. ;Cuantos nuevos métodos de direccién han sido introducidos en su empresa?



No obstante, hay que recordar que el objetivo de esta investigacion
es analizar la repercusion de la GCT en el gap de innovacion tanto técnica
como administrativa y en las relaciones de éste con sus determinantes.
Por tanto, para hacer operativo el concepto de gap de innovacién hemos
considerado la diferencia entre lo que los directivos perciben que su
entorno esta haciendo y lo que realmente estan haciendo en su propia
empresa con respecto a la innovacion. Para ello, procedimos a desdoblar
los itemes anteriores preguntando a los directivos sobre el numero de
innovaciones realizadas por las empresas del entorno (innovacion
requerida) y el ndmero de innovaciones realizadas por su empresa
(innovacion real). De esta forma, cada uno de los ocho itemes
relacionados con la innovacion se han fraccionado en dos, dando lugar a

dieciséis itemes.

Sin embargo, se nos plantea un problema en la redaccién de los
itemes relativos a la innovacidon requerida, pues su expresion podria dar
lugar a diferentes interpretaciones sobre las percepciones de los
directivos en relacién con su entorno. Para solucionar este problema, en
primer lugar, analizamos los distintos trabajos que se encuadran dentro
de la perspectiva de ajuste como desviaciéon a un perfil (Venkatraman y
Camillus, 1984). Y observamos que para la elaboracion del perfil desde
una perspectiva empirica se eligen aquellas empresas que alcanzan los
mejores resultados (“empresas excelentes”). Asi por ejemplo,
Venkatraman y Camillus (1984), elaboran su perfil ideal a partir de las
decisiones de innovacién tomadas por las empresas que alcanzan los
mejores resultados. Esta alternativa ha sido utilizada por distintos
autores como Drazin y Van de Ven (1985), Venkatraman y Prescott
(1990), Douglas y Morgan (2003), porque es consistente con el supuesto
de que las organizaciones que ocupan los primeros puestos en el ranking
de resultados son las que presentan un conjunto de decisiones
compatibles y ajustadas (Miles y Snow, 1978), y éste es el patron que se

puede tomar como referencia para el célculo de las desviaciones.



En segundo lugar, debemos analizar los trabajos sobre la valoracion
de la calidad de los servicios realizados por Parasuraman et al.
(1991,1993). Estos autores revisan la redaccion de los itemes previstos
para las expectativas, ya que, en su estudio anterior (1988), el uso de la
palabra “deberia” contribuye a unos resultados poco realistas por las
elevadas puntuaciones que reciben las expectativas normativas. Aunque
en nuestro caso no hemos hecho referencia a las expectativas, sino a las
percepciones del entorno que tienen los directivos, existe un cierto
paralelismo por el hecho de que estas percepciones sobre lo requerido no
pueden indicar un punto ideal infinito, sino un punto ideal factible que
refleje la realidad que percibe el directivo encuestado. Para solucionar
este problema, estos autores en lugar de las expectativas normativas,
han contemplado lo que los clientes esperan obtener de las compafias
que ofrecen servicios excelentes (norma de excelencia). Por tanto,
utilizan la palabra “empresa excelente” en lugar de lo que “deberia” ser
una “una empresa ideal”’. Esta matizacibn tiene una particular
importancia pues la descripcibn de empresa ideal tiene menos sentido

como estandar de comparacion que empresa excelente.

Por ello, de acuerdo con lo anteriormente comentado, la escala final
de la innovacion requerida del entorno esta formada por ocho itemes
relacionados con el numero de innovaciones técnicas y administrativas
que realizan las empresas excelentes del sector como se observa en la

tabla 5.14.
TABLA 5.14. ESCALA DE MEDIDA DE LA INNOVACION REQUERIDA

INNOVACION TECNICA REQUERIDA
1.¢;Cuantos nuevos productos o servicios han introducido las empresas excelentes de su sector?
2. ¢En cuantos nuevos mercados han entrado las empresas excelentes de su sector?

3. ¢(Cuantos nuevos procesos de produccidn o de prestacion de servicios han iniciado las

empresas excelentes de su sector?

4. ¢Cuantas nuevas materias primas han sido introducidas por las empresas excelentes de su

sector?



TABLA 5.14. ESCALA DE MEDIDA DE LA INNOVACION REQUERIDA

(CONTINUACION)

INNOVACION ADMINISTRATIVA REQUERIDA

1.¢;Cuantos nuevos mecanismos de flujos de informacién han introducciéon por las empresas

excelentes de su sector?

2.¢,Cuantos tipos de estructuras organizativas nuevas o redisefios organizativos han iniciado las

empresas excelentes de su sector?

3. ¢Cuéantas nuevas normas, procedimientos, politicas, han sido iniciadas por las empresas

excelentes de su sector?

4. ;Cuéntos nuevos métodos de direccidon han sido introducidos por las empresas excelentes de

su sector?

4.3. DISENO DEL CUESTIONARIO

Una vez determinada la poblaciéon objeto de estudio es el momento de
escoger y elaborar el método utilizado para obtener informaciéon. Asi, el
meétodo de investigacion utilizado es el estudio de campo, ya que los en
métodos puramente experimentales, mas que buscar situaciones que
ocurren naturalmente, el investigador crea las condiciones necesarias
para observar un fendmeno, ademas de la dificultad del disefio

experimental y el elevado coste en tiempo.

Como el objetivo general del presente estudio es el contraste del
modelo desarrollado, se consider6 mas apropiado la realizacibn de una
investigacion cuantitativa. Esta nos permite el analisis de datos mediante
técnicas estadisticas y la posibilidad de generalizar los datos de una
muestra a una poblacién. Entre los métodos utilizados para obtener
informacion de naturaleza cuantitativa destacan las distintas modalidades
de encuestas. En nuestra investigacion hemos seleccionado la encuesta
auto-administrada siendo necesaria la elaboracion de un cuestionario. En
el mismo se han recogido las distintas escalas de medida para cada uno

de los conceptos en los que estdbamos interesados.



Sin embargo, uno de los grandes inconvenientes de este método de
investigacion es la baja tasa de respuesta. El cuestionario puede ser
rechazado directamente por el propio entrevistado debido a la sobrecarga
de trabajo, la preocupacién de que se divulgue informacién confidencial y
la llegada de distintos cuestionarios de otras instituciones. Esto implica la
necesidad de utilizar distintas estrategias que ayuden a aumentar el

indice de respuesta.

Por ello, se intenté elaborar una cuestionario ameno y facil de
cumplimentar, con preguntas cerradas en formato Likert de siete puntos.
Las respuestas abiertas tienen como inconveniente que dependen del

interés y locuacidad de quien contesta (Lehmann, 1989).

En segundo lugar, otra cuestion importante que ayuda a las partes a
intercambiar informacion e impulsa al entrevistado a que se sincere en
sus respuestas es el orden en el cual se realizan las preguntas. Se
considera conveniente que las preguntas tengan una secuencia légica que
facilite su contestacion. En este sentido el cuestionario fue dividido en
distintas secciones que representaban las principales dimensiones

analizadas.

En primer lugar, se presenta la informacion basica para contestar el
cuestionario, haciendo especial incidencia en que no existen preguntas
correctas, la importancia de contestar a todas las cuestiones y las
distintas direcciones para contactar para cualquier aclaraciéon. A
continuacion, en el primer bloque se presentan las distintas cuestiones
referentes a la implantacion de la calidad en la organizacion. Asi, se
realizan cuestiones sobre el tipo de certificaciones, tiempo e intenciones
de certificar mas actividades de la organizacion. Igualmente, se requiere
informacion sobre la implantacion de un sistema de la GCT y su grado de

implantacion.

En un segundo bloque se requiere informacion sobre los

determinantes individuales que influyen en la adopcion de la innovacion.



Asi, se intenta recoger la opinidén con respecto al comportamiento de los

miembros de la organizacién hacia el cambio en la empresa.

Un tercer bloque intenta obtener informacién sobre los determinantes
organizativos que influyen en la adopciéon de la innovacion. De este modo
se incluyen distintas preguntas relacionadas con el slack organizacional,
la estructura organizativa (complejidad, formalizacion, descentralizaciéon)

y el clima organizacional.

Un cuarto bloque incluia preguntas sobre los determinantes del
entorno que afectan a la innovacion. Asi, se obtiene informacion sobre la
incertidumbre del entorno en el que las organizaciones desempefian sus

tareas.

En un quinto bloque se presentan las cuestiones referentes a la
innovacion. De este modo se realizan cuestiones sobre la innovacion
técnica y administrativa adoptadas por la organizacion y las empresas
excelentes del sector. Ademas, también se pide informacién sobre la
radicalidad de las innovaciones realizadas tanto por la empresa como por

las empresas excelentes del sector durante los tres ultimos afos.

Con las preguntas realizadas en el sexto bloque queremos obtener
informacioén sobre el desempefo de la organizaciobn con respecto a la
competencia y teniendo en cuenta los ultimos tres afios. En el séptimo
bloque se recoge informacibn sobre otros datos de interés para

posteriores investigaciones, sobre el aprendizaje organizacional.

Finalmente, se incluyen preguntas relacionadas con datos generales
de caracter descriptivo. Las hemos utilizado al final del cuestionario pues
son las que menos esfuerzo requieren del entrevistado, y en caso de no
contestacibn no provocarian la distorsion posterior en el resto de las
respuestas. Ademas, para aumentar la tasa de respuesta indicAbamos la
posibilidad de enviar los resultados mas relevantes que se obtuvieran con

esta investigacion.

Por ultimo, otras de las estrategias para aumentar la tasa de

respuesta utilizada es la elaboraciéon de una carta de presentaciéon que



acompafaba al cuestionario®. En ella se indicaba en primer lugar, el
objetivo, importancia y utilidad de la investigacion; en segundo lugar, el
caracter confidencial, la globalidad y el anonimato con que se trataria la
informacion; también se destaca la importancia de la participaciéon para el
buen fin de la investigacion; y finalmente los medios que el entrevistado
podia utilizar para enviar el cuestionario y ponerse en contacto para

cualquier aclaraciéon y el agradecimiento por su colaboracion.

Tras la elaboracion del cuestionario y antes de enviarlo a la muestra
total se realizé un primer pretest con distintas empresas que formaban
parte de la poblacién objetivo. La finalidad de esta prueba consistia en
comprobar que las cuestiones fuesen comprensibles y que no existian
ambiguedades en el significado de las mismas. Por ello, en primer lugar,
fue revisado y matizado por investigadores del area de investigacion; y
en segundo lugar, se realizaron dos entrevistas en profundidad con
empresas de la poblaciéon. Finalmente, el cuestionario fue ligeramente
modificado para reflejar estas matizaciones; su formato definitivo puede

verse en el anexo 1.

4.4. DESARROLLO DEL TRABAJO DE CAMPO

Cuando realizamos el trabajo de campo podemos optar por dos
alternativas: representatividad interna o externa. La primera se consigue
suministrando distintos cuestionarios a una misma unidad muestral para
garantizar que la informacién suministrada es correcta. Y la segunda se
consigue suministrando un uUnico cuestionario por unidad muestral y a
suficientes unidades. En nuestra investigacion, hemos optado por obtener

informacion representativa del total de la poblacion.

Por tanto, se seleccionaron 1500 empresas mediante un muestreo
aleatorio simple, a las que se les envid el cuestionario por correo o via e-

mail. De estos fueron devueltos 20 por remite desconocido, por lo que se

3
Ver anexo |I.



procedié a escoger mediante muestreo aleatorio 20 nuevas empresas. El
cuestionario iba dirigido al director de calidad. EI motivo de esta eleccion
es que los directivos reciben informacién de una amplia variedad de
departamentos y por tanto es una fuente mas valiosa para evaluar las
distintas variables de la organizacion. Adicionalmente los directivos
juegan un papel principal en la formacion y moldeamiento de esas
variables determinando el tipo de comportamiento que son esperados y
apoyados (Baer y Frese, 2003). Ademas otros autores como Glick (1985)
recomiendan que los investigadores seleccionen los mismos tipos de
informantes en toda la muestra, ya que esta estrategia permite que el
nivel de influencia sea constante entre las organizaciones y por

consiguiente incrementa la validez de la medida de las variables.

El primer envio se realiz6 el dia 15 de octubre de 2002, realizando un
segundo y tercer envio por correo en los meses de noviembre de 2002 y
enero de 2003. Posteriormente, se contactaba con estas empresas para
confirmar que habian recibido los cuestionarios. En caso contrario
solicitabamos a la empresa que nos facilitara su direccion de e-mail o un
numero de fax. En el primer caso se le enviaba un e-mail con una version
modificada y adaptada de la carta de presentacion, indicando la pagina
web habilitada para rellenar el cuestionario. Las respuestas fueron
recibidas durante los meses de octubre, noviembre, diciembre de 2002 y
enero de 2003.

El cuestionario podia ser remitido por carta, fax o rellenando
directamente la pagina web gque contenia el cuestionario*. Para ello en el
envio se incluyé un sobre adicional con la direccion del investigador con
el objetivo de que pudieran devolver facilmente el cuestionario, y se
indicaba la direccion de la pagina web habilitada desde donde podian
acceder al cuestionario, rellenarlo y enviarlo una vez cumplimentado. De
esta forma se obtuvieron un total de 207 cuestionarios, siendo necesario

eliminar 5 puesto que no habian contestado a mas de un 95% de las

4 . - L. .
La direcciéon de la pagina es www.ugr.es/local/aruizmor.



cuestiones formuladas. En definitiva de los 1500 cuestionarios enviados,
se recibieron 202 validos, lo que significa un indice de respuesta de
13.8%. En la tabla 5.15 se incluye la ficha técnica de este trabajo de

campo.
TABLA 5.15. FICHA TECNICA

Ambito geogréfico Nacional
Metodologia Cuestionario estructurado

- Muestra estratificada con localizacion
Procedimiento . .
proporcional (Sector y tamafo)

Poblacion 4360 empresas

Tamafo muestra 1500 empresas

Tamanfo respuesta 202 empresas

Error muestral 6,9%

Nivel de confianza 95%, p-g=0,50; Z=1,96

Periodo recoleccion datos Desde Octubre 2002 a Enero 2003

Finalmente, una vez cerrado el proceso de recepcion, se procedid a la
tabulacion de los datos en una base de datos disefiada al efecto. Para
evitar posibles errores que pudieran imprimir algun sesgo a la
investigacion, se realiz6 un control sobre la mecanizacion y se revisaron
los cuestionarios, no detectandose errores. Ademas también se comprobé
que no existia un posible sesgo en la muestra por las empresas que no
responden. Esto puede implicar un problema en la extrapolacién de los
resultados de la muestra de analisis a toda la poblacion. La técnica
utilizada para comprobar si este problema se ha planteado consiste en
analizar si existen diferencias significativas entre las empresas que
respondieron en primer lugar y aquellas que lo hicieron al final del
periodo. La idea que subyace es que las empresas que contestan con
posterioridad tienden a ser mas parecidas a aquellas que no han

respondido.



Por tanto, considerando que en la muestra final existian tres periodos
de respuesta, por una parte los que recibimos en el primer envio, por
otra los que recibimos con el primer reenvio y finalmente los que
recibimos con el segundo, realizamos un andlisis de varianza en aquellas
variables que por su escala de medida lo permitian. Los resultados
obtenidos confirman que no existen diferencias significativas, las
empresas que no responden no introducen sesgo y los resultados son

extrapolables a la poblacion total.

4.5. METODOS UTILIZADOS EN EL ANALISIS DE LA

INFORMACION

Las herramientas estadisticas utilizadas dependen de los objetivos
pretendidos con la investigacion. Asi, en primer lugar utilizamos el
andlisis factorial confirmatorio para la evaluacion de la fiabilidad y validez
de las escalas de medida. En segundo lugar, se aplicara los modelos de
ecuaciones estructurales para contrastar empiricamente el modelo
tedrico, tanto para el gap de innovacién técnica como administrativa. Por
ultimo, utilizamos la prueba t de diferencias de medias y el andlisis de
regresion para comprobar la influencia de un contexto de GCT en las

variables y relaciones del modelo tedrico.

Los distintos conceptos no pueden ser observados directamente, de
tal forma que utilizamos indicadores para cada uno de ellos que nos
permitieron estudiar las variables latentes. Por tanto, es nhecesario
comprobar la validez y fiabilidad de los modelos de medida. Para ello,
utilizamos el analisis factorial confirmatorio, un caso particular y
simplificado del analisis de ecuaciones estructurales. En esta técnica no
se establecen ecuaciones estructurales debido a que no se plantean
relaciones causales entre las variables, si no que la evaluacion se limita al
examen de la fiabilidad y validez de los indicadores utilizados, asi como
de la magnitud de la relacibn entre los indicadores y sus respectivos

conceptos.



En segundo lugar, utilizamos los modelos de ecuaciones estructurales,
una poderosa herramienta de andlisis multivariante, cuyo verdadero valor
estd en usar paralelamente variables observadas y latentes, y
proporcionar un método directo de tratar con multiples relaciones
simultineamente a la vez que se da eficacia estadistica. Este método
consiste en minimizar, mediante un método reiterativo, una funcion que
representa la diferencias entre la matriz de covarianzas observada y la
obtenida por medio de las relaciones establecidas. La funcién que se
minimiza viene determinada por el método de estimacion utilizado,
siendo los mas comunes los estimadores de maximo-verosimilitud y los

minimos cuadraticos.

En tercer lugar, realizamos la prueba t de diferencias de medias, una
técnica de dependencia estructurada para medir las significacion de la
influencia que una o varias variables independientes no meétricas, (la
implantacion o no de un sistema de GCT), tienen sobre otras variables
dependientes o métricas (los distintos determinantes de la innovacion y

del gap de innovacidén técnica y administrativa).

Para ello, utilizamos la prueba mas conservadora, la prueba de Sheffé
que se caracterizada por: (1) ofrecer un menor numero de diferencias
significativas, (2) se puede utilizar con nimeros de observaciones por
tratamiento, iguales o distintos y (3) es mas robusta frente a los
supuestos de normalidad e igualdad de varianza. Esta prueba realiza
comparaciones conjuntas simultanea por pares para todas las posibles
parajes de combinaciones de las medidas y utilizando la distribuciéon

muestral F.

Por ultimo, utilizamos el analisis de regresion maualtiple, una técnica
estadistica de dependencia que permite analizar la relacién entre una
Unica variable criterio y varias variables independientes. Esta técnica nos
permitira obtener wuna visibn de los efectos de las variables
independientes sobre la variable que queremos explicar en un contexto

con y sin GCT.



La puesta en practica de los métodos estadisticos anteriormente
comentados se ha realizado con los programas SSPS 10 y LISREL 8.3 y
utilizando solo las observaciones con todos los datos. Este método es
mas adecuado cuando el problema de datos ausentes no es muy
significativo, de tal forma que no se pierden un gran numero de

observaciones.



CAPITULO SEIS

RESULTADOS

1. INTRODUCCION

En el capitulo anterior la consideracion conjunta de las hipdtesis nos
permitié desarrollar un modelo teérico de los determinantes del gap de
innovaciéon y la influencia de la GCT. En el presente capitulo vamos a
presentar los resultados obtenidos al contrastar empiricamente las

hipotesis con la informacién obtenida.

Para cumplir con tal objetivo hemos procedido, en primer lugar, a
estudiar el perfil de la muestra utilizada en el estudio mediante su
analisis descriptivo. En este analisis resaltamos tanto las caracteristicas
generales como las referentes a la implantacion de un sistema de calidad

en las organizaciones.

Posteriormente, como indicamos en el capitulo anterior, realizamos
un analisis de la fiabilidad y validez de las distintas escalas de medida
que vamos a utilizar en la comprobacién empirica del modelo. Aunque
todas estan fundamentadas en escalas fiables y validas previamente,
desarrolladas hemos introducido ciertas modificaciones para adaptarlas a

nuestro estudio.

A continuacion, verificamos empiricamente las distintas hipotesis

planteadas en el modelo tedrico del capitulo cinco. Asi, en primer lugar,
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re-codificamos el concepto de gap de innovacién para adaptarlo a los
objetivos de la investigacion. Seguidamente, se comprueba nuevamente
la fiabilidad y validez de esta escala de medida. En segundo lugar,
especificamos el modelo, nos aseguramos de que esta identificado y lo
estimamos. A continuacién, realizamos su evaluacion centrandonos, tanto
en el ajuste global, con las medias de ajuste absoluto, parsimonia e
incrementales, como en la validez del modelo de medida y del modelo
estructural. En tercer lugar, tomando como punto de referencia la
informacién obtenida con la estimacion del modelo, realizamos la prueba

t y el analisis de regresion.

Finalmente, interpretamos los resultados obtenidos, estudiando las
hipdtesis que se han verificado y prestando especial atencion a aquellas
relaciones planteadas que no han sido verificadas, buscando una

explicacion tedrica o empirica para estos resultados.

2. ANALISIS DESCRIPTIVO DE LA MUESTRA

El analisis descriptivo de los datos ofrece informacion sobre el perfil
de las empresas que componen la muestra permitiendo su
caracterizacion® En la tabla 6.1 adjuntamos el tipo de actividad y cliente
de las empresas que configuran la muestra de nuestro estudio. Podemos
comprobar codmo la mayoria cataloga su actividad de servicios (41,5%),
frente a un 36,5% que la considera industrial y un 22% como ambas.
Respecto al tipo de clientes destaca que la mayoria de las empresas
dirigen sus productos/servicios a intermediarios (41,7%), frente a un

23,6% que lo dirigen al consumidor final y un 34,7% a ambos.

25 ~ . L, . L . .
El tamafio muestral es diferente en funcién de la informacion disponible; los valores tomados en
porcentajes una vez excluidos los valores perdidos.



RESULTADOS 237

TABLA 6.1. ACTIVIDAD DE LAS EMPRESAS

NuUmero de % Empresas
Empresas
Tipo de actividad
Fabricacion 73 36,5%
Servicios 83 41,5%
Ambos 44 22%
Total 200 100%
Tipo de cliente
Consumidor Final 47 23,6%
Otras empresas 83 41,7%
Ambos 69 34,7%
Total 199 100%

Con relacion al tamafo de la empresa y el nimero de empleados
utilizamos para su clasificacion la cuarta directiva 78/660/CEE que se
resume en la tabla 6.2. En nuestro caso, la mayor parte de las empresas
ofreci6 los datos, tanto del numero de empleados, como de Ila
facturacion. En los casos en que esta informacion no se nos proporciond,
la consultamos en la base de datos, a excepcidon de una empresa que no

pudo ser identificada.

TABLA 6.2. CRITERIOS DE CLASIFICACION TAMANO DE LAS EMPRESAS DE LA UE

Facturacion Empleados Balance

Pequena <7 <50 <5
Mediana 7-40 50-250 5-27
Grande >40 >250 >27

Fuente: Diario Oficial de las Comunidades Europeas.
Expresado en millones de Euros.
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En la tabla 6.3, como puede comprobarse, la mayoria de las
empresas que componen la muestra tienen una facturacibn que supera
los 40 millones de euros (72,1%) y tan s6lo un 2% tiene una facturaciéon
que no supera los 7 millones de euros. Con relacibn al numero de
empleados, el 72,1% de la muestra posee mas de 250 empleados, el
29,4% tienen entre 50 y 250 empleados y solo el 1% tiene menos de 50
empleados. Por tanto, teniendo en cuenta estos datos de manera
conjunta y la cuarta directiva de la U.E., podemos afirmar que en la

muestra prevalecen las medianas y grandes empresas.

TABLA 6.3. TAMANO DE LAS EMPRESAS

Tipo de empresa Pequenas Medianas Grandes Total
Facturacion 4 2% 52 25,9% 145 72,1% 201 100%
Empleados 2 1% 59 29,4% 140 69,7% 201 100%

Expresado en millones de Euros.

En la tabla 6.4 se muestran los datos relacionados con el tipo de
mercado en el que venden sus productos o prestan sus servicios las
empresas de la muestra. La mayoria de las empresas venden sus
productos/servicios tanto a mercados nacionales como internacionales
(66,1%), frente a un 32,3% que venden exclusivamente a mercados
nacionales y solamente 1,6% a mercados internacionales. Esto indica el

aumento de la actividad exportadora de las empresas espafolas.
TABLA 6.4. EL TIPO DE VENTAS

Numero de % Empresas

empresas

Tipo de ventas

Nacionales 62 32,3%
Internacionales 3 1,6%
Ambas 127 66,1

Total 192 100%
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Reflejadas las principales caracteristicas generales de la muestra,
vamos a centrarnos a continuacion, desde una aproximacion global, en
los rasgos de las empresas que la componen en el ambito de la gestion

de la calidad.

En primer lugar, analizamos si las empresas han implantado planes
de calidad, asi como cuando lo iniciaron y para cuanto tiempo. En este
sentido, como puede observarse en la tabla 6.5, el 94,65% de las
empresas tienen implantado un plan de calidad. Por otra parte, si
consideramos cuando las empresas han comenzado su plan de calidad
podemos establecer que la mayoria de las empresas lo iniciaron hace
mas de tres afos (76,7%). Respecto a la duracion del plan de calidad
comprobamos que el 31,8% de la muestra elabora dicho plan con una

periodicidad de dos a tres afos.

TABLA 6.5. IMPLANTACION Y DURACION DEL PLAN DE CALIDAD EN LAS EMPRESAS

191 94,65%

5,4%

[
5

[y
[

5,8%

12 6,3%
21 11,1%
145 76,7%
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En la tabla 6.6 hemos comprobado que 88,1% de las empresas de
la muestra estan certificadas. De ellas méas de la mitad (56,2%) estan
certificadas, exclusivamente por las normas 1SO 9000, el 5,1% por las
normas ISO 14000 y el 2,8% por normas sectoriales. Respecto a las
empresas que estan certificadas por una o varias normas a la vez,
observamos que el 23% de las empresas estan certificadas por las
normas 1SO 9000-14000, el 5,6% por normas sectoriales y la 1SO 9000,
solamente el 1,1% por normas sectoriales y la ISO 14000 y un 6,2% de

las empresas de la muestran estan certificadas por ambas normas.
TABLA 6.6. EMPRESAS CERTIFICADAS

Numero de % Empresas

empresas
Certificacion

Si 178 88,1%
No 24 11,9%
Total 202 100%
Tipo de normas

1SO 9000 100 56,2%
ISO 14000 9 5,1%
Normas sectoriales 5 2,8%
ISO 9000-14000 41 23%

1SO 9000- NS 10 5,6%
1SO 14000-NS 2 1,1%
1SO 9000-14000-NS 11 6,2%
Total 178 100%

Por ultimo, en la tabla 6.7 puede observarse que el 37,1% de las
empresas reconocen expresamente seguir un enfoque de GCT frente al
62,9% que reconocen que no siguen un enfoque de GCT. Entre las 75

empresas de la muestra, el 90,7% posee una certificacion mientras que
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el 9,3% restante sigue este enfoque sin haber obtenido certificacion
alguna. A su vez, hemos comprobado que existen diferencias entre las
empresas que reconocen que han implantado un modelo de GCT y las
que no lo hacen en el grado de implantacidon de los distintos criterios
considerados: el liderazgo, las politicas y estrategias, la gestion de los

recursos humanos, las gestion de recursos y la gestién de procesos.
TABLA 6.7. EMPRESAS CON SISTEMAS DE GCT

Numero de %0 Empresas

empresas

GCT

Si 75 37,1%
No 127 62,9%
Total 202 100%

3. ANALISIS DE LA FIABILIDAD Y VALIDEZ
DE LAS ESCALAS DE MEDIDA

En esta investigacion hemos utilizado distintos instrumentos de
medida para cada uno de los conceptos que no se podian medir
directamente. Por consiguiente, es necesario comprobar que las escalas
de medicidon estan libres de error de medida, tanto aleatorio como
sistematico. Las escalas estan libres de error de medida cuando cumplen
adecuadamente con las caracteristicas psicométricas, es decir, la
fiabilidad (libres de error aleatorio) y la validez (libres del error
sistematico) (Hair et al., 1999; Hulland, 1999). Asimismo, hay que tener
presente que una alta fiabilidad es condicibn necesaria, pero no

suficiente, para obtener una alta validez (Magnusson, 1976).

Hair et al. (1999) y Hulland (1999) también indican que para
confirmar que una escala es adecuada, en primer lugar, debemos
comprobar la unidimensionalidad; es decir, es necesario asegurarse que

los indicadores que hemos considerado hacen referencia a un Uunico
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concepto latente. En caso contrario, ninguno de los indicadores
posteriores de fiabilidad y validez tiene sentido. Para estudiar la
dimensionalidad de la escala de medida, Germain et al. (1994) y Rogg et
al. (2001) proponen realizar un analisis factorial exploratorio. De esta
forma, se asegura la unidimensionalidad cuando s6lo existe un factor con
autovalor asociado mayor a la unidad y la varianza extraida por ese Unico

factor es alta.

Una vez comprobada la unidimensionalidad, debemos comprobar la
fiabilidad de la escala de medida. Una escala es fiable cuando permite
obtener medidas similares en distintos momentos del tiempo o
investigaciones posteriores. El nivel de fiabilidad de una escala se puede
analizar, en primer lugar, mediante el analisis de la fiabilidad individual
de cada uno de los indicadores que la componen. El criterio méas utilizado
para analizar la fiabilidad individual es el coeficiente de Alpha de
Cronbach. Y en segundo lugar, mediante el analisis de la consistencia
interna a través de la utilizacion del coeficiente de fiabilidad compuesta y

el andlisis de la varianza extraida (Hair et al., 1999).

Posteriormente, una vez comprobada la fiabilidad, debemos evaluar la
validez de la escala de medida. La evaluacion de la validez no es facil de
llevar a cabo debido a que es un concepto muy amplio que incluye: la
validez de contenido, la validez concurrente, la validez predictiva, la

validez convergente y la validez discriminante.

La validez de contenido se refiere al grado en que los distintos itemes
que forman el instrumento de medida recogen el dominio del concepto
que se quiere medir. No existe un acuerdo sobre un criterio objetivo y
bien definido para determinar el grado en que una medida ha alcanzado
la validez de contenido (Nunnally, 1994). Sin embargo, autores como
Nunnally (1994) indican que para asegurarse que la escala tiene validez
de contenido, ésta debe haber sido desarrollada tras un analisis de la
literatura relevante y de escalas previamente validadas. Por tanto,
consideramos que la validez de contenido de las escalas de nuestra

investigacion esta asegurada, debido a que hemos utilizado escalas
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creadas por otros autores y ademdas se ha verificado que la metodologia

utilizada en la elaboracién de las mismas ha sido rigurosa.

La validez de criterio o externa hace referencia a la habilidad del
modelo de medida para reflejar si las relaciones entre las medidas de una
variable y las de otra son o no acordes con la teoria. A su vez, se
distingue entre validez predictiva y validez concurrente. Una escala tiene
validez predictiva cuando anticipa caracteristicas, fendmenos o
comportamientos futuros. Este tipo de validez no es aplicable dado el tipo
de datos de los que disponemos y el tipo de estudio. Por otro lado, la
validez concurrente, se refiere a la relacion existente entre la variable
que predice y la variable criterio en un momento en el tiempo (Cooper y
Emory, 1995). Esta validez quedara contrastada cuando comprobemos la
validez del modelo tedrico planteado en el capitulo cinco utilizando para

ello un modelo de ecuaciones estructurales.

Por ultimo, la validez de concepto o interna esta relacionada con
conocer qué es lo que realmente mide el instrumento de medida. La
validez de concepto esta formada tanto por la validez convergente como
por la validez discriminante. La validez convergente significa que existe
una confirmacion por procedimientos®® independientes del concepto bajo
estudio (Campbell y Fiske, 1959), produciéndose una correlacion alta y
positiva con otras medidas disefiadas para medir el mismo concepto
(Churchill, 1979).

Uno de los métodos que esta cobrando un mayor relieve para
examinar la validez convergente es el andlisis factorial confirmatorio
(AFC) (Gerbing y Anderson, 1988). Mediante éste se trata de estimar la
relacion entre los conceptos a medir y los indicadores utilizados para
medirlos, incluyendo ademas los errores de medida para cada indicador,
debido al hecho de que ninguno de ellos por si solo es una medida

perfectamente valida del constructo multidimensional.

26 I . . .
Por procedimientos entendemos tanto un tipo diferente de escala como valoraciones procedentes
de diferentes tipos de sujetos sobre el mismo concepto.
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Por otra parte, la validez discriminante consiste en el grado en que
una medida no se correlaciona con otras medidas de las que se supone
que debe diferir. Requiere, pues, de la existencia de una baja correlacion
entre la medida de interés y otras medidas que supuestamente no estan
midiendo la misma variable o concepto (Heeler y Ray, 1972). Una técnica
utilizada para asegurar la validez discriminante entre variables latentes
consiste en comprobar que la correlacion es significativamente menor, no
a la unidad, sino a la correlacion observada en el caso de que la real

fuera perfecta.

3.1. EVALUACION DE LA FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LA

ESCALA DE MEDIDA: “ESTRUCTURA ORGANIZATIVA”

Como hemos comentado en el epigrafe anterior, para comprobar la
validez de la escala de medida utilizaremos un método confirmatorio, el
andlisis factorial confirmatorio, un caso particular y simplificado del
analisis de ecuaciones estructurales. A diferencia de éste ultimo sélo se
establecen relaciones entre las variables observables y sus conceptos

latentes, sin llegar a establecer relaciones causales entre las variables.

Sin embargo, previo al analisis confirmatorio nos hemos asegurado
que las distintas escalas de medida cumplian con la condicién de unicidad
mediante un estudio exploratorio. Del mismo se deduce la necesidad de
eliminar COMPLE4, COMPLES5, FORMAG6 y FORMA9 para conseguir que en
todos los casos so6lo un factor tuviera un valor propio mayor a la unidad
(tabla 6.8). Posteriormente, hemos confirmado que ninguno de los
indicadores implicara una disminucion de la fiabilidad de la escala. Como
se observa en la tabla 6.8, en todos los casos, el Alpha de Cronbach es
menor al eliminar cualquier indicador, mostrando por tanto, que los

indicadores son fiables considerados de manera independiente.
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TABLA 6.8. ESTUDIO DE LA UNIDIMENSIONALIDAD Y FIABILIDAD:

“ESTRUCTURA ORGANIZATIVA”
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TABLA 6.8. ESTUDIO DE LA UNIDIMENSIONALIDAD Y FIABILIDAD:

“ESTRUCTURA ORGANIZATIVA”(CONTINUACION)

Modelo inicial Modelo final
Escala N°© Factores Alpha si se N° Factores Alpha si se
(% varianza elimina el (% varianza elimina el
explicada) indicador explicada) indicador
Descentralizacion 1 1
59,55% 59,55%
DESC1 0,9155 0,9155
DESC2 0,9140 0,9140
DESC3 0,9153 0,9153
DESC4 0,9189 0,9189
DESC5 0,9146 0,9146
DESC6 0,9160 0,9160
DESC7 0,9139 0,9139
DESC8 0,9140 0,9140
DESC9 0,9190 0,9190
DESC10 0,9173 0,9173
Alpha=0,9236 Alpha=0,9236

Con carécter previo al analisis factorial confirmatorio de los datos a
través del programa LISREL 8.3, evaluamos la condicién de normalidad
de las variables, ya que el método de estimacion utilizado depende de
esta condicién (Chou et al., 1991). El test de normalidad multivariante
proporcionado por el programa PRELIS?’ muestra la ausencia de
normalidad de los datos. Esto implica considerar como método de
estimacion apropiado el de Minimos Cuadrados Ponderados (WLS). Para

utilizar este método de estimacidn se necesita calcular las matrices de

27 Ver tabla 6.9. Test de normalidad multivariante
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correlaciones policoricas y de covarianzas-varianzas asintotica como
matrices de entrada. El calculo de la matriz de covarianzas asintética
exige que el tamafo de la muestra sea relativamente grande, en funcion
del numero de variables, ya que, en caso contrario no se produce
convergencia. Por tanto, siempre que la matriz de covarianzas asintéticas

no converge hemos usado las estimaciones minimo cuadraticas

ordinarias.
TABLA 6.9. TEST DE NORMALIDAD MULTIVARIANTE:
“ESTRUCTURA ORGANIZATIVA”
Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
Valor Z Valor p Valor z Valor p X2 Valor p
21,337 <0,001 11,252 <0,001 581,880 <0,001

Una vez obtenidos los resultados, se ha estudiado en primer lugar, la
fiabilidad de los indicadores. Para que un indicador sea fiable, Hulland
(1999) afirma que debe cumplir tres condiciones: 1) que las cargas
factoriales sean estadisticamente significativas (t>1,96; p<0,05); 2) que
las cargas factoriales sean superiores a 0,4; y 3) que la fiabilidad

individual sea superior al 50%.

En la tabla 6.10 se muestra el modelo de medida original y el final.
Como puede observarse todos los itemes presentan una carga factorial
superior al nivel recomendado de 0,4 y son significativamente diferentes
de cero, siendo sus valores t superiores al valor critico (t>1,96; p<0,05).
Igualmente, la fiabilidad individual es superior al nivel de 0,5
recomendado, a excepcion de los itemes DESC4 Y DESC9, que presentan
una fiabilidad algo inferior (R°=0,44). Esto es indicativo de que el
porcentaje de varianza explicada de estas variables es algo bajo, por lo
que deben ser eliminados de la escala. Cuando hay mas de un indicador
a eliminar deben ser eliminados de uno en uno y volver a estimar
nuevamente el modelo para evitar con ello suprimir un indicador que

pudiera ser significativo en un paso posterior. Asi, en primer lugar,
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eliminamos DESC9 pasando a ser todas las cargas adecuadas Yy

significativas y la fiabilidad individual por encima de 0,5 (tabla 6.10).

TABLA 6.10. VALIDEZ Y FIABILIDAD: “ESTRUCTURA ORGANIZATIVA”

_ 077 (1548) 059 0,88 (36,64) 0,78
_ 094 (17,01) 088  0,95(47,80) 0,90
_ 0,81 (15,95) 0,65 0,82 (29,03) 0,67

_ 0,70 (19,65) 0,48 0,82 (27,26) 0,68
_ 0,67 (19,09) 0,45 0,81 (26,62) 0,66
_ 0,84 (22,74) 0,71 0,95 (55,78) 0,89
_ 0,76 (20,93) 0,58 0,92 (48,47) 0,84
_ 0,78 (21,61) 0,60 0,88 (35,55) 0,78
_ 0,72 (20,24) 0,51 0,85 (30,59) 0,72
_ 0,83 (22,52) 0,69 0,92 (47,94) 0,84

_ 0,79 (24,96) 0,62 0,97 (58,01) 0,94
_ 0,78 (24,86) 0,61 0,93 (49,30) 0,86
_ 0,76 (24,21) 0,58 0,97 (59,62) 0,93
_ 0,66 (21,51) 0,44 0,83 (28,49) 0,69
_ 0,77 (24,67) 0,59 0,94 (48,79) 0,89
_ 0,72 (23,28) 0,52 0,89 (37,17) 0,78
_ 0,76 (24,09) 0,57 0,93 (50,04) 0,86
_ 0,75 (24,01) 0,57 0,95 (58,65) 0,91
_ 0,67 (21,73) 0,44 Eliminado

_ 0,69 (22,46) 0,48 0,88 (37,88) 0,77
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Una vez asegurada la fiabilidad individual de cada uno de los
indicadores es necesario analizar la consistencia interna del instrumento
de medida propuesto (tabla 6.11). Ademas del estadistico Alpha de
Cronbach, hemos calculado la fiabilidad compuesta y la varianza extraida.
Asi, con respecto a la fiabilidad compuesta los valores se encuentran
entre 0,78 y 0,96, superando el limite de 0,70 considerado como
aceptable. Igualmente para el caso de la varianza extraida todos los

valores superan el umbral minimo de 0,5.
TABLA 6.11. CONSISTENCIA INTERNA DEL MODELO DE MEDIDA:

“ESTRUCTURA ORGANIZATIVA”

Escala Alpha de Cronbach Fiabilidad compuesta Varianza extraida
Complejidad 0,8717 0,915 0,784
Formalizacion 0,9020 0,784 0,773
Descentralizacion 0,9190 0,959 0,846

Seguidamente es necesario comprobar la validez discriminante de las
distintas escalas de medida. En primer lugar, utilizamos una técnica que
consiste en comprobar si la variacion producida entre el modelo general y
el modelo restringido es estadisticamente significativa. Para ello, se fija la
correlacion entre dos conceptos latentes en la unidad y se comprueba la
variacion en el valor del estadistico x°. Segun el test de la diferencia en
lax® existe validez discriminante ya que A Xx*=88,45para un grado de
libertad es significativo al 0,005, por lo que se rechaza la hipotesis nula

de correlacion perfecta.

En segundo lugar, utilizamos una técnica méas exigente, utilizada por
autores como Howell (1987), Szulanski (1996) y Molina (2003) para
asegurar la validez discriminante. Esta consiste en comprobar que la
correlacion sea significativamente menor que la correlacion observada en
el caso de que la real fuera perfecta. Para ello, se compara con (fiabilidad
compuesta®®) * (fiabilidad compuesta,*®), debiendo ser, por tanto, la

observada menor a esta cifra. Hemos realizado esta prueba, cuyos
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resultados se muestran en la tabla 6.12, verificando que no existen

problemas de validez discriminante entre las distintas escalas.

TABLA 6.12. ANALISIS DE LA VALIDEZ DISCRIMINANTE

Escala 1 2 3
Complejidad 0,84 0,93
Formalizacion 0,49 0,86
Descentralizacion 0,47 0,47

(*) Cuadrante superior: (fiabilidad compuesta?®®) * (Fiabilidad compuesta;®®)

Cuadrante inferior: correlaciones.

A continuacion, realizamos el andlisis de la bondad del ajuste global
del modelo mediante tres tipos de medidas: medidas de ajuste absoluto,
medidas incrementales y medidas de ajuste de parsimonia. Para el

modelo final estos datos pueden ser observados en la tabla 6.13.

Entre las medidas de ajuste absoluto del modelo, el indicador basico
es la no significacion del estadistico ratio de verosimilitud, que se
distribuye segin una x* (Jéreskog y Sérbom, 1998; Hair et al., 1999).
Este estadistico asume la hipotesis nula de que la matriz observada y la
estimada no son estadisticamente distintas. Como es habitual cuando se
trabaja con tamafios muestrales del orden de 200 o mas siempre es
significativo (Everitt y Dunn, 1991; Sharma, 1996; Hair et al., 1999), tal
y como es nuestro caso (x°=279,75; g.d.=149; p<0.01). Por ello, es
necesario completar esta medida con otras de calidad de ajuste. Entre
éstas, unos indices menos sensibles al tamafno muestral, son el indice de
bondad de ajuste (GFI) y el error de aproximacion cuadratico medio
(RMSEA). ElI GFI toma un valor de 0,98 por encima de los valores
superiores recomendados de 0,90 o 0,95 (Joreskog y S6rbom, 1998; Hair
et al., 1999). En cuanto al RMSEA es un indicador que representa la
bondad del ajuste que podria esperarse si el modelo fuera estimado con
la poblaciéon y no sélo con la muestra extraida de la estimacion. El ajuste

es mejor cuanto menor es este indicador, siendo aceptable para valores
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menores de 0,08. Este indicador toma un valor de 0,066, siendo

indicativo, junto con GFI, de un buen ajuste global del modelo.

Por su parte, el resto de medidas de ajuste absoluto, el parametro de
no centralidad (NCP), el residuo cuadratico medio (RMSR) y el indice de
validacion cruzada esperada (ECVI) son utiles para comparar modelos
alternativos cuando éstos presentan diferente niumero de parametros a
estimar y, por tanto, diferente niumero de grados de libertad. En estos
casos, el mejor modelo es aquel que presenta unos valores menores de
estas medidas (Brown y Cudeck, 1989; Joreskog y S6rbom, 1998; Hair et
al., 1999). En el caso que nos ocupa destacamos que el RMSR toma un

valor de 0,0579 muy proximo a O e indica un buen ajuste.

Con relacion a las medidas de ajuste incremental, éstas comparan el
modelo propuesto con un modelo nulo. Estos indices pueden tomar
valores entre O (mal ajuste) y 1 (ajuste perfecto), y aunque no existe un
limite establecido, se recomienda que tomen valores superiores a 0,9
(Joreskog y S6rbom, 1998; Hair et al., 1999). En nuestro caso todos los
indicadores superan el umbral minimo (AGFI=0,97; NFI=0,96; TLI=0,98;
CF1=0,98; IFI=0,98; RFI1=0,96).

Por dltimo, queda por estudiar la parsimonia del modelo. Dentro de
las medidas propuestas, soélo la chi-cuadrada normada sirve en el analisis
confirmatorio. Esta medida debe tomar valores superiores a la unidad
para asegurar que no existe un sobre ajuste a los datos, y menores a
tres o incluso cinco (Hair et al., 1999) para ser verdaderamente
representativo de los datos. En nuestro caso, el valor obtenido es de
1,87, estando, por tanto, dentro de los limites aceptables. El resto de
medidas son validas para la comparaciéon entre distintos modelos
alternativos. Asi, el indice de ajuste de parsimonia (PGFI) varia entre O y
1, indicando los valores elevados una mayor parsimonia del modelo y
siendo preferibles valores altos (Mulaik et al., 1989; Hair et al., 1999). El
indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) se utiliza igualmente para
comparar modelos alternativos y no existen niveles recomendados de

ajuste, pero se propone que diferencias de 0,06 y 0,09 indicarian
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diferencias sustanciales entre los modelos (Hair et al., 1999). Finalmente,
el criterio de informacion de Akaike (AIC) permite comparar modelos
siendo preferible el modelo con menor AIC (Akaike, 1987; Bollen, 1989;
Hair et al., 1999).

TABLA 6.13. MEDIDAS DE LA BONDAD DE AJUSTE:
“ESTRUCTURA ORGANIZATIVA”

Medidas de ajuste absoluto

Chi-cuadrado 279,75
Grados de libertad 149
Nivel de significacion p<0,01
Parametro de no centralidad (NCP) 130,75
Indice de bondad de ajuste (GFI) 0,98
Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,057
Error de aproximaciéon cuadratico medio (RMSEA) 0,066
Indice de validacion cruzada esperada (ECVI) 1,80

Medidas de ajuste incremental

Indice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) 0,97
Indice de ajuste normal (NFI) 0,96
indice de Tucker-Lewis (TLI) 0,98
Indice de ajuste comparado (CFI) 0,98
Indice de ajuste incremental (IF1) 0,98
Indice de ajuste relativo (RFI) 0,96

Medidas de ajuste de parsimonia

Chi-cuadrado normada 1,87
Indice de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,77
Indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,84

Criterio de informaciéon de Akaike (AIC) 361,75
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En resumen, podemos considerar que el modelo de medida de la
estructura organizativa es fiable y valido para ser usado posteriormente

en la comprobaciéon de las hipotesis.

3.2. EVALUACION Y FIABILIDAD DE LA ESCALA DE MEDIDA

DEL ““CLIMA ORGANIZACIONAL”

En el caso del modelo de medida del clima organizacional vamos a
seguir los mismos pasos que hemos realizado para el modelo de medida
de la estructura organizativa. Tras un analisis previo de Ila
unidimensionalidad y de la fiabilidad mediante el estadistico Alpha de
Cronbach, hemos realizado un estudio confirmatorio para asegurar la
fiabilidad individual de los indicadores, la consistencia interna y la validez

discriminante.

Asi, en primer lugar, hemos comprobado que las distintas escalas de
medida cumplian con la condicion de unicidad mediante un estudio
exploratorio. Como puede observase en la tabla 6.14, en todos los casos,
s6lo un factor tiene un valor propio asociado superior a la unidad.
Posteriormente, nos hemos asegurado de que los indicadores de partida
en el analisis factorial confirmatorio maximizan la consistencia interna
tomados de manera individual. Para esto udltimo, comprobamos que la
eliminacion del indicador CLIMAS5 aumentaba ligeramente el valor de
Alpha para el clima de apoyo a la innovacion. Sin embargo, se tomoé la
decision de mantenerlo ya que la ganancia era minima y el estadistico

era bastante elevado (0,9319).

Realizado este analisis previo, hemos pasado a realizar el analisis
factorial confirmatorio. Para ello, debemos comenzar calculando el test de
normalidad multivariante. Como puede observarse en la tabla 6.15, para
un nivel de significacion del 5% no existen diferencias significativas en
asimetria, curtosis y en la evaluaciéon conjunta del nivel de asimetria y
curtosis. Por tanto, los datos no se distribuyen segun una normal y la

estimacion mediante maxima verosimilitud no es adecuada. Por ello, se
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utilizé el programa PRELIS para el calculo de las matrices de covarianzas
asintoticas y de correlaciones policéricas, necesarias para la estimacion

mediante minimos cuadrados ponderados (WLS).
TABLA 6.14. ESTUDIO DE LA UNIDIMENSIONALIDAD Y FIABILIDAD:

“CLIMA ORGANIZACIONAL”

H I

78,95%
0,9147
0,9070
0,9059
0,9188
0,9345
Alpha=0,9319

1

86,60%
0,9074
0,8804
0,8749

Alpha= 0,9222

73,25%
0,8141
0,7252
0,6981

Alpha= 0,8159
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TABLA 6.15. TEST DE NORMALIDAD MULTIVARIANTE: “CLIMA ORGANIZACIONAL”

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
Valor Z Valor p Valor z Valor p X2 Valor p
13,827 <0,001 9,605 <0,001 283,447 <0,001

Seguidamente, se ha realizado el analisis factorial confirmatorio
utilizando el paquete informatico LISREL 8.3. De Ila informacion
suministrada, recogida en la tabla 6.16, nos debemos fijar en primer
lugar, en la fiabilidad individual de los indicadores. Como hemos
comentado anteriormente, hemos verificado que todos los indicadores
poseen una carga factorial sobre su variable latente superior al minimo
recomendado de 0,4, y ademas son significativamente diferentes de cero,
al ser sus valores t superiores al valor critico (t>1,96; p<0,05).
Igualmente, la fiabilidad individual es superior al nivel de 0,5
recomendado. Por tanto, queda asegurada la fiabilidad individual de

todos los indicadores.

TABLA 6.16. VALIDEZ Y FIABILIDAD:“CLIMA ORGANIZACIONAL”

Modelo inicial-final

Escala A Fiabilidad
(valor t) (R®»

Clima de innovacién

CLIMA1 0,92 (57,92) 0,84

CLIMA2 0,97 (96,26) 0,93

CLIMA3 0,95 (85,30) 0,91

CLIMA4 0,89 (43,68) 0,79

CLIMAS 0,81 (28,59) 0,66
Cohesion

COHES1 0,89 (43,53) 0,79

COHES2 0,93 (60,95) 0,87

COHES3 0,93 (59,88) 0,86
Presion

PRES1 0,73 (17,83) 0,54

PRES2 0,87 (25,05) 0,75

PRES3 0,89 (26,62) 0,79
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Para estudiar la consistencia interna de las distintas escalas, ademas
del estadistico Alpha de Cronbach, que puede observarse en la tabla
6.17, hemos calculado la fiabilidad compuesta y la varianza extraida de
cada escala de medida. Asi, con respecto a la fiabilidad compuesta, los
valores superan el limite de 0,70 considerado como aceptable.
Igualmente, para el caso de la varianza extraida todos los valores
superan el umbral minimo de 0,50. Por tanto, en global, existe validez
convergente y consistencia interna en las distintas escalas de medida

propuestas.
TABLA 6.17. CONSISTENCIA INTERNA DEL MODELO DE MEDIDA:

“CLIMA ORGANIZACIONAL”

Escala Alpha de Cronbach Fiabilidad compuesta Varianza extraida
Clima de innovacion 0,9319 0,962 0,838
Cohesion 0,9222 0,870 0,693
Presion 0,8159 0,940 0,840

Igualmente, es necesario estudiar la validez discriminante de las
distintas escalas de medida. Los datos para analizar la validez
discriminante se encuentran en la tabla 6.18. Como puede observarse, en
todos lo casos, la correlacion observada es menor a la correlacion
esperada. Por tanto, existe validez discriminante y los resultados
obtenidos y los coeficientes de los analisis casuales no van a verse

modificados por los problemas de colinealidad.

TABLA 6.18. ANALISIS DE LA VALIDEZ DISCRIMINANTE

Escala 1 2 3
Clima de innovacion 0,91 0,95
Cohesiéon 0,58 0,90
Presion -0,13 -0,16

(*) Cuadrante superior: (fiabilidad compuesta?®®) * (Fiabilidad compuesta;®®)

Cuadrante inferior: correlaciones.
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Ademads, para comprobar la validez discriminante hemos fijado la
correlacion entre los dos conceptos latentes en la unidad; de este modo
verificamos si la variacion producida entre el modelo general y el
restringido es significativa. En nuestro caso, se puede asegurar que
existe validez discriminante, ya que A x°=79,31 para un grado de libertad
es significativo al 0,005, por lo que se rechaza la hipo6tesis nula de

correlacion perfecta.

Finalmente, es necesario comprobar las medidas de bondad de
ajuste del modelo propuesto. Para ello se recogen las distintas medidas
de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia en la tabla 6.19. Entre
las medidas de ajuste absoluto destacamos la prueba de la chi-cuadrado
que obtiene un valor de 98,75 con 41 grado de libertad con un nivel de
significacion de 0,01. Este es un resultado esperado debido a la
propension de este indicador a mostrar problemas de ajuste conforme la
muestra es suficientemente grande. En cambio, la medida GFI toma un
valor de 0,99, un ajuste casi perfecto. El valor RMSEA=0,084 es superior
al valor minimo aceptable. No obstante, el umbral superior aceptable es
de 0,10 para autores como Hair et al. (1999). Teniendo en cuenta estos
datos, podemos afirmar que el modelo presenta un ajuste absoluto entre

la matriz estimada por el modelo y la matriz de datos iniciales.

Igualmente, el resto de medidas de ajuste absoluto (NCP, RMSR y
ECVI) son medidas idoneas para comparar modelos alternativos. En el
caso que nos ocupa, solamente podemos utilizar el RMSR que toma un

valor de 0,084 proximo a cero, y que es indicativo de un buen ajuste.

Con relacion a las medidas de ajuste incremental, el AGFI=0,98,
NFI=0,99 y el TLI=0,99 poseen valores superiores al nivel de aceptacion
del 0,9. Los indices CFI, IFI y RFI tienen un ajuste casi perfecto. En
general, las medidas de ajuste incremental son muy buenas. Esto nos
indica que el modelo presenta una mejora incremental con respecto al
modelo nulo muy significativa y superior al minimo de aceptacion de
0,90. Dentro de las medidas de ajuste de la parsimonia, la x* normada

esta entre los limites de 1,0 y 3,0 (Hair et al., 1999). El resto de
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indicadores son Utiles para compararlos con modelos alternativos que no
poseemos. Por tanto, teniendo en cuenta los datos anteriores, podemos
considerar que el modelo de medida del clima organizacional es fiable y

valido para ser usado posteriormente en la verificacion de las hipotesis.
TABLA 6.19. MEDIDAS DE LA BONDAD DE AJUSTE: “CLIMA ORGANIZACIONAL”

Medidas de ajuste absoluto

Chi-cuadrado 98,75
Grados de libertad 41
Nivel de significacion p<0,01
Parametro de no centralidad (NCP) 57,75
Indice de bondad de ajuste (GFI) 0,99
Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,084
Error de aproximacion cuadréatico medio (RMSEA) 0,084
Indice de validacién cruzada esperada (ECVI) 0,74

Medidas de ajuste incremental

Indice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) 0,98
Indice de ajuste normal (NFI) 0,99
Indice de Tucker-Lewis (TLI) 0,99
Indice de ajuste comparado (CFIl) 0,99
Indice de ajuste incremental (IFI) 0,99
Indice de ajuste relativo (RFI) 0,98

Medidas de ajuste de parsimonia

Chi-cuadrado normada 2,4
Indice de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,62
Indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,74

Criterio de informacion de Akaike (AIC) 148,75
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3.3. EVALUACION DE LA FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LA
ESCALA DE MEDIDA: ““OTROS DETERMINANTES DE LA

INNOVACION Y EL DESEMPENO”’

Para comprobar la validez de la escala de medida, como en los casos
anteriores, vamos a seguir un método confirmatorio. Sin embargo,
previamente a este analisis vamos a analizar, en primer lugar, la
unidimensionalidad de la escala de medida. Para ello, hemos realizado un
analisis factorial exploratorio para cada escala de manera individual.
Como se observa en la tabla 6.20 todos los factores tienen un valor
propio asociado mayor a la unidad, a excepcibn de la escala de
incertidumbre. En este caso fue necesario eliminar el indicador INCER7

para obtener un solo factor.

En segundo lugar, se aplicd6 un método iterativo para la purificacion
de la escala. Este método consiste en eliminar aquellos indicadores que
disminuyen la consistencia interna de la escala de medida. Para ello,
calculamos el valor del estadistico Alpha de Cronbach para cada escala y
el valor de dicho indicador si se eliminase un indicador especifico. Los
resultados pueden observarse en la tabla 6.20. En todos los casos, el
estadistico Alpha super6 el valor minimo recomendable de 0,70. Respecto
a la maximizacion de la consistencia interna fue necesario eliminar los
indicadores DESEMP7, DESEMP2, DESEMP6 de la escala de medida del
desempefio. La eliminacion de los indicadores se fue realizando de
manera secuencial. Con el indicador RC4 de la escala de resistencia al
cambio, se tomdé la decisibn de mantenerlo; aunque su eliminacion

aumentaba ligeramente el valor de Alpha, la ganancia era minima.

Posteriormente, evaluamos la condicion de normalidad de las
variables, ya que el método de estimacidon utilizado depende de esta
condicién (Chou et al., 1991).
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TABLA 6.20. ESTUDIO DE LA UNIDIMENSIONALIDAD Y FIABILIDAD:

“OTROS DETERMINANTES DE LA INNOVACION Y EL DESEMPENO”

0,8273
0,8026
0,8099
0,8518
0,8079
Alpha=0,8508
2
46,65%
15,77%

0,7845
0,7493
0,7449
0,7870
0,7906
0,8032
Eliminado
Alpha=0,8147
1

58,471%

0,8186
0,8524
0,8115
0,8050
0,8069
0,8381
0,8952

Alpha=0,8550

63,36%

63,36%
0,8273
0,8026
0,8099
0,8518
0,8079
Alpha=0,8508
1
52,17%
0,7845
0,7493
0,7449
0,7870
0,7906
0,8032
Eliminado
Alpha=0,8147
1
80,56%
0,9016
Eliminado
0,9093
0,8757
0,8938
Eliminado
Eliminado
Alpha=0,9195
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El test de normalidad multivariante?® proporcionado por el programa
PRELIS muestra, para un nivel de significacion del 5%, la existencia de
diferencias significativas tanto de asimetria como curtosis. Ademas, la
condicibn de normalidad exige la evaluacibn conjunta de ambas,
obteniéndose que el grado de asimetria y curtosis de los indicadores es
significativamente distinto al de la distribucién normal. Al no cumplir la
condicion de normalidad, no es aconsejable el uso del método de
estimacion de maxima verosimilitud. Por tanto, se utiliz0 el método de
Minimos Cuadrados Ponderados (WLS), siendo necesario calcular las
matrices de correlaciones policoricas y la matriz asintdtica de

covarianzas.
TABLA 6.21. TEST DE NORMALIDAD MULTIVARIANTE:

“OTROS DETERMINANTES DE LA INNOVACION Y EL DESEMPENO”

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
Valor Z Valor p Valor z Valor p X Valor p
46,488 <0,001 15,158 <0,001 2390,868 <0,001

Una vez obtenidos los resultados, en primer lugar, se ha estudiado
para cada indicador si cumple que las cargas factoriales sean
estadisticamente significativas (t>1,96; p<0,05) y que las cargas
factoriales sean superiores a 0,4. En la tabla 6.22, como puede
observarse, todos los indicadores del modelo inicial exceden del valor
critico de 1,96 para un nivel de significaciéon del 0,05; por tanto, son
estadisticamente significativos. Ademas, las cargas factoriales son
superiores al nivel minimo aceptable de 0,4, a excepcion del indicador
RC1.

En segundo lugar, para cada ponderacion estimada también se debe

comprobar la fiabilidad individual o la proporcibn de varianza que cada

28 Ver tabla 6.21. Test de normalidad multivariante: “Otros determinantes de la innovacién y el
desempefio”.
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indicador tiene en comun con su concepto o variable latente. Aunque es
dificil establecer qué nivel indica una alta fiabilidad individual, autores
como Sharma (1996) o Hair et al. (1999) establecen que un indicador
debe tener al menos 50% de su varianza en comun con la variable
latente, dando lugar a un nivel minimo exigido de 0,5. Como puede
observarse en la tabla 6.22, la fiabilidad de los indicadores RC1, INCERS3,
INCER4 y INCER6 no es superior al 50%. En el caso de obtener algun
parametro no significativo (RC1) o con una varianza individual muy
inferior al 0,5, el indicador debe eliminarse y proceder nuevamente a la
estimacion del modelo. La eliminacion de los parametros debe realizarse
uno a uno, pues cualquier modificacion en el modelo puede afectar al
resto de parametros estimados y comenzando por aquellos con menor
fiabilidad.

Asi, en primer lugar, se elimind el indicador RC1 y posteriormente
INCER6 (R?=0,043), INCER5 (R?=0,40), INCER4 (R?=0,40). Esto nos
lleva a que todos los indicadores en el modelo final tengan fiabilidades
individuales bastantes elevadas y superiores al nivel de aceptacion, salvo
los itemes RC4 e INCER3 que presentan una fiabilidad individual de 0,46
y 0,43 respectivamente. Al ser su valor muy préximo al minimo
recomendado de 0,5 se opté por mantenerlo en la escala con la finalidad

de no disminuir la validez de contenido.

Una vez asegurada la fiabilidad individual de cada uno de los
indicadores, es el momento de estudiar la fiabilidad conjunta. Para ello,
utilizamos el Alpha de Cronbach, la fiabilidad compuesta y la varianza
extraida. Generalmente un alfa de 0,7 o superior es un buen indicador de
la consistencia interna de una escala. La fiabilidad compuesta muestra el
grado en que los indicadores de un concepto lo representan. Para aceptar
la hipdtesis de fiabilidad se exige un valor minimo de 0,7 (Nunnally,
1994; Hair et al., 1999). La varianza extraida es complementaria a la
fiabilidad compuesta y expresa la cantidad total de varianza de los
indicadores explicada por la variable latente. Si es elevada indica que los

indicadores son muy representativos de ésta. En general se exige que su
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valor exceda de 0,5 (Nunnally, 1994; Hair et al., 1999). Si analizamos la
tabla 6.23 observamos como las distintas escalas cumplen los requisitos

anteriores.
TABLA 6.22. VALIDEZ Y FIABILIDAD:

“OTROS DETERMINANTES DE LA INNOVACION Y EL DESEMPENO”

- 0,21(3,41) 0,043 Item eliminado

- 0,85 (31,19) 0,73 0,87 (32,18) 0,75
- 0,87 (32,55) 0,76 0,87 (33,10) 0,77
- 0,76(20,00) 0,58 0,76(19,47) 0,57
- 0,77 (23,23) 0,59 0,76 (22,62) 0,58

- 0,74 (19,30) 0,54 0,77 (16,73) 0,59
- 0,89 (34,19) 0,79 0,84 (19,03) 0,70
- 0,68 (15,63) 0,46 0,67 (13,61) 0,45
- 0,68 (15,83) 0,46 Item eliminado
- 0,76 (19,49) 0,58 Item eliminado
- 0,67 (14,85) 0,44 item eliminado

- 0,90 (45,57) 0,81 0,91(45,81) 0,82
- 0,91 (45,93) 0,84 0,92 (46,09) 0,85
- 0,97 (87,65) 0,94 0,97 (96,59) 0,94
- 0,93 (64,57) 0,87 0,94 (65,96) 0,89
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TABLA 6.23. CONSISTENCIA INTERNA DEL MODELO DE MEDIDA: “OTROS

DETERMINANTES DE LA INNOVACION Y EL DESEMPENO™

Escala Alpha de Cronbach Fiabilidad compuesta Varianza extraida
Resistencia al cambio 0,7850 0,804 0,581
Incertidumbre 0,8273 0,889 0,668
Desempefio 0,9195 0,966 0,874

Como hemos realizado anteriormente, para calcular la validez
discriminante hemos fijado la correlacion entre los dos conceptos latentes
en la unidad. Posteriormente, hemos calculado el modelo obteniendo una
variacion en el valor del estadistico chi-cuadrado de 137,59 para un
grado de libertad significativo al 0,005, por lo que se rechaza la hipétesis
nula de correlacion perfecta. Ademas, hemos comprobado que Ila
correlacion entre los dos constructos latentes es significativamente menor

a la (fiabilidad compuesta”®) * (Fiabilidad compuesta;’®) (tabla 6.24).

TABLA 6.24. ANALISIS DE LA VALIDEZ DISCRIMINANTE

Escala 1 2 3
Resistencia al cambio 0,84 0,92
Incertidumbre -0,04 0,88
Desempefio 0,49 -0,16

(*) Cuadrante superior: (fiabilidad compuesta®®) * (Fiabilidad compuesta;®®)

cuadrante inferior: correlaciones.

Finalmente, debemos examinar los distintos indicadores recogidos en
la tabla 6.25 para estudiar la bondad de ajuste global del modelo. Como
hemos hecho anteriormente, nos centramos en primer lugar, en los
indicadores de bondad del modelo de medida de ajuste absoluto. Dentro
de estos destacamos el valor de la chi-cuadrado de 119,87 para un nivel
de significacion de 0,01. Como este estadistico es muy sensible a las

diferencias del tamafo muestral, se recomienda que el investigador
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complemente esta medida con otras de calidad de ajuste. Entre éstas,

destacamos GFI=0,98 que cumple el nivel de aceptacion y RMSEA es

inferior al umbral superior de 0,10.

TABLA 6.25. MEDIDAS DE LA BONDAD DE AJUSTE:

Medidas de ajuste absoluto

Chi-cuadrado

Grados de libertad

Nivel de significacion

Parametro de no centralidad (NCP)

Indice de bondad de ajuste (GFI)

Residuo cuadratico medio (RMSR)

Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA)
Indice de validacién cruzada esperada (ECVI)
Medidas de ajuste incremental

Indice ajustado de bondad de ajuste (AGFI)
Indice de ajuste normal (NFI)

Indice de Tucker-Lewis (TLI)

Indice de ajuste comparado (CFIl)

Indice de ajuste incremental (IFI)

Indice de ajuste relativo (RFI)

Medidas de ajuste de parsimonia
Chi-cuadrado normada

Indice de ajuste de parsimonia (PGFI)

Indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI)

Criterio de informacion de Akaike (AIC)

“OTROS DETERMINANTES DE LA INNOVACION Y EL DESEMPENO”

119,87

41

p<0,01

78,87

0,98

0,12

0,098

0,85

0,98

0,98

0,98

0,99

0,99

0,97

2,9

0,61

0,73

169,87

El resto de medidas de ajuste absoluto, NCP, RMSR y ECVI, son

utiles para comparar modelos alternativos, siendo el mejor modelo aquél
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que presenta unos valores menores de estas medidas (Brown y Cudeck,
1989; Joreskog y Sorbom, 1998; Hair et al., 1999). En relacién a las
medidas incrementales de ajuste, todos los indicadores superan el
umbral minimo (AGFI1=0,98; NFI=0,98; TLI=0,98; CFI=0,99; IFI=0,99;
RFI=0,97). Dentro de las medidas de ajuste de la parsimonia, la x2
normada esta dentro de los limites sefialados (Hair et al., 1999). El resto
de indicadores son Uutiles para compararlos con modelos alternativos. En
resumen, los resultados anteriores otorgan, en su conjunto, validez
convergente y consistencia interna a la escala propuesta. Por tanto,
puede ser utilizada para la verificacion de las hipdtesis mediante

ecuaciones estructurales y andlisis de regresion.

3.4. EVALUACION Y FIABILIDAD DE LA ESCALA DE MEDIDA:

““GAP DE INNOVACION ADMINISTRATIVA”

En este apartado hemos considerado conveniente comprobar la
fiabilidad y validez del modelo de medida de la innovacion administrativa,
dado que la medicidén de la innovacion administrativa se ha planteado a
partir de la definicibn de Damanpour (1991) y los datos tenidos en
cuenta representan la diferencia entre la innovacion requerida y la

innovacion real.

Para comprobar la validez del modelo de medida, utilizamos como en
los casos anteriores, el analisis factorial confirmatorio. Antes del analisis
confirmatorio, nos hemos asegurado que la escala de medida cumplia con
la condicién de unicidad mediante un estudio exploratorio?®. En segundo
lugar, hemos calculado el valor del estadistico Alpha de Cronbach para la
escala y el valor de dicho indicador si se eliminase un indicador
especifico. Los resultados pueden verse en la tabla 6.26. El estadistico

Alpha superd el valor minimo recomendable de 0,7. En relacién con la

29 Ver tabla 6.26. Estudio de la dimensionalidad y fiabilidad: “Gap de innovacion administrativa”.



RESULTADOS 267

maximizacion de la consistencia interna observamos como fue necesario

eliminar el indicador GAPADM1 para una mejora del coeficiente.
TABLA 6.26. ESTUDIO DE LA DIMENSIONALIDAD Y FIABILIDAD:

“GAP DE INNOVACION ADMINISTRATIVA”

Modelo inicial Modelo final
Escala N° Factores Alpha si se N° de factores Alpha si se
(% varianza elimina el (% varianza elimina el
explicada) item explicada) item
Gap de innovacion 1 1
administrativa 71,60% 79,60%
GAPADM1 0,8707 Eliminado
GAPADM2 0,8267 0,8451
GAPADM3 0,8133 0,8465
GAPADM4 0,8010 0,7598
Alpha=0,8658 Alpha=0,8707

Como la escala esta formada por indicadores que son el resultado de
la diferencia de cada par de itemes, cada indicador oscila entre —6 hasta
+6 disponiendo de 13 categorias posibles y pudiendo considerar como
continuas las variables. Esto nos permite realizar el test de normalidad
para establecer el método de estimacion del modelo. Los resultados han
indicado que las variables no se distribuyen como una distribucion
normal. Segun se observa en la tabla 6.27, existen diferencias
significativas para un nivel de significacion del 5% tanto en asimetria
como curtosis. Asimismo, la evaluacién conjunta de ambos confirma los

resultados.

TABLA 6.27. TEST DE NORMALIDAD MULTIVARIANTE: “GAP DE INNOVACION
ADMINISTRATIVA”

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis

2

Valor Z Valor p Valor z Valor p X Valor p

6,797 <0,001 5,542 <0,001 76,921 <0,001
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La falta de normalidad de los datos nos lleva a considerar como
método de estimacion apropiado el de Minimos Cuadrados Ponderados
(WLS) y nos conduce a calcular las matrices de covarianzas asintéticas y
de correlaciones policoricas, a través del programa PRELIS, como

matrices de entrada.

Una vez estimados los parametros del modelo, debemos analizar la
fiabilidad individual de los indicadores. En primer Ilugar, hemos
comprobado las cargas entre los indicadores y las variables latentes, asi
como su significacion estadistica. Como se observa en la tabla 6.28 todos
los indicadores tienen un valor del estadistico t mayor o igual a 22,63,
por lo que todos son significativos a un nivel de p<0,001. Por tanto,
todos los indicadores estan significativamente relacionados con su
variable latente y a su vez poseen una carga factorial sobre ésta mayor
de 0,78, superior al minimo aceptable de 0,4. Finalmente, la varianza
extraida es superior en todos los casos al nivel minimo de 0,5. Estos

resultados nos confirman la fiabilidad individual de todos los indicadores.
TABLA 6.28. VALIDEZ Y FIABILIDAD: “GAP DE INNOVACION ADMINISTRATIVA”

Modelo inicial-final

Escala A Fiabilidad

(valor t) (R®»

GAP DE INNOVACION ADMINISTRATIVA

GAPADM2 0,78(22,88) 0,62
GAPADM3 0,78-(22,63) 0,61
GAPADM4 0,94 (35,35) 0,88

En la tabla 6.29 hemos calculado el estadistico Alpha de Cronbach, la
fiabilidad compuesta y la varianza extraida para analizar la consistencia
interna de la escala. Tanto la fiabilidad compuesta como el Alpha de
Cronbach toman valores adecuados y superiores a los minimos exigidos.
Igualmente, la varianza extraida supera el 0,5 indicando que los

indicadores son representativos de la variable latente.
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TABLA 6.29. CONSISTENCIA INTERNA DE LA ESCALA:

“GAP DE INNOVACION ADMINISTRATIVA”

Escala Alpha de Fiabilidad Varianza
Cronbach compuesta extraida
Gap de innovacion administrativa 0,8707 0,876 0,702

Finalmente, comprobamos el ajuste global del modelo obteniendo que
la escala final, compuesta por tres indicadores, muestra un ajuste
perfecto. Por tanto, se consigue una adecuada validez convergente de la
escala de medida del gap de innovacion administrativa, permitiendo su

utilizacion en el modelo de ecuaciones estructurales.

3.5. EVALUACION Y FIABILIDAD DE LA ESCALA DE MEDIDA :

““GAP DE INNOVACION TECNICA”

En este apartado vamos a comprobar la fiabilidad y validez del
modelo de medida de la innovacion técnica, dado que la medicién de la
innovaciéon técnica también se ha planteado a partir de la definicion de
Damanpour (1991) y los datos tenidos en cuenta representan la

diferencia entre la innovacion requerida y la innovacion real.

En primer lugar, hemos comprobado que la escala de medida cumplia
con la condicion de unicidad mediante un estudio exploratorio (tabla
6.30). Ademaés, también nos hemos asegurado que en todos los casos el
coeficiente Alpha de Cronbach es menor al eliminar cualquier indicador.
Esto nos indica que los indicadores son fiables cuando se consideran de

manera independiente.
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TABLA 6.30. ESTUDIO DE LA DIMENSIONALIDAD Y FIABILIDAD:

“GAP DE INNOVACION TECNICA”

e
66,46%
0,7766
0,7792
0,7735

0,8144

Alpha=0,8310

Posteriormente, pasamos a realizar el analisis factorial confirmatorio.
Anteriormente se comprobd que los datos no cumplian con la condicién
de normalidad (tabla 6.31), al no confirmar la hip6tesis nula de falta de
asimetria, curtosis y la hipo6tesis conjunta de ausencia de asimetria y
curtosis. Esto implica que la estimacion se realice mediante Minimos
Cuadrados Ponderados y con la matrices de covarianzas asintéticas y de

correlaciones policoricas suministradas por el programa PRELIS.
TABLA 6.31. TEST DE NORMALIZAD MULTIVARIANTE:

“GAP DE INNOVACION TECNICA”

Seguidamente se comprobd si todas las cargas eran elevadas y
significativamente distintas de cero (tabla 6.32). Asi, todos los itemes

presentan unas cargas estadisticamente significativas y con valores
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superiores a 0,4. Asimismo, la fiabilidad individual de los indicadores es
bastante elevada y superior a su nivel de aceptacion de 0,5, salvo el item
GAPTEC4 que presenta una fiabilidad de 0,44. Se ha procedido a su
eliminacion obteniendo el modelo de medida que se presenta en la
misma tabla 6.32. En este modelo final se cumplen las tres condiciones:
cargas factoriales elevadas, estadisticamente significativas y varianza

compartida superior al 0,5.

TABLA 6.32. VALIDEZ Y FIABILIDAD: “GAP DE INNOVACION TECNICA”

Modelo inicial Modelo final
Escala A Fiabilidad A Fiabilidad
(valor t) (R? (valor t) (R?

Gap de innovacion técnica

GAPTEC1 0,77 (19,93) 0,60 0,77 (18,08) 0,60
GAPTEC2 0,77 (19,65) 0,59 0,78 (18,44) 0,61
GAPTEC3 0,78 (20,16) 0,60 0,76 (17,55) 0,58
GAPTEC4 0,66 (13,80) 0,44 Eliminado

Respecto a la consistencia interna de esta escala (tabla 6.33), se
calculé el coeficiente de Alpha, la fiabilidad compuesta y la varianza
extraida, presentando unos valores, respectivamente, de 0,8144, 0,815,

0,595, superiores a los minimos exigidos.
TABLA 6.33. CONSISTENCIA INTERNA DE LA ESCALA:
“GAP DE INNOVACION TECNICA”

Escala Alpha de Cronbach Fiabilidad compuesta Varianza extraida

Gap de innovacion técnica 0,8144 0,815 0595

En relaciéon con las medidas de bondad de ajuste, una vez que se
elimina el item GAPTEC4, la escala final compuesta por tres indicadores
muestra un ajuste perfecto, por tanto, una adecuada validez

convergente.
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4. ANALISIS DEL MODELO ESTRUCTURAL
PROPUESTO

Una vez examinada la idoneidad de los distintos instrumentos de
medida para su utilizacibn en andlisis causal, a continuacibn vamos a
contrastar empiricamente las distintas hipotesis planteadas en el capitulo
cinco. Para ello, utilizamos el analisis causal basado en ecuaciones
estructurales. Con éste podemos, de forma simultanea, utilizar las
distintas escalas de medida para los conceptos no observables y
establecer relaciones entre éstos que nos permitan comprobar las

hipétesis establecidas con la informacion empirica obtenida.

La estrategia de andlisis que vamos a seguir es la estrategia de
modelizacion confirmatoria. Esta estrategia consiste en la especificacion
de un modelo cuyas relaciones se han establecido de acuerdo con la
teoria, y mediante el andlisis de ecuaciones estructurales se evalta su
significacion estadistica. No consideramos adecuado una estrategia de
desarrollo de modelo, puesto que se modifica sucesivamente el modelo
inicial hasta alcanzar un buen ajuste. Por tanto, el modelo se justifica
mas sobre la base empirica que tedrica. Aun asi, l6gicamente tendremos
en cuenta los indicadores de posibles re-especificaciones, sobre todo para

estudiar la idoneidad del modelo propuesto.

A la hora de elegir los constructos mas idoneos para el analisis causal
de ecuaciones estructurales, hemos tenido que realizar un cambio en las
puntuaciones de la escala del gap de innovacidon. La escala con la que
hemos elaborado el modelo de medida sobre la innovacién, tanto
administrativa como técnica, corresponde a una diferencia o gap entre los
elementos del contexto y los elementos de la organizacion®. Esta
diferencia produce tanto valores positivos (Innovacion requerida—

Innovacion real=0) cuando la empresa tiene una cierta rigidez con

30 L, o . . L, .
GAPADM= Innovaciéon administrativa requerida — Innovacioén técnica real
GAPTEC= Innovacién técnica requerida — Innovacién técnica real.
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respecto a los requisitos del entorno, como valores negativos (Innovaciéon
requerida—Innovacién real<0) cuando las empresas innovan mas con

respecto a los requisitos del entorno.

Sin embargo, el objetivo de esta investigacion consiste en analizar la
influencia de la GCT en la capacidad de adaptacion proactiva de la
organizacion mediante la utilizacién de la innovacion (gap de innovacion)
y en las relaciones entre éste y sus determinantes. Por tanto, con este fin
hemos tenido que transformar las puntaciones de nuestra escala. Con el
objetivo de homogeneizar los datos que vamos a emplear en el modelo
estructural hemos realizado una re-codificacion de los datos, utilizando el
programa SPSS.10, mediante el que hemos transformado la escala en
valores positivos comprendidos entre 1 y 13. Las categorias no
responden al grado de acuerdo o desacuerdo con la afirmacion que
implicaba cada item, sino que se refieren al grado de diferencia entre
valores requeridos y reales (desde 13 hasta 1), reflejando el valor 13 el
grado de mayor nivel de magnitud de innovacion y el valor 1 el menor

nivel de magnitud menor.

Aunque esta transformacion nos permite hacer operativo el concepto
de gap de innovacién, antes de incluir un constructo sobre innovacion
dentro del modelo estructural es conveniente analizar sus propiedades
psicométricas. Aunque esta labor la realizamos con el AFC, en el
desarrollo de la escala sobre gap de innovacién técnica y administrativa
(escala desde —6 a +6) es conveniente realizar de nuevo este trabajo, ya
que los valores de la escala son diferentes ahora (valores absolutos y

escala de 1 a 13).

4.1. EVALUACION Y FIABILIDAD DE LA ESCALA: “GAP DE
INNOVACION ADMINISTRATIVA RE-CODIFICADO”’
Para comprobar la validez de la escala de medida re-codificada

utilizamos, como en Ilos casos anteriores, el analisis factorial

confirmatorio. Previamente al analisis confirmatorio hemos comprobado
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que la escala de medida cumplia con la condicién de unicidad mediante
un estudio exploratoriogl. Posteriormente, hemos calculado el valor del
estadistico Alpha de Cronbach y el valor de dicho indicador si se
eliminase un indicador especifico. Los resultados pueden verse en la tabla
6.34. El estadistico Alpha superé el valor minimo recomendable de 0,7.
En relacion con la maximizacion de la consistencia interna observamos
como fue necesario eliminar el indicador REGAPADM1 para mejorar el

coeficiente.
TABLA 6.34. ESTUDIO DE LA DIMENSIONALIDAD Y FIABILIDAD:

“GAP DE INNOVACION ADMINISTRATIVA RE-CODIFICADO”

Modelo inicial Modelo final
Escala N° Factores Alpha si se Ne factores (%6 Alpha si se
(% varianza elimina el varianza elimina el
explicada) item explicada) item
Gap de innovacion 1 1
administrativa 72,33% 79,60%
re-codificado
REGAPADM1 0,8774 Eliminado
REGAPADM2 0,8305 0,8464
REGAPADM3 0,8166 0,8530
REGAPADM4 0,8086 0,7789
Alpha=0,8702 Alpha=0,8774

Seguidamente, realizamos el test de normalidad para establecer el
método de estimacion del modelo. Los resultados han indicaron que las
variables no se distribuyen como una normal. Segun se observa en la

tabla 6.35, existen diferencias significativas para un nivel de significacion

31Ver tabla 6.34. Estudio de la dimensionalidad y fiabilidad “Gap de innovaciéon administrativa re-
codificado”.
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del 5% tanto en asimetria como curtosis. Asimismo, la evaluacion

conjunta de ambas confirma los resultados.
TABLA 6.35. TEST DE NORMALIDAD MULTIVARIANTE:

“GAP DE INNOVACION ADMINISTRATIVA RE-CODIFICADO”

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
Valor Z Valor p Valor z Valor p X2 Valor p
2,939 0,003 1,428 0,153 10,678 0,005

La falta de normalidad de los datos nos lleva a considerar como
método de estimacion apropiado el de Minimos Cuadrados Ponderados
(WLS), y a calcular como matrices de entrada, las matrices de
covarianzas asintdticas y de correlaciones policéricas a través del

programa PRELIS.

Una vez estimados los parametros del modelo, hemos comprobado
las cargas entre los indicadores y las variables latentes, asi como su
significacion estadistica. Como se observa en la tabla 6.36 todos los
indicadores tienen un valor del estadistico t mayor o igual a 24,12 y son
significativos a un nivel de p<0,001. A su vez poseen una carga factorial
superior al minimo aceptable de 0,4. Finalmente, la fiabilidad individual
es superior en todos los casos al nivel minimo de 0,5. Estos resultados

nos confirman la fiabilidad individual de todos los indicadores.
TABLA 6.36. VALIDEZ Y FIABILIDAD:

“GAP DE INNOVACION ADMINISTRATIVA RE-CODIFICADO

Modelo inicial-final

Escala A Fiabilidad
(valor t) (R?)

Gap de innovacion administrativa re-codificado
REGAPADM2 0,81 (25,17) 0,65
REGAPADM3 0,79 (24,12) 0,63
REGAPADM4 0,92 (36,36) 0,86
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A continuacion, en la tabla 6.37 calculamos el estadistico Alpha de
Cronbach, la fiabilidad compuesta y la varianza extraida para analizar la
consistencia interna de la escala. Tanto la fiabilidad compuesta como el
Alpha de Cronbach tomaron valores adecuados y superiores a los
minimos exigidos. También la varianza extraida superé el 0,5 indicando

que los indicadores son representativos de la variable latente.
TABLA 6.37. CONSISTENCIA INTERNA DE LA ESCALA:
“GAP DE INNOVACION ADMINISTRATIVA RE-CODIFICADO”

Escala Alpha de Fiabilidad Varianza

Cronbach compuesta Extraida

Gap de innovacion administrativa re-codificado 0,8774 0,880 0,712

Finalmente, comprobamos el ajuste global del modelo, obteniendo
que la escala final compuesta por tres indicadores muestra un ajuste muy
bueno. Por tanto, se admite una adecuada validez convergente para la

escala.

4.2. EVALUACION Y FIABILIDAD DE LA ESCALA: “GAP DE

INNOVACION TECNICA RE-CODIFICADO”

Con respecto a la escala de medida re-codificada del gap de
innovacién técnica, en primer lugar hemos comprobado que la escala de
medida cumplia con la condicion de unicidad mediante un estudio
exploratorio (tabla 6.38). Ademas, también nos hemos asegurado que en
todos los casos el Alpha de Cronbach es menor al eliminar cualquier
indicador. Estos resultados nos demuestran que los indicadores son

fiables considerados de manera independiente.

Posteriormente, pasamos a realizar el analisis factorial confirmatorio.
Previamente, comprobamos que los datos no cumplian con la condicidon
de normalidad (tabla 6.39) al no confirmar la hipétesis nula de falta de

asimetria, curtosis y la hipotesis conjunta de ausencia de asimetria y
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curtosis. Por consiguiente, realizamos la estimacion mediante Minimos
Cuadrados Ponderados y con las matrices de covarianzas asintoéticas y de

correlaciones policéricas suministradas por el programa PRELIS.

TABLA 6.38. ESTUDIO DE LA DIMENSIONALIDAD Y FIABILIDAD:

“GAP DE INNOVACION TECNICA RE-CODIFICADO”

66,956%
0,7821
0,7835
0,7743
0,8218

Alpha=0,8349

TABLA 6.39. TEST DE NORMALIZAD MULTIVARIANTE:

“GAP DE INNOVACION TECNICA RE-CODIFICADO”

4,823 <0,001 6,540 <0,001 66,09 <0,001

Seguidamente se comprobd si todas las cargas eran elevadas y
significativamente distintas de cero (tabla 6.40). Asi, todos los
indicadores presentaron unas cargas estadisticamente significativas y con
valores superiores a 0,4. Asimismo, la fiabilidad individual de los
indicadores era bastante elevada y superior a su nivel de aceptacion de
0,5, salvo el indicador REGAPTEC4 que presentaba una fiabilidad de 0,43.

Se procedié a su eliminaciéon obteniendo el modelo de medida que se
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presenta en la misma tabla. En este modelo final se cumplen las tres
condiciones: cargas factoriales elevadas, estadisticamente significativas y

varianza compartida superior al 0,5.
TABLA 6.40. VALIDEZ Y FIABILIDAD:

“GAP DE INNOVACION TECNICA RE-CODIFICADA”

Modelo inicial Modelo final
Escala A Fiabilidad A Fiabilidad
(valor t) (R (valor t) (R?)

Gap de innovacion técnica re-codificado

REGAPTEC1 0,77 (20,18) 0,60 0,77 (18,43) 0,59
REGAPTEC2 0,78 (20,24) 0,60 0,79 (19,09) 0,62
REGAPTEC3 0,79 (21,49) 0,63 0,78 (18,94) 0,61
REGAPTEC4 0,66 (13,67) 0,43 Eliminado

Respecto a la consistencia interna de esta escala, se calculé el
coeficiente Alpha, la fiabilidad compuesta y la varianza extraida,
presentando unos valores superiores a los minimos exigidos, como puede

comprobarse en la tabla 6.41.
TABLA 6.41. CONSISTENCIA INTERNA DE LA ESCALA:
“GAP DE INNOVACION TECNICA RE-CODIFICADA”

Escala Alpha de Fiabilidad Varianza

Cronbach compuesta extraida

Gap de innovacion técnica re-codificada 0,8218 0,822 0,607

En relacion con las medidas de bondad de ajuste, una vez que se
eliminé el indicador REGAPTEC4, la escala final compuesta por tres
indicadores muestra un ajuste perfecto, por tanto, una adecuada validez

convergente.
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4.3. DESARROLLO Y ESPECIFICACION DEL MODELO

El primer paso para la aplicacion de los modelos de ecuaciones
estructurales es el desarrollo de un modelo basado en la teoria, realizado
en el capitulo cinco. El siguiente paso es la construccion de un diagrama
de relaciones causales entre las diferentes variables latentes. Este
diagrama de secuencias es una representacion de las relaciones entre
variables dependientes e independientes y ademas permite analizar las
relaciones de correlacibn entre los constructos e indicadores. El path
diagrama o diagrama de secuencias, que recoge todas las relaciones
causales entre estas variables utilizando la notacién LISREL, aparece en
la figura 6.1 tanto para el modelo del gap de innovacion técnica como

administrativa.

FIGURA 6.1. MODELO ESTRUCTURAL PROPUESTO

Y22

COHES: Cohesion FORMA: Formalizacion

RC: Resistencia al cambio INCER: Incertidumbre percibida

PRES: Presion REGAPTEC: Gap de innovacion técnica re-codificado

DESC: Descentralizacion REGAPADM: Gap de innovacion administrativa re-codificado
CLIMA: Clima de apoyo a la innovacion DESEMP: Desempefio

COMPLE: Complejidad
/]
Fuente: Elaboracién propia.
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Como puede observarse, el modelo de partida considera como
variables exdégenas®® las siguientes: incertidumbre (&), complejidad (&,),
cohesiéon (&), resistencia al cambio (&), presion (§s), descentralizacion
(%0), formalizacion (&;). . En cuanto a las variables enddgenas®, en el
modelo existen tanto de primer grado como de segundo grado. Entre
ellas, el clima de apoyo a la innovacion (n;) es una variable enddégena de
primer grado, al estar explicada sélo por variables exégenas. A diferencia
de ella, el gap de innovacion técnica y administrativa (n,) y el desempefio
(ns) son variables de segundo grado por ser dependientes de variables

enddégenas.

A continuacién se procedi6 a la traduccién del path diagrama a
ecuaciones estructurales® para definir el modelo estructural. Asi pues, se
construye una serie de ecuaciones estructurales que constituyen el

modelo estructural.

TABLA 6.42. MODELO ESTRUCTURAL
N1= Y€1 + Viko+ Viks + Visda+ Visks + Visbe + Virlr + &
N2= Yor&1 + Yolo+ Yosbo + Yorie7 + BaNi+ &

N3= BeiN1 + B2t G5

Del mismo modo, los modelos de medida que especifican la
correspondencia de los indicadores para cada variable latente deben ser
introducidos en las ecuaciones del modelo de medida general. Como se
observa en la tabla 6.43, todos los conceptos estan medidos con mas de
un indicador; por tanto, no fue necesario determinar la fiabilidad
individual, ya que todos han sido estimados empiricamente al evaluar el

modelo.

32 . . . .
Variables no explicadas por ninguna variable del modelo.

33 . . . . .
Variables que se predicen mediante uno o mas constructos y pueden predecir otros constructos
enddégenos.

34 Ver Tabla 6.42. Modelo estructural.
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TABLA 6.43. ECUACIONES ESTRUCTURALES DEL MODELO DE MEDIDA

X1= 7\)(1121"' 61 |NCER1(X1)
Xo= Mo + & INCER2 (X2) INCER (£1)

X3= )\X31£1 +& INCER3 (X3)

Xa= N8, + & COMPLEL (Xa)
Xs=\528, + & COMPLE2(Xs) COMPLE(E,)

Xe= N328, + & COMPLES3 (Xs)

X7= N3 + & COHESL (X7)
Xe= N2f3+ & COHESL (Xs) COHES (&3

Xo= N3fs + & COHES1 (Xo)

X10= N84 + &0 RC2 (X10)
X11= Mo€4+ 81 RC3 (X11) RC (2)
X12= N34 + 82 RC4A (X12)
X15= N4fs + 83 RC2 (X13)

X14= N4sEs + 84 PRES1 (X14)
Xi5= N5sfs + &5 PRES2 (X15) PRES (&)

X16= M35 + 816 PRES3 (X16)

Xa7= N6 + &7 DESC1 (X17)
X1g= N566 + &g DESC2 (X18)
X10= N3686 + 8190 DESC3 (X10)
Xa20= N6 + 8o DESC4 (X20) DESC (&)
X21= Ns6E6 + &1 DESC5 (X21)
X2a= NesE6 + &2 DESCE (X22)
Xaz= N6E6 + &3 DESC7 (X23)
X24= N6 + &4 DESC8 (X24)

Xos= >\X96€6 + 525 DESC10 (Xzs)

X26= N17&7 + &s FORMAL (X26)
Xo7= N3&7 + 87 FORMA2 (X27)
Xas= N587 + 83 FORMAS3 (Xag)
Xag= N4z&7 + &y FORMA4 (X20) FORMA (&)
Xa0= N5787 + 83 FORMAS (Xa30)
Xa1= Me&7 + &1 FORMA7 (Xa1)

Xao= N7&7 + &, FORMAS (X32)

Y1= Aun: + & CLIMAL (Y1)
Y2= Azn1 + & CLIMA2 (Y2)
Ys= Aain: + & CLIMA3 (Y3) CLIMA (1)
Ya= A1 + & CLIMAZA (Y.)

Ys= Asins + & CLIMAS (Ys)

Ye= A1a]2 + &5 REGAPADM/REGAPTEC (Ye)

Y7= A2z + & REGAPADM/REGAPTEC (Y7)

Ys= Aa), + &5 REGAPADM/REGAPTEC (Ye)
REGAP (1)

Yo= AV13n3 + E DESEMP1 (Ys)
Yo= )\Y23n3 + 810 DESEMP3 (Ylo)
Y= )\Y33r|3 + 811 DESEMP4 (Yll)

DESEMP (1)

Y= )\Y43r]3 + 812 DESEMP5 (Y12)

281
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4.4. IDENTIFICACION DEL MODELO

Una vez especificado el modelo, el segundo paso consiste en asegurar
que el modelo propuesto estd identificado. Esto consiste en verificar que
la matriz de entrada de las variables observadas permite obtener

estimaciones Unicas de los parametros no conocidos.

No existe una regla aislada que establezca la identificacion de un
modelo, pero se suelen usar dos normas basicas: la condicién de orden y
la condicion de rango. La condiciéon de orden es una condicidn necesaria,
pero no suficiente, que establece que el nimero de parametros a estimar
sea menor que el niumero de ecuaciones. Esto implica que los grados de
libertad son mayores de 0O, obteniendo un modelo sobre-identificado, que
es el objetivo de todos los modelos de ecuaciones estructurales. En la
tabla 6.44 se comprueba que se cumple esta condicién y, por tanto, la
matriz de datos tiene mas informacion que el nUmero de parametros a

estimar.
TABLA 6.44. IDENTIFICACION DEL MODELO: CONDICION DE ORDEN

P-<%% (k+t) (k +t+ 1)
p= numero de parametros a estimar
k= numero de indicadores exdgenos

t= ndmero de indicadores endégenos

P=32 (\) + 12 (\") + 32 (8) + 12 (g) + 11(y) + 3 (B) + 3 ()= 105
A= parametros entre las variables latentes exdgenas y su medida
A" = parametros entre las variables latentes endégenas y su medida
d =errores de medida de los indicadores de las variables exégenas

€ =errores de media de los indicadores de las variables endégenas

y =relacién entre una variable latente exdgena y una endégena

B =relacion entre dos variables latentes enddgenas

(= termino de perturbacion de las variables endégenas

105< ¥ (32+12) (32+12+1)

105< 990
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Igualmente, el modelo debe también cumplir con una condicion
suficiente, la condicion de rango. Este modelo cumple la condicién de
rango, ya que todos los constructos estan representados por tres o mas
indicadores; todos los indicadores se relacionan con una Unica variable
latente, no estando correlacionados entre si los errores de medida; y el
modelo es recursivo, no existiendo relaciones reciprocas en el modelo
estructural. Asi, en nuestro caso, cumplimos tanto la condicién necesaria

como suficiente, por tanto, el modelo esta identificado.

4.5. ESTIMACION DEL MODELO

Antes de proceder a la estimacion de los parametros del modelo, hay
que determinar el método de estimacion. Al igual que hemos realizado
anteriormente con los modelos de medida, se ha comprobado Ia
condicién de normalidad multivariante de las variables muestrales que
forman parte tanto del modelo estructural del gap de innovacién técnica

como del modelo del gap de innovaciéon administrativa.
TABLA 6.45. TEST DE NORMALIDAD MULTIVARIANTE

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis

Modelo estructural gap innovacién técnica

Valor Z p-valor Valor Z p-valor X p-valor

23,596 <0,001 11,236 <0,001 683,034 <0,001
Modelo estructural gap innovacién administrativa

Valor Z p-valor Valor Z p-valor X p-valor

22,673 <0,001 11,047 <0,001 636,077 <0,001

Los resultados establecen la ausencia de normalidad multivariante
para un nivel de significacion del 5% tanto en asimetria, curtosis, como
en la evaluacion conjunta de ambas como se observa en la tabla 6.45.

Dada la ausencia de normalidad en los datos, y tal como hemos hecho
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anteriormente, los estimadores Minimo Cuadraticos han sido utilizados

como método de estimacion de los parametros.

4.6. EVALUACION DEL MODELO

Antes de evaluar la bondad de los modelos propuestos es necesario
asegurarnos de que no existen estimaciones infractoras, es decir,
coeficientes estimados, tanto en los modelos de medida como los
estructurales, que exceden de los limites aceptables. Las estimaciones
infractoras mas habituales estan relacionadas con una varianza del error
negativa que se deberia resolver fijando ésta a un valor muy reducido de
0,005 y volver a estimar el modelo. En nuestro caso, no se ha producido
ningun problema de este tipo tanto para el modelo de gap innovacion

administrativa como para el modelo de gap innovacion técnica.

Por tanto, pasamos a la evaluacion de la bondad del modelo
propuesto. Para evaluar la bondad del modelo propuesto, en primer
lugar, debemos evaluar el ajuste global del modelo para confirmar que el
modelo propuesto es una representacion fiel de la matriz de datos
observada. Para evaluar la calidad del ajuste utilizamos tres tipos de
medidas: medidas de ajuste absolutas, medidas de ajuste incremental y
medidas de ajuste de parsimonia. Seguidamente, comprobamos las
ponderaciones estimadas de los indicadores del modelo de medida y
evaluamos su significacion estadistica. Finalmente, comprobamos el
ajuste del modelo estructural estudiando la significacion de las distintas

ecuaciones estructurales y relaciones establecidas.

En la tabla 6.46 se reflejan todas las medidas, tanto de ajuste
absoluto, como incremental y de parsimonia del modelo de gap
innovacién técnica. Dentro del grupo de medidas de ajuste absoluto
verificamos que la x*toma un valor de 1698,04 con 867 grados de
libertad, resultando significativo, siendo, tal y como se ha dicho
previamente, una situacion esperada. Esto hace necesario la observacion

de otras medidas de calidad de ajuste. Por ello, hemos comprobado que
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los indicadores GFI (0,96) y RMSEA (0,069) y RMSR (0,059) toman
valores dentro de los limites de aceptabilidad. El primer indice queda por
encima del nivel minimo recomendado de 0,90, el segundo queda por
debajo de 0,08 y el residuo cuadratico medio esta relativamente préoximo
a cero. Por tanto, considerandolos de manera conjunta, el modelo

presentd unos indicadores de ajuste absoluto aceptables.
TABLA 6.46. MEDIDAS DE LA BONDAD DE AJUSTE:
“MODELO INICIAL GAP INNOVACION TECNICA”

Medidas de ajuste absoluto

Grados de libertad 867

Valor chi-cuadrado y nivel de significacion 1698,04 (p<0,01)
Parametro de no centralidad (NCP) 831,04
Indice de bondad de ajuste (GFI) 0,96
Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,059

Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA) 0,069
Indice de validacién cruzada esperada (ECVI) 9,67

Medidas de ajuste Incremental

Indice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) 0,96
Indice de ajuste normal (NFI) 0,95
indice Tucker-Lewis (TLI o NNFI) 1,01
Indice de ajuste comparado (CFI) 1,00
Indice de ajuste incremental (IFI) 1,01
Indice de ajuste relativo (RFI) 0,95

Medidas de ajuste de parsimonia

Chi-cuadrado normada 1,95
Indice de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,84
Indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,87

Criterio de informacién de Akaike (AIC) 1944,04
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Los indices de ajuste incremental presentaron valores superiores al
minimo recomendado de 0,90 (AGFI=0,96; NFI=0,95; TLI=1,01;
CFI=1,00; IFI=1,01; RFI=0,95). Debemos sefalar que las medidas de
ajuste incremental TLI y IFlI son superiores a la unidad, aunque existe
una creencia generalizada de que los indicadores estan acotados en el
intervalo [0,1]. Sin embargo, Joreskog y S6rbom (1993, p.125) afirman

que valores fuera de este intervalo son igualmente posibles.

Finalmente, entre las medidas de ajuste de parsimonia la x> normada
toma un valor de 1,95 dentro del intervalo de valores aceptables. Esto
nos indica que no existe sobre ajuste a los datos ni una mala
representacion de la informacién recogida en la matriz de correlaciones.

Por tanto, el modelo propuesto presenta un buen ajuste global.

En la tabla 6.47 se reflejan los tres tipos de medidas de calidad de
ajuste para el modelo gap de innovaciéon administrativa. Con respecto a
las medidas de ajuste absoluto, la x* toma un valor de 1589,31 con 867
grados de libertad, indicando que es estadisticamente significativo, y tal
como se ha dicho previamente, es una situacidon esperada por el tamafo
de la muestra. Por ello, hemos analizado otros indicadores como el indice
de bondad de ajuste GFI (0,96), que toma un valor superior al nivel
minimo recomendado de 0,90; el error de aproximacién cuadratico medio
(RMSEA=0,064), que toma una valor inferior al umbral maximo
establecido; y por ultimo, el residuo cuadratico medio (RMSR=0,057),
cuyo valor estd préximo a cero. Por tanto, considerdndolos de manera
conjunta, el modelo presenta unos indicadores de ajuste absoluto

aceptables.

Por otra parte, los indices de ajuste incremental (AGFI=0,96;
NFI=0,95; TLI=1,02; CFI=1,00; IFI=1,02; RFI=0,95) superan todos los
limites de aceptaciéon de 0,90; por tanto, el incremento de ajuste con
respecto al modelo nulo que presupone la falta de asociacion entre las
variables es altamente significativo. Igualmente, el indice de ajuste

normado y el indice de ajuste incremental son superiores a uno. Sin
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embargo, Joreskog y Sorbom (1993, p.125) subrayan que valores fuera

de este intervalo son igualmente posibles.

Entre las medidas de ajuste de parsimonia, el indicador x? normada
toma un valor de 1,83 estando dentro del intervalo de valores
aceptables. Por tanto, el modelo de gap de innovacion administrativa

presenta un buen ajuste global del modelo.
TABLA 6.47. MEDIDA DE LA BONDAD DE AJUSTE:
“MODELO INICIAL GAP INNOVACION ADMINISTRATIVA”

Medidas de ajuste absoluto

Grados de libertad 867

Valor chi-cuadrado y nivel de significacion 1589,31 (p<0,01)
Parametro de no centralidad (NCP) 722,31
Indice de bondad de ajuste (GFI) 0,96
Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,057

Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA) 0,064
Indice de validacién cruzada esperada (ECVI) 9,13

Medidas de ajuste Incremental

Indice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) 0,96
Indice de ajuste normal (NFI) 0,95
Indice Tucker-Lewis (TLI o NNFI) 1,02
Indice de ajuste comparado (CFIl) 1,00
Indice de ajuste incremental (IFI) 1,02
Indice de ajuste relativo (RFI) 0,95

Medidas de ajuste de parsimonia

Chi-cuadrado normada 1,83
Indice de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,84
Indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,87

Criterio de informacion de Akaike (AIC) 1835,31
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Por tanto, dada la relativa bondad presentada por el ajuste global
tanto del modelo de gap innovacién técnica como administrativa, a
continuacion procedemos a analizar el modelo de medida. Para ello, en
primer lugar se examinan el nivel de significacion de las ponderaciones y
posteriormente la fiabilidad y varianza extraida. Como se observa en la
tabla 6.48 y 6.49, que recoge el estudio de fiabilidad de los indicadores
de ambos modelos, todas las ponderaciones son estadisticamente
significativas y ningun indicador tiene ponderaciones inferiores a 0,4. Sin
embargo, la fiabilidad individual de algunos indicadores esta por debajo

del minimo recomendado de 0,5, siendo conveniente su eliminacion.
TABLA 6.48. ESTUDIO DE LA FIABILIDAD DE LOS INDICADORES:

“MODELO INICIAL GAP INNOVACION TECNICA”

Variable Indicadores A Fiabilidad Fiabilidad Varianza

(R® compuesta Extraida

Incertidumbre INCER1 0,67 0,45 0,788 0,557
INCER2 0,86 0,73
INCER3 0,70 0,49

Complejidad COMPLE1 0,72 0,53 0,870 0,708
COMPLE2 0,95 0,91
COMPLE3 0,83 0,69

Cohesion COHES1 0,84 0,71 0,925 0,806
COHES2 0,95 0,90
COHES3 0,90 0,81

Resistencia RC2 0,80 0,64 0,844 0,578
cambio RC3 0,83 0,70
RC4 0,63 0,40
RC5 0,76 0,58

Presion PRES1 0,94 0,89 0,809 0,593
PRES2 0,64 0,41

PRES3 0,70 0,48
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TABLA 6.48. ESTUDIO DE LA FIABILIDAD DE LOS INDICADORES:

“MODELO INICIAL GAP INNOVACION TECNICA” (CONTINUACION)
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A su vez, todas las escalas cumplen con la condicion de la fiabilidad
compuesta superior a 0,70 y la varianza extraida superior a 0,50. Por
tanto, era preciso mejorar el modelo de medida eliminando aquellos
indicadores con una fiabilidad individual reducida. Como se ha venido
haciendo hasta ahora, la eliminacion de cualquier indicador debe ser
secuencial, estimando nuevamente cada vez que se suprime uno. En este
proceso iterativo de supresion de variables y estimacion del modelo se ha
eliminado solamente el indicador DESC4. Esto ha permitido conseguir un
buen ajuste del modelo de medida, con indicadores significativos y
fiabilidad y varianzas extraidas adecuadas, como analizaremos en el

apartado siguiente.
TABLA 6.49. ESTUDIO DE LA FIABILIDAD DE LOS INDICADORES:

“MODELO INICIAL GAP INNOVACION ADMINISTRATIVA”

Variable Indicadores A Fiabilidad Fiabilidad Varianza

(R?) compuesta Extraida

Incertidumbre INCER1 0,72 0,52 0,803 0,577
INCER2 0,83 0,70
INCER3 0,72 0,52

Complejidad COMPLE1 0,73 0,53 0,877 0,707
COMPLE2 0,95 0,90
COMPLE3 0,82 0,69

Cohesion COHES1 0,84 0,71 0,922 0,798
COHES2 0,94 0,89
COHES3 0,89 0,80

Resistencia RC2 0,79 0,62 0,841 0,571
cambio RC3 0,83 0,68
RC4 0,65 0,42
RC5 0,75 0,56

Presion PRES1 0,87 0,76 0,813 0,595
PRES2 0,68 0,47

PRES3 0,75 0,56
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TABLA 6.49. ESTUDIO DE LA FIABILIDAD DE LOS INDICADORES:

“MODELO INICIAL GAP INNOVACION ADMINISTRATIVA”(CONTINUACION)
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4.7. EVALUACION DEL MODELO FINAL

Una vez que el modelo ha sido estimado tras la eliminacion del
indicador DESC4, es necesario evaluar nuevamente la calidad del ajuste
tanto para el modelo en conjunto como para el modelo de medida y el
estructural. En la tabla 6.50 se recogen los distintos indices del ajuste

global del modelo final del gap innovacién técnica.
TABLA 6.50. MEDIDAS DE LA BONDAD DE AJUSTE:
“MODELO FINAL GAP INNOVACION TECNICA”

Medidas de ajuste absoluto

Grados de libertad 825

Valor chi-cuadrado y nivel de significacion 1582,10 (p<0,01)
Parametro de no centralidad (NCP) 757,10
Indice de bondad de ajuste (GFI) 0,96
Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,058

Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA) 0,068
Indice de validacién cruzada esperada (ECVI) 9,08

Medidas de ajuste Incremental

Indice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) 0,96
Indice de ajuste normal (NFI) 0,95
Indice Tucker-Lewis (TLI o NNFI) 1,02
Indice de ajuste comparado (CFIl) 1,00
Indice de ajuste incremental (IFI) 1,01
Indice de ajuste relativo (RFI) 0,95

Medidas de ajuste de parsimonia

Chi-cuadrado normada 1,91
Indice de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,84
Indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,87

Criterio de informacion de Akaike (AIC) 1834,10
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Entre las medidas absolutas, la x* toma un valor de 1582,10 (p<0,01)
siendo significativa, pero tal y como se ha comentado previamente, éste
es un problema que se presenta cuando las muestras superan las 200
observaciones. Por tanto, utilizamos otros indicadores, como el GFI
(0,96) que toma un valor superior a 0,9, lo que demuestra que la
variabilidad explicada por el modelo es elevada. Con respecto al RMSEA
es recomendable obtener valores inferiores a 0,08, siendo en nuestro
caso inferior a tal limite (RMSEA=0,068), indicando la buena bondad del
ajuste si el modelo fuera medido con la poblacién y no sélo con la
muestra. Igualmente, el indicador RMSR esta relativamente préximo a
cero (RMSR=0,058), indicando que los residuos entre las matrices de

entrada estimada y observada son reducidos.

Los indices de ajuste incremental superan todos los limites de
aceptacion del 0,90 (AGFI=0,96; NFI=0,95; TLI=1,01; CFI=1,00;
IFI=1,01; RFI=0,95). Destacando nuevamente que las medidas de ajuste
incremental TLI y IFlI son superiores a la unidad (J6reskog vy
SO0rbom,1993, p.125). Finalmente, para el ajuste de parsimonia, el
indicador x2 normada toma un valor de 1,91, dentro del intervalo de

valores aceptables.

En la tabla 6.51 se reflejan los tres tipos de medidas de calidad de
ajuste del modelo gap de innovacion administrativa. Con respecto a las
medidas de ajuste absoluto, la x2 toma un valor de 1487,50 con 825
grados de libertad, indicando que es estadisticamente significativo y tal
como se ha dicho previamente, es una situacidon esperada por el tamafno
de la muestra. El indicador GFI toma un valor de 0,97, superior al nivel
minimo recomendado de 0,90. El error de aproximacioén cuadratico medio
(RMSEA) toma un valor de 0,063, inferior al umbral maximo establecido.
Y por ultimo, el residuo cuadratico medio (RMSR) toma un valor de
0,057, cuyo valor esti proximo a cero. Por tanto, el modelo presenta un

ajuste absoluto aceptable.

Por otra parte, los indices de ajuste incremental (AGFI=0,97;
NFI=0,95; TLI=1,02; CFI=1,00; IFI=1,02; RFI=0,95) superan todos los
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limites de aceptaciéon de 0,90; por tanto, el incremento de ajuste con
respecto al modelo nulo que presupone la falta de asociacion entre las
variables es altamente significativo. Igualmente, el indice de ajuste

normado y el indice de ajuste incremental son superiores a uno.
TABLA 6.51. MEDIDAS DE BONDAD DE AJUSTE:
“MODELO FINAL GAP INNOVACION ADMINISTRATIVA

Medidas de ajuste absoluto

Grados de libertad 825

Valor chi-cuadrado y nivel de significacion 1487,50 (p<0,01)
Parametro de no centralidad (NCP) 662,50
Indice de bondad de ajuste (GFI) 0,97
Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,057

Error de aproximaciéon cuadratico medio (RMSEA) 0,063
Indice de validacion cruzada esperada (ECVI) 8,60

Medidas de ajuste Incremental

Indice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) 0,96
Indice de ajuste normal (NFI) 0,95
indice Tucker-Lewis (TLI o NNFI) 1,02
Indice de ajuste comparado (CFIl) 1,00
Indice de ajuste incremental (IFI) 1,02
Indice de ajuste relativo (RFI) 0,95

Medidas de ajuste de parsimonia

Chi-cuadrado normada 1,80
Indice de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,84
Indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,87

Criterio de informacion de Akaike (AIC) 1729,50
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Entre la medidas de ajuste de parsimonia, el indicador x*normada
toma una valor de 1,80 estando dentro del intervalo de valores
aceptables. En resumen, teniendo en cuenta todas las medias de ajuste,
podemos concluir que ambos modelos propuestos presentan un buen

ajuste global del modelo.

Comprobado que el modelo presenta un buen ajuste global, es
necesario analizar el modelo de medida, es decir, si las variables latentes
del modelo estan correctamente medidas con las variables observadas.
Como se establece en la tabla 6.52 y 6.53, todos los indicadores de las
variables latentes de ambos modelos presentan unas cargas elevadas y
estadisticamente significativas (t>1,96 p<0,05). Respecto a la proporcion
de varianza que el indicador tiene en comdn con su variable latente en
ambos modelos son superiores a 0,50, excepto en el caso de INCER1,
INCER3, RC4, PRES2, DESC10, FORMAL1l y FORMA2 para el modelo gap
innovacioén técnica y RC4, PRES2, DESC10, FORMA1 y FORMA 2 para el
modelo gap innovacidn administrativa. Sin embargo, en todos estos

casos no se cumple de manera marginal.
TABLA 6.52. ESTUDIO DE LA FIABILIDAD DE LOS INDICADORES:

“MODELO FINAL GAP INNOVACION TECNICA

Variable Indicadores A Fiabilidad Fiabilidad Varianza
(R?) Compuesta  extraida
Incertidumbre INCER1 0,68 0,46 0,791 0,561
INCER2 0,86 0,73
INCER3 0,70 0,49
Complejidad COMPLE1 0,73 0,53 0,879 0,711
COMPLE2 0,96 0,91
COMPLE3 0,83 0,69
Cohesion COHES1 0,84 0,71 0,925 0,804
COHES2 0,95 0,90

COHES3 0,90 0,80
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TABLA 6.52. ESTUDIO DE LA FIABILIDAD DE LOS INDICADORES:

“MODELO FINAL GAP INNOVACION TECNICA” (CONTINUACION)
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Ademas, debemos analizar la fiabilidad compuesta y la varianza
extraida. Como se observa, los valores de todas las escalas quedan por
encima de sus niveles de aceptacion, el 0,7 para la fiabilidad compuesta y
de 0,5 para la varianza extraida. Por tanto, los indicadores de ambos

modelos son medidas validas y fiables de los constructos latentes.
TABLA 6.53. ESTUDIO DE LA FIABILIDAD DE LOS INDICADORES:

“MODELO FINAL GAP INNOVACION ADMINISTRATIVA”

INCER1 0,72 0,52 0,803 0,577
INCER2 0,83 0,70
INCER3 0,72 0,52
COMPLE1 0,73 0,53 0,877 0,707
COMPLE2 0,95 0,90
COMPLE3 0,83 0,69
COHES1 0,84 0,71 0,922 0,800
COHES2 0,95 0,89
COHES3 0,89 0,80
RC2 0,79 0,62 0,842 0,574
RC3 0,83 0,69
RC4 0,65 0,43
RC5 0,75 0,56
PRES1 0,87 0,75 0,815 0,597
PRES2 0,69 0,48
PRES3 0,75 0,56
DESC1 0,76 0,58 0,911 0,562
DESC2 0,77 0,59
DESC3 0,75 0,56
DESC5 0,78 0,61
DESC6 0,75 0,56
DESC7 0,75 0,56
DESCS8 0,76 0,58
DESC10 0,68 0,46
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TABLA 6.53. ESTUDIO DE LA FIABILIDAD DE LOS INDICADORES:

“MODELO FINAL GAP INNOVACION ADMINISTRATIVA” (CONTINUACION)

Variable Indicadores A Fiabilidad Fiabilidad Varianza
(R compuesta extraida

Formalizacion FORMA1 0,67 0,45 0,910 0,594
FORMA2 0,70 0,49
FORMA3 0,87 0,76
FORMA4 0,77 0,59
FORMAS 0,81 0,66
FORMA7 0,76 0,57
FORMAS8 0,80 0,64

Clima CLIMA1 0,83 0,70 0,927 0,718
apoyo innovacion CLIMA2 0,92 0,84
CLIMA3 0,88 0,78
CLIMA4 0,82 0,68
CLIMAS 0,77 0,60

Gap innovacion REGAPADM2 0,79 0,63 0,883 0,717
administrativa REGAPADM3 0,87 0,75
recodificado REGAPADM4 0,88 (8,59) 0,77

Desempefio DESEMP1 0,75 0,56 0,918 0,737
DESEMP3 0,88 0,78
DESEMP4 0,89 0,78
DESEMP5 0,91 0,83

Por ultimo, dentro del andlisis del modelo de medida vamos a realizar
el analisis discriminante de las distintas escalas. Para ello, utilizamos la
prueba anteriormente comentada en la validacibn de las escalas de
medida de las variables del modelo. Como puede observarse en las tablas
6.54 y 6.55 todas las escalas de ambos modelos tienen validez
discriminante, ya que la correlacibn entre las mismas es menor a la

esperada teniendo en cuenta su fiabilidad.
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TABLA 6.54. ANALISIS DE LA VALIDEZ DISCRIMINANTE:

Escala

1 INCER

2 COMPLE

3 COHES

4 RC

5 PRES

6 DESC

7 FORMA

8 CLIMA

9 REGAPTEC

10 DESEMP

0,12

0,06

-0,01

0,29

0,13

0,02

0,04

-0,29

-0,01
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2

0,83

0,06

0,20

0,03

0,26

0,30

0,16

0,12

0,09

3

0,85

0,90

0,50

-0,16

0,25

0,32

0,55

0,18

0,28

4

0,81

0,86

0,88

-0,13

0,33

0,41

0,53

0,21

0,27

5

0,80

0,76

0,86

0,82

0,03

-0,03

-0,19

-0,16

-0,11

6

0,85

0,85

0,91

0,87

0,86

0,29

0,60

0,03

0,28

7

0,84

0,85

0,91

0,87

0,85

0,91

0,48

0,29

0,26

0,86

0,91

0,93

0,89

0,87

0,92

0,92

0,31

0,50

0,80

0,85

0,87

0,83

0,81

0,87

0,86

0,88

0,26

299

10

0,95

0,89

0,92

0,88

0,86

0,91

0,91

0,93

0,86

(*) Cuadrante superior: (fiabilidad compuesta®®) * (Fiabilidad compuesta;®®); cuadrante

inferior: correlaciones.

TABLA 6.55. ANALISIS DE LA VALIDEZ DISCRIMINANTE:

Escala

1 INCER

2 COMPLE

3 COHES

4 RC

5 PRES

6 DESC

7 FORMA

8 CLIMA

9 REGAPADM

10 DESEMP
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0,11

0,05

-0.03

0.24

0.13

0.01

0.01

-0,08

0,01

2

0,83

0,07

0.23

0.04

0.28

0.31

0.18

-0,04

0,09

3

0,86

0,89

0.47

-0.15

0.22

0.31

0.54

0,20

0,27

4

0,82

0,85

0.89

-0.13

0.31

0.41

0.50

0,15

0,26

5

0,80

0,84

0.86

0.82

0.02

-0.02

-0.16

-0,10

-0,08

6

0,85

0,89

0.91

0.87

0.85

0.27

0.58

0,05

0,30

7

0,85

0,89

0.91

0.87

0.85

0.91

0,48

0,07

0,02

8

0,83

0,90

0.92

0.88

0.86

0.91

0.91

0,35

0,50

0,84

0,88

0.90

0.86

0.84

0.89

0.89

0,90

0,13

(*) Cuadrante superior: (fiabilidad compuesta®®) * (Fiabilidad compuesta®®);

inferior: correlaciones.
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0,85

0,89

0.92

0.87

0.85

0.91

0.91

0,92

0,90

cuadrante
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Finalmente, es necesario analizar el ajuste del modelo estructural
para comprobar que todos los parAmetros estimados son significativos y
que las ecuaciones estructurales presentan coeficientes de fiabilidad
aceptables. En la tabla 6.56 y 6.57 se recogen los datos sobre los
coeficientes By y estandarizados del modelo de gap innovacion técnica y

administrativa, junto con los valores t y el nivel de significacion.

TABLA 6.56. ECUACIONES ESTRUCTURALES:

“MODELO GAP INNOVACION TECNICA”

0,012
(0,42)

-0,067*

(-2,41)

0,27***

(8,55)

0,16%***

(4,67)

-0,13%%*

(-5,01)

0,44%*%

(19,65)

0,21%**

(8,62)

0,61

Coeficientes estandarizados (valores t).

-0,30***
(-8,71)

0,11**

(2,99)

-0,22%%*

(-5,43)

0,15***

(4,52)

0,37***

(6,51)

0,25

0,47%%*

(15,57)

0,12**

(3,13)

0,26

Nivel de significacion: *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0.05
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TABLA 6.57. ECUACIONES ESTRUCTURALES:

“MODELO GAP INNOVACION ADMINISTRATIVA”

-0,034 -0,048
(-1,20) (-1,46)
-0,060* -0,029
(-2,11) (-0,82)
0130***
(9.,82)
0'13***
(3.83)
-0,0940%***
(-3154)
0,44%** -0,22%*%*
(18,93) (-5,58)
0'23*** 0'12***
(9,05) (3,58)
0'57*** 0,52***
(8.65) 17,37)
-0,049
(-1,50)

Coeficientes estandarizados (valores t)
Nivel de significacion: *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05

La mayoria de los coeficientes son significativos para un nivel
p<0,001, excepto los coeficientes que representan la relacion del gap de
innovacion técnica con la complejidad y el desempefio que son

significativos a p<0,01 en el modelo de gap técnico y la relacion
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complejidad y clima de apoyo a la innovacidén que es significativo al nivel

de p<0,05, en el modelo de gap de innovacion administrativa y técnica.

Respecto a las fiabilidades obtenidas para las distintas ecuaciones
estructurales, observamos coémo la variabilidad del clima de apoyo a la
innovacion es explicada en un 61% para el modelo gap innovacion
técnica y 60% para el modelo de gap administrativo. Sin embargo, no
ocurre lo mismo con relacion al gap técnico (25%) y administrativo
(17%), y el efecto causal del gap y el clima de apoyo a la innovacion
sobre el desempefio (26%) tanto para el modelo gap técnico como
administrativo. Esta significacién inferior no indica que no exista relacion
causal entre estas variables pues, como acabamos de ver, la mayoria de
las relaciones son significativas, sino que deben existir otras variables no
consideradas que tienen una influencia importante sobre el gap y el
desempefio. No obstante, el objeto de nuestro trabajo no era determinar
todos los factores explicativos del comportamiento de cada variable, sino

analizar el tipo de influencia ejercida sobre la misma.

4.8. RESUMEN DE LOS RESULTADOS

En la figura 6.2 se observa el modelo definitivo, con las relaciones
que han resultado validadas. A su vez en la tabla, 6.58 pueden verse las
distintas relaciones planteadas que han sido refutadas y las que han sido
apoyadas por la evidencia empirica. Con la informacién obtenida pasamos
a continuacion a examinar si existen diferencias en las variables que
forman este modelo entre las empresas que implantan los programas de

GCT vy las que no los implantan.
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FIGURA 6.2. MODELO FINAL GAP INNOVACION TECNICA Y ADMINISTRATIVA

B,,=0.52T

COHES: Cohesion FORMA: Formalizacion

RC: Resistencia al cambio INCER: Incertidumbre percibida

PRES: Presion REGAPTEC: Gap de innovacion técnica re-codificado

DESC: Descentralizacion REGAPADM: Gap de innovacion administrativa re-codificado
CLIMA: Clima de apoyo a la innovacion DESEMP: Desempefio

COMPLE: Complejidad
—————————————————————————————————————————————————————————————————
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TABLA 5.58. RESULTADOS. ACEPTACION O RECHAZO DE HIPOTESIS

0,16***

0,27***

-0,13**>*

0,37***

- - o
- - o

0,11**

-0,30 ***

0,21%**

Nivel de significacion: *** p<0,001; ** p<0,01; * p<0,05

Aceptada

Aceptada
Aceptada
Aceptada

Aceptada

Aceptada

Aceptada

Aceptada
Aceptada(H10)
Aceptada(H11)

Rechazada

Aceptada

Aceptada

Aceptada

0,13***

0,30%**

-0,094*%*

) [

-0,22***

-0,029

-0,12**

-0,048

0,52***

-0,049

-0,034

-0,060

0,44%*%

0,23***

Aceptada

Aceptada
Aceptada

Aceptada

Aceptada

Rechazada

Aceptada
Rechazada
Aceptada (H10)
Rechazada(H11)
Rechazada
Rechazada
Aceptada

Aceptada



RESULTADOS 305

5. ANALISIS DE LAS DIFERENCIAS EN LAS
VARIABLES DEL MODELO SEGUN LA GCT

Una vez analizadas las relaciones significativas en el modelo teodrico
planteado en el capitulo cinco, procedemos a realizar la prueba t de
diferencias de medias. Con el objetivo de conocer si la implantacion o no
de un programa de GCT implica que existan diferencias en las distintas
variables que componen el modelo. Para ello, en primer lugar, se
determina si existen o no diferencias significativas en la varianza de las
variables independientes entre las empresas que implantan o no un

modelo de GCT a través de la prueba de Levene.

En la tabla 6.59 se puede observar que no hay diferencias
significativas, considerando un nivel de significaciéon del 1% y 5%, entre
las varianzas de los grupos, cuando se utiliza como variable
independiente la GCT y como variables dependientes: el gap de
innovaciéon tanto técnica como administrativa, la formalizacion, la
complejidad, el clima de apoyo a la innovacion, la cohesion, la presion, la
resistencia al cambio y el desempefio. Sin embargo, para la variable
descentralizacion si existen diferencias, aunque el contraste sigue siendo
robusto, ya que la poblacibn de mayor varianza esta representada por la

muestra de mayor tamafo.

Una vez contrastado el supuesto de igualdad de varianzas,
procedemos a la realizacion de la prueba t. Como puede observarse en la
tabla 6.60, para un nivel de significacion de p<0,01, existen diferencias
estadisticamente significativas tomando como variable independiente la
GCT y como \variables dependientes Ila formalizacion vy Ila
descentralizaciéon. Igualmente, para un nivel de significacion p<0,05
existen diferencias estadisticamente significativas para la variables

dependientes cohesion y desempefio.
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TABLA 5.59. PRUEBA DE HOMOGENEIDAD DE VARIANZAS

e ot oo
1 |
[T 0,363 0,540
e 0,035 0,851
[Formalizacion | 2414 0,079
[Descentralizacion | 10:370 0,001
|Gompteftdad Lss2 0:217
[ ) 0,255 0,614
[Cohesion | 0,018 0,892
[Preson ] 0,001 0,976
[Resistenciaalicambio | 2:509 0115
eSS 2313 0.078

Finalmente, para un nivel de significacion p<0,1 existen diferencias
estadisticamente significativas para las variables dependientes gap de

innovacion administrativa y clima de apoyo a la innovacion y resistencia

Q

| cambio. Sin embargo, no existen diferencias estadisticamente
significativas cuando se considera como variable independiente la GCT y
como variables dependientes el gap de innovacion técnica, la complejidad

y la presion.

TABLA 6.60. PRUEBA T PARA MUESTRAS INDEPENDIENTES

_—-_
_ 7,653 8,017 1,470 Rechazada (H9)
_ 7,976 8,511 1,851* Aceptada (H9)
_ 4,639 5,071 2,839%** Aceptada
_ 3,738 4,249 2,813%** Aceptada
_ 3,475 3,560 0,342 Rechazada
_ 5,1874 5,4853 1,897* Aceptada
_ 4,7402 5,1200 2,282%* Aceptada
_ 3,595 3,591 -0,024 Rechazada
_ 4,354 4,600 1,646* Aceptada
_ 4,162 4,685 1,989** Aceptada

Nivel de significacién ***p<0,01; **p<0,05*; p<0,1
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6. ANALISIS DE REGRESION: LA GCT Y LOS
DETERMINANTES DE LA INNOVACION

A continuacion, vamos a tratar de obtener una informacion mas
detallada respecto a las diferencias en las relaciones significativas entre
las empresas que implantan la GCT y las que no lo hacen. Para ello
utilizamos el analisis de regresion, planteando distintos modelos, con la
finalidad de aceptar o rechazar las hipoétesis propuestas en el capitulo

cinco.

Los distintos modelos son planteados considerando, en primer lugar,
las relaciones significativas obtenidas en los anteriores modelos de
ecuaciones estructurales para el gap de innovacibn técnica Yy
administrativa. Y, en segundo lugar, considerando como Vvariables
dependientes el clima de apoyo a la innovacion y el gap de innovacion
técnica y administrativa, variables exdgenas del modelo estructural; y
como variables independientes, los distintos grupos de los factores
determinantes comentados en el capitulo dos: determinantes
estructurales:  formalizacién, centralizacibn y complejidad, los
determinantes individuales: la resistencia al cambio y el clima

organizacional (cohesidn y presion).

Para ello, se han analizado la matriz de correlaciones entre las
distintas variables, observando que no existen correlaciones muy
significativas entre éstas, lo que a priori indica que no van a existir
problemas de multicolinealidad (Ver tabla 6.61). Este aspecto ha sido
posteriormente corroborado mediante el calculo de indices de tolerancia
para cada modelo de regresion. Como puede observarse en las tablas de
cada modelo de regresion estos indices se sitian dentro de los limites

aceptables.
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TABLA 6.61. MATRIZ DE CORRELACIONES

1 2 3 4 5 6 7 8 9
RC 1 *0,175 0,367** 0,291** 0,468** -0,119 0,424 0,116 0,037
COMPLE 1 0,212** 0,256** 0,093 0,067 0,015 0,091 -0,012
FORMA 1 0,281** 0,437** -0,020 0,316** 0,203** 0,050
DESC 1 0,513** -0,057 0,227** 0,108 0,099
CLIMA 1 -0,126 0,478** 0,247** 0,291**
PRES 1 -0,102 -0,226** -0,087
COHES 1 0,130 0,168*
gaptec 1 0,563**
gapadm 1

Nivel de significacion: *p<0,05 **p<0,01

A continuacion, dado nuestro interés por centrarnos en la
naturaleza de estas relaciones, procedemos a la realizacion de distintos
analisis de regresion. En la tabla 6.62 presentamos los resultados del
andlisis de regresion tanto para las empresas que han implantado la GCT
como aquellas que no lo han hecho. Hemos considerado, en primer lugar,
como variable dependiente el gap de innovacion técnica y, en segundo
lugar, el gap de innovacibn administrativa, y como variables

independientes la formalizacién, complejidad y descentralizacion.

En el modelo correspondiente a las empresas con GCT con respecto al
gap de innovacion técnica, el coeficiente de determinacion (R?) fue de
0,128, con un F=3,469 p<0,05, lo que significa que la ecuacién de
regresion muestral explica un porcentaje significativo de la varianza del
gap de innovacién técnica. Ademas, el valor de t-student nos indica que
el parAmetro de la descentralizacidon es significativo y positivo para el gap
de innovacién técnica (t=2,965 p<0,01). Por el contrario, en el modelo
de las empresas que no implantan la GCT, el coeficiente de
determinacion (R?) fue de 0,085 y el estadistico F fue 3,827 p<0,01

indicando que la ecuacién muestral explica un porcentaje significativo del
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gap de innovaciéon técnica pero menor que el modelo anterior. Ademas,
los parametros significativos para el gap de innovacion técnica son la
descentralizacion que influye negativamente (t=-1,884, p<0,1) y la

formalizacion que repercute positivamente (t=3,079, p<0,01).

TABLA 6.62. ANALISIS DE REGRESION GAP DE INNOVACION TECNICA Y

ADMINISTRATIVA —ESTRUCTURA

6,574  7,279****

0,359 2,965*** 0,836 1,196

-0,029 -0,251 0,916 1,092

0,013 0,105 0,855 1,170
0,128

3,469(p<0,05)

6,627  8,940****

-0,169 -1,884* 0,920 1,087

0,279 3,079*** 0,905 1,104

0,033 0,373 0,942 1,062
0,085

3,827 (p<0.01)
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TABLA 6.62. ANALISIS DE REGRESION GAP DE INNOVACION TECNICA Y

ADMINISTRATIVA —ESTRUCTURA (CONTI NUACION)

Variables Variable dependiente Contrastes

independiente Gap de innovacién multicolinealidad

administrativa

B T Tolerancia VIF
MODELO CON GCT
Constante 8,218 7,399****
DESC 0,262 2,225** 0,933 1,072
FORMA -0,125 -1,062 0,933 1,072
R? 0,067
F 3,820 (p<0,01)
MODELO SIN GCT
Constante 7,819 10,039****
DESC -0,069 -0,750 0,934 1,071
FORMA 0,088 0,947 0,934 1,071
R? 0,009
F 0,586

Hipoétesis H4 aceptada Hipotesis H5 rechazada Hipoétesis H6 rechazada
Hipotesis H7 rechazada

Nivel de significacion: **** p<0,001; *** p<0,01; ** p<0,05;* p<0,1.

En el modelo correspondiente a las empresas con GCT en relacion el
gap de innovacién administrativa, el coeficiente de determinacién (R?) fue
de 0,067, con una F=3,820, p<0,01. El valor de t-student nos indica que
el parametro de la descentralizacion es significativo y positivo para el gap
de innovacién administrativa (t=2,225 p<0,05). Por el contrario, en el
modelo para las empresas que no implantan la GCT, el coeficiente de
determinacion (R?) fue de 0,009, y el estadistico F fue 0,586 p<0,5
indicando que la ecuacion muestral explica un porcentaje no significativo

del gap de innovacién administrativa.
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TABLA 6.63. ANALISIS DE REGRESION GAP DE INNOVACION TECNICA Y

ADMINISTRATIVA-CLIMA DE APOYO A LA INNOVACION

5,584  6,115****
0,303 2,714*** 1,000 1,000
0,092

7,366 (p<0,01)

5,927  7,796****
0,203 2,319*** 1,000 1,000
0,041

5,379 (p<0,01

5,522  5,043****
0,309 2,780*** 1,000 1,000
0,096

7,730 (p<0,05)

5,722  7,355**** 7,355
0,260 3,005*** 0,260 3,005
0,067

9,029 (p<0,05)

Hip6tesis H3 aceptada Nivel de significacion: **** p<0,001; *** p<0,01

311
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Posteriormente, hemos planteado dos modelos utilizando como
variable dependiente el gap de innovacion técnica y administrativa
respectivamente, y como variable independiente el clima de apoyo a la
innovacion. En la tabla 6.63 se observa como la ecuacion muestral
explica una mayor varianza del gap de innovacibn técnica y
administrativa para las empresas que implantan la GCT (modelo gap de
innovacién técnica R®> =0,092 F=7,366, p<0,01; modelo gap de
innovacién administrativa R? =0,096 F=7,730, p<0,01) que para que las
que no lo hacen (modelo gap de innovacion técnica R?’= 0,041, F= 5,379,
p<0,05; modelo gap de innovacién administrativa R> =0,067 F=9,029,
p<0,05).

TABLA 6.64 ANALISIS DE REGRESION CLIMA APOYO INNOVACION-CLIMA

ORGANIZACIONAL

Variables Variable dependiente Contrastes
Independiente Clima de apoyo a la multicolinealidad
innovacion
B T Tolerancia VIF

MODELO CON GCT

Constante 3,109 5,246****

PRES -0,166  -1,739* 0,989 1,011
COHES 0,555 5,827**** 0,989 1,011
R? 0,355

F 19,780 (p<0,01)

MODELO SIN GCT

Constante 3,468  7,506****

PRES -0,030 -0,368 0,990 1,010
COHES 0,408  4,957**** 0,990 1,010
R? 0,170

F 12,665 (p<0,01)

Hipotesis H2a-H2b aceptada
Nivel de significacion: **** p<0,001; *** p<0,01; * p<0,1.
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A continuacién, se ha realizado un modelo de regresion utilizando
como variable dependiente el clima de apoyo a la innovacibn y como
variables independientes la cohesidon y la presion. Como puede
observarse en la tabla 6.64 las variables independientes explican una
mayor varianza del clima de apoyo a la innovacién en las empresas que
implantan la GCT (modelo con GCT R? =0,355; F=19,780 p<0,01;
modelo sin GCT R? =0,170; F=12,665, p<0,01). Ademas, la parametros
de las variables cohesién y presion son mas significativos en el modelo de
GCT (modelo con GCT t=5,827 p<0,001; t=-1,7939 p<O0,1

respectivamente).

TABLA 6.65. ANALISIS DE REGRESION CLIMA DE APOYO A LA INNOVACION -

RESISTENCIA AL CAMBIO

Variables Variable dependiente Contrastes
Independiente Clima de apoyo a la Multicolinealidad
innovacion
B T Tolerancia VIF

MODELO CON GCT

Constante 3,605  7,521%***

RC 0,427  4,036%*** 1,000 1,000
R* 0,182

F 16,292 (p<0,01)

MODELO SIN GCT

Constante 2,840 7,293****

RC 0,483  6,174%*** 1,000 1,000
R? 0,234

F 38,116 (p<0,01)

Hipotesis H1 aceptada parcialmente

Nivel de significacion: **** p<0,001

Finalmente, se ha efectuado otro andlisis de regresién utilizando como

variable dependiente el clima de apoyo a la innovacion y como variable
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explicativa del modelo la resistencia al cambio. Los resultados del analisis
de regresion estan recogidos en la tabla 6.65. Como puede observase el
modelo de la GCT es significativo y explica el 18,2% del clima de apoyo a
la innovacién y la variable es significativa (t=4,036 p<0,001).
Igualmente, el modelo sin GCT explica 23,4% de la variacion del clima de
apoyo a la innovacion y la variable también resulta significativa (t=6,174
p<0,001).

7. INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

7.1. EFECTO DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO SOBRE EL CLIMA

DE APOYO A LA INNOVACION

Como comentamos en el capitulo cuatro la resistencia al cambio es
considerada como uno de los factores que influye en el desarrollo de un
clima de apoyo a la innovacién. Asi, la hipdtesis propuesta trata de
verificar si la implantacion de la GCT genera una relacion menos negativa

entre la resistencia al cambio y el clima de apoyo a la innovacion.

Los resultados obtenidos demuestran, en primer lugar, que la relacion
entre la resistencia al cambio y el clima de apoyo a la innovacién es
significativa (modelo gap innovaciéon técnica t=4,67, p<0,001; modelo
gap innovacion administrativa t=3,83, p<0,001). Asimismo hay que
destacar, que la escala desarrollada para estudiar la variable latente
referida a la resistencia al cambio ha demostrado una alta fiabilidad
compuesta (modelo gap innovacién técnica=0,845; modelo gap
innovaciéon administrativa=0,842) y varianza extraida (modelo gap
innovacién técnica=0,660; modelo gap innovacibn administrativa=
0,574), estando finalmente compuesta por cuatro indicadores que miden
el conocimiento, la respuesta afectiva y el comportamiento positivo hacia

el cambio.

En segundo lugar, los resultados nos indican que existen diferencias

significativas respecto a la resistencia al cambio entre las empresas que
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implantan los programas de GCT y las que no los implantan (t= 1,646,
p<0,1). Las empresas que implantan la GCT tienen una actitud mas
positiva hacia el cambio en la organizacion (media=4,600 frente a 4,354)
en relacion con las que no lo hacen. Y, en tercer lugar, tanto para las
empresas que implantan la GCT como las que no lo hacen, la resistencia
al cambio, medida como la actitud positiva hacia el cambio, ejerce una
influencia positiva y significativa en la obtencion de un clima de apoyo a
la innovaciobn (modelo con GCT t=4,036, p<0,001; modelo sin GCT
t=6,174, p<0,001). Sin embargo, los directivos de las empresas que no
implantan la GCT perciben mas positivamente esta relacion (modelo con
GCT p=0,427; modelo sin GCT [=0,483), rechazando la hipotesis H1

parcialmente.

En un contexto de GCT los directivos perciben la necesidad de una
actitud positiva al cambio para el desarrollo de un clima de apoyo a la
innovaciéon. Sin embargo, estos directivos han comenzado a entender el
porqué de la resistencia al cambio, a saber de dénde procede y a
establecer las estrategias necesarias para conseguir el apoyo y
compromiso de los miembros de la organizacidon hacia el cambio cuando
ellos han implantado el sistema de GCT. Esto ha repercutido en una
menor resistencia al cambio en su organizacibn y puede implicar un
menor énfasis en esta relacion. Por el contrario, las organizaciones que
no han implantado programas de GCT y, por tanto en sus organizaciones
existe una mayor resistencia al cambio, estan concentradas en el
desarrollo de distintas estrategias para abordar ésta, implicando que

perciban de una forma mas positivamente esta relacion.

7.2. EFECTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL SOBRE EL CLIMA

DE APOYO A LA INNOVACION
Como se sefialé anteriormente, la presiéon y la cohesibn son dos

elementos del clima organizacional que permiten a los empleados

establecer sus inferencias sobre el entorno organizacional en el que
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residen y comprender la orientacibn de la organizacibn hacia la

innovacion.

Las hipotesis propuestas sobre las relaciones entre los elementos del
clima organizacional y el clima de apoyo a la innovacion sugieren que la
presion es un elemento que influye de forma menos negativa en la
creacion de un clima de apoyo a la innovacién en un contexto de calidad
(H2b), y la cohesion, por el contrario, permite la creacion de un clima de

apoyo a la innovacion (H2a) de forma mas positiva en dicho contexto.

Los resultados obtenidos en el analisis sefialan, en primer lugar, que
el clima organizacional es un elemento fundamental para la formaciéon de
un entorno de laboral que apoye y fomente la innovaciéon tanto en el
modelo de gap de innovacién técnica como administrativa. Por una parte,
la organizacion necesita de un clima organizacional caracterizado por un
conjunto de personas comprometidas con un propdsito, unos objetivos y
un enfoque comun para lograr los resultados deseados. Esto ha sido
apoyado por el analisis estructural realizado; la cohesion tiene una
influencia positiva y significativa tanto para el modelo del gap de
innovacioén técnica (t=8,55, p<0,001), como para el modelo del gap de
innovacién administrativa (t=9,82, p<0,001), y con unos coeficientes

estandarizados de 0,27 y 0,30 respectivamente.

A su vez, hemos verificado que los directivos de las organizaciones
que implantan la GCT perciben un clima caracterizado por una mayor
cooperacion y compafierismo entre los miembros de la organizacion
(t=2,28 p<0,05). Asimismo, tanto en las empresas que implantan la
GCT, como en las que no lo hacen, la cohesion ejerce una influencia
positiva y significativa en la obtencidon de un clima de apoyo a la
innovaciéon (modelo con GCT t=5,827, p<0,001; modelo sin GCT
t=4,957, p<0,001). Sin embargo, los directivos de las organizaciones que
han implantado la GCT perciben mas positivamente dicha relacion
(modelo con GCT p=0,555; modelo sin GCT (=0,408), proporcionando

apoyo a la hipotesis H2a.
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Asi pues, los resultados obtenidos del estudio apoyan la hipétesis
H2a, los resultados de trabajos previos que reflejan una relacién positiva
entre la cohesion y el clima de apoyo a la innovacion (Schneider y Guzzo,
1996; Hurley y Hult, 1998; Lovelace et al., 2001) y aquellos que
demuestran como un contexto de GCT, genera un clima organizacional
caracterizado por la cohesion, cooperacién, y compafierismo entre los
distintos miembros de la organizacion (Dean y Evan, 1994; Stetzer et al.,
1997; Nelson et al., 1999; Deter et al., 2000).

Por otra parte, un clima organizacional caracterizado por la falta de
recursos, tales como tiempo, materiales e informacion para la realizacion
de las tareas, puede reducir el compromiso y predisposicion de los
miembros de la organizaciéon con el apoyo y estimulo a la innovacion. La
investigacion ha permitido verificar una relacion significativa y negativa
entre la presion y el clima de apoyo a la innovacion tanto para el modelo
de gap técnico (t=-5,01, p<0,001) como para el de gap administrativo
(t=-3,54, p<0,001).

Sin  embargo, hemos comprobado que no existen diferencias
significativas en la presion, entre las empresas que implantan la GCT y
las que no lo hacen (t=-0,024, p<0,981). Esto puede deberse a que la
asignacion para alcanzar los objetivos definidos en cualquier unidad o
area de la organizacion, es un principio de racionalidad general en el
disefio y en la direccion de cualquier organizacion (Moreno-Luzoén et al.,
2000).

Finalmente, los resultados obtenidos confirman que los directivos de
las organizaciones que han implantando la GCT perciben la necesidad de
desarrollar un clima de apoyo a la innovacion mediante la creaciéon de un
entorno de trabajo caracterizado por una menor presion (modelo con
GCT t=-1,739 p<0,1). Y, por el contrario, los directivos de las
organizaciones que no han implantado la GCT perciben que la presion no
es un factor determinante para el desarrollo de un clima de apoyo a la
innovacién (modelo sin GCT t=-0,368 p>0,1). Por tanto, de acuerdo con

estos resultados aceptamos la hipdtesis H2b.
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7.3. EFECTO DEL CLIMA DE APOYO A LA INNOVACION SOBRE

EL GAP DE INNOVACION

Un clima de apoyo a la innovacién, definido como el conjunto de
valores y creencias organizacionales, juega un papel fundamental,
proporcionando la motivacién y la direccion necesaria en el seguimiento
hacia la innovacion. Por otra parte, la GCT origina el impetus y el
compromiso necesarios para el desarrollo de un clima de apoyo a la
innovaciéon (Zairi, 1994, 1997; Zeitz et al., 1997; Detert et al., 2000;
McAdam, 2001). Por ello, planteamos la hipdtesis H3 que trata de
verificar la influencia de la GCT en la relacion entre el clima de apoyo a la

innovacién y el gap de innovacion.

En primer lugar, en el trabajo empirico que hemos llevado a cabo
hemos obtenido que la influencia de un clima de apoyo a la innovacién en
el gap de innovacion es significativa (modelo gap innovacion técnica
t=6,51, p<0,001; modelo gap Iinnovacibn administrativa t=8,65,
p<0,001) verificando parcialmente la hipdtesis H3. Los resultados
seflalan que un clima de apoyo a la innovacion ejerce un efecto positivo
en el gap de innovacion técnica y en el gap de innovacion administrativa.
Por ello, la importancia del clima de apoyo a la innovacién queda patente,
siendo el antecedente que tiene un mayor peso tanto sobre el gap técnico
como administrativo. A su vez, la escala para valorar el clima de apoyo a
la innovacion ha demostrado una gran fiabilidad (Fiabilidad compuesta en
el modelo gap innovacion técnica=0,945; fiabilidad compuesta en el
modelo gap innovacion administrativa=0,927). Por tanto, se trata de una
escala que mide de manera fiable la verdadera importancia de un clima

de apoyo a la innovaciéon en la empresa.

En segundo lugar, las organizaciones que implantan programas de
GCT se caracterizan por una mayor orientacién hacia la innovacion que
las que no lo hacen (t=1,897 p<0,1). Y, en tercer lugar, tanto en las
empresas que implantan la GCT como las que no lo hacen, el clima de

apoyo a la innovacion ejerce una influencia positiva y significativa en la
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obtencién del gap de innovacion técnica y administrativa (modelo gap de
innovacioén técnica con GCT, t=2,714, p<0,01; modelo gap de innovacion
técnica sin GCT, t=2,319, p<0,01; modelo gap de innovacion
administrativa con GCT, t=2,780 p<0,01; modelo gap de innovacion
administrativa sin GCT, t=3,005 p<0,01). Sin embargo, los directivos de
las empresas que han implantado la GCT perciben mas positivamente
esta relacion (modelo gap de innovacion técnica con GCT, (=0,303;
modelo gap innovacion técnica sin GCT, p=0,203; modelo gap de
innovacién administrativa con GCT, =0,309; modelo gap de innovacion

administrativa sin GCT, 3=0,260), verificAndose la hipdtesis H3.

Los resultados obtenidos apoyan los de trabajos previos que reflejan
una relacion positiva entre el clima de apoyo a la innovacion y la
innovacion (Delbecq y Mills, 1985; Kozlowski y Hults, 1987; O~ Reilly,
1989; Nicholson et al., 1990; Russell, 1990; Russel y Russel, 1992;
Hofstede, 1994; Schneider et al., 1994; Filipczak, 1997; Judge et al.,
1997; Tesluk et al., 1997; Hurley y Hult, 1998; Martins y Terblanche,
2003; Wan et al., 2003). También apoyan la relaciéon positiva entre
implantacion de la GCT y clima de apoyo a la innovacion (Zairi, 1994,
1997; Zeitz et al., 1997; Detert et al., 2000; McAdam, 2001). Ademas,
hemos comprobado que, en un contexto de GCT, los directivos son mas
conscientes de que un clima de apoyo a la innovacién permitira a su
organizacion obtener un mayor gap de innovacién tanto técnica como

administrativa.

7.4. EFECTOS DE LA DESCENTRALIZACION EN EL GAP

INNOVACION TECNICA Y ADMINISTRATIVA

Como anteriormente hemos comentado, la descentralizacion ha sido
considerada como un elemento de la estructura organizativa que influye
en la innovacion. Igualmente, la implantaciobn de la GCT genera

estructuras mas descentralizadas. Asi, la hipotesis H4 trata de verificar la
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influencia de la implantacion de la GCT en la relacion entre la

descentralizacion y el gap de innovacion.

Los resultados del trabajo empirico que hemos realizado, en primer
lugar, confirman la influencia significativa de la descentralizacion en el
gap de innovacién tanto técnica como administrativa (modelo gap
innovaciéon técnica, t=-5,43, p<0,001; modelo gap innovacidon
administrativa, t=-5,58, p<0,001), verificAndose parcialmente la

hipétesis H4.

A su vez, los resultados nos permiten confirmar que existen
diferencias significativas en cuanto a descentralizacion entre empresas
que implantan la GCT y las que no lo hacen (t=2,813, p<0,01). Las
organizaciones que implantan la GCT tienen estructuras mas

descentralizadas que aquellas que no lo hacen

Finalmente, los resultados permiten verificar que en las empresas en
donde se implantan la GCT, la descentralizacién ejerce una influencia
mas positiva y significativa en la obtencién del gap de innovacion técnica
y administrativa (modelo gap innovacion técnica con GCT, t=2,965,
p<0,01; modelo gap innovacion administrativa con GCT, t=2,225,
p<0,05). Los directivos en un contexto de GCT buscan la adaptacidon
proactiva mediante la generacibn de estructuras descentralizadas
(modelo gap innovacion técnica con GCT, [(=0,359; modelo gap
innovacion técnica sin GCT, [(=-0,169; modelo gap innovacion
administrativa con GCT =0,262; modelo gap innovacion administrativa
sin GCT 3=-0,069). Por el contrario, en las empresas que no implantan la
GCT, la descentralizacion ejerce un influencia significativa y negativa en
la obtencibn del gap de innovaciéon técnica y una influencia no
significativa en el gap de innovacibn administrativa (modelo gap
innovacién técnica sin GCT, t=-1,884 p<0,062; modelo gap innovacion
administrativa sin GCT, t=-0,750 p<0,454). Por tanto, la hipotesis H4 ha

quedado contrastada en el sentido esperado.
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Asi pues, los resultados alcanzados apoyan las conclusiones de
trabajos previos que reflejan una relacibn positiva entre la
descentralizacion y la innovaciéon (Burns y Stalker, 1961; Hage y Aiken,
1967; Norman, 1971; Daft y Becker, 1978; Siegel y Kaemerer, 1978;
Kim, 1980; Miller y Friesen, 1982; Abbey y Dickson, 1983; Russell, 1990;
Damanpour, 1991; Russell y Russel, 1992; Kessler y Chakrabarti, 1996;
Subramanian y Nilakanta, 1996; Hurley y Hult, 1998; Troy et al., 2001);
y también aquellos que apoyan que la implantacion de la GCT genera
estructuras descentralizadas (Crosby, 1984; Janz y Harel, 1993;
Sherwood et al., 1993; Dean y Evans, 1994; Schonberger, 1994;
Waldman, 1994; Wruck y Jensen, 1994; James ,1997; Zeitz et al., 1997;
Hartmann y Patrickson, 1998; Moreno-Luzén et al., 2000). Pero, ademas,
afladimos evidencia empirica de los efectos de la implantacion de un
sistema de GCT en la relacion la entre estructura de la organizacion y la
capacidad de adaptacion proactiva. Concretamente, los directivos de las
organizaciones que implantan la GCT perciben que las estructuras
descentralizadas son necesarias para que las organizaciones puedan
adaptarse proactivamente a su entorno mediante la innovacion técnica y

administrativa.

7.5. EFECTOS DE LA FORMALIZACION EN EL GAP

INNOVACION TECNICA Y ADMINISTRATIVA

La formalizacién es otro elemento de la estructura organizativa que
influye en la innovacion; a su vez, un contexto de GCT implica la
generacion de estructuras mas formalizadas. Por ello, proponemos la
hipotesis H5 donde tratamos de comprobar la influencia de la GCT en la

relacion formalizacion e innovacion.

Los resultados empiricos de la investigacion han verificado un efecto
significativo de la formalizacién en el gap de innovaciéon administrativa
(t=-3,58, p<0,001) y técnica (t= 4,52, p<0,001), implicando Ila

verificacion parcial de la hipdtesis (H5). Estos resultados apoyan las
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conclusiones obtenidas por la mayoria de los estudios sobre la relacion
existente en la formalizacién y la innovacion (Burns y Stalker, 1961;
Hage, 1965; Evan y Black, 1967; Hage y Aiken, 1970; Ettlie et al., 1984;
Kanter, 1992; Russell, 1990; Damanpour, 1991; Russell y Russell, 1992;
Thompson,1994; Craig, 1995; Troy et al., 2001).

Igualmente, los resultados verifican que existen diferencias entre las
empresas que implantan los programas de GCT y las que no lo hacen
(t=5,071 p< 0,001). Las organizaciones que implantan la GCT tienen
estructuras mas formalizadas frente a aquellas que no lo hacen (media
5,071 frente a 4,639). Estos resultados también confirman las
conclusiones obtenidas por otros estudios sobre la influencia de la GCT en
el disefio de estructuras mas formalizadas (Conti, 1993; Hill y Wilkinson,
1995; Ahire et al., 1996; Shea y Howell, 1998; Germain y Spear, 1999;
Merino, 1999; Moreno-Luzén, 2000; Prajogo y Sohal, 2003).

Por ultimo, los resultados nos permiten comprobar que las empresas
que implantan la GCT perciben una relacion negativa y no significativa
entre la formalizacién y el gap de innovacién técnica y administrativa. Por
el contrario, las empresas sin GCT perciben una relacién positiva y
significativa entre la formalizacién y el gap técnico, y positiva y no
significativa con el gap administrativo. Estos resultados nos conducen a

rechazar la hipotesis H5.

Los directivos de las organizaciones que implantan la GCT perciben
que para la obtencién tanto del gap de innovaciéon técnica como
administrativa son necesarias estructuras menos formalizadas, como lo
indica el signo negativo, pero sin embargo, adn no consideran
significativa la influencia de esta variable. Esto confirma que en la GCT
coexisten dos sub-enfoques distintos, uno mas orientado al control y la
formalizacién, y otro con escasa formalizacion, orientado a la innovacién
y el aprendizaje (Sitkin et al., 1994). Asi, los directivos de esta
investigacion perciben que un alto nivel de formalizacion de los procesos
introduce rigidez en el comportamiento de la organizacion, imprimiendo

un sello burocratico al funcionamiento de las empresas y afectando
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negativamente a la obtencion del gap de innovacién. Sin embargo, alun
estan a mitad de camino entre los dos sub-enfoques, no se han dado los
pasos necesarios para implantar de forma definitiva un sistema de GCT
orientado hacia la innovaciéon y el aprendizaje (Total Quality Learning) y

caracterizado por la ausencia de formalizacion.

7.6. EFECTOS DE LA COMPLEJIDAD EN EL GAP INNOVACION

TECNICA Y ADMINISTRATIVA

Por ultimo, otro elemento de la estructura organizativa es la
complejidad. Esta también influye en la innovacion y la implantacién de
un sistema de GCT genera estructuras mas complejas. Por ello,
planteamos la hipotesis H6 para verificar la influencia de la GCT en esta

relacion.

Como se muestra en la tabla 6.60, se ha verificado empiricamente
que las organizaciones complejas estan relacionadas significativamente
con el gap de innovaciébn técnica; por el contrario, no estan
significativamente relacionadas con el gap de innovaciéon administrativa.
En el modelo de gap técnico se ha obtenido un coeficiente estructural de
0,11, estadisticamente significativo (t=2,99, p<0,01), mientras que en el
modelo de gap administrativo se ha obtenido un coeficiente estructural
de —0,029, no significativo (t=-0,82, p=0,1).

Igualmente, hemos comprobado que no existen diferencias
significativas en complejidad entre las empresas que implantan la GCT y
las que no lo hacen (t=0,342 p<0,1). Finalmente, los resultados nos
indican que tanto las organizaciones que implantan la GCT como las que
no lo hacen no consideran la complejidad como un factor determinante

para la obtencién de un mayor gap de innovacién técnica®** (modelo con

35 . . . . . L. .
Para el gap de innovacion administrativa no comprobamos estd relacion debido a que en el

modelo global resulté no significativa.
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GCT, t=0,105 p>=0,1; modelo sin GCT, t=0,373 p>0,1), esto implica que

la hip6tesis H6 sea rechazada.

La explicacion a estos resultados la encontramos en la escala de
medida de la complejidad, que inicialmente estaba compuesta por cinco
indicadores y ha sido reducida a tres indicadores para asegurar su
fiabilidad en el modelo de medida de la estructura, si bien su fiabilidad
(modelo gap innovaciéon técnica=0,879; modelo gap innovacion
administrativa=0,877) y varianza extraida (modelo gap innovacion
técnica=0,711; modelo gap innovacibn administrativa=0,707) son

aceptables.

Estos tres indicadores reflejan el grado de profesionalidad de los
miembros de la organizacion, por tanto, los resultados obtenidos deben
considerar esta contingencia a la hora de ser interpretados. Asi, la GCT
implica estructuras mas complejas, pero ésta definida como el niumero de
actividades o subsistemas identificados dentro de la organizacién. Por
ello, no se encuentran diferencias significativas y la implantacién de la
GCT no condiciona la relacion. Sin embargo, hay que destacar que los
resultados del modelo global si apoyan los argumentos teéricos de la
teoria centro-dual y de anteriores trabajos (Kimberly y Evanisko, 1981;
Zmud, 1982; Gaertner et al.,, 1984; Damanpour, 1996). La
profesionalidad de los miembros de la organizacion esta
consistentemente relacionada con la innovacién técnica. Las innovaciones
de naturaleza técnica dependen de los profesionales ubicados en el

centro técnico de la organizacion.

7.7. EFECTO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA SEGUN EL

TIPO DE INNOVACION EN UN CONTEXTO DE GCT

La teoria centro-dual considera que los efectos de la estructura en la
innovacién estan condicionados por el tipo de innovacion. Asi, en la
hipotesis H7 tratamos de verificar como un contexto de calidad repercute

en los diferentes efectos de la estructura en los tipos de innovacion.
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De acuerdo con los resultados anteriormente verificados, no existen
diferencias en un contexto de GCT en la relacion entre la estructura y el
tipo de innovacidon, no pudiéndose aceptar la hipétesis H7. Los directivos
en un contexto de GCT perciben que para la obtencion tanto del gap de
innovacion técnica como administrativa son necesarias estructuras
descentralizadas; igualmente, la formalizacibn no es una variable
significativa para la obtencion de ambos tipos de gap de innovacion.
Estos resultados apoyan los argumentos de la teoria unidimensional, que
afirman que en un contexto de GCT el tipo de innovacién no implica
diferencias en la relacion entre los elementos de la estructura

organizativa y la innovacion.

7.8. EFECTO DE LA INCERTIDUMBRE SOBRE EL GAP DE

INNOVACION

Como ya hemos apuntado, es necesario considerar el entorno como
un determinante de la innovaciéon. Asi, planteamos la hipdtesis H8 en la
que la incertidumbre del entorno se relacionaba positivamente con el gap

de innovacion.

Los resultados del analisis sefialan que existe una relacion
significativa (t=-8,71, p<0,001) entre el gap de innovacién técnica y la
incertidumbre, con un coeficiente estructural estandarizado de —0,30; por
el contrario no existe una relacion significativa (t=-1,46, p>0,1) con el
gap de innovacion administrativa. Por lo tanto, la hipdtesis H6 es

verificada parcialmente y en sentido contrario al esperado.

Los resultados alcanzados vienen a corroborar los argumentos
tedricos de la teoria contingente: no todos los determinantes de la
innovacién pueden ser igualmente importantes en la implantacion de los
distintos tipos de innovacion, en este caso de los distintos tipos de gap de
innovacién (Ettlie, 1983; Tushman y Romanelli, 1985; Romanelli y
Tushman, 1986; Tushman y Anderson, 1986; Huber et al., 1993;

Damanpour, 1996). Aunque los resultados son contradictorios con la
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creencia generalizada en la literatura en cuanto a la relacidn positiva
entre incertidumbre e innovacién. También encontramos distintos
trabajos que reflejan esa relacion negativa entre la incertidumbre y la
innovacién (Allen, 1985; Clark y Fujimoto, 1991; Souder y Moenaert,
1992; Lievens y Moenaert, 2000; Li y Simerly, 2002).

Una primera explicacion a este hecho la encontramos en el trabajo de
Zmud (1984). Los procesos de creacion difieren de los de difusion,
principalmente en el tipo de incertidumbre. Con la creacidon de un proceso
(el desarrollo de nuevos métodos o maquinaria), la abundancia de
incertidumbre implica que las organizaciones se centran en el disefio y
redisefio de los productos, en un esfuerzo por ajustar las necesidades

organizativas a la incertidumbre emergente.

Con el proceso de difusion (la adopcion de nuevos métodos vy
herramientas para mejorar los comportamientos de trabajo) Ila
innovacién ya esta desarrollada. Por tanto, la incertidumbre implica una
disminucion de la importancia de los nuevos procesos y de las
necesidades peculiares a las que se enfrenta la organizacion; ademas
disminuye la facilidad con que el nuevo proceso se combinara con el
conjunto de procesos existentes en la organizacién y las ganancias de los
miembros para cambiar sus de comportamientos. En nuestra
investigacion debemos tener en cuenta que estamos utilizando una
escala que refleja la magnitud de innovaciones adoptadas por la

organizacion con respecto a las empresas excelentes del sector.

En segundo lugar, cuando las empresas operan en sectores con alta
incertidumbre, los directivos tienden a desarrollar innovaciones y
estrategias creativas para tratar de adaptarse a los principales cambios
(D’Aveni, 1994; Thompson, 1994). Sin embargo, segun la teoria de los
costes de transaccion, la incertidumbre del entorno implica que el
conocimiento disponible para la toma de decisién sea reducido (Milliken,
1987). Las empresas que operan en tales entornos se caracterizan por la
falta de un conocimiento cierto, lo que puede hacer mas dificil que el

mercado valore con presion los recursos que estan siendo empleados, y
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que los grupos de intereses de la organizacion evallen positivamente la
apropiabilidad de la decision adoptada. Por ello, en un entorno incierto
los costes de transaccion pueden ser altamente prohibitivos debido al
incremento del riesgo, limitando su flexibilidad estratégica o capacidad de

innovacion.

7.9. HIPOTESIS SOBRE LA INFLUENCIA DE LA GCT EN EL

GAP DE INNOVACION TECNICA Y ADMINISTRATIVA

Como sefalamos anteriormente, existe un relacién positiva entre la
GCT y la innovacion. Por ello, en la hipétesis H9, se establece que un
contexto de GCT puede favorecer la adaptacion proactiva de las
organizaciones a su entorno a través de la innovacion tanto técnica como

administrativa.

La investigacion ha permitido comprobar que existen diferencias
significativas entre las empresas que implantan o no la GCT con respecto
al gap de innovacién administrativa (t=1,851, p<0,1). Las empresas que
implantan la GCT obtienen un mayor gap de innovacion administrativa
(media= 8,511 frente a 7,976). Estos resultados verifican parcialmente la
hipotesis H9 y respaldan los estudios realizados por distintos autores que
destacan la relacién positiva entre la GCT y la adopcion de innovaciones
(Zairi, 1994, 1999; Gustafson, 1995; Westphal et al., 1997; Yamin et al.,
1997; Cooper, 1998; McAdam et al., 1998, 2001; Lorente et al., 1999;
Ravichandran, 2000; Prajogo y Sohal, 2001, 2003; Bossink, 2002).
Ademas, hemos afiadido evidencia empirica sobre la utilidad de la
implantacion de un programa de GCT para conseguir una adaptacion

proactiva a su entorno a través de la innovacion administrativa.

Sin embargo, no existen diferencias significativas entre las empresas
que implantan la GCT y las que no la implantan (t=1,470, p=0,1) con
respecto al gap de innovacidn técnica. Estos resultados resultan
paradéjicos dado, que como hemos comprobado con la verificacién de las

anteriores hipdtesis, la implantaciéon de la GCT influye positivamente en
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las relaciones entre los factores determinantes y el gap de innovacion

técnica.

Una explicacion a estos resultados contradictorios la encontramos en
la existencia de un conflicto entre la teoria de accidén proclama y la teoria
de accion en uso (Garmendia, 1994; Argyris y Schoén, 1996). El
cuestionario utilizado para nuestra investigacion se dirigié a directivos,
por tanto, son sus percepciones las que han sido relacionadas con el gap
de innovacion. Por ello, una cosa puede ser lo que la alta direccion
reconoce que fomenta en su organizacion y otra muy distinta lo que
demuestra y fomenta en sus acciones. Y, en segundo lugar, puede estar
ocurriendo que los valores y percepciones de la direccion no lleguen a ser
practicas de los empleados (Hosfstede, 1994). Es decir, la direccion
puede crear un clima propicio para la innovacion, pero estas percepciones
sobre la forma en que se recompensara y apoyara la puesta en practica
de innovaciéon pueden no ser compartidas por el resto de miembros de la
organizacion; la innovacién no es una actividad individual, es un logro
colectivo (Van de Ven, 1986).

7.10. EFECTO DEL CLIMA DE APOYO A LA INNOVACION

SOBRE EL DESEMPENO

En el capitulo cuatro argumentamos que el clima organizacional es
considerado como uno de los factores determinantes del desempefo de
la organizaciéon. Por ello, la existencia de un clima de apoyo a la
innovacién, una de las dimensiones del clima organizacional, implicara la

obtencién de un mayor desempefio.

Asi, la hipo6tesis (H10) planteada en el capitulo cinco indicaba la
existencia de un efecto positivo del clima de apoyo a la innovacion en el
desempefio tanto en el modelo de gap administrativo como técnico. Esto
ha sido confirmado por el estudio empirico realizado; la influencia del
clima de apoyo a la innovacion en el desempefio tanto en el modelo de

gap técnico (t=15,57, p<0,001) como en el modelo de gap
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administrativo (t=17,37, p<0,001) ha resultado significativa. El clima de
apoyo a la innovacion, en el modelo de gap técnico, ejerce un efecto
positivo sobre el desempefio de la organizacién. Igualmente, el clima de
apoyo a la innovacion, en el modelo de gap administrativo, ejerce un

efecto positivo sobre el desempefio.

Asi, se ha verificado empiricamente que la existencia de un clima de
apoyo a la innovacién es un importante determinante del desempefio de
la organizacion. Estos resultados apoyan las conclusiones de trabajos
previos que reflejaban esta relacion positiva (Pritchard y Karasek, 1973;
Abbey y Dickson, 1983; Kozlowski y Hults, 1987; Denison, 1990; Burke y
Litwin, 1992; Stetzer y Morgeson, 1997; West et al., 1998; Kangis y
Williams, 2000; Baer y Frese, 2003). Ademas, aportamos una nueva
evidencia empirica, tanto en el modelo de gap técnico como en el modelo
de gap administrativo, de que el clima de apoyo a la innovacion repercute

positivamente en el desempefio de la organizacion.

7.11. EFECTO DEL GAP DE INNOVACION SOBRE EL

DESEMPENO

El desempefio es el ultimo objetivo de toda organizaciéon, asi la
implicacion del nivel de innovacion en el desempefio es de interés tanto
para los tedricos de la organizacién como para los directivos. Por ello, en
el capitulo anterior planteamos la hipotesis de cdémo el hecho de que la
empresa que consiga un mayor gap innovacion podria repercutir en una

mejora de su desempefio.

Asi, se ha verificado empiricamente la hipodtesis H11, que establecia
una relacién positiva entre el gap de innovaciéon técnica y el desempefo.
En este sentido, hemos confirmado la existencia de una relacion positiva
y significativa (t=3,13, p<0,01). Sin embargo, no se ha verificado
empiricamente la hipotesis H11, que establecia una relacién positiva

entre el gap de innovacion administrativa y el desempefio. Los resultados
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obtenidos muestran una relacibn negativa y no significativa (t=-1,50,
p=>0,1).

Estos resultados verifican los obtenidos por anteriores investigaciones
(Damanpour et al., 1987; Damanpour, 1990; Nicholson et al., 1990;
Georgantzas y Shapiro, 1993) sobre el impacto diferencial de la
innovaciéon técnica y administrativa sobre el desempefio de la
organizacion. Ademads, estos resultados respaldan los obtenidos de
anteriores estudios sobre la importancia de la innovacién como elemento
para potenciar el desempefio de la organizacion (Zaltman et al., 1973;
Calantone et al, 1995; Hurley y Hult, 1998; Irwin et al., 1998; Capron,
1999; Roberts, 1999). No obstante, en este caso afiadimos evidencia
empirica, demostrando que un mayor nivel de innovacidon técnica
respecto a las empresas excelentes del sector es un elemento importante

para la obtenciéon de mejoras en el desempefio.

Respecto a los resultados del gap de innovacion administrativa sobre
el desempefio, una explicacibn a este hecho la encontramos en la
investigacion realizada por Down y Mohr (1976) y Gopalakrishnan
(2000). Estos afirman que la adopciéon de una innovaciéon no significa que
ésta haya sido asimilada por toda la organizacién, y que cuando las
innovaciones no son asimiladas los beneficios no son experimentados en
la organizacion. Este hecho esté relacionado con el proceso de gestion del
cambio; la innovacién es un cambio que implica algo nuevo. Por tanto, si
consideramos que todas las innovaciones son cambios, pero no todos los
cambios son innovadores, debemos tener en cuenta todas las fases
necesarias para implantar con éxito un cambio, con el fin de obtener un

mayor desempefio.

Segun el modelo de cambio organizacional de Lewin (1951),
posteriormente modificado por Huse (1980), para tener éxito en el
cambio es necesario descongelar el statu quo, realizar una transicidon a un
nuevo estado y luego recongelar este ultimo para que el cambio sea
permanente. Para impulsar la primera fase del proceso de cambio

podemos incrementar las fuerzas impulsoras a causa de las cuales el
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comportamiento se apartarda del statu quo, disminuir las fuerzas
restrictivas que se oponen a que el comportamiento se aparte del statu
quo o combinar los dos enfoques anteriores. Una vez que se ha
conseguido la descongelacion, ya es posible implantar el cambio
propiamente dicho. Sin embargo, la simple introduccion del cambio no
asegura que éste lograra establecerse. Es necesario que la nueva
situacion sea recongelada para que pueda sostenerse a través del
tiempo. A menos que se realice este ultimo paso, es muy probable que el
cambio sea efimero y que los empleados retornen otra vez a su estado de

equilibrio original.

Somos conscientes de que las organizaciones actuales experimentan
continuos cambios y que nunca vuelven a un estado firme estabilizado.
Sin embargo, también debemos tener en cuenta que no soélo tenemos
que ocuparnos de la adopcién, ignorando que ocurre tras ésta. Después
de que una organizacion haya formalmente adoptado una innovacion
particular, puede aun existir una considerable resistencia a su
implantacion (Kimberly, 1981), ya que no podemos evitar reconocer el
hecho de que la innovacién es un proceso social. Asi, durante la
implantacion la innovacion impacta directamente sobre el sistema social

de la organizacién y viceversa.

Zaltman et al. (1973) destacan que para que una innovacion tenga
éxito, los miembros de la organizacion deben comprender la innovacion,
tener informacién sobre su implantaciéon y que se experimenten pocos
problemas importantes. Si se dan las condiciones anotadas, continuara el
uso de la innovacion y el proceso habrd concluido después de que la
innovacién haya sido completamente implantada y se considere parte de
la vida de la organizacion. También, Rogers (1983) destaca que para
implantar con éxito una innovacion ésta debe ser usada en la
organizacion y su significado debe ser claro para sus miembros. Para
Meyer y Goes (1988) la innovacion debe ser asimilada, definiendo esto
CoOmo un proceso que se pone en marcha cuando los miembros de una

organizacibn oyen por primera vez acerca del desarrollo de una
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innovaciéon y se ve logrado con su completa aceptacion, utilizacion e
institucionalizacion. Por ultimo, Cooper y Zmud (1990) destacan que no
solamente hace falta la etapa de adopcidén sino que se necesita inducir a
los miembros de la organizacién a que se comprometan con el uso de la

innovacioén y la incorporen en el trabajo.

De acuerdo con estos argumentos, los resultados de esta
investigaciobn empirica demuestran que la innovacion administrativa
propuesta y aprobada en la cima de la organizaciobn no esta siendo
asimilada por los miembros de la organizacién, implicando que no se
traduzca en un mayor desempefio con respecto a las empresas

excelentes del sector (Down y Mohr, 1976; Gopalakrishnan, 2000).

Por ultimo, también debemos considerar que el cuestionario utilizado
para nuestro estudio se dirigi6 a directores; por tanto, son sus
percepciones las que han sido relacionadas con el desempefo. Asi,
autores como Rogers y Shoemaker (1971) y Damanpour y Evan (1983)
destacan que generalmente los directivos perciben las innovaciones
técnicas de forma mas ventajosa que las administrativas; esto se debe a
que son consideradas menos complejas de implantar, son mas visibles vy,
por tanto, se percibe la influencia en el desempefio mas facilmente que
en el caso de las innovaciones administrativas®®. También, para
Damanpour y Evan (1989) los directivos, economistas e investigadores
organizacionales perciben que las innovaciones técnicas son mas eficaces
que las administrativas para ayudar a las organizaciones a responder a
los cambios externos y a mejorar su desempefio. Por ultimo, Damanpour
et al. (1987) destacan que la introduccion de innovaciones técnicas es
fundamental para la efectividad de la organizaciéon y las innovaciones
administrativas son solamente necesarias para proporcionar el requerido

balance entre la estructura social y técnica.

En conjunto, la innovacién y el clima de apoyo a la innovacion

explican un 26% de la variabilidad en el desempefio de las empresas.

36 o . . - . . ~
Esto justifica el signo negativo de la relacion entre el gap administrativo y el desempefio.
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Aungue este porcentaje pueda parecer bajo, no hay que olvidar que el
desempefio de la organizacion se ve afectado por un gran numero de
factores. De esta forma, el gap de innovacidén técnica repercute en el
desempefio, es decir, sostenemos la necesidad de crear organizaciones
que gestionen de forma activa la innovacion técnica junto con el
desarrollo de un clima que fomente y estimule el desarrollo de

innovaciones.
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CONCLUSIONES

1. INTRODUCCION

En el capitulo séptimo tratamos de ofrecer un resumen general de las
distintas aportaciones obtenidas junto con la importancia de los
resultados alcanzados con la investigacion empirica realizada. Para ello,
en primer lugar, planteamos las principales conclusiones del presente
trabajo, tanto desde el punto de vista de las relaciones tedricas como

empiricas encontradas en la elaboracion de esta investigacion.

Posteriormente, presentamos las limitaciones mas importantes con
las que cuenta el trabajo. Seguidamente, destacamos sus implicaciones
para la gestion de las organizaciones. Finalmente, terminamos el capitulo
planteando cuales son las lineas de investigacion que se presentan a la

conclusion de esta investigacion.

2. CONCLUSIONES

Durante muchos afios la adaptacion a los cambios del entorno ha sido
un tema central en los estudios de las organizaciones. Por ello, tanto la
teoria de la organizacion como la direccién estratégica han centrado sus

estudios en la interaccidon entre el entorno y la organizacién. Estos
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cambios en el entorno crean una situacion de presion a los que la
organizacion debe responder si quiere permanecer en una relacion de
“equilibrio dinamico”. En este contexto, la innovacidn se puede considerar
un elemento clave que permite a las organizaciones abordar
proactivamente su entorno moldeando sus condiciones y fuerzas y

obtener un mayor desempefio que conduzca a una ventaja competitiva.

A su vez, hemos observado cémo el movimiento de la gestién de la
calidad ha ido evolucionando dando lugar a lo que conocemos como GCT.
La evolucion hacia este nuevo enfoque es consecuencia de los retos a los
que tienen que enfrentarse las empresas en el entorno actual:
globalizacion de los mercados, clientes mas exigentes, aceleracion del
cambio tecnoldgico, etc. Asi, la adopcidén de un sistema de GCT es una de
las alternativas que con mas éxito han dado respuesta a los retos del

entorno competitivo actual.

La relevancia de ambos conceptos en el contexto actual nos ha
conducido en el presente trabajo a estudiar, tanto de manera tedrica
como empirica, la relacibn que existe entre ambas. Su desarrollo nos
permite sacar algunas conclusiones tanto de la GCT como de la

innovacion.

En los capitulos segundo y tercero hemos realizado una revision de la
literatura relevante relacionada con la innovacion y la GCT. Esta revision
nos ha permitido en el capitulo cuarto y quinto analizar las principales
relaciones entre ambas a nivel teérico. En este sentido, las principales

conclusiones son:

*» En la literatura existe una divergencia respecto a la relacién entre GCT e
innovacion. Sin embargo, hemos comprobado tedricamente que existen
una serie de fundamentos comunes entre ambas filosofias. Esta similitud
nos ha permitido el establecimiento de un modelo tedrico a partir del
conjunto de hipdtesis apoyadas en la revision de la literatura efectuada.
Este modelo tiene como objetivo la verificacion de la relacién entre la

GCT y el gap de innovacion, tanto técnica como administrativa.
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Una vez desarrollado el modelo tedrico y justificado teéricamente sus
relaciones, hemos pasado en el capitulo sexto a su verificaciobn mediante

un trabajo empirico. Las conclusiones obtenidas en el mismo han sido:

» La resistencia al cambio influye en el clima de apoyo a la innovacion en
ambos modelos de gap innovacion. Las empresas que implantan la GCT
tienen una actitud mas positiva hacia el cambio. Sin embargo, las que no
lo hacen perciben una mayor resistencia al cambio en su organizacion y
una mayor repercusion de ésta en la obtencién de un clima de apoyo a la
innovacion. Las empresas que no implantan la GCT estdn mas orientadas
hacia la necesidad de desarrollar estrategias caracterizadas por una
mayor educacion en el cambio, una comunicacion mas abierta y creible,
una mayor participacion en el cambio y una mayor formacién que les
permita disminuir la resistencia al cambio que existe en su organizacion y

obtener un mayor clima de apoyo a la innovacion.

*» Un clima organizacional caracterizado por un fuerte compafnerismo y por
suficientes recursos tales como tiempo, materiales e informacion, para la
realizacibn de sus tareas permite obtener un mayor compromiso y
predisposicion de los miembros de la organizacion hacia el apoyo y
estimulo de la innovacion. Estos resultados verifican los obtenidos en
trabajos como los de Amabile et al. (1996), Schneider y Guzzo (1996),
Hurley y Hult (1998), Chandler et al. (2000) y Lovelace et al (2001). A su
vez, los directivos de las empresas que implantan la GCT desarrollan un
clima de apoyo a la innovacion mediante la creaciéon de un clima
organizacional caracterizado por una mayor cooperaciéon y compafierismo
entre los miembros de la organizacion y por tener los suficientes recursos

para la realizacion de sus tareas.

» El clima de las organizaciones que implantan la GCT esta caracterizado
por una mayor cooperacion y compafierismo entre sus miembros. Por el
contrario, con respecto a la presidon no existen diferencias entre las
empresas que implantan o no la GCT. La asignacion de los objetivos
definidos en cualquier actividad o departamento se realiza de acuerdo al

principio de racionalidad (Moreno-Luzon et al., 2000).
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» Un clima de apoyo a la innovacion favorece que las empresas obtengan
una mayor capacidad de adaptacion proactiva al entorno mediante la
innovacion, tanto técnica como administrativa. Las organizaciones que
implantan la GCT se caracterizan por una mayor orientacion y
predisposicion hacia la innovacion que las empresas que no la implantan.
Asi, hemos verificado que los directivos de las empresas que implantan la
GCT se diferencian con respecto a las que no lo hacen en que perciben
que el desarrollo de un clima de apoyo a la innovacion favorece mas en la
obtencion del gap de innovacion, tanto técnica como administrativa.
Ademads, hay que destacar que estos directivos perciben que el clima de
apoyo a la innovacién beneficia mas en la obtencion del gap de
innovacion administrativa. Esta influencia mas positiva es consecuencia
de que las innovaciones administrativas surgen en el centro
administrativo y son propuestas y aprobadas en la cima de la

organizacion.

» La descentralizacion repercute en la obtencion del gap de innovacién,
tanto técnica como administrativa. A su vez, las organizaciones que
implantan la GCT se caracterizan por estructuras organizativas mas
descentralizadas. Asimismo, hemos comprobado que los directivos de las
empresas que implantan la GCT perciben la necesidad de estructuras
organizativas descentralizadas para la obtencién de una mayor gap de

innovacion (técnica y administrativa).

» La formalizacién influye en el gap de innovacion técnica y administrativa.
Ahora bien, la formalizacién no explica de manera satisfactoria el gap de
innovacién, en un contexto de calidad. Este resultado apoya el trabajo de
Sitkin et al. (1994) relativo a la existencia de dos sub-enfoques de la
GCT: uno orientado hacia el control y la formalizacion y otro hacia la
innovacion y menos formalizacion. Las organizaciones que han
implantado la GCT han iniciado su camino hacia este segundo enfoque,
sin embargo aun no se ha consolidado; estas empresas estdn mas

formalizadas que aquellas que no lo han implantado.
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Existe una relacion positiva entre el gap de innovacién técnica y el nivel
de complejidad en la organizacion. Sin embargo, no existen diferencias
entre las empresas que implantan o no la GCT con respecto a esta
variable; y tampoco hemos encontrado una relacion més fuerte entre la
complejidad y el gap de innovacion en las empresas que implantan la
GCT. Este resultado se debe a la escala de medida, que tras su
validacion, estaba formada por tres indicadores que reflejan el

conocimiento profesional de los miembros de la organizacion.

La complejidad definida como el grado de profesionalidad puede
obstaculizar el gap de innovacibn administrativa que aun siendo
provechoso para su organizacion sea juzgado como no beneficioso por
ellos, maxime cuando son propuestas y aprobadas en la cima de la
organizaciéon; por el contrario, el gap de innovacion técnica depende de

los profesionales ubicados en el centro técnico de la organizacion.

La GCT no implica diferencias en la naturaleza de la relacion entre la
estructura organizativa y los distintos tipos de innovacion. Estos
resultados apoyan los argumentos de la teoria unidimensional (p.e.,
Russell, 1990).

La incertidumbre del entorno influye negativa y significativamente en el
gap de innovacion técnica; y por el contrario, influye negativa y no
significativamente en el gap de innovacion administrativa. Este resultado
apoya el trabajo de Zmud (1984) sobre la diferencia de la incertidumbre
en los procesos de creacidon y adopcion de innovaciones. Ademas, se
fundamenta en la teoria de costes de transaccion; en un entorno incierto
los costes de transaccion pueden ser altos debido al incremento del

riesgo, limitando su flexibilidad estratégica o capacidad de innovacion.

Las empresas que implantan sistemas de GCT obtienen un mayor gap
innovacion administrativa con respecto a las empresas que no lo hacen.
Sin embargo, no existen diferencias respecto a la obtencion del gap de
innovaciéon técnica entre las empresas que implantan o no la GCT. Este

resultado apoya los trabajos de Argrys y Schon (1996), Hofstede (1994)
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y Garmendia (1994) sobre las diferencias entre la teoria de la accién

proclama vy la teoria de accidon en uso.

= El clima de apoyo a la innovacion afecta al desemperfio de la organizacion
en ambos modelos de gap de innovacion. Esto implica que las
organizaciones que implantan la GCT, como tienen un mayor clima de
apoyo a la innovacion con respecto a los que no lo hacen, podran obtener
un mayor desempefio que les permita la obtenciobn de ventajas

competitivas.

» ElI gap de innovacion técnica afecta al desempefio. Esto apoya la
creciente literatura sobre la importancia de la innovacion para la
obtencion de ventajas competitivas. Ademas avanzamos un paso mas en
el campo de la innovacion, una visibn proactiva en la adaptacion al
entorno mediante la innovacibn nos va a permitir la obtencion de

ventajas competitivas mediante la mejora del desempefio.

= No hemos encontrado una relacibn entre el gap de innovacion
administrativa y el desempefio de la organizacion que permita la
obtenciobn de una ventaja competitiva. Esto es concordante con el
enfoque de asimilacion de la innovacion: si las innovaciones no son
asimiladas por la organizacién los beneficios no seran experimentados
(Down y Mohr, 1976; Gopalakrishman, 2000). Ademas, esta necesidad
de asimilacién es mayor en el caso de las innovaciones administrativas

que son propuestas y aprobadas en la cima de la organizacion.

» Las empresas que implantan la GCT como las que no lo hacen se adaptan
proactivamente al entorno a través de la innovaciéon técnica, obteniendo
una mejora en el desempefio de la organizacion. Sin embargo, las
empresas que implantan la GCT podrian obtener una ventaja competitiva
con respecto a las que no lo hacen si solucionan las diferencias entre lo

que la direccion proclama y los empleados realizan.

» Las organizaciones que implantan la GCT obtienen un mayor gap de

innovacion administrativa. Esta diferencia con respecto a las empresas
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que no lo hacen puede permitir la obtencién de una ventaja competitiva

cuando éstas sean asimiladas por los miembros de la organizacién.

3. LIMITACIONES

Todo trabajo de investigacibn, muestra una serie de limitaciones y

consecuentemente, éste no esta exento, entre las que destacamos:

= El andlisis realizado es transversal, con lo cual las relaciones de
causalidad deben ser tratadas con cierta cautela. Aunque los datos
reflejan relaciones significativas entre las diferentes variables, éstas no
prueban estrictamente que los distintos factores de contingencia sean la
causa de un mayor gap de innovacién, o que éstos ultimos lo sean del
desempefio. Es decir, pueden existir otros factores no considerados en el
estudio que sean los verdaderos antecedentes de las variables. Con el
objetivo de disminuir este inconveniente se ha incorporado la dimension
temporal en las relaciones entre variables, mediante la redaccién de
ciertas preguntas en la que el entrevistado debia tener en cuenta el

horizontal temporal.

» La medida del gap de innovaciéon se basa en las diferencias entre lo que
los directivos perciben que realizan las empresas excelentes del sector y
lo que perciben que se hace en su propia empresa. Por tanto, esta
variable presenta un cierto grado de subjetividad. Igualmente, la
valoracion del desempefio también es subjetiva ya que se realiza a través
de la percepcidn de los propios encuestados. Sin embargo, hemos
verificado que existe una alta correlacion entre los medidas del
desempefio objetivas y subjetivas de las empresas que componen la
muestra. Asimismo, esta forma de obtencion de los datos es valida y

utilizada en multiples estudios en la literatura.

» Dado que nuestro estudio se ha realizado en funcion de los juicios
subjetivos de una persona que ha representado la informacion

proveniente de la empresa, la medicion de ciertas variables como el clima
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organizacional o la resistencia al cambio puede estar condicionada por
varias aspectos. Esta es un limitacién habitual siempre que se pretende
conseguir la validez externa de la muestra hacia toda la poblacion, lo que
nos lleva a obtener un gran nimero de unidades muestrales en lugar de

muchas respuestas de un nimero reducido de empresas.

4. IMPLICACIONES PARA LA GESTION

Uno de los principales objetivos de este trabajo de investigacion era
obtener conclusiones que ayudaran a la direccion de las empresas, sobre
todo a aquéllas que han acometido la implantaciéon de la GCT. Del trabajo
de investigacion pueden destacarse una serie de implicaciones para la

gestion de las empresas que a continuacion vamos a exponer.

En una época de globalizacion, desregulaciéon e incremento de la
competencia en los mercados, las organizaciones deben buscar distintas
alternativas para incrementar su competitividad y obtener ventajas
competitivas. Tras la revision de la literatura se identifican dos
alternativas que las organizaciones estan siguiendo para conseguir estos
objetivos. En primer lugar, las organizaciones estan implantando la GCT
lo que les proporciona una serie de mecanismos para lograr ventajas
competitivas dificiles de imitar por la competencia (Powell, 1995). Y en
segundo lugar, otra alternativa que estan siguiendo las organizaciones es
la adopcion de innovaciones como requisito necesario para alcanzar altos

niveles de desempefio y el desarrollo de ventajas competitivas.

En esta busqueda de alternativas para incrementar la competitividad
y obtener ventajas competitivas, nuestra investigacion propone la
consideraciéon conjunta de la gestion de la calidad e innovacion,
basandonos en el hecho de que ambas corrientes de investigacion tienen
puntos comunes. Asi, podemos considerar que la GCT puede ser una
base para conseguir una adaptacion proactiva al entorno mediante la
innovacién, facilitando el contexto interno necesario. En este trabajo

hemos comprobado cémo esta hipotesis es aceptada. Por tanto, si los
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directivos de las empresas quieren conseguir una adaptacion proactiva al
entorno mediante la innovacion, teniendo en cuenta el contexto interno
de la organizacion, pueden aprovechar las estructuras y el clima

organizacional que genera la implantaciéon de la GCT.

Por una parte, la implantacién de un sistema de GCT genera distintas
competencias distintivas que permiten la obtencibn de un mayor
desempefio (Winter, 1994; Rose y Ito, 1996; Cruz, 1999; Escrig et al.,
2001) vy el establecimiento de las bases que facilitan otras estrategias
como las de crecimiento, cooperacion o innovaciéon (Moreno-Luzon et al.,
2000). Concretamente, la implantacion de un sistema de GCT genera
competencias distintivas como estructuras mas descentralizadas y
formalizadas, climas de trabajo caracterizados por la cohesion, el apoyo a
la innovacion y una actitud mas positiva de los miembros de la
organizacion a los cambios. Por ello, los directivos deben aprovechar
estas diferencias en los factores determinantes de la innovacion para
obtener ventajas competitivas con respecto a las empresas que no

implantan estos sistemas de GCT.

Por otra parte, la GCT permite la obtencibn de un mayor gap de
innovaciéon administrativa que puede mejorar el desempefio de la
organizacion y obtener ventajas competitivas. Esto requerird que los
directivos ayuden a los empleados no sélo a la adopcién sino también a
que se comprometan con el uso de la innovacion y la incorporen en el
trabajo de la organizacién (Zaltman et al., 1973; Kimberly, 1981; Meyer
y Goes, 1988; Cooper y Zmud, 1990; Gopalakrishman, 2000). Por tanto,
es necesario que las prioridades de la organizacién se centren en la
institucionalizaciéon y asimilacién de las innovaciones administrativas que
han sido propuestas y aprobadas por la alta direccion (Gopalarkishnan y
Damanpour, 2000). Ademas, los directivos deben tener en cuenta que las
innovaciones administrativas proporcionan el requerido balance entre la
estructura social y técnica. Los cambios en el sistema social tienen un
impacto mas grande sobre el sistema total y lo preparan para la

introduccion de los cambios técnicos apropiados (Damanpour et al.,
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1987). Asimismo, aunque las innovaciones técnicas se perciban por los
directivos como mas ventajosas, las innovaciones administrativas
también son necesarias para responder a los cambios externos y para

mejorar el desempefio de la organizacion.

En el caso del gap de innovacion técnica, los directivos de las
organizaciones que implantan la GCT podran obtener un mayor nivel de
adaptacion a su entorno que les permita una mejora de desempefio y
conseguir ventajas competitivas con respecto a las empresas que no han
implantado la GCT, siempre que tengan en cuentan la siguiente
consideracioén: la innovacién no es una actividad individual, no basta que
ésta sea un valor de la direccibn, como se demuestra en esta
investigacion, sino que requiere que sea una practica de la organizacion
(Garmendia, 1994; Hosfsted, 1994; Argyris y Schoén, 1996). Esto nos
lleva a considerar la importancia de ir mas alla de los valores de la alta
direccion y de sus manifestaciones en politicas y procedimientos para
asegurar la implantacion de una innovacion. Es importante considerar la
congruencia de la innovaciéon con los valores de determinados grupos

dentro de la organizacion que se veran afectados (Klein y Sorra, 1996).

Por otro lado, las organizaciones basadas en un clima de trabajo
caracterizado por la cooperacion entre los miembros de la organizaciéon y
por los recursos necesarios para la realizacion de sus tareas permitiran
mejoras en el clima de apoyo a la innovacion, en un contexto de calidad.
Sin embargo, los directivos de las organizaciones que implantan la GCT
deben seguir centrdndose en el desarrollo de estrategias como la
educacion sobre el cambio de los miembros de la organizacion; la
comunicacion con los afectados acerca de su naturaleza y el alcance; la
participacion, el desarrollo y la puesta en préactica de programas de
formacion donde los miembros de la organizacidon se renueven, amplien e
incluso transformen sus conocimientos para adaptarse a las exigencias de
la innovacion; y por ultimo, el apoyo emocional y la comprension de los
afectados mediante la utilizaciéon de métodos formales o informales. La

puesta en practica de este conjunto de estrategias permitira a los
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directivos continuar su camino en la reduccion de la resistencia al cambio

de los miembros de sus organizaciones.

Por ultimo, si la empresa que implanta la GCT quiere conseguir una
adaptacion proactiva al entorno mediante la innovacion técnica y
administrativa, las estructuras organizativas descentralizadas y el clima
de apoyo a la innovacion les permitird la obtencion de estos objetivos.
Sin embargo, deben seguir avanzando en el desarrollo de un enfoque de

GCT menos orientado hacia la formalizaciéon y el control.

5. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

La investigacion realizada es el marco de referencia para el desarrollo
de futuros trabajos de investigacion. Estos surgen de las revisiones
tedricas realizadas, de los resultados obtenidos y de la necesidad de
eliminar las limitaciones comentadas en el epigrafe anterior. Entre las
lineas de investigacion que en un futuro serian susceptibles de realizacién

destacamos las siguientes:

» Se debe seguir profundizando en el analisis de las distintas formas de
adaptacion al entorno a través de la innovacion, con el objetivo de
identificar los factores mas relevantes para lograr mayores niveles de
desempefio. En este sentido seria oportuno para el estudio, no sélo
considerar la adaptacion proactiva al entorno, sino también centrarse en
su adaptacién reactiva a través de la innovacion y mediante la

verificacion de los resultados.

» Los resultados de la investigacion sobre los efectos del gap de innovacion
en el desempefio de la organizacion podrian ser mejorados incorporando
nuevas dimensiones de la variable como la velocidad de adopcién. Con
ello podriamos analizar los efectos de una estrategia de innovacion
multidimensional en el desempefio de la organizacion; asi como la
repercusion de la GCT y los factores determinantes de la innovacion en

dicha estrategia.
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= De los resultados obtenidos, ha quedado patente la necesidad de seguir
examinando la relacion entre la GCT y los distintos tipos de innovaciones.
Para ello, se deberia continuar con el desarrollo de escalas de medida de
otros tipos de gap de innovacibn como innovaciones incrementales o
radicales. Asi, podriamos contrastar las diferencias en la repercusion de la

GCT segun el tipo de innovacion.

*» Los resultados de la investigacion pueden verse enriquecidos con la
incorporaciéon de nuevas variables moderadoras como el tamafio de la
empresa. Estudios como el Dean et al. (1998) reclaman un mayor interés
por el estudio de las diferentes respuestas de las empresas grandes y
pequefias a su entorno. Ademdas, el estudio acerca de si las
organizaciones grandes o pequefias son mas o menos innovadoras se
mantiene vigente y es motivo de interés en circulos académicos y

empresariales.

» El modelo de relaciones podria ser ampliado incorporando otros variables
como el aprendizaje organizacional, el slack organizacional, el nivel de
competencia, etc. Con ello se intentaria profundizar mas en el estudio de

los determinantes que favorecen o inhiben la innovacion organizacional.

» Ante la importancia de la GCT y la innovacién, una nueva linea de
investigacion podria ir dirigida a analizar los diferentes elementos de la
GCT: liderazgo, GRH, gestibn por procesos, etc. En este sentido, el
estudio consistiria en examinar las repercusiones de los elementos de la
GCT tanto en el gap de innovacion como en los determinantes de la

innovacion.

» Seria interesante la realizacion de estudios longitudinales que nos
permitirian analizar la evolucién de las distintas variables de nuestro
estudio. El interés de estudio se debe a la naturaleza dinamica de

variables como la innovacion.

» Otra linea de investigacion es debida a la naturaleza del estudio empirico
llevado a cabo. EI mismo se ha centrado en analizar la relacion entre la

GCT y la innovacion segun la informacién suministrada por la alta
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direccién de la organizacion. Seria interesante, un estudio de similares
caracteristicas con informacién suministrada por niveles directivos

inferiores y empleados de la organizacién, comprobando la consistencia

de los resultados.
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ANEXO 1. CARTA DE PRESENTACION

Departamento de
Organizacion de Empresas

Universidad de Granada
Granada, 2002
Estimado/a Sr. /Sra.:

Con motivo del proyecto de investigacién que estamos realizando sobre la innovacion v la gestién de
calidad en la Universidad de Granada, nos dirigirnos a VVd. para solicitar su valiosa colaboracion.

Como usted bien sabe, la gestion de la calidad ofrece innumerables ventajas. En primer lugar, la
calidad genera productos y servicios mejorados, disminuye los costes y aumenta la rentabilidad
financiera de las empresas. En segundo lugar, se convierte en un factor de motivacion y de integracion
de los trabajadores. Finalmente, mejora la imagen de los productos y servicios que se venden y
aumenta la satisfaccion de los clientes. Estas y otras ventajas permiten afirmar que la calidad es un
medio fundamental para mejorar los beneficios y competitividad de la empresa. Pero también la
innovacion es un requisito imprescindible para mejorar y hacer mas competitivas a las empresas; sin
embargo, ambos campos han permanecido separados. Asi el objetivo de este proyecto es analizar la
posible sinergia entre calidad e innovacién como base para la creacién y mantenimiento de ventajas
competitivas a largo plazo.

Para realizar el estudio hemos elaborado un cuestionario donde cada secciéon mide algunas de las
caracteristicas de su organizacién o entorno de negocios que son importantes para la innovacién y la
calidad. La informacién que del mismo se pueda obtener, tiene un carcter absolutamente
confidencial, y tan sdlo sera utilizada con fines cientificos y de forma agregada.

Entendemos que recibe constantemente cuestionarios procedentes de todo tipo de organismos y que su
cumplimentacion representa un esfuerzo notorio; sin embargo, diez minutos de su tiempo son muy
valiosos para nosotros. Ademas, si es de su interés conocer los resultados o conclusiones de la
investigacion, gustosamente se lo comunicaremos tras la realizacién del trabajo.

Una vez cumplimentado les rogamos lo envien a la profesora Antonia Ruiz Moreno, por fax 958-
246222 o por carta en el sobre adjunto al efecto. También puede enviarlo a través de la pagina web
www.ugr.es/local/aruizmor.

Agradeciendo de antemano su interés y colaboracién, reciba un cordial saludo.

Francisco Javier Lloréns Montes
Director del Dpto. de Organizacién de Empresas
(Universidad de Granada)
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ANEXO I11. CUESTIONARIO

INSTRUCCIONES PARA CUMPLIMENTAR EL CUESTIONARIO:

EL CUESTIONARIO CONSTA DE DIFERENTES PARTES. POR FAVOR, LEA CON
ATENCION LOS PARRAFOS DE INTRODUCCION DE CADA PREGUNTA.
CONTESTE TODAS LAS CUESTIONES.

EN EL CUESTIONARIO NO HAY RESPUESTAS CORRECTAS O INCORRECTAS,
TAN SOLO QUEREMOS CONOCER SU OPINION, LA CUAL ES MUY IMPORTANTE
PARA NOSOTROS.

S| QUIERE ACLARAR CUALQUIER DUDA O REALIZAR SUGERENCIAS SOBRE LA
INVESTIGACION O EL CUESTIONARIO PUEDE PONERSE EN CONTACTO CON
NOSOTROS A TRAVES DE: Correo electronico: aruizmor@ugr.es ; Fax: 34 958 24 62 22;
Teléfono: 34 958 24 09 16 — 34 958 58 41 71; Direccion postal: Facultad de CC. EE. y
Empresariales, Campus Cartuja, s/n, 18071 Granada.

PARTE I: CALIDAD

1.

2.

3.

4,

5.

6.

¢Su empresa ha iniciado un plande calidad? _ SI  _ NO
Por favor, indique cuando ha iniciado su plan de calidad:

Hace unafio _ Entre 1a2afios _ Entre 2 a3 afios __Mas de 3 afios

En caso de haber implantado un plan de calidad, sefiale el periodo de tiempo para el cual ha
sido elaborado:
Un afio __2-3 afios __4-5afos __6-10 afios __Mas de 10 afios
¢Las actividades de su empresa estan certificadas? _ SI _ NO
En el caso de que su empresa esté certificada, por favor, indique:
5.a. ¢(Por qué normas? 1SO 9000 ISO 14000 Normas sectoriales_

5.b. Desde el inicio de las acciones referentes a la calidad, ;Cuanto tiempo le supuso a la
empresa conseguir la certificacion?

__Menos de 1 afio __la2afos __3adafios __Mas de 4 afios
5.c. ¢Cuando recibid la certificacion? afios
5.d. ¢ Tiene intenciones de certificar mas actividades? _ SI _ NO

En el caso de que su empresa no esté certificada, ¢tiene intenciones de certificar sus
actividades en los proximos afios? _ SI_ NO
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7. ¢Su empresa ha implantado sistemas de gestion de la calidad total (p.e. Modelo Europeo de

Excelencia (EFQM)? __ SI _ NO

8. Por favor, indique el grado de implantacion de los siguientes criterios. Para ello rodee con un

circulo la respuesta apropiada atendiendo a la siguiente escala:

[1=muybajo [2 [3 [4 [5=muyalto |

Liderazgo

1.EI compromiso de los lideres en el desarrollo de la mision y cultura basada en la excelencia 12345
2.La implicacién personal de los lideres para garantizar el desarrollo, implantacién y mejora|12345
continua del sistema de gestion de su empresa

3.La implicacion de los lideres con clientes, agentes externos y representantes de la sociedad 12345
4. La motivacion, apoyo y reconocimiento del personal por parte de los lideres 12345
Politicas y estrategia

1.Las necesidades y expectativas actuales y futuras de los grupos de interés como fundamentode la|12345
politica y estrategia

2.La informacién procedente de las actividades relacionadas con la medicion del rendimiento, |12345
investigacion, aprendizaje y creatividad como fundamento de la politica y estrategia

3.El desarrollo, revision y actualizacion de la politica y estrategia 12345
4.El despliegue de la politica y estrategia mediante un esquema de procesos claves 12345
5.La comunicacion e implantacion de la politica y estrategia a toda la empresa 12345
Gestion de recursos humanos

1.La planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos 12345
2.La identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la capacidad de las personas de [12345
su empresa

3.La implicacion y asuncion de responsabilidades por parte de las personas de su empresa 12345
4.La existencia de un dialogo entre las personas y la empresa 12345
5.Las recompensas, reconocimiento y atencion a las personas de su empresa 12345
Gestion de Recursos

1.El desarrollo y la gestion de asociaciones y alianzas externas 12345
2.La gestion de los recursos economicos y financieros en apoyo a la politica y la estrategia 12345
3.La gestion de los edificios, equipos y materiales en apoyo a la politica y la estrategia 12345
4.La gestion de la tecnologia considerando la politica y la estrategia 12345
5.La gestion de los recursos de informacion y del conocimiento en apoyo a la politica y la estrategia |12345
Gestion de Procesos

1.El disefio y gestion sistematica de los procesos criticos (gestion de proveedores, materias primas, | 12345
produccion, recepcion de pedidos, etc.)

2.La revision e introduccion de mejoras en los procesos para satisfacer plenamente a los clientesy [12345
otros grupos de interés

3.El disefio y desarrollo de productos y servicios basandose en las necesidades y expectativas de los |12345
clientes

4.La gestion y mejora de las relaciones con los clientes 12345
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PARTE Il1: DETERMINANTES INDIVIDUALES

1.RESISTENCIA AL CAMBIO

1. Por favor, indique el grado en que comparte las siguientes afirmaciones, relacionadas con el
comportamiento hacia el cambio de su empresa. Para ello rodee con un circulo la respuesta apropiada
atendiendo a la siguiente escala:

| Totalmente en desacuerdo=1 |2 [3 [4 |5 |6 [7=totalmente de acuerdo |

1.En nuestra empresa los empleados perciben que el cambio beneficia a la empresa 1234567
2.En nuestra empresa los empleados intentan apoyar el cambio 1234567
3.En nuestra empresa los empleados apoyan generalmente las nuevas ideas 1234567
4.En nuestra empresa la mayoria de los cambios son interesantes para los empleados 1234567
5.En nuestra empresa los empleados perciben beneficios de los cambios 1234567

PARTE Ill: DETERMINANTES ORGANIZATIVOS

1.SLACK ORGANIZACIONAL

1. Por favor indique la respuesta apropiada usando la siguiente escala:

| No afecta al rendimiento=1 [2 [3 |4 [5 |6 |7=Rendimiento disminuye mas de un 20% |

1.Debido a un cambio inesperado, el 10% del tiempo de todas las personas en su
organizacion tiene que ser dedicado a trabajos totalmente desconectados con las tareas y|[1234567
responsabilidades de la organizacién. ;Como afectara al rendimiento en el proximo afio?

2. Si debido a un cambio similar, el presupuesto anual con que opera su organizacion es|1234567
reducido en un 10% ¢como afectaria a su trabajo en el préximo afio?

2.ESTRUCTURA ORGANIZATIVA:

2.1Complejidad

1. Por favor, indique el nimero de departamentos principales que existen en su organizacion por
debajo de la alta direccion:

2. Por favor, indique el nimero de unidades diferentes subordinadas a los departamentos principales
gue existen en su organizacion (por término medio):

3. Por favor, indique el grado en que comparte las siguientes afirmaciones, relacionadas con el nivel
de profesionalismo de su empresa. Para ello rodee con un circulo la respuesta apropiada usando esta
escala:

| Totalmente en desacuerdo=1 [2 [3 [4 [5 [6 |7=totalmente de acuerdo |

1.L as personas de su empresa pertenecen a organizaciones profesionales 1234567
2.Las personas de su empresa acuden a reuniones de las organizaciones profesionales 1234567
3.Las personas de su empresa ocupa cargos directivos en las organizaciones profesionales |{1234567
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2.2.Formalizacién

1.Por favor, indique el grado en que comparte las siguientes afirmaciones, relacionadas con el grado
de formalizacidn de su empresa. Para ello rodee con un circulo la respuesta apropiada atendiendo a la
siguiente escala:

| Totalmente en desacuerdo=1 |2 [3 [4 |5 |6 [7=totalmente de acuerdo |

1.Nuestra empresa tiene un gran ndmero de reglas y politicas escritas 1234567
2.L.os manuales de reglas y procedimientos existen y estan disponibles en la empresa 1234567
3.Hay una completa descripcidn escrita de la mayoria de los trabajos de esta empresa 1234567
4.Nuestra empresa guarda un registro escrito de casi todos los desempefios del trabajo |1234567
5.En nuestra empresa existen programas de orientacion formal para los nuevos|1234567
empleados

6.Los empleados estdn constantemente controlados para que no violen las reglas y|1234567
procedimientos de nuestra empresa

7.En nuestra empresa los empleados siguen procedimientos o practicas operativas|1234567
estandar en la realizacion de las tareas principales

8.En nuestra empresa las diversas situaciones que surgen en la ejecucion del trabajo|1234567
estan dirigidas por procedimientos escritos

9.Los empleados estan constantemente observados para que obedezcan las reglas y|1234567
procedimientos de nuestra empresa

2.3.Descentralizacion

1. Para cada uno de los siguientes tipos de decisiones que se enumeran, por favor, indique en las
columnas de la derecha los siguientes aspectos:

Columna A:.Indique la frecuencia con que los miembros de su empresa participan en las decisiones.
Para ello rodee con un circulo la respuesta apropiada utilizando la siguiente escala:

[Nunca=1 [2 [3 [4 [5 [6 |[7=siempre |

Columna B: Indique cémo de influyentes son las aportaciones de los miembros de su empresa en las
decisiones. Para ello rodee con un circulo la respuesta apropiada utilizando esta escala:

| Muy poca influencia=1 |2 [3 [4 |5 [6 |7=mucha influencia |

A: frecuencia | B: influencia
1.Para adoptar nuevos programas, politicas etc 1234567 1234567
2.Para adoptar nuevos productos o servicios 1234567 1234567
3.Para adoptar nuevos procesos o0 tecnologias 1234567 1234567
4.Para adoptar nuevas estructuras organizativas 1234567 1234567
5.Para la apertura de nuevos mercados 1234567 1234567
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1.Por favor, indique el grado de acuerdo o de desacuerdo con las siguientes afirmaciones relacionadas
con su empresa. Para ello rodee con un circulo la respuesta apropiada utilizando la siguiente escala:

| Totalmente en desacuerdo=1 [2 [3 [4 [5 [6 |7=Totalmente de acuerdo |

1En nuestra empresa estamos dispuestos a intentar nuevas formas de realizar el trabajo |1234567
2.En nuestra empresa animamos a mejorar los métodos de trabajo 1234567
3.En nuestra empresa animamos a buscar nuevas soluciones a los problemas 1234567
4.En nuestra empresa comentamos nuevas formas para hacer las cosas 1234567
5.Los jefes animan a desarrollar nuevas ideas 1234567
6.Los empleados pueden contar con sus jefes para que le ayuden cuando lo necesitan |1234567
7.Resulta facil hablar con los jefes respecto a los problemas relacionados con el |1234567
trabajo

8.Los empleados pueden contar con los jefes para contarle cosas confidenciales 1234567
9.No es probable que un jefe dé malos consejos 1234567
10.Los empleados se sienten como si nunca tuvieran un dia libre 1234567
11.Los empleados tienen mucho trabajo y poco tiempo para hacerlo 1234567
12.Los empleados se sienten “quemados” por el ritmo de trabajo 1234567
13.Los empleados se ayudan unos a otros 1234567
14.Existe un gran “espiritu de equipo” entre los empleados 1234567
15.Los empleados se preocupan por los demas compafieros 1234567
16.Los jefes reconocen mediante premios y recompensas sociales el trabajo bien hecho |1234567
17.Los jefes reconocen rapidamente a un trabajador cuando hace las cosas bien 1234567
18.Los empleados perciben que el salario es adecuado en funcién del trabajo que |1234567
realizan

19.EI programa de incentivos es explicado a fondo 1234567

PARTE IV: DETERMINANTES DEL ENTORNO

1.INCERTIDUMBRE AMBIENTAL

1.Por favor, indique el ritmo de cambio de los siguientes elementos del entorno. Para ello rodee con

un circulo la respuesta apropiada utilizando la siguiente escala:

| Extremadamenteestable=1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7= extremadamente dindmico |

1.Los gustos y necesidades de los clientes 1234567
2.La obsolescencia de los productos y servicios que se ofrecen en el sector 1234567
3.Las estrategias y acciones de mercado de los competidores 1234567
4. La tecnologia (de los procesos de produccion o en los productos y/o servicios) 1234567
5. Las condiciones de los proveedores (precio, plazo de entrega, calidad etc.) 1234567
6.La disponibilidad de capital financiero para nuestra empresa 1234567
7.La politica o la legislacion aplicable al sector 1234567
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PARTE V: INNOVACION

1. Por favor, indique el NUMERO DE INNOVACIONES REALIZADAS POR SU EMPRESA en
los tres Gltimos afios. Para ello rodee con un circulo la respuesta apropiada utilizando esta escala:

[Muy pocas=1 [2 [3 [4 |5 [6 |7=unndmeromuy grande |

1.¢ Cuantos nuevos productos o servicios ha introducido su empresa? 1234567
2.¢En cuantos nuevos mercados ha entrado su empresa? 1234567
3.¢Cuantos nuevos procesos de produccion o de prestacion de servicios ha iniciadosu|1234567
empresa’?

4.;Cuantos nuevos mecanismos de flujo de informacién se han introducido en su|1234567
empresa’?

5.¢;Cuantas nuevas materias primas han sido introducidas en su empresa? 1234567
6., Cuantos tipos de estructuras organizativas nuevas o redisefios organizativos ha|1234567
iniciado su empresa?

7.¢.Cuéntas nuevas normas, procedimientos, politicas, han sido iniciadas en su|{1234567
empresa’?

8.; Cuantos nuevos métodos de direccion han sido introducidos en empresa? 1234567

2. Por favor, indique grado de acuerdo o de desacuerdo con las siguientes afirmaciones relacionadas
con LAS INNOVACIONES REALIZADAS POR SU EMPRESA durante los tres Gltimos afos.

Para ello rodee la respuesta apropiada utilizando esta escala:

| Totalmente en desacuerdo=1 [2 [3 [4 [5 [6 |7=totalmente de acuerdo |

1.La introduccién de nuevos productos o servicios producen pequefias desviacionesen |1234567
las practicas actuales de su empresa

2.La iniciacion de nuevos procesos de produccion o de prestacion de servicios 1234567
producen pequefias desviaciones en las practicas actuales de su empresa

3.La entrada en nuevos mercados producen pequefias desviaciones en las practicas|1234567
actuales de su empresa

4.La iniciaciéon de nuevas estructuras organizativas o redisefios producen pequefias|1234567

desviaciones en las practicas actuales de su empresa

3. Por favor, indique el nimero de INNOVACIONES REALIZADAS POR LAS EMPRESAS
EXCELENTES DE SU SECTOR en los ultimos tres afios. Para ello utilice la siguiente escala:

[Muypocas=1 [2 [3 [4 |5 |6 |7=unndmeromuy grande |

1.¢Cuéntos nuevos productos o servicios han introducido las empresas excelentesdesu|{123456 7
sector?

2.;En cuantos nuevos mercados han entrado las empresas excelentes de su sector? 1234567
3.¢Cuéntos nuevos procesos de produccion o de prestacidn de servicios han iniciado las | 123456 7
empresas excelentes de su sector?

4.;Cuantos nuevos mecanismos de flujo de informacion han introducido las empresas | 1234567
excelentes de su sector?

5.¢Cuéntas nuevas materias primas han sido introducidas por las empresas excelentes | 1234567
de su sector?

6., Cuantos tipos de estructuras organizativas nuevas o redisefios organizativos han|1234567
iniciado las empresas excelentes de su sector?

7.¢Cuantas nuevas normas, procedimientos, politicas han sido iniciadas por las|1234567
empresas excelentes de su sector?

8.;Cuantos nuevos métodos de direccion han sido introducidos por las empresas|1234567

excelentes de su sector?
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4. Por favor, indique el grado de acuerdo o de desacuerdo con las siguientes afirmaciones relacionadas
con LAS INNOVACIONES REALIZADAS POR LAS EMPRESAS EXCELENTES DE SU
SECTOR durante los tres ultimos afios. Para ello rodee con un circulo la respuesta apropiada
atendiendo a la siguiente escala:

| Totalmente en desacuerdo=1 [2 [3 [4 [5 [6 |7=totalmente de acuerdo |

1.La introduccién de nuevos productos o servicios producen pequefias desviacionesen 1234567
las practicas actuales de las empresas excelentes de su sector

2.La iniciacion de nuevos procesos de produccién o de prestacion de servicios 1234567
producen pequefias desviaciones en las practicas actuales de las empresas excelentes de
su sector

3.La entrada en nuevos mercados producen pequefias desviaciones en las practicas|1234567
actuales de las empresas excelentes de su sector

4.La iniciacién de nuevas estructuras organizativas o redisefios producen pequefias |1234567
desviaciones en las practicas actuales de las empresas excelentes de su sector

PARTE VI: DESEMPENO ORGANIZATIVO

1.Por favor, valore el DESEMPENO DE SU EMPRESA CON RESPECTO A LA
COMPETENCIA considerando exclusivamente los tres Gltimos afios. Para ello rodee con un circulo
la respuesta apropiada utilizando la siguiente escala:

[Muymalo=1 [2 [3 [4 [5 |6 |7=Muybueno |

1.Crecimiento medio anual de ventas durante los tres afios anteriores 1234567
2.Crecimiento medio anual de ventas internacionales durante los tres afios anteriores 1234567
3.Crecimiento de la cuota de mercado durante los tres afios anteriores 1234567
4.Crecimiento de los beneficios durante los tres afios anteriores 1234567
5.Crecimiento de la rentabilidad durante los tres afios anteriores 1234567
6.Nivel de satisfaccion de los trabajadores durante los tres afios anteriores 1234567
7.Nivel de absentismo laboral durante los tres afios anteriores 1234567

PARTE VII: OTROS DATOS DE INTERES

1. Por favor, indique su grado de acuerdo o de desacuerdo sobre las siguientes afirmaciones,
relacionadas con las caracteristicas de su empresa. Para ello rodee con un circulo la respuesta
apropiada utilizando la siguiente escala:

| Totalmente en desacuerdo=1 [2 [3 [4 [5 [6 |7=totalmente de acuerdo |

1.La empresa ha aprendido o adquirido muchos nuevos e importantes conocimientos |1234567
en los Gltimos tres afios.

2.Los miembros de la empresa han aprendido o adquirido algunas capacidades 0{1234567
habilidades criticas en los ultimos tres afios.

3.La mejora de la organizacion ha estado influida por los nuevos conocimientos|1234567
adquiridos por la empresa en los Gltimos tres afios.

4.Nuestra empresa es una organizacion que aprende. 1234567




360 ANEXOS

DATOS DE ACTIVIDAD

Por (ltimo, podria por favor proporcionar la siguiente informacién de su empresa necesaria por
motivos estrictamente estadisticos.

Nombre de la empresa

Sector genérico de actividad de mi empresa

El tipo de actividad de mi empresa es : ___ Fabricacion
____Servicios
____Ambos

El tipo de cliente de mi empresa es: ____Consumidor final

Otras empresas

El nimero de empleados de mi empresa es: ____Menos de 50
_ Deb50a250
___Mas de 250

El volumen de ventas de mi empresa es ____Menos7

(en millones de Euros) __De7a40
___Masde 40

El porcentaje que dedico a cada mercado es: Nacional %

Unién Europea %
Resto del mundo %

DESEA RECIBIR EL INFORME DE LOS RESULTADOS: __SI  _ NO

En caso afirmativo indique:
Nombre de la persona a la que dirigir el informe (opcional):
Direccion de correo electronico:

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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