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RESUMEN

Partiendo de las premisas del modelo de Uppsala y del enfoque «born global», el objetivo de la presente
investigacion es identificar y analizar la existencia de diferentes tipos de franquiciadores segtin los ras-
gos definitorios de su proceso de internacionalizacion. Para ello, tras revisar la literatura mas relevante,
se han considerado 7 variables (rapidez en la internacionalizacién, experiencia —general, prefranquicia
e internacional—, rapidez de diversificacion, solidez y presencia internacional) y 3 covariables (estrate-
gia de expansion internacional, sector de actividad e inicio de la actividad internacional), como inputs
del andlisis claster de clases latente efectuado y ello a partir de una base de datos conformada por las
151 franquicias espafiolas presentes en mercados extranjeros en el afio 2010. Los resultados confirman
la existencia de 4 grupos o tipos de franquicias internacionales: (a) nuevas franquicias internacionales,
(b) franquicias globales, (c) franquicias orientadas domésticamente y conservadoras internacionalmente,
y (d) franquicias tradicionales y sélidas internacionalmente. Sobre las caracteristicas de estos 4 grupos o
claster se ofrecen las principales contribuciones, limitaciones y futuras lineas de investigacion.
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ABSTRACT

Based on the assumptions of the Uppsala model and the «born global» approach, the objective of this
study is to identify and to analyze the existence of different types of franchisors according to the main
features of their internationalization process. After reviewing the relevant literature, seven variables
have been considered (internationalization speed, general, pre-franchise and international experience,
rapid diversification, strength and international presence) and three covariables (strategy of international
expansion, sector of activity and starting of international activity). These are the inputs of the latent class
cluster analysis, studying a database comprised of 151 Spanish international franchises in 2010. The
results confirm the existence of four groups or types of international franchises: (a) new international
franchises, (b) global franchises, (c) oriented domestically and conservative internationally franchises,
and (d) traditional and solid internationally franchises. Major contributions, limitations and future lines
of research are offered explaining the characteristics of these four groups or clusters.
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Introduccion

gran expansion a nivel mundial y que ha ayudado a modernizar
las estructuras comerciales de los paises (Diez, Navarro y Rondan,

La franquicia se considera uno de los formatos de negocio mas 2005). El éxito de la franquicia viene justificado por las ventajas
dindmicos e innovadores en el panorama empresarial de cual- que reporta la adopcién de esta formula comercial, tanto para el
quier pais. Se trata de un modelo de negocio que goza de una franquiciador como para el franquiciado (Caves y Murphy, 1976;

* Autor para correspondencia.
Correo electrénico: anavarro@us.es (A. Navarro-Garcia).

Lafontaine y Kaufmann, 1994; Rondan, Navarro, Diez y Rodriguez,
2012).

En Espafia es a partir de 1980 cuando la franquicia comienza
a tomar relevancia, aunque su cuota de mercado, en el comercio
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minorista, era practicamente inexistente (Diez y Galan, 1989). Ha
sido en las 2 dltimas décadas cuando la franquicia ha tenido un
desarrollo espectacular en Espafia, situando al pais en los prime-
ros puestos del ranking mundial, tanto en lo relativo a nimero
de enseiias franquiciadoras como a franquiciados. En esta positiva
evolucién ha influido el desarrollo de movimientos de internacio-
nalizacién (tabla 1). Asi, la presencia de franquicias espafiolas en
los 5 continentes es hoy dia una realidad (el 15% de las franqui-
cias espafiolas estan presentes en el extranjero), planteandose la
internacionalizacién como una opcién estratégica de crecimiento y
como una de las mejores formas de aumentar el reconocimiento
y notoriedad de la ensefia y sus marcas a nivel mundial. Este plan-
teamiento, concebido hoy dia como algo natural en la expansién de
las cadenas de franquicia espafiolas, es esencial para seguir aumen-
tado los indices de venta, especialmente cuando el mercado de
origen atraviesa una situaciéon cuando menos complicada. En este
contexto, el plano internacional muestra el impulso de las cadenas
espafiolas por aprovechar las oportunidades que la globalizacién
de los mercados ofrece. Asi lo entienden las 148 ensefias espafiolas
que estan franquiciando en alguno de los 113 paises-mercados de
los 5 continentes en los que estan presentes (tabla 1).

La progresiva consolidacién de las franquicias espafiolas en los
mercados exteriores es una realidad constatada. Ello lo demuestra
el hecho de que el ratio de establecimientos por cadena, en 2011,
se haya situado en los 103, un 24% mas que en 2010, y que el ratio
de establecimientos por pais haya crecido un 18,6%, hasta alcan-
zar los 134. Por tanto, la internacionalizacién de las franquicias
espafiolas y su progresiva consolidacién en los mercados extran-
jeros es ya una tendencia irreversible. Ahora bien, ¢cuales son los
factores que determinan la forma de expansién de las franquicias
espafiolas en los mercados internacionales?, ;todas las fran-
quicias espafiolas internacionalizadas siguen el mismo enfoque
o modelo?, ;es posible identificar distintos grupos —clister— de
franquiciadores segtn los diferentes procesos o formas de interna-
cionalizacién? Responder a estos interrogantes, pues de momento
en la literatura de marketing no se hallan sus respuestas, es el
objetivo de la presente investigacion, estructurada en 3 grandes
etapas: (a) revision de la literatura con el objeto de definir las for-
mas de expansién internacional -y sus determinantes— que puede
seguir el franquiciador; (b) proponer una metodologia, basada en
la segmentacién de clases latentes, para identificar arquetipos de
franquiciadores seglin el proceso de internacionalizacién que estan
desarrollando; y (c) ofrecer las principales contribuciones de la
investigacion sobre la base de los resultados obtenidos, finalizando
con las principales conclusiones, limitaciones y futuras lineas de
investigacion.

Una vision general del proceso de internacionalizacion
de las organizaciones

La entrada en mercados extranjeros es una de las decisiones mas
importantes que puede adoptar cualquier empresa (Mitra y Golder,
2002), pues condiciona los recursos comprometidos y el grado de
control y riesgos que se van a soportar (Shrader, 2001). En este
contexto, pueden distinguirse 2 etapas en los enfoques explicativos
del proceso de internacionalizacién de las empresas. Una primera

etapa, que abarcaria hasta la década de los 80, se caracteriza por
un predominio absoluto del enfoque propuesto por la escuela de
Uppsala (Johanson y Weidersheim, 1975; Johanson y Vahlne, 1977;
Johansony Vahlne, 1990; Andersen, 1993)y sus consiguientes deri-
vaciones (modelo de innovacién). La generaciéon de conocimiento
sobre los mercados exteriores, a través de la experiencia interna-
cional, es la premisa basica con la que se trabaja para explicar el
proceso de internacionalizacién de las organizaciones, que suele
comenzar en los paises-mercados mas cercanos geografica o cul-
turalmente, y siempre después de haber consolidado su posicién
en el mercado doméstico (Johanson y Vahlne, 1990). En este sen-
tido, a medida que la empresa acumula experiencia y, por tanto,
conocimiento, disminuiran los riesgos percibidos en el desarro-
llo de operaciones internacionales, aumentando la predisposicién
directiva a comprometer mas recursos en los mercados exterio-
res. Con estos planteamientos, el proceso de internacionalizacién
de las empresas se desarrollaria en una serie de etapas secuenciales
(exportacion indirecta, exportacién directa, acuerdos contractuales
y licencias, inversion directa en el exterior), en las que se iria avan-
zando en funcién del grado de experiencia y conocimiento poseido
sobre los mercados extranjeros.

Sin embargo, los importantes cambios ocurridos en el entorno
de las organizaciones en la década de los 90, asociados a la interre-
lacién de las economias nacionales, la disminucién de los costes de
comunicacién y transporte, el facil acceso a las nuevas tecnologias
de la informacién, generan una serie de circunstancias que facili-
tan el hecho de que una empresa pueda internacionalizarse desde,
practicamente, el momento de su creacién, planteando criticas al
modelo de Uppsala (McDougall, Shane y Oviatt, 1994). Son las deno-
minadas nuevas empresas internacionales o empresas globales,
caracterizadas por intentar lograr, practicamente desde su origen,
ventajas competitivas en los mercados internacionales a través del
uso de recursos y venta de productos en mdltiples paises simul-
taneamente (Oviatt y McDougall, 1994). En este caso, los factores
claves del proceso de internacionalizacién de la organizacién estan
asociados alavelocidad de internacionalizacién —tiempo que tarda la
empresa, desde su constitucién, en convertirse en internacional—,
y la rapidez con la que la empresa aumenta su presencia internacio-
nal como forma de minimizar riesgos, lograr economias de escala
y aprovechar la oportunidades comerciales en multiples paises-
mercados simultineamente (Knight y Cavusgil, 2004). Para ello,
suele ser necesario desarrollar ciertas capacidades -tecnolégicas,
de marketing, relacionales, etc.—, asi como la existencia de una
cultura innovadora y una actitud proactiva de los directivos para
comprometer recursos, desde el inicio, con las operaciones inter-
nacionales de la organizacién (Pla y Cobos, 2002). Todo ello suele
traducirse en una mayor propension internacional de la empresa
(ventas internacionales/ventas totales), dado el predominio de un
enfoque mas global (Moen y Servais, 2002). El perfil de las nue-
vas empresas internacionales o empresas globales, aunque no se
puede generalizar, suele corresponderse con pequefias y medianas
empresas emprendedoras, que se internacionalizan rapidamente,
dado que poseen una proactiva orientacién internacional en la bus-
queda de oportunidades comerciales en los mercados exteriores
y que conciben la gestién del conocimiento, asociado al apren-
dizaje organizacional, como un eslabén esencial para el logro de

Tabla 1
Evolucién de la franquicia espafiola en los mercados internacionales
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Cadenas 142 132 143 168 151 151 148
Establecimientos 7.775 7.130 7.763 10.665 12.264 12.484 15.194
Establecimiento/cadenas 55 54 54 63 81 83 103
Paises 91 98 103 102 105 110 113
Establecimiento/paises 85 73 75 105 117 113 134

Fuente: Tormo y Asociados, 2011.
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ventajas competitivas en la venta de productos y/o servicios en
numerosos paises paralelamente (Freeman, Hutchings, Lazaris y
Zyngier, 2010). Son empresas muy basadas en el uso de las nuevas
tecnologias y en la creacién de una red de relaciones con clien-
tes y proveedores, y donde la distancia fisica o cultural de los
paises-mercados no constituye ningtin obstaculo para abordarlos,
siempre que existan oportunidades de negocio en ellos (Zhou, Wu
y Luo, 2007). Ademas, aunque sus estrategias estén centradas en la
estandarizacién de productos y/o servicios, con objeto de obtener
economias de escala, son organizaciones muy enfocadas en la cali-
dad y muy predispuestas a realizar las adaptaciones requeridas por
los mercados exteriores, es decir, a desarrollar un enfoque global
bajo un prisma local (Knight, 2000).

Aunque en la literatura se han concebido ambos enfoques, Upp-
sala y «born global», como contrapuestos, no tienen por qué ser
excluyentes, sino que pueden concebirse con caracter complemen-
tario, pues puede ocurrir que empresas que inicialmente adoptaran
una visioén tradicional en su internacionalizacién, debido a la esca-
sez de recursos humanos, financieros y directivos que pudieran
comprometer con los mercados exteriores, vayan transformando
sus procesos y capacidades para ir adoptando una orientacién cada
vez mas global de la internacionalizacién (Crick, 2009). En este con-
texto, en ambos enfoques se consideran importantes la experiencia
-aprendizaje—, el conocimiento y la creacién de una red de rela-
ciones (clientes, distribuidores, proveedores, etc.) como factores
determinantes del posible éxito internacional de la organizacion.
La diferencia radica en la visién sobre la etapa del ciclo de vida
de laempresa (desde el origen en «born global» vs. secuencialmente
en el modelo de Uppsala) en la que deben ir adquiriéndose tales
elementos (Chetty y Colin, 2004).

Los argumentos expuestos son perfectamente extensibles al
ambito de la franquicia, pues esta es considerada por muchas orga-
nizaciones como una opcién estratégica preferente para, mediante
exportacién concertada, comercializar sus productos y/o servicios
en mercados internacionales. A los rasgos definitorios del proceso
de internacionalizacién de la franquicia, centrandonos en el caso
espafiol, dedicaremos los siguientes parrafos.

Formas de internacionalizacion de la franquicia

La franquicia es una de las formas mads atractivas que se le
presentan a una empresa a la hora de expansionarse, tanto domés-
tica como internacionalmente, dada su favorable relacién entre
inversiéon -recursos—, control y riesgo (Diez et al., 2005; Hua y
Templeton, 2010). En este contexto, la franquicia internacional
puede concebirse como una forma de entrada en mercados extran-
jeros que implica la formalizacién de una relacion, a través de un
acuerdo contractual —contrato de franquicia—, entre quien ha deci-
dido expandir su negocio internacionalmente —el franquiciador—,
que transfiere el formato de negocio y su know-how, y quien se ocu-
para de desarrollarlo en el mercado de destino el franquiciado—
(Alon y McKee, 1999). El nivel de internacionalizacién del fran-
quiciador y su forma de entrada en mercados extranjeros es
un reflejo de su comportamiento estratégico (Martinez-Torres
y Toral-Marin, 2010). En este contexto, 4 son las formas de
entrada que puede emplear el franquiciador en su expansién
internacional:

1. Inversion directa en el exterior (IDE), mediante la apertura de
sucursales o establecimientos propios. Implica asumir la ges-
tién directa del nuevo establecimiento en el pais-mercado en
el que se ha decidido entrar, soportando la totalidad de la inver-
sién y el riesgo de la operacién. La expansién mediante centros
propios genera mayor control de la red y retorno de la inver-
sién, pero exige importantes necesidades financieras (Herrmann

y Datta, 2002). Por ello, las IDE no son muy comunes en el sis-
tema de franquicia, puesto que una de las principales razones
por las que una cadena decide franquiciar su marca es para
conseguir una expansion rapida del negocio con bajo nivel de
riesgo, comparado con cualquier otra forma de expansion inter-
nacional (Combs y Ketchen, 1999; Alon, 2001). La escasez de
distancia cultural y las favorables condiciones del pais de destino
(estabilidad politica, ausencia de corrupcién, etc.), junto con la
notoriedad de la marca a franquiciar seran los factores impulso-
res para adoptar la IDE como forma de penetracién en mercados
exteriores (Baena y Cervifio, 2009). En el caso de las franquicias
espafiolas, este ha sido el camino tomado por Party Fiesta en su
reciente apertura en Londres, o por No+Vello para implantarse
en EE. UU. En Asia, Mango esta dando un mayor peso a las tiendas
propias, que hasta ahora representan un 47% del total de su red
en la zona. Su nueva estrategia pasa por abrir en propiedad en
las grandes ciudades, y optar por la franquicia para el resto.

. Empresas coparticipadas o joint venture, constituyendo una

sociedad conjunta entre la cadena franquiciadora e inversores
locales. A través de este sistema, ambas partes comparten el
riesgo, pues aportan recursos financieros y humanos en la intro-
duccién de la cadena franquiciadora en el nuevo pais-mercado.
Ademas, mediante este mecanismo se tiene acceso al conoci-
miento que posee el socio local sobre el nuevo mercado, asi como
de los principales competidores (Barkema y Vermeulen, 1998).
Esta forma de entrada en mercados extranjeros se caracteriza
por necesitar niveles relativamente bajos o medios de inver-
sién, y por lo tanto, proporcionar niveles de riesgo, control y
beneficios directamente proporcionales a la aportacién econ6-
mica realizada por la empresa en el momento de constitucién
de la joint venture. Sin embargo, la joint venture también puede
ocasionar problemas ya que exige cooperar con socios cuyos
intereses pueden, en algiin momento, no coincidir con los de la
empresa franquiciadora que desea entrar en el mercado (Chang
y Rosenzweig, 2001). La decisién de emplear joint ventures por
parte del franquiciador en su expansién internacional depende
principalmente de la distancia cultural (Baena y Cervifio, 2009).
Sin embargo, también actian como determinante las caracteris-
ticas -legales— del pais de destino. Esta ha sido la opcién que
han tenido que elegir las ensefias de moda espafiolas -Grupo
Inditex, Mango, Trucco, Adolfo Dominguez, Peter Murray—, asi
como de otros sectores (Tabernas Lizarran o Imaginarium) para
su expansion en China.

. Franquicia directa. La cadena franquiciadora otorga franquicias

individuales en el pais extranjero, derivando a medio y largo
plazo en un sistema de franquiciados directos. Esta opcién
supone el contactoregular o la creacién de una estructura empre-
sarial minima en el pais de destino por parte de la cadena
franquiciadora, a fin de poder realizar un adecuado seguimiento
de las obligaciones contractuales asumidas por el franquiciado.
Asi pues, el sistema de franquicia directa como forma de entrada
a nuevos mercados es similar a la franquicia ordinaria realizada
por la cadena en el mercado doméstico, si bien, en un entorno,
el internacional, que suele ser mas complejo y desconocido. Por
ello, la minimizacién de la distancia geografica y cultural, junto
a la experiencia franquiciadora seran aspectos a tener muy en
cuenta en la eleccién de la franquicia directa como forma de
entrada en mercados exteriores por parte de los franquiciadores
(Baena y Cervifio, 2009). Un ejemplo de empleo de franquicia
directa para su expansion internacional, combindndolo con una
estrategia de multifranquiciado, es Dia.

. Madster franquicia. Es la féormula que mas esta creciendo en los

altimos afios (Sashi y Karuppur, 2002). Consiste en entrar en el
nuevo pais-mercado a través de un intermediario local, reali-
zando un contrato de master franquicia que implica que sera
el propio licenciatario —franquiciado— quien se constituya en
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el pais de destino como franquiciador, pudiendo otorgar con-
tratos de franquicia a terceros. Asi pues, esta persona (fisica o
juridica) realiza funciones similares a las que hace el franquicia-
dorrespecto a los franquiciados del mercado nacional: basqueda
y seleccién de franquiciados, transmisién del know-how, etc.
(Burton, Cross y Rhodes, 2000). La master franquicia reduce el
riesgo de entrada, aunque exige una cuidadosa eleccién del socio
que, de lo contrario, supondra un duro revés para la imagen y
viabilidad futura de la ensefia franquiciadora en el pais de des-
tino. Un buen master franquiciado serd aquel que sepa adaptar el
concepto a las particularidades del nuevo mercado sin perder la
esencia de la marca. Su cometido sera formar, desarrollar la red
y, en algunos casos, intermediar en la distribucion. Por lo gene-
ral, razones de costes —teoria de los costes de transaccién—y de
control -teoria de la agencia— (Lafontaine y Slade, 2001), dada la
distancia fisica y cultural de numerosos paises-mercados, hacen
que la master franquicia sea una opcién preferente para algu-
nas ensefias en su expansion internacional. Con esta finalidad lo
ha empleado Pressto en su acceso a diferentes paises-mercados.
También incidira positivamente en la decisién de emplear la
master franquicia la menor experiencia del franquiciador y el
ser una franquicia de servicios, dadas las mayores dificultades de
estandarizacién, a nivel internacional, del concepto de negocio,
debido a la distinta idiosincrasia de cada pais-mercado (Baena y
Cervifio, 2009).

De las 4 formas de entrada, la cadena franquiciadora optara por
una u otra en funcién de cual le proporcione el mayor control al
menor coste posible (Contractor y Kundu, 1998; Shrader, 2001).
En este sentido, tanto las tiendas propias como la joint venture con
socios locales son formas de entrada que permiten al franquiciador
ejercer un mayor control sobre sus operaciones (Erramilli y Rao,
1993; Herrmann y Datta, 2002). Sin embargo, este mayor control
se ve contrarrestado por el incremento en recursos que la ensefla
tiene que invertir (Chang y Rosenzweig, 2001; Blomstermo, Sharma
y Sallis, 2005). Ademas, en la forma de entrada —establecimientos
propios vs. franquiciados— influye la idiosincrasia franquiciadora
del pais de origen (Dant, Perrigot y Cliquet, 2008). Asi, en pai-
ses como EE. UU., con una fuerte cultura franquiciadora, tiende
a emplearse mas la franquicia frente a la inversiéon directa, como
forma de entrada en nuevos mercados, que en paises europeos o
suramericanos, donde la cultura franquiciadora es menor.

Ahora bien, junto a razones de coste -inversién— y control, ;qué
otros factores pueden incidir en la internacionalizacién de la fran-
quicia y la forma de expansién en mercados extranjeros? A ello
dedicamos los siguientes parrafos.

Determinantes de la internacionalizaciéon de la franquicia

Diversas razones explicativas se han apuntado en la litera-
tura sobre la internacionalizacién de la franquicia. Quiza los
2 trabajos mas conocidos, a pesar de su escasez de corroboracién
empirica, son los de Welch (1989) y Eroglu (1992), en los cua-
les se refleja que, junto a factores de mercado (condiciones
del mercado doméstico, barreras y oportunidades en mercados
exteriores), el conocimiento y el aprendizaje fruto de la expe-
riencia, junto con las orientaciones y percepciones directivas de
la empresa franquiciadora son claves para el inicio y desarro-
llo de los procesos de internacionalizacién. En este contexto,
Huszagh, Huszagh y Mcintyre (1992) seflalaban que existen 2
factores fundamentales que pueden explicar el proceso de interna-
cionalizacién de las franquicias: experiencia y amplitud —ndmero
de unidades— de la cadena. Asi, los franquiciadores de mayor
antigiiedad y/o aquellos que tienen mayor nimero de estableci-
mientos —franquiciados— abiertos tienen una mayor probabilidad

de operar internacionalmente y hacerlo con una mayor cober-
tura de paises-mercados. Igualmente, Aydin y Kacker (1990) se
refieren al factor experiencia, junto a las condiciones del mer-
cado doméstico y la disponibilidad de recursos, como factores
impulsores de la internacionalizacién de la franquicia. En Espafia,
Mariz-Pérez y Garcia-Alvarez (2009), a partir del enfoque basado
en los recursos, sefialan 5 elementos que influyen en la proba-
bilidad de que los franquiciadores espafioles inicien procesos de
internacionalizacién. El primer elemento es un factor asociado al
mercado doméstico, como es el nivel de saturacién o competitivi-
dad. Los otros 4 elementos son propios del franquiciador, como
son el tamafio de la cadena -nimero de establecimientos—, el
tiempo de duracién del contrato que ofrece el franquiciador, el por-
centaje de franquiciados respecto a establecimientos propios y
el nimero de afios franquiciando -experiencia franquiciadora—.
También, Baena y Cervifio (2010a) demuestran que la experiencia
franquiciadora, junto al renombre de marca desempeifia un papel
destacado en la decisién de tener o no presencia internacional
por parte del franquiciador. Ademas, aportan una conclusién muy
interesante asociada a la experiencia general, cuyo efecto es nega-
tivo, tanto sobre la decisién de tener presencia en el extranjero
como sobre el grado de intensidad del proceso de internacionali-
zacién. Asi, son las cadenas franquiciadoras espafiolas mas jévenes
las que muestran mayor inquietud por extender sus negocios en
mercados extranjeros, fruto de una visién mas global de la inter-
nacionalizacién. En un contexto distinto, Alon, Ni y Wang (2012)
basandose en los principios de la Teoria de la Agencia, también
aluden a la experiencia general del franquiciador, junto al por-
centaje de franquiciados con relacién al total de establecimientos
de la ensefia, como condicionantes positivos de la probabili-
dad de iniciar procesos de internacionalizacién por parte de las
cadenas de franquicia —en su caso de hoteles—.

Estos argumentos reflejan laimportancia de la experiencia en los
procesos de internacionalizacién del franquiciador, acordes a
los principios del enfoque Uppsala. Por ello, en el presente estudio
analizaremos la experiencia del franquiciador y desde 3 vertien-
tes distintas: general, prefranquicia e internacional. La experiencia
general del franquiciador desempeifia un rol esencial en su compor-
tamiento estratégico (Rondan, Navarro, Diez, Rodriguez y Guisado,
2010; 2012) e influye en su forma —-franquiciados vs. unidades
propias— de expansionarse internacionalmente (Alon et al., 2012).
Asi, la experiencia acumulada del franquiciador puede explicar las
decisiones sobre la forma de entrada en nuevos mercados (Baena
y Cervifio, 2009), pues condiciona positivamente el desarrollo de
capacidades de coordinacién y control, facilitando la expansién
internacional de la cadena (Eroglu, 1992; Shane, 1996). Ademas, la
experiencia general del franquiciador reduce los niveles de riesgo
percibido para entrar en nuevos mercados, aumentando la propen-
sién internacional del franquiciador (Burton et al., 2000). Por otra
parte, la experiencia prefranquicia, es un factor esencial para una
buena definicién del concepto de negocio y su know-how (Diez
et al,, 2005). Una adecuada definicién del concepto de negocio a
franquiciar hard que el franquiciador se sienta mas seguro de su
posible éxito a la hora de abordar la entrada en nuevos mercados
extranjeros, aumentando las probabilidades de diversificar merca-
dos anivel internacional (Navarro, 2012). Finalmente, la experiencia
internacional del franquiciador es un elemento esencial en los pro-
cesos de aprendizaje y en la generacién de conocimiento sobre los
mercados exteriores. Reduce las barreras psicolégicas, estimula la
adaptacion de los productos y servicios a los requerimientos de los
mercados locales y puede ayudar a diversificar el crecimiento inter-
nacional de la empresa (Navarro, 2012). Las cadenas inexpertas
internacionalmente tenderan a centrar sus esfuerzos en pocos mer-
cados, probablemente los mas cercanos geografica y culturalmente
(Ruzo, Losada, Navarro y Diez, 2011). Sin embargo, los franquicia-
dores mas experimentados internacionalmente seran capaces de
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desarrollar una mejor seleccién de franquiciados a nivel interna-
cional (Elango, 2007), reduciendo las probabilidades de fracaso en
los mercados exteriores (Sashi y Karuppur, 2002).

Sin embargo, otros autores encuentran en las orientaciones
directivas, mas que en la experiencia —edad— y el tamaiio del fran-
quiciador, la razén principal para que las cadenas de franquicias
decidan expandir su negocio en mercados diferentes al de origen
(Kedia, Ackerman, Bush y Justin, 1994). En esta misma direccién,
Doherty (2007) sefiala que, en la superacién de las barreras a la
internacionalizacién de la franquicia, son fundamentales las acti-
tudes y proactividad que la direccién de la cadena franquiciadora
muestre en la expansioén internacional de sus negocios. Ademas,
se indica, de acuerdo a las premisas del enfoque «born global»,
que para el inicio de actividades internacionales no es necesario
haber consolidado la presencia en el mercado doméstico, como
sostiene el modelo de Uppsala, pudiendo hacerse practicamente
desde el momento en que la empresa comienza a franquiciar. Por
su parte, Pedro, Filipe, Coelho y Ferreira (2008) consideran que los
riesgos, costes y diferencias culturales asociados a los paises de
destino son barreras a la internacionalizacién para las franquicias
portuguesas y espafiolas, las cuales podran superarse con recur-
sos asociados al conocimiento y al tamafio, y con el desarrollo de
sistemas -redes— que permita un adecuado control de las unida-
des, propias o franquiciadas, que operen internacionalmente. En
ello influiran las motivaciones directivas hacia la internacionaliza-
ciény especialmente la vision, tradicional o de internacionalizacién
acelerada, que muestren los directivos de la cadena franquiciadora.
En este contexto, Aliouche y Schlentrich (2011) demuestran que
los franquiciadores suelen decantarse, para el desarrollo de proce-
sos de internacionalizacién, por paises estables politicamente, con
un amplio mercado y con un adecuado marco legal (p. ej., princi-
pales paises de la Unién Europea, Japén, Canadd, Australia) y que
cuando tienen una visién internacional desde el principio, lo hacen
rapidamente y a un buen ritmo.

Teniendo en cuenta los argumentos anteriores, acordes al enfo-
que «born global», en el presente estudio se ha considerado la
velocidad de internacionalizacién y la rapidez en la diversifica-
cién de mercados como posibles factores explicativos del tipo de
proceso de internacionalizaciéon que desarrolla el franquiciador.
Asi, la velocidad o rapidez de internacionalizacién esta asociada a
la visiébn que la franquicia tiene de los negocios internaciona-
les. Franquicias que abordan rapidamente la entrada en mercados
extranjeros suelen tener un enfoque mas global de la internaciona-
lizacién (Autio, Sapienza y Almeida, 2000). Ademas, las franquicias
que se internacionalizan rapidamente son creadas con una pro-
yeccién comercial y empresarial no limitada por fronteras locales
ni nacionales, teniendo su ambito producto/mercado una dimen-
sién internacional y ello desde la creacién de las mismas (Ripollés,
Menguzzato e Iborra, 2002). La clave en la gestion internacional
basada en el conocimiento es la forma y velocidad con que las
empresas -franquicias— adquieren e interpretan el conocimiento
de los mercados extranjeros para conseguir ventajas competiti-
vas sostenibles en los mercados internacionales (Autio, Sapienza
y Arenius, 2005; Knight y Cavusgil, 2004). Por otro lado, la rapidez
en la diversificacion de mercados también es un factor que determina
el enfoque internacional (tradicional o «born global») desarrollado
por una organizacién -franquicia—, pues las cadenas de franquicias
con visién global no solo tienden a internacionalizarse ripidamente
sino que también lo hacen a un mayor ritmo (Autio et al., 2005).
En este sentido, el enfoque secuencial propuesto por el modelo de
Uppsala implica una expansién internacional mas lenta y gradual,
ocurriendo lo contrario en el enfoque «born global» (Moen y Servais,
2002). Ahora bien, es 16gico pensar que franquicias que se expanden
internacionalmente, practicamente desde su inicio, y lo hacen a un
buen ritmo, tengan una elevada presencia internacional (nimero
de paises atendidos). Por ello, también en el presente estudio se ha

considerado la presencia internacional del franquiciador, pues ofrece
una idea complementaria de la orientacién del franquiciador, aun-
que la experiencia y el conocimiento pueden modelar dicha visién.
En todo caso, las nuevas empresas internacionales o «born global» se
caracterizan por comercializar sus productos o servicios, practica-
mente desde su origen, en un elevado niimero de paises-mercados,
lo cual no quiere decir que con el paso del tiempo —-conocimiento—
también lo vayan haciendo las franquicias mas tradicionales desde
el punto de vista internacional (Oviatt y McDougall, 1994).

Otras variables también han sido apuntadas como relevantes
en el proceso de internacionalizacién de las franquicias como es
la extension de la red a nivel internacional (Doherty, 2007). En
este sentido, Baena y Cervifio (2010a) sefialan que el nimero de
establecimientos franquiciados en el exterior condiciona positiva-
mente la intensidad de dicho proceso de internacionalizacién y es
un reflejo de la solidez internacional de la cadena, contribuyendo
a mejorar su notoriedad e imagen. Alon et al. (2012) puntualizan
que no debe confundirse la extensién internacional de la red de
franquicia -nimero de franquiciados internacionales— con la soli-
dez internacional, pues en la delimitacién de esta dGltima se debe
tener en cuenta no solo el nimero de franquiciados internacionales,
sino también cémo se distribuyen entre el nimero de paises donde
opera el franquiciador. Siguiendo esta orientacién, en el presente
estudio se ha considerado la solidez internacional, evaluada por el
nimero medio de franquiciados internacionales de la red franqui-
ciadora segin los paises donde opera. En este contexto, Diez et al.
(2005) sefialan que debe tenerse en cuenta las peculiaridades de
los acuerdos de franquicia, pues normalmente paralelo al contrato
de franquicia suelen concederse exclusividades territoriales, lo cual
suele conllevar que no haya mas de un franquiciado en un territo-
rio. Por otra parte, teniendo en cuenta que los franquiciados son
juridicamente independientes del franquiciador, la presencia de la
imagen de marca, ensefla, etc., de este Gltimo se produce a través
de los franquiciados, que ademas contribuyen al sostenimiento de
la cadena pagando unos royalties al franquiciador en funcién de
los ingresos por venta. Por tanto, puede pensarse que el nimero
de franquiciados en un territorio (en nuestro caso paises) consti-
tuye una medida de la solidez internacional, comercial y financiera,
de la cadena franquiciadora (Mariz-Pérez y Garcia-Alvarez, 2009).

Otro factor a tener muy en cuenta en la expansién internacional
de la franquicia es la estrategia de seleccién de mercados (con-
centracién vs. diversificaciéon) seguida por el franquiciador, pues
determina la presencia internacional de la cadena franquiciadora
y suele ser una consecuencia del enfoque sobre la internacionali-
zacién (Baena y Cervifio, 2009, 2010b). En este contexto, junto a
motivos geograficos y culturales, se alude a cuestiones de coste y
control como principales factores de que el franquiciador pueda
tender a concentrar sus esfuerzos en un ndmero reducido de
paises-mercados (Rondan, Navarro y Diez, 2007). Asi, se indica
que esta decisién estratégica puede estar condicionada por 2 gru-
pos de factores: (a) factores extrinsecos al franquiciador, como
son los asociados al pais de destino, de forma que los franqui-
ciadores suelen ser mas propensos a entrar en mercados con
elevada renta per capita y aversion al riesgo, asi como escaso grado
de individualismo y distancia cultural (Baena y Cerviiio, 2010b);
(b) factores intrinsecos del franquiciador -experiencia, coste y
recursos, tamano, orientaciones directivas, etc.—. Para estos fac-
tores intrinsecos, Navarro (2012) sefiala que hay una tendencia
positiva a desarrollar una estrategia de diversificacién de mercados
y a tener una mayor presencia internacional por parte del franqui-
ciador, cuanto mayor sea la rapidez con la que se internacionaliza,
mayor sea el conocimiento de los mercados exteriores via experien-
ciainternacional y cuando se compita en sectores muy globalizados,
como puede ser el sector servicios o el textil-moda espafiol. En
definitiva, la diversificacién de mercados es mas probable en fran-
quicias que tienen una vision global de la internacionalizacién
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que en aquellas que adoptan un enfoque tradicional (Uppsala).
Teniendo en cuenta estos argumentos, en la presente investiga-
cién, se ha considerado la estrategia de expansion internacional
—concentracién vs. diversificacion de mercados—, siguiendo los plan-
teamientos de Navarro (2002, 2012).

Por otra parte, también se ha apuntado al sector como posible
condicionante del proceso de internacionalizacién de las fran-
quicias. Asi, Rondan et al. (2007) sefialaban que el sector de
actividad incide en los comportamientos estratégicos del franqui-
ciador, pudiendo identificarse diferentes grupos o clister. En esta
direccion, son las franquicias de servicios, frente a las de produc-
tos, las que tienden a evitar las formas de entrada que supongan
algln tipo de inversién directa por parte del franquiciador, prefi-
riéndose el desarrollo de master-franquicia o joint venture (Baena
y Cervifio, 2009). Ello puede deberse a la mayor dificultad para
lograr la estandarizacién del negocio, la transmision del know-how
a los franquiciados (Combs y Ketchen, 1999) y la formalizacién de
los procesos de control (Sanchez y Pla, 2004). También, Baena y
Cervifio (2010a) sefialan que la actividad de la cadena —comercio,
servicios, etc.— condiciona positivamente la intensidad de dicho
proceso de internacionalizacién. Segiin estos autores, en Espafia, es
mas factible encontrar franquicias «born-global», en sectores como
el textil-moda y la restauracién. Por ello, en el presente estudio se
ha considerado el sector de actividad como un posible determinante
de la expansién internacional de las franquicias espafiolas.

Finalmente, también en el presente estudio se ha considerado
el pais de inicio del proceso de internacionalizacion, pues suele ser
un reflejo de la cercania geografica o similaridad cultural aso-
ciada al desarrollo de procesos de internacionalizacién. Asi, el
enfoque tradicional -Uppsala— asume que el inicio de las ope-
raciones exteriores suele comenzar en los paises-mercados mas
cercanos geografica o culturalmente (Johanson y Vahlne, 1990).
Sin embargo, en el enfoque «born global» de la internacionali-
zacién no es tan importante la distancia geografica y cultural,
sino la existencia de oportunidades de mercado (Sheng y Mullen,
2011).

Ante estos planteamientos, y dada las variables consideradas,
nos cuestionamos ¢existen realmente diferentes tipos de franqui-
ciadores espaiioles en funcién del tipo de expansién internacional
que desarrollan? En responder a esta cuestién centraremos el tra-
bajo empirico de la presente investigacion.

Metodologia de la investigacion
Obtencion de datos y escalas de medidas

Para tratar de dar respuesta a las cuestiones planteadas se des-
arroll6 un estudio empirico a partir de la elaboracién de una base de
datos con las 151 franquicias espafiolas que en 2010 estaban pre-
sentes en mercados internacionales segtin el nimero 7 de la revista
FRQ que editan Tormo y Asociados (2011). Algunos datos tuvieron
que ser completados con la informacién disponible en la web del
franquiciador. La base de datos quedé conformada por 7 variables
y 3 covariables, cuyas medidas se exponen en la tabla 2.

Las variables o indicadores se usan para definir o medir las clases
latentes en el modelo. Las covariables se usan para describir las cla-
ses latentes o reducir los errores de clasificacién, no para definirlas
y suelen ser variables exégenas. La variable estrategia de expan-
siéninternacional te6ricamente podria actuar como indicador, pero
esta variable no es mas que poner en intervalos la variable presen-
cia internacional del franquiciador que se mide como el nimero
de paises atendidos y que ya se usa como variable o indicador. Por
tanto, para evitar problemas de colinealidad y no incluir 2 veces
la misma informacién entre las variables que conforman las cla-
ses latentes, se ha incluido la estrategia de expansién internacional

Tabla 2
Variables-covariables objeto de estudio

Medicién

Variables
Experiencia general
del franquiciador
Experiencia prefranquicia

Ntimero de afios que transcurren desde el
origen de la franquicia hasta el 2010
Niimero de afios desde el nacimiento

de la empresa hasta que comienza

a franquiciar

Niimero de aflos desde que la franquicia
se internacionaliza hasta el 2010
Ntimero de afios que transcurren desde el
origen de la franquicia hasta que se
internacionaliza

Ratio de paises-mercados abordados

Experiencia internacional
del franquiciador
Rapidez en la
internacionalizacion

Rapidez en diversificar

mercados por aiio de internacionalizacion
Solidez internacional de la Niimero medio de franquiciados en cada
ensefia pais-mercado

Presencia internacional
del franquiciador

Ntimero de paises atendidos

Covariables
Estrategia de expansion 1.- Concentracion de mercados: el
internacional franquiciador acttia en <5 paises

2.- Concentracion-diversificacion: el
franquiciador actta entre 6 y 10 paises
3.- Diversificacion de mercados: el
franquiciador acta en > 10 paises

1.- Sector servicios

2.- Sector hosteleria y restauracion

3.- Sector comercio

1.- Inicio internacional en pais cercano
geogrdficamente

2.- Inicio internacional en pais cercano
culturalmente

3.- Inicio internacional en un pais no
cercano geogrdfica o culturalmente

Sector de actividad®

Inicio de la
internacionalizacion

Fuente: Elaboracién propia.

2 Los sectores de actividad se han clasificado atendiendo a la division establecida
por la Asociacion Espaiiola de Franquiciadores ~AEF- (www.franquiciadores.com)
que distingue entre las franquicias de venta de productos (comercio) y las de ser-
vicios, estableciendo dentro del sector servicios una subcategoria con peso propio
como es la «hosteleria y restauracion». Cincuenta y dos franquicias fueron incluidas
en el sector servicios; 23 en el sector de la hosteleria y restauracién; y 76 en el sector
comercio.

como covariable, de forma que nos puede ayudar a explicar mejor
los clisteres o las clases latentes surgidas.

Cliister de clases latentes

El clGster de clases latentes es una poderosa herramienta de seg-
mentacion. Estos modelos estiman utilidades para cada segmento,
asi como la probabilidad de pertenencia de cada miembro de la
muestra a cada segmento (Wilson-Jeanselme y Reynolds, 2006).
Diversos estudios han empleado este tipo de modelos y, en algunos
casos, se ha demostrado la obtencién de mejores resultados frente
a las técnicas tradicionales de conglomerados (Wedel y Desarbo,
1994). La principal caracteristica de esta metodologia es que puede
ser utilizada con variables cualitativas y nominales (Kamakura y
Wedel, 1995). Ademas, la creacién de segmentos a posteriori es otra
ventaja sobre otros tipos de técnicas de segmentacién (Desarbo,
Jedidi y Sinha, 2001).

Resumiendo, el clister de clases latentes identifica conglome-
rados que agrupan casos que comparten los mismos intereses o
caracteristicas. Una ventaja importante sobre otros métodos de
conglomerados tradicionales es que su clasificacién se basa en pro-
babilidades. Los casos son asignados a grupos basandose en las
probabilidades de pertenencia estimadas directamente del modelo
(Bond y Morris, 2003; Ramaswamy, Chaterjee y Cohen, 1996;
Vermunt y Magidson, 2003; Vriens, Wedel y Wilms, 1996). El
método de estimacién comienza con un clister jerarquico y conti-
nda con un algoritmo iterativo (expectation-maximization [EM]),
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Tabla 3
Eleccién del nimero de clisteres
LL BIC (LL) Npar Class.Err.

1-Claster -4.101,6095 8.273,4608 14 0
2-Clusteres —3.472,7734 7.121,1515 35 0,0087
3-Cldsteres —-3.230,251 6.741,4696 56 0,0148
4-Clisteres —3.087,7208 6.561,7721 77 0,0234
5-Clusteres —-3.035,1955 6.562,0844 98 0,0192

En negrita, el clister seleccionado.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 4

Test de Wald para las variables o indicadores
Variables Claster 1 Claster 2 Claster 3 Claster 4 Wald Valor de p R?
Rapidez internacionalizacién -12,9319 —14,1306 -1,515 28,5775 99,7131 1,80E-21 0,4931
Experiencia del franquiciador -17,7523 -11,3319 —4,2351 33,3193 138,9278 6,40E-30 0,5971
Experiencia internacional —4,7144 2,714 -2,7092 4,7097 72,7046 1,10E-15 0,3506
Experiencia prefranquicia —11,1742 —10,6097 —1,7543 23,5382 70,5953 3,20E-15 0,495
Solidez internacional —14,6583 -12,0625 —17,8491 44,5699 19,4516 0,00022 0,1749
Rapidez en la diversificacion -0,3684 1,1316 -0,2788 —-0,4844 30,5769 1,00E-06 0,2947
Presencia internacional —6,0365 13,3864 —4,8639 —2,486 47,9613 2,20E-10 0,3732

Fuente: Elaboracion propia.

hasta que la combinacién del modelo y el niimero de conglomera-
dos permite la recogida de mas informacién. Entonces, el nimero
de conglomerados en la muestra se identifica observando la alter-
nativa con tenga el menor Bayesian Information Criteria (BIC)
(Barroso-Castro, Martin-Armario y Martin-Ruiz, 2007). Se ha usado
Latent Gold 4.0 para estimar estos modelos.

Resultados de la investigacion

El primer aspecto a considerar cuando se lleva a cabo el clister
de clases latentes es el nimero de grupos o segmentos que se van
a seleccionar. Para ello nos fijamos en el valor minimo que alcanza
el BIC; en este caso (tabla 3), el segmento con 4 grupos es el mas
adecuado por tener un BIC mas bajo y por tanto proporcionar un
mejor ajuste (Vermunty Magidson, 2003). Aunque la diferencia con
el modelo de 5 cltsteres sea pequefia, el de 4 ofrece un mejor ajuste
y mMas parsimonia por tener menos parametros que estimar, 77 del
modelo con 4 clasteres frente a 98 del modelo con 5 clisteres.

A continuacién observamos en la tabla 4 que todas las variables
de segmentacion usadas son significativamente distintas en cada
grupo, ya que el valor de p del test de Wald es inferior a 0,05 en
todos los casos (tabla 4).

También se ofrece en la tabla 5 el test de Wald para las cova-
riables. En este caso, el sector si es un factor discriminante en
los grupos encontrados, no asi el inicio de la internacionalizacion,
ya que la gran mayoria de las franquicias analizadas comienzan

su expansion internacional por paises cercanos geografica o cul-
turalmente. La estrategia de expansién puede ser considerada
discriminante con un nivel de confianza del 90%. La segmenta-
cién de clases latentes nos permite identificar 4 cldsteres o grupos
de franquiciadores en funcién del proceso de internacionalizacién
que estan desarrollando y las variables que influyen en él (tabla 6).
A continuacién describimos las caracteristicas de cada grupo.

e Cliister 1. Es el cldster mas numeroso, integrando a 54 (35,76%)
de las 151 franquicias espafiolas internacionalizadas en 2010.
Incluye las enseflas con menor experiencia en franquicia
(9,21 afios), que han decidido franquiciar practicamente desde su
origen como empresa, de ahi que su experiencia prefranquicia,
la menor de todos los grupos, sea de 1,67 afios. Son franqui-
cias con vocacién internacional, demostrandolo el hecho de que
se internacionalicen rapidamente (en sus 6 primeros afios como
franquicia). Sin embargo, de momento, no tienen una visién glo-
bal de la internacionalizacién, pues concentran sus esfuerzos en
pocos paises-mercados (1,55 paises), normalmente afines geo-
grafica o culturalmente. Ahora bien, en los paises en los que
actdan tienden a consolidar la red, situando el ratio de fran-
quiciados por pais en 5,77. Quizd su reducido conocimiento
de los mercados extranjeros, fruto de la escasa experiencia
internacional (3,39 afios), estd limitando no solo la presencia
internacional de la cadena, sino la velocidad con la que se diver-
sifican mercados (ratio=0,74). Incluye ensefias de los 3 sectores

Tabla 5
Test de Wald para las covariables
Covariables Claster 1 Claster 2 Claster 3 Claster 4 Wald Valor de p
Estrategia de expansion
Concentracién 3,5173 —5,0338 1,9984 -0,4819 10,8324 0,094
Concentracién/diversificacion -2,0871 1,4096 1,2337 —-0,5563
Diversificacion —1,4303 3,6242 —3,2321 1,0381
Sector
Servicios 0,0115 0,331 —0,6653 0,3228 12,8395 0,046
Hosteleria/restauracion 0,9016 —0,9044 0,558 —-0,5552
Comercio -0,9131 0,5734 0,1073 0,2324
Inicio de la internacionalizacion
Cercania geografica -0,921 1,3604 —0,9159 0,4765 7,1146 0,31
Cercania cultural 0,1507 0,2171 -0,6131 0,2452
No cercania 0,7703 -1,5775 1,529 -0,7217

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 6
Grupos de franquiciadores espafioles segtin su internacionalizacién
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Claster 1
n=>54(35,76%)

Cluster 4
n=19(12,58%)

Claster 3
n=38(25,17%)

Claster 2
n=40 (26,49%)

Variables
Rapidez en la internacionalizacion (afios) 6,014
Experiencia del franquiciador (afios) 9,21
Experiencia internacional (afios) 3,39
Experiencia prefranquicia (afios) 1,67
Solidez internacional (franquiciados/pais) 5,77
Rapidez en la diversificacion (n.° de paises/afio) 0,74
Presencial internacional (n.° de paises) 1,55
Covariables
Estrategia de expansion internacional
1.- Concentraciéon de mercados (<5 paises) 1.-0,9997
2.- Concentracién-diversificacion (6-10 paises) 2.- 0,0003
3.- Diversificacién de mercados (> 10 paises) 3.- 0,0000
Sector de actividad
1.- Sector servicios 1.-0,4823
2.- Sector hosteleria y restauracion 2.-0,2538
3.- Sector comercio 3.-0,2638
Inicio de la internacionalizacion
1.- Pais cercano geograficamente 1.-0,7683
2.- Pais cercano culturalmente 2.-0,1808
3.- Pais no cercano geografica/culturalmente 3.-0,0510

4,82 17,43 47,52
15,63 22,73 60,28
10,81 5,39 12,81

2,23 11,09 36,38

8,37 2,58 65,00

2,24 0,83 0,62
20,97 2,72 5,10

1.- 0,0005 1.-0,8517 1.- 0,6841
2.-0,3881 2.-0,1482 2.- 00,1577
3.-0,6114 3.- 0,0000 3.-0,1581
1.- 0,2696 1.-0,1922 1.-0,4182
2.-0,0540 2.-0,1595 2.-0,0527
3.-0,6764 3.- 00,6483 3.-0,5292
1.- 0,8469 1.- 0,7295 1.-0,8423
2.-0,1021 2.-0,0836 2.-0,1051
3.-0,0510 3.-0,1868 3.- 00,0526

Fuente: Elaboracién propia.

objeto de estudio, aunque es el sector servicios el predomi-
nante (48,23%). Denominaremos a este grupo «nuevas franquicias
internacionales», pues aunque incluye rasgos asociados al modelo
de Uppsala —concentracién de mercados cercanos geografica o
culturalmente—, su rapidez de internacionalizacién -vocacién
internacional— y la amplitud de la red en los paises donde actian
nos hace situarlas en el marco del enfoque «born global».

Clister 2. Las franquicias incluidas en este grupo, un total de
40 (26,49%), retinen todas las premisas para ser consideradas
«franquicias globales». Se trata de enseflas que se internacionali-
zan practicamente desde su origen como franquicia (4,82 afos)y
comercializan sus productos y/o servicios en un elevado niimero
de paises-mercados (21 paises) simultaneamente. Su proactiva
orientacion internacional les hace diversificar mercados rapida-
mente, abordando cada afio la entrada en al menos 2 nuevos
paises desde que comenzaron su proceso de internacionalizacién.
La distancia geografica o cultural, por tanto, no parece constituir
una barrera a la rdpida expansién internacional de las franqui-
cias globales que apuestan por el desarrollo de una estrategia de
diversificacién de mercados -la probabilidad de diversificar mer-
cados es del 61%, frente a una probabilidad practicamente nula
de concentrar mercados—. Ademas, son enseifias sélidas interna-
cionalmente, situando el ratio de franquiciados por pais en 8,37.
Ello puede deberse al prestigio de sus marcas, a una adecuada
transmision del know-how a los franquiciados internacionales
y, en definitiva, a una buena definicién del concepto de nego-
cio. A ello han podido contribuir decisivamente 2 factores: (a) el
que sean franquicias muy consolidadas en el sector donde actian
(15,63 anos franquiciando) y (b) que tengan un elevado cono-
cimiento de los mercados internacionales (10,81 afos de
experiencia internacional). El sector desempeifia un papel impor-
tante en la formacién de este grupo, pues el 67,64% son del sector
comercio -la mayoria de ellas ensefias de moda— y un 26,96% del
sector servicios. Tan solo 2 ensefias (5,4%) pertenecerian al sector
de la hosteleria y la restauracion.

Cliister 3. Forman parte de este grupo un total de 38 fran-
quicias (25,17%), la mayor parte de ellas del sector comercio
(64,83%). Denominamos a este cliister como «franquicias orienta-
das domésticamente y conservadoras internacionalmente». Reinen
caracteristicas asociadas a las primeras etapas del enfoque
tradicional o de Uppsala, pues (a) inician movimientos de

internacionalizacién solo cuando han consolidado su posicién en
el mercado doméstico —en el que llevan actuando mas de 20
afos (22,73 afnos)—; (b) la velocidad de internacionalizaciéon es
lenta (se produce después de 17 afios) y (¢) su presencia interna-
cional es muy conservadora, limitindose a pocos paises -menos
de 3—, normalmente cercanos geografica y/o culturalmente. Para
estas empresas, el progresivo conocimiento de nuevos paises-
mercados puede ser esencial para abordar su entrada en ellos.
Sin embargo, este conocimiento, de momento, parece escaso,
dada su limitada experiencia internacional (5,39 afios), de ahi que
desarrollen una estrategia de concentracion de mercados -la pro-
babilidad de concentrar su actuacién en pocos mercados es del
85,17%, siendo nula para la diversificacién—. La solidez interna-
cional de este tipo de franquicias también es muy limitada, pues el
ratio de franquiciados por pais —el mas bajo de todos los grupos—
es de 2,58. Se trata de franquicias donde la experiencia general y
la adecuada definicién del concepto de negocio y del know-how
durante el periodo prefranquicia (11,09 afnos) parecen haber sido
esenciales para iniciar movimientos de internacionalizacién, ten-
diendo a concentrar los esfuerzos en pocos mercados —el ratio de
diversificacién de mercados es 0,83 —.

Cliister 4. Este grupo esta integrado por 19 franquicias (12,58%),
la mayor parte de ellas distribuidas entre el sector comercio
(52,92%) y el sector servicios (41,82%). Tres rasgos, asociados
al modelo de Uppsala son principalmente definitorios de este
grupo, al que denominamos «franquicias tradicionales y sélidas
internacionalmente»: (a) elevada lentitud —47,52 afos— en el
desarrollo, desde su nacimiento, de procesos de internacionali-
zacion, quiza debido a su vocacién principalmente doméstica;
(b) gran relevancia del «timing» del franquiciador, el mas alto de
todos los grupos, definido por una notable experiencia, general
(60,28 afios), prefranquicia (36,38 afios) e internacional
(12,81 afios). Esta acumulacién de conocimiento, via expe-
riencia, parece ser determinante del inicio del proceso de
internacionalizacién, que se ha producido solo después de haber
consolidado la posicién en el mercado doméstico; (c) gran
solidez y cobertura en los escasos paises-mercados (5,1 paises)
en los que actian, cuyo objetivo puede ser dominar el mercado,
para lo que es imprescindible tener una fuerte presencia en cada
pais, como ocurre en las franquicias integrantes de este grupo
-el ratio medio de franquiciados por pais es de 65—. Se trata
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de franquicias que desarrollan una estrategia de concentracion
de mercados, bien por cercania geografica o cultural, bien por
tratarse de mercados emergentes donde es posible detectar
oportunidades comerciales (p. ej., China). Ello explica que sea
el grupo con mas bajo ratio anual —0,62— de diversificacién de
mercados.

Contribuciones, limitaciones y futuras lineas
de investigacion

Los resultados obtenidos nos han permitido alcanzar los obje-
tivos inicialmente propuestos, en torno a los cuales realizamos las
siguientes contribuciones:

1. A pesar de que en la literatura no existian precedentes al
respecto, en el ambito de la franquicia, es posible identificar
diferentes grupos de franquiciadores en funcién del proceso
de internacionalizacién que desarrollan y ello a partir de las
premisas del enfoque tradicional o de Uppsala -experiencia
y acumulacién de conocimiento— (Johanson y Weidersheim,
1975; Johanson y Vahlne, 1977; Johanson y Vahlne, 1990;
Andersen, 1993) y del enfoque «born global» —rapidez de
internacionalizacién y elevada presencia internacional desde el
origen— (Oviatt y McDougall, 1994; Knight y Cavusgil, 2004;
Navarro, 2012).

2. En el ambito de la franquicia, los principios del modelo de Upp-
sala no son incompatibles con los del enfoque «born global», sino
mas bien complementarios (Chetty y Colin, 2004; Crick, 2009).
Ello explica que existan franquicias que si bien se internacio-
nalizan rapidamente, su expansion internacional tiende a ser
gradual, concentrando inicialmente su actuacién en pocos mer-
cados, normalmente cercanos geografica o culturalmente, para
ir ganando presencia internacional de una forma mas rapida que
aquellas que se internacionalizan solo cuando han consolidado
su posiciéon en el mercado doméstico —enfoque tradicional—.
En nuestro estudio hemos denominado a estas franquicias
«nuevas franquicias internacionales» y consideramos que seran
estas las que vayan adoptando un enfoque global conforme
ganen experiencia, conocimiento y solidez en los mercados
exteriores.

3. En Espafia, existen «franquicias globales» cuyas caracteristicas
responden exactamente al perfil propuesto en la literatura como
empresas «born global» (Moen y Servais, 2002; Knight y Cavusgil,
2004). Es decir, se trata de franquicias que se internacionalizan
muy rapidamente, que tienen una éptica de mercado mundial
y que comercializan sus productos y/o servicios, practicamente
desde su origen, en numerosos paises simultaneamente. La
mayoria de estas franquicias las encontramos en el sector comer-
cio —particularmente en el sector moda—y en el sector servicios.

4. Dentro de las franquicias cuya forma de internacionalizacién
responde a los principios del modelo de Uppsala, pueden dis-
tinguirse 2 grupos. Por un lado, aquellas que se muestran muy
conservadoras en el desarrollo de actividades internacionales.
Se trata de franquicias con una orientacién mdas bien domés-
tica, que se internacionalizan de forma lenta y solo después de
consolidar su posicién en el mercado doméstico. Su presencia y
solidez internacional es muy limitada. Se trata de las «franquicias
orientadas domésticamente y conservadoras internacionalmente».
Frente a estas, existe otro grupo de franquicias cuya internacio-
nalizacion, si bien también es lenta, en los mercados en los que
deciden actuar, alcanzan una elevada cobertura y solidez, quiza
con el objetivo de monopolizar el mercado. Cuando lo hacen, se
plantean la entrada en nuevos paises-mercados. Se trata de las
«franquicias tradicionales y sélidas internacionalmenten.

5. La expansion internacional de los franquiciadores espafioles es
un reflejo de su vision estratégica sobre los mercados exterio-
res. Esta vision puede tender a ser proactiva (nuevas franquicias
internacionales y franquicias globales) o reactiva (fran-
quicias lentas y conservadoras, y franquicias muy lentas pero
sélidas internacionalmente). En ellos desempefiaran un papel
clave las caracteristicas propias del franquiciador (Mariz-Pérez
y Garcia-Alvarez, 2009; Baena y Cervifio, 2010a), aunque tam-
bién pueden hacerlo las orientaciones y motivaciones directivas
hacia la internacionalizacién (Welch, 1989; Kedia et al., 1994;
Doherty, 2007).

6. El estudio desarrollado respalda las propuestas del enfoque
contingencial de los procesos de internacionalizacién (Navarro,
2002; Ruzo et al., 2011), en el que se considera que la expansién
internacional de una empresa, es nuestro caso de la franquicia,
depende de las caracteristicas de la organizacién, de los produc-
tos y/o servicios comercializados y del sector en el que se actia.
Asi, junto a los rasgos propios del franquiciador (experiencia,
rapidez en la internacionalizacién, etc.), el sector en el que se
opera condiciona la actuacién internacional del franquiciador.
Esta actuacién serd mas global en sectores que de por si estan
globalizados, como son el sector moda espafiol, o que cada vez
tienen un caracter mas internacional, como ocurre con determi-
nados servicios —p. ej., tintorerias, belleza y cuidado personal—
o la hosteleria y restauracion.

Finalmente, como toda investigacién, el presente estudio no
esta exento de limitaciones que abren nuevas y futuras lineas de
investigacion. Asi, sefialar como limitaciones que se trata de un
estudio transversal, que se realiza con datos exclusivamente del afio
2010y que, por tanto, debemos ser cautos, en la generalizacién de
los resultados y conclusiones. En este sentido, seria recomendable
desarrollar un estudio longitudinal que permita analizar tempo-
ralmente cémo las caracteristicas del franquiciador, la rapidez en
la internacionalizacién o el sector objeto de estudio condicionan
los procesos de internacionalizacién desarrollados por la cadena
de franquicia. En la elaboracién de esta base de datos nos encontra-
mos actualmente. Por otra parte, seria recomendable incluir nuevas
variables como factores determinantes de la expansién internacio-
nal del franquiciador, tal y como se ha reflejado en otros estudios
(Doherty, 2007; Pedro et al., 2008; Mariz-Pérez y Garcia-Alvarez,
2009; Baena y Cervifio, 2009, 2010a). La inclusién de estas nue-
vas variables constituye un nuevo reto que estamos dispuestos a
asumir. Finalmente, apuntar como linea de investigacién futura la
necesidad de incluir, en el desarrollo de modelos conceptuales, no
solo los factores determinantes de la expansién internacional del
franquiciador, sino también los efectos o consecuencias de estos
comportamientos estratégicos a nivel internacional y su repercu-
sién en los resultados del franquiciador.
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RESUMEN

El objetivo de este trabajo consiste en averiguar si habituales factores generadores de confianza en contex-
tos organizativos de intercambio econémico acttian de igual forma cuando son aplicados en un contexto
de intercambio social. Analizando la relacién interpersonal supervisor-supervisado y variables como la
justicia distributiva, los valores compartidos, la ruptura del contrato psicolégico y el empowerment psico-
l6gico sobre una muestra de 519 profesores universitarios, se concluye que si bien la justicia organizativa
y los valores contribuyen a generar la confianza del supervisado, la ruptura del contrato psicolégico la
disminuye. Respecto del empowerment, las dimensiones «significado» y «autodeterminacién» funcionan
como antecedentes de la confianza, mientras que la «competencia» y el «<impacto» muestran relaciones
no significativas con la variable dependiente sefialada.

© 2011 AEDEM. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos los derechos reservados.

Trust generation in a social exchange context: The supervisor-subordinate
relationship

ABSTRACT

The aim of this paper is to figure out if common trust generator factors in economic exchange contexts
perform equally when they are applied to social exchange contexts. Analysing the relationship supervisor-
subordinate and variables such as distributive justice, shared values, psychological contract breach and
psychological empowerment on a sample of 519 faculties, we conclude that distributive justice and shared
values improve subordinate’ trust while psychological contract breach reduce it. Regarding psychologi-
cal empowerment, we conclude that meaning and self-determination dimensions work out like trust
antecedents but competence and impact do not show significant relationships with dependent variable.

© 2011 AEDEM. Published by Elsevier Espafia, S.L. All rights reserved.

Introduccion

de «agencia» o lade los «costes de transaccién» proponen el control y
los incentivos como instrumentos para gestionar dichos comporta-

Las relaciones de intercambio supervisor-supervisado sue-
len caracterizarse por la dependencia, asimetrias de poder e
informacién, asunciones de vulnerabilidad y riesgo. Estas son
caracteristicas que favorecen el desarrollo de comportamientos
oportunistas (Martin, Gutiérrez y Camarero, 2005). Teorias como la

* Autor para correspondencia.
Correo electrénico: jgarcru@upo.es (J. Garcia Cruz).

mientos (Eisenhardt, 1989; Williamson, 1981). Sin embargo, estos
mecanismos no siempre son igualmente aplicables, debido a que
en las relaciones de intercambio supervisor-supervisado coexiste
la dimensién econémica con la social (Chiaburu, Diaz, y Pitts, 2011;
Shore, Tetrick, Lynch y Barksdale, 2006; Tsui y Wu, 2005).

Shore et al. (2006) distinguen intercambio social versus eco-
némico en base a 4dimensiones, a saber: nivel de confianza
existente entre las partes (alto versus bajo), riesgo invertido
en la relacién (alto versus bajo), duracién (largo versus corto

1019-6838/$ - see front matter © 2011 AEDEM. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos los derechos reservados.

http://dx.doi.org/10.1016/j.redee.2012.09.001


dx.doi.org/10.1016/j.redee.2012.09.001
www.elsevier.es/redee
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1016/j.redee.2012.09.001&domain=pdf
mailto:jgarcru@upo.es
dx.doi.org/10.1016/j.redee.2012.09.001

62 J. Garcia Cruz et al / Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa 23 (2014) 61-71

plazo) y naturaleza de lo intercambiado (socio-emocional ver-
sus econdmico-financiero). La valoraciéon de estas dimensiones
determina si el intercambio adopta una naturaleza mas econémica
que social, o viceversa. Cuando prevalece la dimensién econémica,
los incentivos y el control se muestran como adecuados meca-
nismos de gestion. En cambio, cuando es la dimensién social la
que prevalece, la eficacia de dichos instrumentos es mas limi-
tada (Sarapito, Cheny Sapienza, 2004). En estos casos, mecanismos
sociales de reciprocidad basados en la confianza (Chiaburu et al.,
2011; Shore et al., 2006; Uhl-Bien y Maslyn, 2003) se manifiestan
como instrumentos de coordinacién complementarios a los econ6-
micos (Faems, Janssens, Madhok y van Looy, 2008; Becerra y Gupta,
2003).

La literatura reiteradamente ha puesto de manifiesto la impor-
tancia que las relaciones de reciprocidad supervisor-supervisado
basadas en la confianza tienen para las organizaciones (Chiaburu
etal.,2011; Uhl-Bien y Maslyn, 2003). Sin embargo, a pesar de ello,
los trabajos empiricos que analizan esta relacién son escasos y poco
concluyentes. El &nimo de salvar este primer escollo de la litera-
tura justifica el examen de las relaciones supervisor-supervisado
basadas en la confianza.

Por otra parte, aunque la confianza se muestra como un eficaz
mecanismo de coordinacidn, en la practica los supervisores pre-
fieren gestionar el comportamiento de los supervisados en base a
instrumentos econémicos de gobierno (control e incentivos) antes
que en base a mecanismos sociales como la confianza. Entre otras
razones, ello es debido a que incentivar y controlar el compor-
tamiento de las personas es mds facil que generar su confianza,
ya que esta es una actitud que, como tal, no puede ser exigida por la
persona que la demanda (supervisor), sino que debe ser otorgada
por la persona a la que se le solicita (supervisado). Sin embargo,
dado que la dindmica organizativa continuamente genera situacio-
nes que restringen el uso del control y los incentivos, las partes
se ven obligadas a basar sus relaciones en la confianza. En este
sentido, Faems et al. (2008) pusieron de manifiesto como las par-
tes que participaban en un proceso de intercambio de informacién
y conocimiento necesitaron, para alcanzar sus objetivos econdmi-
cos, complementar sistemas de control, recogidos por contrato, con
mecanismos sociales de gobierno como la confianza. Asimismo, en
la literatura podemos encontrar que la confianza reduce los cos-
tes de transaccién y de agencia (Becerra y Gupta, 2003), genera
altos niveles de desempeifio a través de la colaboracién (Zaheer,
McEvily y Perrone, 1998; Mishra y Spreitzer, 1998; Gomez y Rosen,
2001)y proporciona el aglutinante necesario para dar consistencia
y cohesién a las estructuras sociales (Arrow, 1985).

Las ventajas que se derivan de las relaciones interpersonales
basadas en la confianza justifican el interés de los investigado-
res por averiguar como generarlas. De hecho, son muchos los
trabajos que analizan este asunto. Su revisién revela que la jus-
ticia distributiva, la ruptura del contrato psicolégico, los valores
compartidos y el empowerment psicolégico son habituales fac-
tores generadores de confianza. En este trabajo, estos son los
4 factores que seran analizados como antecedentes de la confianza
del supervisado en el supervisor. Estas variables han sido anali-
zadas principalmente en contextos organizativos de intercambio
econdémico, siendo escasos los trabajos que analizan estos mismos
factores en contextos de intercambio social. La idea de que su fun-
cionamiento sea diferente para uno y otro contexto nos conduce a
comprobar su comportamiento. Asi pues, con el objetivo de salvar
este segundo escollo de la literatura, tratamos de averiguar si los
factores seflalados como habituales generadores de confianza en
contextos de intercambio econémico se comportan de igual forma
cuando se aplican a un contexto de intercambio social como el que
constituye la universidad publica espafiola (UPE).

Las caracteristicas que definen UPE justifican su consideracion
como contexto organizativo de intercambio social. La estabilidad

en el empleo, la retribucién independiente del supervisor y la auto-
nomia con la que los profesores supervisados ejercen su actividad
limitan al supervisor aplicar incentivos y control para determi-
nar el comportamiento del supervisado. Es decir, en este contexto
la confianza como mecanismo de coordinacién resulta ttil, pues
los econémicos son poco aplicables, no es posible recoger en un
contrato las relaciones supervisor-supervisado, la duracién de la
relacién se alarga en el tiempo, y lo intercambiado tiene una natu-
raleza mas social, cognitiva y emocional que econémico-financiera.
Por tanto, parece que estamos ante un contexto social antes que
econémico.

En definitiva, con el presente trabajo pretendemos contribuir
a la literatura sobre confianza en 2aspectos. En primer lugar,
profundizar en el estudio de las relaciones de confianza supervisor-
supervisado en un contexto de intercambio social. Y en segundo
lugar, pretendemos comprobar si los factores sefialados como gene-
radores de confianza en un contexto de intercambio econémico
difieren en su comportamiento cuando son aplicados a un contexto
social como el de la UPE.

Para alcanzar los objetivos propuestos estructuramos el trabajo
en los siguientes apartados. Tras esta introduccién, se exponen las
diferencias entre el intercambio social y econémico, y se justifican
y formulan las hipétesis. Seguidamente se explica la metodologia
utilizada para analizar los datos y se presentan los resultados obte-
nidos. Se finaliza con el apartado de discusién, en el que se plantean
las conclusiones alcanzadas, las contribuciones, las limitaciones
y las futuras lineas de investigacién.

Intercambio social versus intercambio econémico

La teoria del intercambio social (TIS) ha sido considerada como
uno de los mas influyentes paradigmas conceptuales en el area
del comportamiento organizativo (Cropanzano y Mitchell, 2005:
874). La TIS constituye un marco teérico frecuentemente utilizado
para explicar relaciones de intercambio y reciprocidad establecidas
entre supervisores y supervisados en el ambito de las organizacio-
nes (Wat y Shaffer, 2005; Uhl-Bien y Maslyn, 2003). Blau (1964,
1982) distingue 2 tipos de relacién de intercambio: social y econd-
mico. Si bien para Granovetter (1985) la relacién de intercambio es
un continuo cuyos extremos opuestos representan las dimensiones
econdémica y social, para Blau (1964) lo social y lo econémico estan
claramente diferenciados. El intercambio econémico se caracteriza
por la especificidad de lo intercambiado, asi como por la concrecién
deltiempoy del lugar en el que dicho intercambio debe ser llevado a
cabo. Ello facilita la formalizacién en un contrato del cumplimiento
de lo acordado, garantizando los intereses de las partes, evi-
tando con ello el desarrollo de comportamientos oportunistas. Por
otro lado, en el intercambio social la naturaleza, el valor y el
momento en el que las obligaciones contraidas deben ser satisfe-
chas no son claros ni especificos y, por tanto, dificilmente pueden
ser recogidos en un contrato formal que garantice el cumplimiento
de lo establecido por las partes. En estos casos, supervisor y super-
visado se ven obligados a gobernar su relacién en base a la creencia
(confianza) de que la otra parte no se comportara de forma oportu-
nista, sino con benevolencia (Song, Tsuiy Law, 2009; Blau, 1982).

La confianza parece desempeifiar un papel clave en la distin-
cién intercambio social-intercambio econémico. Asi, Chiaburu et al.
(2011) establecen en su trabajo que las relaciones de intercam-
bio social son relaciones basadas en la confianza, mientras que
las de intercambio econémico son relaciones basadas en aspec-
tos financieros y dindmicas de retribucién. En este sentido, Shore y
sus colegas establecen «confianza» como una de las 4 dimensiones
clave para distinguir intercambio social del econémico, a saber:
confianza, riesgo invertido, duracién y naturaleza de lo intercam-
biado (Shore et al., 2006: 839). Si bien es verdad que Shore et al.



J. Garcia Cruz et al / Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa 23 (2014) 61-71 63

(2006) establecen estos criterios para diferenciar el intercambio
social del econémico en las relaciones de empleo, también lo es
que este esquema podria ser aplicable al contexto de las relaciones
interpersonales como las que se establecen entre el supervisory el
supervisado (Song et al., 2009). Para Cropanzano y Mitchell (2005)
y Gouldner (1960), la relacién supervisor-supervisado es también
una relacién de intercambio, ya que cuando el supervisor propor-
ciona algtn beneficio al supervisado espera obtener de este algo
a cambio. Asi pues, segtin Shore et al. (2006) y Song et al. (2009)
las relaciones basadas en la confianza, el alto riesgo invertido en la
relacién, el largo plazo y la naturaleza socio-emocional de los recur-
sos intercambiados son seflas de identidad del intercambio social.
En cambio, las relaciones de intercambio econémico no requieren
estar tan basadas en la confianza, puesto que pueden ser regula-
das por contrato formal; no es necesario arriesgarse, puesto que
las relaciones son de corto y medio plazo y ademas estan protegi-
das por el contrato, y finalmente lo intercambiado tiene naturaleza
econémico-financiera.

En la misma linea, Mahoney y Watson (1993) establecen como
criterios de diferenciacién entre una y otra forma de intercambio
la duracién de la relacién (corto versus largo plazo), la necesidad
de establecer mecanismos de control (contrato formal versus psi-
colégico), eficiencia versus equidad, y costes de transaccion versus
benevolencia. Asi, la relacién de intercambio social se caracteriza
por una duracién de largo plazo, por basar la relacién en la con-
fianza (contrato psicolégico) antes que en contratos formales, por
primar laequidad sobre la eficiencia, tal que larelacién de intercam-
bio puede ocurrir aunque los costes de transaccion sean superiores
al retorno que conllevan. En otras palabras, la benevolencia prima
sobre los posibles beneficios generados por la transaccién tal que
se busca una relacién a largo (relacional) frente a la relacion satis-
factoria a corto (transaccional) (Morgan y Hunt, 1994).

De estos argumentos se deduce que la confianza existente entre
supervisor y supervisado tiene diferente relevancia en contextos
organizativos de intercambio social que en los de intercambio eco-
némico. En consecuencia pensamos, en linea con Mayer, Davis
y Schoorman (1995) y Schoorman, Mayer y Davis (2007), que
su generacién también deberia diferir en funcién de uno y otro
contexto de intercambio. La justicia distributiva, los valores com-
partidos, la ruptura del contrato psicolégico y el empowerment
psicolégico son algunos de los factores generadores de la confianza
del supervisado habituales en contextos de intercambio econémico.
Si en efecto es posible diferenciar el contexto econémico del social,
parece légico suponer que el comportamiento de estas variables
también diferira de uno a otro contexto.

Antecedentes habituales de confianza extraidos de
contextos econéomicos: aplicacion al contexto social

Son muchas las definiciones que sobre confianza podemos
encontrar en la literatura. Una de las mas citadas, por su aplica-
bilidad a los diferentes contextos, es la que proponen Rousseau,
Sitkin, Burt y Camerer (1998). Para ellos, confianza es «un estado
psicolégico que comprende la intencién de aceptar vulnerabilidad
basandose en las expectativas e intenciones de comportamiento
del otro» (1998: 395). De esta definicién extraemos 2 palabras clave:
«expectativas» y «vulnerabilidad». En funcién de ellas identificamos
factores habituales que explican por qué un supervisado desarrolla
expectativas positivas acerca del comportamiento del supervisor,
tal que le conducen a adoptar posiciones de vulnerabilidad frente al
mismo.

En este trabajo se han seleccionado como antecedentes de
la confianza del supervisado en el supervisor, para ser analizados, la
justicia distributiva, los valores compartidos, la ruptura del con-
trato psicoldgico y el empowerment psicolégico. Su seleccién es

Tabla 1
Antecedentes de la confianza

Antecedentes Autores

Justicia distributiva Camerman et al. (2007), Wat y Shaffer (2005);
Lines et al. (2005); Chawla y Kelloway (2004);
Chen, Chen y Xin (2004); Tzafrir et al. (2004);
Aryee et al. (2002); Wong, Ngo y Wong (2002);
Pillai et al. (2001); Menguc (2000); Pillai,
Schriesheim y Williams (1999); Brockner,
Siegel, Daly, Tyler y Martin (1997); Korsgaard,
Schweiger y Sapienza (1995); Konovsky y Pugh
(1994); Folger y Konovsky (1989)

Kang, Jeon, Lee y Lee (2005); Kang, Lee y Choi
(2004); Gillespie y Mann (2004); Mukherjee y
Nath (2003); Brashear, Boles, Bellenger y
Brooks (2003); Pullig, Maxham y Hair (2002);
Yilmaz y Hunt (2001); Zineldin y Jonsson
(2000); Young-Ybarra y Wiersema (1999);
Morgan y Hunt (1994)

Bal et al. (2008); Deery, Iverson y Walsh
(2006); Pugh, Skarlicki y Passell (2003);
Chrobot-Mason (2003); George (2003); Jonson
y O’Leary-Kelly (2003); Feldman, Leana y
Bolino (2002); Lester, Turnley, Bloodgood y
Bolino (2002); Coyle-Shapiro (2002); Kickul
(2001); Robinson (1996); Robinson y Morrison
(1995); Robinson y Rousseau (1994)

Ergenelli, Ari y Metin (2007); Moye y Henkin
(2006); Kang et al. (2005); Tzafrir et al. (2004);
Kang et al. (2004); Melhen y Jordan (2004);
Laschinger, Finegan y Shamian (2001); Gomez
y Rosen (2001); Conger, Kanungo y Menon
(2000); Koberg, Senjem y Goodman (1999);
Spreitzer, de Janasz y Quin (1999); Spreitzer y
Mishra (1999); Spreitzer (1996); Anderson

y Weitz (1989)

Valores compartidos

Ruptura contrato psicolégico

Empowerment psicolégico

Fuente: elaboracién propia.

consecuencia de la aplicacién de varios criterios. En primer lugar,
son escasos los trabajos que analizan estos mismos factores en con-
textos de intercambio social. La idea de que su funcionamiento
sea diferente en contextos sociales nos conduce a comprobar su
comportamiento en un contexto de esta naturaleza. En segundo
lugar, estos factores exigen altas valoraciones de las 4 dimensiones
que definen una relacién de intercambio social, a saber: nivel de
confianza, riesgo de la inversion, duracién y naturaleza de lo inter-
cambiado (Shore et al., 2006). Finalmente, la frecuencia con la que
dichos factores son citados en la literatura contribuye a justificar
su seleccién y analisis (tabla 1).

Justicia distributiva

Lajusticia distributiva describe la equidad con la que los emplea-
dos perciben que son tratados en la organizacién (Camerman,
Cropanzano y Vanderverghe, 2007). Siguiendo la teoria de la equi-
dad de Adams (1965), el empleado establece una relacién entre lo
que aporta (input) a la organizacién y lo que recibe (output) de esta
como contraprestaciéon. Comparando este ratio (input/output) con
el de otros empleados de similares caracteristicas laborales, perci-
bird que existe justicia distributiva cuando dicho ratio sea similar
al de estas personas de referencia. Este anadlisis, realizado desde
una perspectiva de relacién de empleo, es igualmente aplicable a la
relacién supervisor-supervisado, pues las consecuencias de ambas
formas de relacién estan altamente correlacionadas (Camerman
et al., 2007).

El examen de los articulos que estudian «justicia» en los contex-
tos organizativos de intercambio econémico pone de manifiesto
que la naturaleza econémico-financiera de lo que se intercambia,
la concrecién de los tiempos en que dicho intercambio debe pro-
ducirse y el restringir la relacién a lo estrictamente profesional
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facilita al supervisado la interpretacién del ratio input/output (jus-
ticia distributiva) respecto del de las personas de referencia y su
posterior comparacién. En un contexto de intercambio econémico,
el supervisado puede percibir con claridad si recibe o no por parte
del supervisor un trato justo y equitativo en la distribucién de los
recursos (Camerman et al., 2007; Aryee, Budhwar y Chen, 2002;
Pillai, Williams y Tan, 2001).

En cambio, en los contextos sociales lo que se intercambia no
es tan concreto ni en tiempo ni en lugar. La relacién se basa en
conceptos dificilmente cuantificables, como la identidad compar-
tida y el sentido de la lealtad (Masterson, Lewis, Goldman, Taylor,
2000). El tiempo en que las obligaciones y los derechos contraidos
deben cumplirse es largo e indeterminado. Esta duracién de la rela-
cién conlleva a realizar inversiones de naturaleza socio-emocional
(intangibles) debido a que los lazos interpersonales se estrechan
con el paso del tiempo. Bajo estas circunstancias, al supervisado le
resulta mas dificil establecer una relacién (input/output) entre lo
que aporta y lo que recibe del supervisor, e igualmente difuso le
resulta imaginar comparaciones con otros supervisados.

En definitiva, parece que la justicia distributiva no es tan cla-
ramente aplicable a la generacién de confianza como lo es en los
contextos econémicos. Asi, en el contexto social se plantea, en linea
con el trabajo de Konovsky y Pugh (1994), que el supervisado no
dispone de elementos de juicio concretos como para establecer
una relacién input/output y compararla con la de otras personas
de referencia. Por tanto, proponemos como hipétesis que:

H1. En el contexto social, la justicia distributiva no es un antece-
dente del nivel de confianza del supervisado en su supervisor.

Valores compartidos

Los valores son motivaciones y principios personales a través de
los cuales una persona vive y se comporta (Schwartz, 1999; Elizur,
Borg, Hunt y Magyari Beck, 1991). Para Schwartz (1999), los valores
humanos constituyen representaciones de necesidades biol6gicasy
sociales que las personas aplican para alcanzar el bienestar. Los
valores compartidos son creencias, necesidades, metas, criterios de
eleccién de metas, comportamientos y preferencias que se desarro-
llany transmiten a través de la cultura, la sociedad y la personalidad
(Fields, 2002; Dose, 1997; Froelich y Kotte, 1991). Por otra parte, Enz
(1988) define los valores organizativos como aquellas creencias que
ayudan a alcanzar los objetivos de la organizacion.

En los contextos de intercambio econémico existe una aso-
ciaciéon positiva entre los valores compartidos y la confianza
establecida entre el supervisado y el supervisor. Asi, Morgan y Hunt
(1994)yYilmaz y Hunt (2001) han observado que la confianza exis-
tente entre 2 personas depende, en gran medida, del grado y de la
forma en que ambas comparten sus valores. Jones y George (1998)
argumentan que compartir valores es la mejor forma de generar
confianza. Lewicki, McAllister y Bies (1998) piensan que para que
se dé una relacién de confianza es necesario que las partes posean
intereses, metas, objetivos y valores comunes.

Proponemos que esta relacién positiva entre el grado en que
supervisor y supervisado comparten valores y el grado en que se
genera confianza entre ellos es de general aplicacion. Asi, si super-
visor y supervisado tienen un mismo concepto de cudles son las
«normas de comportamiento» que deben regir su relaciéon en un
contexto de intercambio social, la probabilidad de que la confianza
fluya entre ellos se incrementa. En cambio, cuando existe diferen-
cia de valores, la confianza tendra mas dificultades para fluir. En
funcién de estos argumentos formulamos la segunda hipoétesis.

H2. En el contexto social, cuanto mayor sea el grado en que super-
visado y supervisor comparten valores, mayor sera la probabilidad
de que el supervisado confie en su supervisor.

Ruptura del contrato psicoléogico

Todo contrato laboral que define una relacién de dependencia
supervisor-supervisado, ademas del contrato legal redactado en un
documento escrito y basado en la normativa vigente, conlleva una
parte implicita y reciproca de naturaleza psicolégica (Robinson,
1996). Este aspecto del contrato es clave para comprender el papel
que desempeiia la confianza en la relacién de intercambio que se
establece entre el supervisor y su supervisado en el contexto orga-
nizativo.

Schein (1965) describe el contrato psicolégico y su ruptura como
un conjunto de expectativas, no escritas, acerca de lo que deben dar
y recibir cada una de las partes de la relacién. También se define
como un proceso social que conduce a establecer un acuerdo tacito
de expectativas mutuas (Conway y Briner, 2005). En las distintas
definiciones parece existir coincidencia en sefialar que se centra en
promesas que las partes han intercambiado en las fases constitu-
tivas del contrato, tal que su equilibrio y las consecuencias sobre
el comportamiento de las partes dependera del grado en que la
persona percibe que se incumplen sus expectativas. Asi, cuando
el supervisado entiende que no ha obtenido lo que esperaba, se
produce una ruptura de su contrato. El concepto «ruptura del con-
trato psicolégico» hace referencia al grado en que las creencias y
las expectativas sobre los derechos y obligaciones que los emplea-
dos (supervisado) consideran que la organizacién (supervisor) ha
contraido respecto de ellos han resultado incumplidas (Robinson,
1996; Robinson y Morrison, 2000).

En los contextos econdmicos, la ruptura del contrato tiene
una influencia negativa sobre el comportamiento y la actitud de
los supervisados (Robinson, 1996; Robinson y Rousseau, 1994;
Robinson y Morrison, 1995, 2000). Ello es debido a que, en estos
contextos, las relaciones supervisor-supervisado se caracterizan
por ser concretas en cuanto a lo que se intercambia, cémo y cuando.
El supervisado construye sus expectativas sobre esta base, tal que su
cumplimiento o su ruptura son percibidos claramente. Asi, cuando
el supervisado percibe ruptura en su contrato psicolégico tiende
a desarrollar bajo rendimiento, menor satisfaccién y confianza en
su supervisor (Bal, Lange, Jansen y van der Velde, 2008; Chrobot-
Mason, 2003).

En cambio, dadas las caracteristicas que definen la relacién
supervisor-supervisado en los contextos de intercambio social,
entendemos que las relaciones sefialadas no se dan igualmente. En
el contexto social, la distancia entre el contrato formal y el psicol6-
gico aumenta. Lo que se intercambia no es concreto, ni tampoco
lo es el momento en que dicho intercambio tiene lugar, lo cual
se traduce en una mayor dificultad del supervisado para percibir
incumplimiento en sus expectativas. Esta ambigiiedad modera su
respuesta ante la ruptura (incumplimiento) y, por tanto, su influen-
cia sobre su actitud se difumina. Asi pues, dado que en el contexto
del intercambio social al supervisado le es complejo percibir si sus
expectativas respecto del supervisor se han incumplido, propone-
mos que la ruptura del contrato psicolégico no influye sobre el nivel
de confianza del supervisado.

H3. En el contexto social, la ruptura del contrato psicolégico no
es un antecedente del nivel de confianza del supervisado en su
supervisor.

Empowerment psicolégico

El empowerment es una técnica de motivacién a través de la
cual el supervisor proporciona a los empleados autoridad, poder
y control sobre los recursos con el objetivo de incrementar el
desempefio individual y organizativo (Niehoff, Moorman y Blakely,
2001; Spreitzer, 1995; Conger y Kanungo, 1988). Sin embargo, para
que esta practica ejerza los efectos motivacionales deseados no



J. Garcia Cruz et al / Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa 23 (2014) 61-71 65

basta con aplicar empowerment, sino que también es necesario
que las personas a las que les es aplicado sean conscientes de ello
(Conger y Kanungo, 1988).

El enfoque cognitivo del empowerment recoge esta idea, ya que
el empowerment psicolégico se construye sobre las percepciones
de los empleados acerca del grado en que perciben como reales las
practicas de empowerment que les han sido aplicadas (Spreitzer,
1995).

Los trabajos que analizan larelacién empowerment-confianza en
contextos de intercambio econémico concluyen que cuando el lider
proporciona empowerment, si asi lo percibe el subordinado, en vir-
tud de las relaciones de reciprocidad, este reacciona positivamente
mostrando actitudes positivas como la confianza. En este sentido,
Tzafrir, Harel, Baruch y Dolan (2004) concluyen que si el supervi-
sor proporciona empowerment genera la confianza del supervisado.
Igualmente, Moye y Henkin (2006) encuentran que los supervisa-
dos que se sienten «empowered» en su entorno de trabajo tienden
a mostrar altos niveles de confianza en sus supervisores.

Sin embargo, aplicar practicas de empowerment en los contextos
sociales es diferente que aplicarlas en contextos econémicos. Ello
es debido a que en los contextos econémicos las barreras jerarqui-
cas (supervisor-supervisado) estan claramente establecidas, tal que
cuando el supervisor decide romperlas, para proporcionar empo-
werment, el supervisado las reconoce facilmente. En cambio, dada
la ambigiiedad que caracteriza los contextos de intercambio social
encuanto alo que se intercambia, comoy cuando, las barreras jerar-
quicas (lider-subordinado) y su ruptura son mas difusas y dificiles
dereconocer. Los aspectos sobre los cuales el supervisor puede apli-
car empowerment al supervisado son escasos e igualmente difusos,
tal que si el supervisor decide aplicar empowerment, el supervisado
tendra dificultades para percibir tal actividad. En otras palabras,
en el contexto de intercambio social, cuando el supervisor propor-
ciona empowerment, el supervisado tiene problemas para percibir
significado en aquello que hace, sentirse competente para hacerlo,
auténomo para organizar su trabajo e influyente en su organizacién
(impacto). Por tanto, en contextos de intercambio social el empo-
werment psicolégico no tiene por qué influir en el nivel de confianza
del supervisado. En base a estos argumentos, formulamos la cuarta
hipétesis.

H4. En el contexto social, las dimensiones del empowerment psi-
colégico, significado, competencia, autonomia e impacto no son
antecedentes del nivel de confianza del supervisado en su supervi-
Sor.

Metodologia
Ambito del estudio, poblacién y muestra

Para testar las hipétesis formuladas, analizamos la relacion
supervisor-supervisado (ambos profesores) en el contexto de la
universidad publica espafiola (UPE). Las caracteristicas de este
contexto organizativo lo hacen especialmente interesante para exa-
minar el fendmeno de la confianza. La estabilidad retributiva y de
empleo, asi como el alto grado de autonomia con el que los pro-
fesores ejercen su actividad docente-investigadora, dificultan al
supervisor la aplicacién de incentivos y control para influir sobre
el comportamiento de estos profesores a los que supervisa. Asi-
mismo, las obligaciones y los derechos que definen la relacién entre
el supervisory el supervisado no estan especificados en ningtin con-
trato formal por ser difusos y dificilmente cuantificables. El éxito de
esta relacion va a depender en gran medida de la buena voluntad
y de la predisposicion de las partes a adoptar posiciones de vul-
nerabilidad, riesgo y dependencia, que son las caracteristicas que
Rousseauetal.(1998) definen como las condiciones necesarias para
que una relacién de confianza tenga lugar.

Tabla 2
Ficha técnica de la investigacién

Universo
Ambito
Poblacién objetivo

Relacién interpersonal de dependencia
Nacional

Profesores las dreas de organizacién,
economia financiera y contabilidad,

y comercializacién e investigacion

de mercados

Muestra total n=519 observaciones

Error muestral +4,071%
Tasa de respuesta total 17,82%
Tasa de respuestas validas 14,64%

Nivel de confianza 95,5%
Método de obtencién de datos Encuesta electrénica
Fecha del trabajo de campo Junio 2005-octubre 2005

Fuente: elaboracion propia.

La poblacién objetivo de la investigacién esta constituida por el
personal docente-investigador adscrito a las areas de organizacion,
economia financiera y contabilidad, y comercializacion e investi-
gacion de mercados de todas las universidades publicas espafiolas.
Para generar esta poblacién e informacién acerca de ella, utiliza-
mos las paginas web de las universidades, y especialmente las de
los diferentes departamentos. La poblacidn, es decir, el nimero
de profesores obtenido adscritos a dichas areas en el periodo en
el que se realizé la investigacion, fue de 4.290.

Para la obtencién de datos se remitié a la poblacién objetivo
un cuestionario mediante correo electrénico, ordinario y formu-
lario online. De los correos enviados llegaron a su destino 3.545,
obteniendo 632 respuestas (ratio de respuesta sobre envio: 17,82%).
De los 632 cuestionarios recibidos se eliminaron 113 por diver-
sas razones: 43 fueron descartados por falta de informacién;
15 fueron eliminados por estar cumplimentados erroneamente; 21
fueron eliminados por no pertenecer al mundo académico sino al
administrativo, y finalmente 34 porque los cuestionarios fueron
cumplimentados por profesores adscritos a otras areas distintas
a las consideradas. La muestra final fue de 519 respuestas validas
(ratio de respuestas sobre casos validos: 14,64%). La tabla 2 muestra
la ficha técnica de la investigaciéon.

Medicion de las variables

Todas las variables objeto de investigacion fueron medidas a
través de escalas multi-item ya utilizadas y validadas en estudios
previos. La descripcién de los items, las referencias y el alfa de Cron-
bach asociado a cada subescala se muestran en el anexo A. Todos
los items fueron medidos a través de escalas tipo Likert de 7 puntos
(1 =totalmente en desacuerdo; 7 =totalmente de acuerdo).

Variable dependiente: confianza

Para medir la confianza se utilizé la escala elaborada por Tzafrir
y Dolan (2004). Con su aplicacién pretendemos evaluar el grado
en que el profesor supervisado confia en el comportamiento del
profesor supervisor.

Variables independientes

Para medir el grado en que el profesor supervisado percibe
justicia y equidad en el reparto de los recursos sobre los cuales
su supervisor tiene potestad (justicia distributiva) utilizamos la
escala desarrollada por Niehoff y Moorman (1993). La escala de
Cable y Judge (1996) fue empleada para valorar en qué medida
el profesor supervisado percibe que sus valores (valores compar-
tidos) coinciden con los del supervisor. Para medir el grado en
que el profesor supervisado percibe que su contrato psicolégico
ha sido quebrantado (ruptura del contrato psicolégico) utilizamos
la escala de Robinson y Morrison (2000). Para medir el empower-
ment usamos la clasica escala desarrollada por Spreitzer (1995).
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Tabla 3
Media, desviacién tipica y correlaciones entre los factores
M DT 1 2 3 4 5 6 7 8
Justicia distributiva 4,55 2,90 1
Valores compartidos 4,16 3,21 0,31*** 1
Ruptura contrato psicolégico 3,33 3,85 0,44*** 0,67*** 1
Significado 6,28 2,33 0,35*** 0,32*** 0,29*** 1
Competencia 6,15 3,13 0,14*** 0,10** 0,081 0,69*** 1
Autodeterminacién 5,94 2,82 0,34*** 0,13*** 0,25"** 0,37 0,29*** 1
Impacto 3,35 3,45 0,32*** 0,51*** 0,45*** 0,34*** 0,21*** 0,39*** 1
Confianza 4,83 3,74 0,45*** 0,52*** 0,58*** 0,39*** 0,14*** 0,29*** 0,36*** 1

i<0,1; *p<0,01; *p<0,01; **p<0,001.
Fuente: elaboracién propia.

Este autor, basandose en Thomas y Velthouse (1990), descompone
el constructo en 4 dimensiones: significacién, competencia, auto-
determinacién e impacto. La significacion pretende medir el grado
en que el profesor supervisado percibe que la actividad laboral que
lleva a cabo tiene significado, en funcién de sus creencias y valo-
res. La competencia mide el grado en que el supervisado entiende
disponer de las capacidades necesarias para llevar a cabo su activi-
dad. La autodeterminacion hace referencia al grado en que percibe
autonomia para organizar su trabajo. Finalmente, el impacto mide
el grado en que supone que, con su actividad, es capaz de influir
sobre los resultados organizativos.

Variables de control

Las variables de control que se han tenido en cuenta son de natu-
raleza individual, tales como la antigiiedad en la universidad, la
categoria profesional y el género. Para medir antigiiedad en la uni-
versidad se establecieron 5intervalos de tiempo, a saber, menos
de un afio, uno y 2 afios, 3y 5, 6 y 10 y, finalmente, mas de 10.
Para la categoria se generd una variable dummy entre funcionario
(1) y no funcionario (0). Igualmente se hizo para la variable sexo,
distinguiendo entre hombre (1) y mujer (0).

Analisis y resultados
Validacioén y fiabilidad de las escalas

Diversos procedimientos estadisticos fueron aplicados para eva-
luar la dimensionalidad, la fiabilidad y la validez (convergente y
discriminante) de las escalas de medida. Para determinar la dimen-
sionalidad de las escalas y subescalas se estima un analisis factorial
confirmatorio (AFC) de forma independiente para cada factor. En
la estimacion de los modelos se utiliz6 el programa estadistico
EQS 6.1. Posteriormente, correlacionando entre si cada uno de los
factores obtenidos, se estima el modelo de medida, el cual pre-
senta un ajuste adecuado a los datos, como muestran los indices

de bondad del ajuste (x2=151,735; df=124; p=0,04587; BB-
NFI=0,972; BB-NNFI=0,993; CFI=0,995; GFI=0,964; AGFI=0,945;
RMSEA =0,021). Asimismo, todas las cargas factoriales estandari-
zadas son superiores a 0,7 (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1999).
La tabla 3 recoge la media, la desviacién tipica y las correlaciones
establecidas entre los diferentes factores que conforman el modelo
de medida estimado.

Como se puede ver, hay algunas correlaciones mayores que 0,5.
Esto podria suponer un problema de multicolinealidad entre las
variables independientes consideradas. Para testar este problema
de multicolinealidad nos basamos en 2 indices: el indice de con-
dicién y el factor de inflacién de la varianza (FIV). En el modelo de
regresionrealizado se incluyeron estos indices, estando ambos den-
tro de los limites considerados aceptables (indice de condicién < 14
y VIF<3) (Belsley, Kuh y Welsch, 1980).

Para comprobar la posible existencia de problemas de la
varianza del método comin se aplica el test de un factor
de Harman (Podsakoff y Organ, 1986). El ajuste del modelo de
un factor (x?=2.863,2038; df=152; p=0,00; BB-NFI=0,479; BB-
NNFI=0,427; CFI=0,491; GFI=0,566; AGFI=0,457; RMSEA=0,186)
indica que no existen problemas de varianza del método comn, al
rechazarse dicho modelo.

La informacién contenida en la tabla 4 permite comprobar la
fiabilidad y la validez convergente y discriminante de las escalas.

La fiabilidad de las escalas fue evaluada mediante el calculo
del indice de fiabilidad compuesta (FC) (Fornell y Larcker, 1981).
La tabla 4 muestra que tanto la confianza como sus antecedentes
muestran indices de FC mayores o iguales que 0,7. Por dltimo, la
validez convergente y discriminante de las escalas fue evaluada
mediante el calculo de la varianza extraida media (VEM). La tabla 4
muestra que todas las escalas de medida presentan una VEM mayor
o igual que 0,5, lo que indica la existencia de validez convergente.
Asimismo, la VEM es, para todas las escalas, superior al cuadrado de
las correlaciones existentes entre cada par de factores, indicando la
existencia de validez discriminante (Fornell y Larcker, 1981).

Tabla 4
Varianza extraida media (VEM), correlaciones al cuadrado entre los factores y fiabilidad compuesta (FC)
VEM 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Justicia distributiva 0,69
2. Valores compartidos 0,09 0,77
3. Ruptura contrato psicoldgico 0,19 0,45 0,75
4. Significado 0,12 0,10 0,08 0,64
5. Competencia 0,02 0,01 0,00 0,48 0,74
6. Autodeterminacion 0,12 0,01 0,06 0,14 0,08 0,75
7. Impacto 0,10 0,26 0,20 0,11 0,04 0,15 0,74
8. Confianza 0,20 0,27 0,33 0,15 0,02 0,08 0,13 0,74
FC 0,81 0,87 0,92 0,74 0,81 0,76 0,70 0,93

La varianza extraida media asociada a cada factor figura en la diagonal de la matriz. La fiabilidad compuesta asociada a cada factor figura en la Gltima fila. El resto de cifras se

corresponde con las correlaciones al cuadrado existentes entre los factores.
Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 5

Resultados del andlisis de regresién (hipdtesis H1 a H4)
Variable dependiente Modelo 1 Modelo 2

Confianza Confianza (H1, H2,
(variables control) H3y H4)

Constante 0,656™* 0,43*
Antigiiedad en la universidad -0,182** -0,08¢
Género -0,028 -0,02
Categoria 0,107+ -0,04
Justicia distributiva 0,16***
Valores compartidos 0,19***
Ruptura del contrato psicol6gico -0,26"**
Significado 0,14***
Competencia -0,07
Autodeterminacién 0,10**
Impacto 0,07
R? 0,02 0,40
R? corregido 0,014 0,39
F 3,441* 34,07
A R? 0,38
AF 48,47+

tp<0,1; " p<0,05; "p<0,01; p<0,001.
Fuente: elaboraci6n propia.

Resultados del contraste de hipétesis

Para testar las hipdtesis se realiz6 un andlisis de regresion
multiple. Los resultados obtenidos (tabla 5) ponen de manifiesto
que las variables justicia distributiva (3 =0,169; p<0,001), valores
compartidos (3 =0,194; p<0,001), ruptura del contrato psicolégico
(B=-0,264; p<0,001)serelacionan significativamente con la varia-
ble dependiente. Ello supone apoyo para la hipétesis H2 pero no
para las hipétesis H1 y H3. En cuanto al empowerment psicolégico,
los resultados obtenidos ponen de manifiesto que las dimensiones
el significado (3=0,147; p<0,001)y autodeterminacién (3 =0,108;
p<0,01) influyen positiva y significativamente sobre la confianza,
mientras que las dimensiones competencia (3=0,074; p<0,1) e
impacto (3 =0,073, no significativa) no ejercen influencia sobre la
confianza. Estos resultados proporcionan apoyo parcial a la hip6-
tesis H4. El modelo presenta buen ajuste, tal y como se deduce del
valor de la R? ajustado (39% capacidad explicativa) y del estadis-
tico F (34,07***). Respecto de las variables de control, inicamente
la «antigiiedad» se muestra relacionada con la confianza, aunque
con un nivel de significacién del 90%.

Discusion

Este trabajo pretendia examinar las relaciones de confianza
supervisor-supervisado contrastando si las variables que en
la literatura previa han sido identificadas como antecedentes
de la confianza en contextos de intercambio econdémico tam-
bién son relevantes para explicar la confianza generada en
el supervisado en un contexto organizativo de intercambio
social.

Una primera conclusién que se extrae del andlisis realizado
es que los factores generadores de confianza en contextos de
intercambio econémico (justicia distributiva y valores comparti-
dos) son igualmente ttiles cuando son aplicados a un contexto
social como el de la universidad publica espafiola (UPE). Asi-
mismo, la ruptura del contrato psicol6gico disminuye esa confianza
en uno y otro contexto. Para el caso del empowerment psico-
l6gico los resultados ponen de manifiesto que las dimensiones
significado y autodeterminaciéon son factores generadores de la
confianza, mientras que el impacto y la competencia no ejercen tal
papel.

Asi pues, la evidencia obtenida sugiere que, en linea con lo
que plantea la literatura, si en la UPE el profesor supervisor dis-
tribuye los recursos entre los profesores a los que supervisa con

equidad (justicia distributiva) y comparte ideas y valores con el
supervisado (valores compartidos), este depositara su confianza
en su supervisor. Asimismo se concluye que cuando el supervi-
sado perciba que el supervisor incumple lo pactado disminuira
su confianza en aquel (ruptura del contrato psicolégico). En cam-
bio, respecto del empowerment los resultados muestran ciertas
diferencias en relacién con los obtenidos por otros autores. En
el contexto de la universidad, solo las dimensiones del empo-
werment significado y autodeterminacién guardan una relacién
positiva con la confianza. En linea con los resultados obtenidos por
Moye y Henkin (2006), en el presente trabajo el profesor super-
visor genera la confianza del supervisado cuando le proporcione
autonomia para investigar y enseifiar, y un clima de trabajo en el
que sienta que su actividad tiene sentido y significado por y para
si mismo. Sin embargo, las dimensiones competencia e impacto no
ejercen efecto significativo sobre la confianza. Es decir, el hecho
de que el supervisor proporcione al supervisado las bases para que
este pueda percibirse a si mismo «capaz» e influyente (impacto)
sobre los resultados organizativos no se traduce en mayores nive-
les de confianza del supervisado en el supervisor. Este resultado
cuestiona la consideraciéon del empowerment como un verdadero
antecedente de la confianza, a diferencia de lo que otros trabajos
plantean.

En definitiva, parece que los resultados obtenidos sugieren que
las variables analizadas también son factores adecuados para gene-
rar confianza en contextos de intercambio social. No obstante, en
la literatura existen posiciones teéricas que promueven lo contra-
rio, otorgando un rol clave al contexto. Asi, Mayer et al. (1995) y
Schoorman et al. (2007) consideran que el contexto deberia jugar
un papel diferenciador tanto en los factores generadores de la con-
fianza como en sus consecuencias. Ello es debido a que el contexto
influye sobre los rasgos que definen la propia relacién de inter-
cambio (el grado en que se comparte la informacién y el poder,
la naturaleza de lo intercambiado, la percepcién de riesgo asu-
mido, las alternativas disponibles para el que confia, etc.), lo que
crea, a su vez, diferencias en la forma de generar confianza en uno
y otro contexto. Asi, por ejemplo, la relacion de dependencia del
supervisado respecto del supervisor en un contexto de intercam-
bio econémico (p.ej., una empresa privada) es mas concreta que
la establecida en un contexto social (p. €j., la universidad ptblica),
dado que en el primero el supervisor dispone de mecanismos direc-
tos para controlar el comportamiento del supervisado (incentivos
econémicos, como sistemas de retribuciones variables o incluso la
propiarescision del contrato laboral) no disponibles habitualmente
en contextos sociales, y desde luego no disponibles en el contexto
de la UPE. Del mismo modo, las asimetrias de poder y de informa-
cién estan mas claramente definidas en los contextos econémicos,
ya que habitualmente el bien que se intercambia es mas concreto y
susceptible de valoracién econdémica (Sarapito et al., 2004). Por el
contrario, en la universidad, y dado el caracter social de la relacién
supervisor-supervisado, existe una gran ambigiiedad acerca de lo
intercambiado y de su valoracién econémica.

Sin embargo, y aunque los argumentos anteriores sugieren que
los factores generadores de la confianza del supervisado en con-
textos de intercambio econémico y social debieran ser diferentes,
existen 2 razones que permiten justificar los resultados obtenidos:
el &mbito de aplicacién y su importancia relativa.

El ambito de aplicacién hace referencia los aspectos sobre los
cuales se aplican los diferentes factores generadores de confianza.
Aunque estos factores puedan ser los mismos en los contextos de
intercambio econémico y social, los elementos sobre los que se
aplican son distintos. Por ejemplo, la justicia distributiva generara
confianza en ambos contextos de intercambio, pero mientras que
en los contextos econémicos el supervisor puede aplicar dicha jus-
ticia distributiva a través de sistemas de incentivos econémicos o
sobre la rescision o no de la relacién de empleo, en la universidad
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la justicia distributiva se ejerce a través de otros mecanismos como
son la distribucién de recursos para la investigaciéon o de asigna-
cién de créditos docentes entre los profesores supervisados. Por
tanto, si bien es verdad que el supervisor en ninglin caso podra
rescindir el contrato del supervisado o modificar su retribucién, si
puede influir sobre otros aspectos (ambito de aplicaciéon) que jus-
tifican la justicia distributiva como antecedente de la confianza en
la relacién supervisor-supervisado. El mismo argumento es apli-
cable al resto de los factores generadores de la confianza. Asi, en
ambos contextos los valores compartidos generan confianza, pero
en un contexto econémico primaran un conjunto de valores (p. €j.,
la retribucién monetaria) que seran distintos a los que prevalecen
en la universidad (p. ej., el aprendizaje). Asimismo, las expectativas
generadas que definen el contrato psicolégico seran diferentes en
uno y otro contexto, pero su ruptura incidird igualmente sobre la
confianza. Finalmente, tanto en la universidad como en cualquier
otro contexto econémico, sentirse «empowered» genera confianza.
La diferencia estriba en los ambitos del trabajo sobre los cuales
se proporciona autonomia y significado, los cuales variaran entre
contextos.

Ademas de la diferencia sefialada respecto del ambito de apli-
cacién, la importancia relativa de los factores generadores de
confianza también diferiria entre contextos econémicos y socia-
les. Asi, en contextos organizativos en los que tanto las condiciones
de intercambio como lo intercambiado estén perfectamente defini-
dos, incluso por contrato, la importancia de la justicia distributiva
y de la ruptura del contrato psicolégico serd menor que la de otros
factores generadores de confianza, como proporcionar empower-
ment o compartir valores, ya que los primeros estan fiscalizadas
por el propio contrato. Los trabajos de Wong, Ngo y Wong (2006)
y de Aryee et al. (2002) parecen apoyar esta idea argumentando
que, en el contexto social, la dimensién distributiva de la justi-
cia tiene diferente importancia que en el contexto de intercambio
econémico.

La discusién anterior pone de manifiesto la existencia de limi-
taciones en el trabajo, que a su vez pueden servir de orientacién
para llevar a cabo nueva investigacién. En primer lugar, se exami-
nan solo 4 antecedentes de la confianza. Si bien es verdad que los
sefialados como habituales se justifican con los trabajos publica-
dos, también es verdad que se podrian haber considerado otros
factores que aun siendo menos frecuentes, han sido igualmente
citados en la literatura. Tal es el caso de factores culturales (Huff
y Kelley, 2003), mecanismos de sancién (Hagen y Choe, 1998), el
control (Costa y Bijlsma-Frankema, 2007), el riesgo percibido (Das
y Teng, 2001), la vulnerabilidad (McEvily, Perrone y Zaheer, 2003),
la reputacién (Mora, Montoro y Guerras, 2004), la transparencia
en la comunicacién (Lines, Selar, Epedal y Johansen, 2005), etc.
Formaria parte de una nueva investigacion medir y testar dife-
rentes factores a los considerados en este trabajo para avanzar
en la comprension de la generacién de confianza en los diferen-
tes contextos. Una segunda limitacién del trabajo se deduce de la
utilizacién de una Gnica fuente de informacidon. Este problema del
sesgo comun se resuelve a través del test de un factor de Harman.
Ademas, debido a que los datos fueron obtenidos de autoinformes
que provienen de percepciones subjetivas de los profesores, tam-
bién puede estar presente el sesgo de deseabilidad social (Podsakoff
y Organ, 1986). Sin embargo, el hecho de asegurar confidenciali-
dad, globalidad y anonimato permite reducir el sesgo incluso en
respuestas relacionadas con temas sensibles (Konrad y Linnehan,
1995). Una tercera limitacion proviene de la naturaleza transversal
de la investigacion, especialmente por el caracter dinamico de las
variables analizadas, que requeriria un disefio de estudio longitu-
dinal. El andlisis transversal conduce a interpretar los resultados
con cierta cautela, puesto que plantear una asociacion entre varia-
bles con esta perspectiva estatica impide asegurar el sentido de la
relacién.

A partir de las limitaciones anteriores se plantean nuevas
lineas de investigacién orientadas tanto a la comparacién de
la importancia relativa de los antecedentes de la confianza en
contextos diferentes, como a la evaluacién de la importancia
relativa de la confianza en diferentes contextos de intercam-
bio y en relacién con los mecanismos de control e incentivos
disponibles. Asimismo, proponer y testar variables diferentes
de las sefialadas como antecedentes de confianza en contex-
tos de intercambio social y con diferentes niveles de analisis
(p.€j., el interorganizativo) podria contribuir a explicar cémo
generar confianza tanto en uno como en otro contexto. Res-
pecto al empowerment, los resultados obtenidos y la evidencia
disponible sugieren la necesidad de profundizar en las rela-
ciones empowerment-confianza. Como diversos autores sefialan,
el empowerment supone adoptar una posicién de riesgo frente
al supervisado, dado que implica asumir un posible uso inefi-
ciente de los recursos o incluso un comportamiento oportunista
(Donaldson, 1990; Pfeffer, 1994; Arrow, 1985). En estas circuns-
tancias, el supervisor inicamente sera propenso a aplicar practicas
de empowerment a los empleados que le generen confianza, esta-
bleciéndose, tal y como sugieren McKnight y Chervany (1996),
una relacién de reciprocidad. Esta relacién consiste en que el
supervisor proporcionara empowerment a los supervisados que
le generan confianza, y estos, a su vez, depositaran su confianza
sobre el supervisor que les proporcione empowerment. Analizar
estas relaciones de reciprocidad constituye una interesante linea
de investigacién para evaluar la adecuacién del empowerment
como mecanismo generador de confianza. Finalmente, proporcio-
nar una perspectiva longitudinal al andlisis podria contribuir a
soportar con mayor solidez la causalidad de las relaciones entre las
variables.

Por Gltimo, este trabajo sugiere también algunas implicaciones
para la practica. A pesar de que los Gltimos cambios institu-
cionales que se han producido en la universidad fomentan la
independencia de la carrera académica del profesor supervisado,
en lineas generales este sigue percibiendo que su carrera depende
en cierto grado del apoyo del supervisor. El supervisado atri-
buye en parte al supervisor el poder de gestionar su carrera
académica y, por tanto, el poder de controlar e incentivarle a
través de los diversos mecanismos que la dindmica académica
proporciona. Esta percepciéon del supervisado contribuye a com-
prender las relaciones supervisor-supervisado en la universidad
como un contexto organizativo econémico a la vez que social, lo
cual podria justificar los resultados obtenidos. Asi pues, y dado
que vivimos en un mundo de percepciones, en la universidad el
supervisor podrad obtener la confianza del profesor supervisado
desempefiando un comportamiento basado en la justa distribucién
de los recursos sobre los que tiene potestad, mostrando valo-
res que practica y comparte con el supervisado, cumpliendo con
las expectativas percibidas por el supervisado, y proporcionando
un clima de trabajo que facilite al supervisado sentir que dis-
pone de la autonomia necesaria para desempeifiar su actividad
docente-investigadora tal que esta tenga significado y sentido por
si misma.

ANEXO A. Escalas: autor, indicadores y « de Cronbach
asociado a cada factor

Ruptura del contrato psicolégico (RCP)
(Robinson y Morrison, 2000)

a=0,881

RCP1 Mi supervisor ha cumplido sus promesas desde
que me incorporé al departamento

RCP2 Mi supervisor se esfuerza en cumplir sus promesas

RCP3 He recibido todo lo que se me prometi6, a cambio

de mis aportaciones
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RCP4 Mi supervisor cumple sus promesas, aunque yo no
lo haga
Justicia organizativa distributiva (JOD) (Niehoff y «=0,875
Moorman, 1993)
Jjob1 Mi programa de trabajo es justo
JoD2 Pienso que mi nivel de salario es justo
JjoD3 Considero que mi carga de trabajo es justa
Jjob4 En global, las recompensas que recibo aqui son
justas
JoD5 Siento que las responsabilidades de mi trabajo son
justas
Empowerment (E) (Spreitzer, 1995)
Significado (S) a=0,753
ES1 Mi trabajo es personalmente importante para mi
ES2 Me siento realizado con mi trabajo
Competencia (C) a=0,827
EC1 Confio en mis habilidades para hacer mi trabajo
EC2 Tengo seguridad en mis habilidades para
desempefiar mi trabajo
EC3 Domino las habilidades necesarias para la
ejecucion de mi trabajo
Autodeterminacion (A) a=0,920
EA1 Tengo autonomia para determinar cémo hacer mi
trabajo
EA2 Puedo decidir por mi mismo cémo desarrollar mi
trabajo
EA3 Puedo ejercer mi trabajo con independencia y
libertad
Impacto (I) a=0,717
El Mi trabajo es importante para mi departamento
EI2 Tengo control sobre lo que ocurre en mi
departamento
EI3 Mi opinién tiene influencia en mi departamento
Valores compartidos (VC) (Cable y Judge, 1996) a=0,903
vC1 Mis valores se ajustan a los del supervisor
vC2 Mis valores coinciden con los de mis compaiieros
de trabajo
ve3 Los valores y la personalidad del supervisor
reflejan los mios propios
Confianza (C) (Tzafrir y Dolan, 2004)
Armonia (A) a=0,686
CA1 Mis necesidades y deseos son importantes para el
supervisor
CA2 El supervisor me ayuda si tengo dificultades con mi
trabajo
CA3 El/ella no haria nada intencionadamente para
dafiar a este departamento
CA4 Es abierto/a y franco/a conmigo
CA5 Pienso que mis compafieros persiguen triunfar a
costa de los demés
Preocupacion/interés (P) a=0,934
CP1 El supervisor mantendra las promesas que me hizo
CcP2 Realmente busca lo que es importante para los
profesores a los que supervisa
CP3 Tiene conocimiento del trabajo que es necesario
hacer
CP4 Alcanza el éxito en las cosas que intenta conseguir
CP5 Esta dispuesto a «perdonar y a olvidar» si cometo
un error
CP6 Es coherente en sus acciones y comportamientos
Fiabilidad (F) a=0915
CF1 Existe coherencia entre lo que el supervisor dice y
hace
CF2 Resulta positivo compartir informacién con él/ella
CF3 La relaciones entre el supervisor y los profesores
que supervisa son cordiales
CF4 Hace sacrificios personales por el grupo
CF5 Expresa sus opiniones sobre asuntos importantes
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RESUMEN

El trabajo tiene como objetivo realizar un diagndstico estratégico de las empresas de insercién en Espafia,
identificando sus principales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, y las posibles medidas
a implementar para mejorar su situacion. Para ello, se utiliza el método Delphi como técnica basada en
un cuestionario a expertos, incluida dentro de las metodologias cualitativas de la Direccién de Empresas,
apropiada para trabajos exploratorios y en los que las técnicas cuantitativas no proporcionan suficiente
informacion. Los resultados del estudio demuestran que estas empresas presentan una escasa cualifica-
cion de sus recursos humanos y una excesiva dependencia financiera de la Administraciéon Piblica, lo que
las va a obligar a implementar estrategias de profesionalizacion de su personal y de biisqueda de fuentes
de financiacién alternativa.
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The Delphi method as a technique of strategic diagnostic. Empirical study
applied to insertion enterprises in Spain

ABSTRACT

The work aims to conduct a strategic diagnosis of insertion enterprises in Spain, identifying its main
weaknesses, threats, strengths and opportunities, and strategic actions to be implemented. The Delphi
method is a technique based on a questionnaire to experts, including qualitative methodologies in Busi-
ness Management, appropriate for exploratory and quantitative techniques that do not provide enough
information. The study results show that these firms have little qualification of human resources and
excessive financial dependency of Public Administration, which will force the implementation of strate-
gies for professionalization of its staff and searching for alternative funding sources.

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

Introduccion

ser definidas como personas con discapacidad social (Demoustier,
1997; Vidal, 2001). Su desarrollo y evoluciéon ha ido adaptandose

A partir de los afios ochenta, la exclusién del mercado de tra-
bajo de una parte de la poblacién ha propiciado el desarrollo de una
serie de experiencias en Europa, basadas en la creacién de empresas
cuyo objetivo es la insercién por el empleo de personas que suelen

* Autora para correspondencia.
Correo electrénico: Vanessa.campos@uv.es (V. Campos Climent).

a la realidad de los colectivos que ha atendido, asi como a la
regulacién publica, o mas bien a la falta de regulacién desde los
poderes publicos que, en un principio, no han sabido cémo tratar
estas experiencias (Rojo, 2010). En la actualidad, los efectos de la
crisis econémica mundial estan afectando de modo especial a la
poblacién mas vulnerable, lo que hace atin mas necesario seguir
desarrollando experiencias de insercién basadas tanto en acciones
tradicionales como en nuevas acciones.
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En Espafa existe un tipo de organizaciones, las empresas de
insercién (EI), que se dedican a favorecer, a través de la expe-
riencia laboral, la incorporacién de las personas mas vulnerables
al mercado de trabajo. Las EI parten de un principio basico que
es la posibilidad de alcanzar, por parte de las personas con un
bajo nivel de empleabilidad, un grado de productividad suficiente
cuando el nivel exigido para comenzar es bajo y cuando durante un
periodo suficientemente largo se ofrece formacién y apoyo social.
Los estudios y las experiencias en este sentido en Espafia han sido
relativamente limitados (FAEDEI, 2003; Fundacién Un Sol Mon,
2007); y unalegislacién poco definida y en constante proceso adap-
tativo a los cambios regulatorios y la escasez de registros oficiales
hasta hace poco tiempo, ha hecho dificil explorar y conocer esta
realidad. Los estudios sobre El en Espafia son descriptivos o explo-
ratorios y estan reducidos al analisis de un nimero limitado de
empresas (FAEDEI, 2003; Retolaza, Ruiz y Araujo de la Mata, 2007;
Rojo, 2010), por lo que con este trabajo se pretende ofrecer un
estudio cualitativo de las EI desde una perspectiva estratégica.

Las EI constituyen un puente entre la formacién y el empleo,
sobre todo en aquellas personas que por diversas circunstancias
no pueden acceder directamente al mercado laboral. Son estructu-
ras de aprendizaje (Lopez-Aranguren, 2002), en forma de empresas,
cuya finalidad es posibilitar el acceso al empleo de colectivos desfa-
vorecidos, mediante el desarrollo de una actividad productiva, para
lo cual se disefia un proceso de insercion, estableciéndose durante
el mismo una relacién laboral convencional (Santos, 2010). Son
empresas que combaten la exclusién desde el propio corazén del
sistema econdémico, no desde fuera. El empleo es el fin y el medio
simultineamente, y finalizado el proceso o tutela buscan la salida
de la EI hacia otras empresas ordinarias.

El objetivo del presente trabajo es realizar un diagnéstico estra-
tégico del conjunto del sector de las EI en Espaiia, identificando
cudles son las herramientas de gestion y las acciones estratégicas
que llevan a cabo, cuales son sus principales debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades mediante la matriz DAFO y qué medidas
de mejora se pueden adoptar.

Para ello se pretende hacer uso de la técnica Delphi como
una herramienta adecuada para investigaciones sociales donde las
variables a analizar son de caracter cualitativo (Corbetta, 2003) (en
nuestro caso acciones estratégicas, variables DAFO y medidas de
mejora) y cuando resulta dificil obtener informacién directa de las
propias empresas por las dificultades en conseguir un nivel de resp-
uesta significativo estadisticamente. Por otra parte, la necesidad
por parte de las EI de profesionalizar su gestion para hacer frente
a la fuerte competencia procedente de las empresas de capitales’
justifica la realizacién de un estudio sobre la identificacion de las
herramientas estratégicas que utilizan estas empresas y sus prin-
cipales caracteristicas derivadas del andlisis DAFO, con el objeto de
proponer medidas que les permitan mejorar sus niveles de eficacia
y eficiencia econdémica, a la vez que conservan su eficacia social. La
relativa juventud de este tipo de organizaciones, la complejidad de
su funcionamiento y la necesidad de encontrar un consenso (desde
la opinién de expertos externos) sobre cudles deben ser las acciones
que han de emprender, justifican el uso del método Delphi.

El trabajo se estructura en 5 epigrafes mas este primero de intro-
duccién en el que se plantea los objetivos de la investigacion. En el
segundo apartado se define el marco teérico del trabajo, como es la
aplicacion del método Delphi para la realizacién de un diagnéstico
estratégico. En el tercero se indica la metodologia a aplicar para el
estudio, las principales caracteristicas del método y las razones por

1 Se ha de considerar que las EI han de compatibilizar sus fines sociales (inser-
cién de colectivos mas vulnerables) con la rentabilidad y la eficiencia, compitiendo
para ello con otro tipo de empresas que solamente buscan maximizar sus objetivos
econdémicos.

el que se aplica. En el cuarto se presentan los resultados y en el
quinto las conclusiones.

Marco teorico: el diagnéstico estratégico mediante el
método Delphi

El diagnéstico estratégico constituye una de las fases clave en el
andlisis estratégico de cualquier empresa e incluye un doble ana-
lisis, interno y externo (o del entorno), de la situacién en la que se
encuentra la empresa en un momento determinado. A partir de él,
la empresa revisa sus objetivos y formula las estrategias a seguir
(Abell, 1980; Barksdale y Harris, 1982). El mencionado diagnéstico
se puede llevar a cabo utilizando diferentes tipos de herramien-
tas, entre las cuales se incluye el analisis DAFO, a través del cual se
analiza la relacién entre las influencias del entorno y las capacida-
des estratégicas de una organizacién respecto a sus competidores
(Dealtry, 1992; Wheelan y Hunger, 1998).

Los origenes del Analisis DAFO? se sitian en los afios sesenta
junto a la aparicién del concepto de estrategia (Ansoff, 1965;
Andrews, 1987). La técnica se aplica tanto desde el enfoque o la teo-
ria basada en los recursos y capacidades (Wenerfelt, 1984; Grant,
1991) como desde el enfoque basado en la competencia (Ulrich y
Lake, 1990) y proporciona, no solo una visién de cudl es la situacién
de la empresa (diagnéstico estratégico), sino también unas herra-
mientas (acciones estratégicas) adecuadas para enfrentarse a los
retos que plantea el entorno: acciones de supervivencia, acciones
ofensivas, acciones adaptativas y acciones defensivas.

No obstante, esta metodologia presenta varias limitaciones:
por una parte, es un andlisis estatico de la realidad empresarial,
es decir, ofrece una fotografia de cudl es la situacién de la orga-
nizaciéon en un momento dado, pero no proporciona una visién
dindmica de la evolucién de la empresa; y por otra, no ofrece una
vision absoluta sino relativa de la situacién de la empresa, es decir,
compara la situacion de la empresa con la de sus competidores.

Son muchos los estudios realizados que han utilizado el andlisis
DAFO para determinar los factores claves del entorno y la capacidad
estratégica de una organizacién para hacer frente a sus retos estra-
tégicos y su aplicacién ha llegado a miltiples sectores y areas de
estudio. Weihrich (1982), primer autor en utilizar la matriz DAFO,
aplico ese andlisis al sector del automévil con el objeto de reducir
los costes de personal de esta industria (Weihrich, 1993). Poste-
riormente se ha utilizado también en el ambito de la ingenieria
industrial (Yoshioka, Marpaung y Shinno, 2006) y en el marketing
(Menon et al., 1999) para el estudio de los productos o servicios
(Hill y Westbrook, 1997).

Por otro lado, el diagnéstico estratégico (y también el analisis
DAFO) requiere, para su realizacién, del uso de una serie de técnicas
estadisticas, que pueden ser tanto cuantitativas como cualitativas.
En este sentido, el uso del método Delphi como técnica cualitativa
en direccién de empresas para la realizacion de estudios explorato-
rios es una opcién asentada desde hace tiempo (Camison, Camison
Habas, Fabra, Flores y Puig, 2009).

Asi, esta técnica ha sido utilizada para realizar el diagnéstico
estratégico de areas y campos muy diversos de la empresa como
la realidad de las PYMES industriales (Camis6n, 2007; Camisén y
de Lucio, 2010), la gestion del talento en las empresas industria-
les espafiolas (Gonzalez, Martinez y Pardo, 2010), la medicién y
gestion de los intangibles (Sanchez, Chaminade y Gloria, 1999), la
competitividad de los destinos turisticos (Alonso, 2010), la gestién
de la calidad (Camison et al., 2009), la medicién del desempefio
organizativo en las empresas industriales y de servicios (Camison
y Cruz, 2008), el outsourcing en los sistemas de informacion de las

2 Sus fundamentos teéricos se pueden encontrar, por ejemplo, en Valentin (2001).
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grandes empresas (Gonzalez, Gasco y Llopis, 2005), el analisis infor-
mativo de la publicidad (Royo y Bigné, 2002), la adaptacién de las
normas contables en las empresas cooperativas espafiolas (Julid y
Polo, 2006), el disefio de escenarios en el negocio de la televisién
por cable (Ventura, 2003) o la determinacién de los factores clave
de éxito de la industria hotelera (Campos y Sanchis, 2001).

Para la realizacion del diagnéstico estratégico, ademas del ana-
lisis DAFO descrito, se pueden utilizar también otro tipo de técnicas
basadas en la previsidon y la prospectiva, como es el caso del método
Delphi. Sin embargo, la aplicacién de este método para la reali-
zacion del diagnéstico estratégico mediante un andlisis DAFO ha
sido escasamente utilizada en el &mbito de las empresas de la eco-
nomia social (a la cual pertenecen las EI) en Espafia y en mucha
menor medida atin en el &mbito de las EI. Se ha aplicado en el caso
de las cooperativas de crédito para la caracterizacién del capital
social de estas entidades (Segui y Server, 2010) y en la realizacién
del diagnéstico estratégico de las cooperativas agrarias (Campos,
Apetrei y Chaves, 2012). En Melian, Campos y Sanchis (2011), se
aplica el Delphi para analizar el perfil de las EI en Espaiia. Este tra-
bajo, como continuacién del trabajo citado, pretende aportar una
nueva evidencia empirica en el contexto del diagnéstico estraté-
gico mediante el uso del Delphi, dentro de un tipo determinado de
organizaciones como son las EL

Metodologia

Para realizar el estudio sobre las EI, se ha utilizado una meto-
dologia cualitativa como es el método Delphi, que consiste en un
método general de prospectiva basado en la consulta a expertos
(Okoliy Pawlowski, 2004; Camisén y Cruz, 2008)y que en la actua-
lidad goza de gran aplicacién en el area de las ciencias sociales
(Corbetta, 2003, Landeta, 2006).

Su principal utilidad radica en su potencia para la descripcién
de hechos y en como consigue explicar sus motivaciones con datos
(Landeta, 1999), a diferencia de las técnicas cuantitativas. En areas
donde la informacién exacta no se encuentra disponible, el conoci-
miento grupal es mejor que el de uno solo (Rowe y Wright, 1999).
Este hecho la convierte, para nuestro caso, en una técnica mas apro-
piada que el andlisis de casos dentro de la investigacién cualitativa
(enla que el sesgo en las respuestas de los participantes es conside-
rable dado que estan valorando de alguna manera el éxito obtenido
por ellos) y que las técnicas cuantitativas, por cuanto estas wlti-
mas dificilmente pueden aportar informacién sobre expectativas
de futuro en tipo de organizaciones relativamente jévenes como
son las EL

El método no estd exento de criticas, por la sencillez de los
métodos estadisticos que emplea (Steinert, 2009), y diversos
autores consideran que sus resultados deben ser interpretados con
precauciéon (Gupta y Clarke, 1996; Rowe, Wright y Bolger, 1991).
Sin embargo, no se pone en duda su capacidad de generaci6n
de conocimientos a través de la opinion de expertos (Royo y
Bigné, 2002). De hecho, en estudios comparativos realizados
con las técnicas tradicionales de grupos (grupos estadisticos y
grupos de interaccién directa), se demuestra la superioridad en los
resultados por parte del método Delphi (Landeta, 2006). Incluso,
algunos estudios muestran cémo la consulta a expertos ofrece
mejores predicciones que los métodos econométricos alternativos
(Ventura, 2003). En este sentido, el método Delphi es aplicable
en casos en los que se deba contrastar y combinar argumentos
y opiniones individuales para llegar a decisiones no asumibles
unilateralmente (Rowe, 2001; Hsu y Sandford, 2007).

En definitiva, consideramos que la aplicacién de esta metodolo-
gia resulta de utilidad en un estudio de caracter exploratorio como
el que aqui se presenta, ya que no existen antecedentes de su apli-
cacién en el campo del emprendimiento ni a nivel general ni mucho

menos para emprendedores sociales, como tampoco en materia de
El sociolaboral.

Poblacién objeto de estudio

Las EI (Quintao, 2007, pp. 38-39) «se constituyen como un sub-
conjunto emblematico de las empresas sociales. .. por el fuerte
crecimiento numeérico, por ser pioneras, por la relevancia de su
papel, etc. y en una de las principales prioridades de las politi-
cas europeas y el empleo». Estas EI son iniciativas que mediante
la actividad empresarial, acompafiadas de actuaciones sociales y de
insercién social, hacen posible lainclusién sociolaboral de personas
excluidas para su posterior colocacién en empresas convencionales
o en proyecto de autoempleo (Sanchis y Campos, 2008).

Las El son ejemplos paradigmaticos de empresas sociales (Garcia
Maynar y Esteve, 2007). La Ley 44/2007, de 13 de diciembre, regu-
ladora de las empresas de inserciéon (BOE de 14 de diciembre), las
considera «nuevos modelos de actuacién» en materia de inclusién
social, prevencion de la exclusion del mercado laboral y apoyo a la
integracién en el empleo de personas desfavorecidas.

En Espafia existen 183 EI (CIRIEC-Espaiia, 2011), que dan tra-
bajo a 3.140 personas (1.622 como trabajadores de inserciéon y
1.518 como asalariados) y que facturan 61,2 millones de euros.
No se encuentran uniformemente repartidas por toda la geogra-
fia nacional sino que se sitian en 3 regiones, Cataluifia, Pais Vasco
y Andalucia, las cuales concentran el 65% de las empresas, dan
empleo al 82% de los trabajadores y facturan el 69% del volumen
de negocio. Son empresas pequefias (menos de 20 trabajadores), de
ambito local o provincial, dedicadas al sector servicios (principal-
mente reciclaje) (Marcuello, Bellostas y Marcuello, 2008; Campos,
2011) y cuyo creador tiene una edad comprendida en su mayor
parte entre los 36 y 45 arfios, convencido con su proyecto econémico
y social, que crea la empresa por solidaridad, para crear puestos de
trabajo y cubrir necesidades de un colectivo determinado, y que es
responsable y perseverante.

El trabajo de Campos (2011) muestra que la actividad mayorita-
ria en las El es el reciclaje, recuperadores y recogida de papel con el
30% del total (sobre una muestra de 135 EI del directorio FAEDEI),
seguido de los servicios personales. El trabajo de Marcuello et al.
(2008) muestra también el predominio en el sector del reciclaje
con un 22%, las actividades de servicios personales y ayuda a domi-
cilio con el 17%, y el sector de la construccién y sus ramas con el
13%. Las cifras son algo mas elevadas en el estudio de la Fundacion
Un Sol Mon (2007) para 2006, donde el 50% pertenecen al sector del
reciclaje, el 30% al sector de la construccién, el 23% a servicios a per-
sonasy el 22% a servicios a empresas, pero mantienen la tendencia
de ser el sector de actividad mas valorado el del reciclaje.

Otro dato relevante es que se trata de organizaciones relativa-
mente jovenes, pues segtn informacién de FAEDEI, la mayoria se
constituyen a partir del afio 2000. Es por ello que existe poca infor-
macién relevante sobre este tipo de entidades, lo que justifica el
uso de la técnica Delphi y de la eleccién de expertos externos a las
entidades.

Composicion del grupo de expertos

El universo de participantes posibles esta intimamente ligado al
objetivo de estudio y los participantes han de ser expertos, estudio-
sos, interesados o afectados directamente por el tema de estudio;
en definitiva, personas que aporten inputs relevantes (Pill, 1971).
El conjunto de expertos seleccionado son todos especialistas en la
materia de El, distinguiendo entre los participantes que pertenecen
al ambito académico y los procedentes del ambito profesional. En
total se ha contado con 19 expertos que han respondido a las 2 cir-
culaciones de ambos cuestionarios. Todos los expertos pertenecen
a la categoria de especialistas, no incluyéndose ningtin afectado.
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Para seleccionar el conjunto de expertos a los que entrevistar en el
campo de los expertos académicos se acudié a los profesores de uni-
versidad, cientificos e investigadores de prestigio con publicaciones
cientificas relevantes en el campo del emprendimiento social y las
El. En el campo de los profesionales se acudi6 a las federaciones y
directorios publicos nacionales de El y se contactd con los respon-
sables, gerentes o directores. Previo contacto telefénico solicitando
su aceptacién como integrante del panel, a todos ellos se les envid
el cuestionario. Por tanto, los criterios considerados para elegir a los
expertos han sido determinadas variables que demuestran la rele-
vancia en el ambito objeto de estudio: nimero, interés y relevancia
de las publicaciones realizadas y puesto desempefiado dentro de las
organizaciones representativas. No se han seleccionado a exper-
tos afectados (directivos de las EI) para evitar posibles sesgos en
las respuestas condicionados por valoraciones subjetivas asociadas
al grado de éxito de la organizacién, al igual que se ha considerado
en otros trabajos anteriores donde tampoco se han incluido a las
empresas objeto de estudio (Julia y Polo, 2006; Camisén y Cruz,
2008; Gonzalez et al., 2010; Palacios y Vinuesa, 2010).

El grado de respuesta entre los académicos fue alto para un
estudio de esta naturaleza (13 cuestionarios sobre 21, un 68%);
sin embargo, la respuesta del grupo de profesionales fue menor
(sobre un total de 57 cuestionarios enviados, se obtuvo respuesta
de 6, un 32% de la muestra). A priori, la destacada diferencia en el
indice de respuesta entre académicos y profesionales puede haber
introducido un sesgo en los resultados obtenidos, si bien cuando
se realiza el andlisis estadistico a partir de las respuestas obtenidas
entre ambos tipos de expertos, no se aprecian diferencias signifi-
cativas entre unos y otros; de hecho, el grado de consenso entre el
conjunto de respuestas obtenidas es bastante alto.

El primer cuestionario fue enviado en el mes de diciembre de
2009 y el segundo en marzo de 2010. Los plazos cumplen con
los tiempos razonables especificados por Ludwig (1997). De los
19 expertos, 11 son hombres y 8 mujeres (58 y 42%, respectiva-
mente). Los expertos se han seleccionado cubriendo las diferentes
demarcaciones geograficas espafiolas y buscando un equilibrio
zonal segtin localizacién en niimero de las EL De las respuestas
obtenidas finalmente, se ha mantenido el equilibrio a nivel geogra-
fico en el nimero de expertos, dado que dichas respuestas han sido
bastante dispersas desde el punto de vista geografico.

En definitiva, el nimero de expertos que han respondido (19) es
suficiente, es estadisticamente significativo y minimiza el error del
estudio cualitativo (Landeta, 1999), puesto que una mayor partici-
pacion no hubiese reducido apenas el error cometido. El nimero del
panel de expertos es similar al empleado en otros trabajos de inves-
tigacion social como el de Segui (2007) con 22, o Mateos-Ronco y
Server (2011) con 14.

El cuestionario

El cuestionario debe tratar de recoger las opiniones cualitati-
vas de los participantes mediante criterios de caracter cuantitativo
(Konow y Pérez, 1990; Landeta, 1999). En el trabajo se han consi-
derado las siguientes variables a estudiar>: 1) los instrumentos de
gestion y las acciones estratégicas llevadas a cabo por las EI; 2) la
deteccidn de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
de las EI mediante el andlisis DAFO; y 3) las medidas de mejora de
las EL

En cuanto a la tipologia de las preguntas, la mayoria son de
tipo cerrado o semicerrado aunque se proponen algunas de res-
puesta libre. Existen también preguntas de valuacién y jerarquia
con escala de intensidad graduada (algunas definidas por niveles

3 Este trabajo es una parte de un estudio mas amplio realizado por los autores, por
lo que el cuestionario utilizado incluye otras variables no consideradas en el trabajo.

y otras presentando Ginicamente los valores extremos y dejando a
juicio del experto la consideracién de los intermedios mediante una
escala Likert). El cuestionario enviado se ha validado previamente
en un pretest y el envio se harealizado mediante correo electrénico
(Landeta, Matey, Ruiz y Galter, 2008; Steinert, 2009). El pretest rea-
lizado ha consistido en enviar un primer borrador de cuestionario
a una muestra selectiva de expertos compuesta por 5 académicos y
3 profesionales, con el fin de que estos dieran su opinion sobre las
variables inicialmente seleccionadas por los investigadores. Estos
expertos introdujeron modificaciones significativas sobre el cues-
tionario inicial.

Los aspectos considerados en este estudio permiten arrojar
algo de luz sobre las posibilidades de éxito de este tipo de
organizaciones, al identificar sus aspectos positivos (fortalezas y
oportunidades) y sus aspectos negativos (debilidades y amena-
zas), a la vez que se describen también las acciones que se han
de llevar a cabo para mejorar. Y todo ello desde la perspectiva
externa de las empresas estudiadas, lo que nos permite poder hacer
un contraste con los resultados reales que estan obteniendo estas
entidades. Los resultados conseguidos a partir de los aspectos ana-
lizados se pueden contrastar con los obtenidos en otros trabajos
similares aplicados también a las EI (FAEDEI, 2003; Retolaza et al.,
2007; Marcuello et al., 2008), de manera que nuestro estudio pre-
tende identificar cudles son los aspectos realmente relevantes en la
gestion de las EL

La respuesta estadistica. El proceso estadistico

El estudio se ha llevado a cabo a partir de varias fases. La primera
fase se inicia con el envio del primer cuestionario a los expertos y
la posterior recogida y tratamiento de las respuestas conseguidas.
De las mismas se han obtenido diferentes estadisticos: la media, la
mediana y la moda.

Se considera que la medida que mejor representa la opinién gru-
pal eslamediana[m](porencimade la media o moda), por expresar
la tendencia central de la respuesta (Landeta, 1999). A partir de las
2 semiseries situadas a ambos lados de la mediana, se obtienen los
2 cuartiles que permiten valorar la dispersion: el primer cuartil [q ]
como mediana de la primera semiserie y el tercer cuartil [q3 ] como
mediana de la segunda semiserie. La diferencia entre ambas, tercer
cuartil menos primer cuartil [q3 —q1], es lo que se conoce como
rango intercuartilico [Kk], y tiene por objeto medir la dispersién de
la muestra, siendo inversamente proporcional al consenso grupal,
es decir, a mayor rango menor consenso. La media aritmética [j]
caracteriza la tendencia central y la desviacién tipica [o] mide la
dispersion (Landeta et al., 2008).

En la segunda fase se envi6 de nuevo el cuestionario junto con la
informacion estadistica obtenida de la primera ronda de respues-
tas, detallando ademas sus respuestas individuales en la primera
ronday los resultados del grupo. Con ello se pretende que el experto
reconsidere su respuesta inicial a partir de las respuestas del grupo,
aproximandonos asi a un posible consenso en las respuestas. Con el
andlisis de los resultados obtenidos en esta segunda fase, se deci-
dié6 finalizar el estudio, dado que el grado de consenso entre las
opiniones de los expertos fue bastante elevado®.

Para cada respuesta de grupo, las magnitudes a analizar son el
consenso y la estabilidad (Landeta, 1999). En la primera ronda,
el criterio de estabilidad equivale al criterio de consenso, pues
si existe consenso se considera que el resultado es estable. En la
segunda, el criterio de estabilidad es independiente del consenso.
La estabilidad (como indicativo de que no existe probabilidad de

4 Se percibe que las estimaciones no van a cambiar, que permaneceran estables, y
ello se intuye cuando la mediana apenas oscila y cuando el intervalo intercuartilico
no se estrecha.
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que la opinién cambie en el corto plazo) se mide con la variacién del
rango Vr intercuartilico relativo en cada respuesta considerando
un valor comprendido entre —0,25 y 0,25 como indicativo en este
estudio de estabilidad (Mateos-Ronco y Server, 2011). En este
contexto la unanimidad se consigue cuando k=0 y se estimara
un grado de convergencia aceptable (consenso) entre los expertos
cuando la frecuencia relativa de una respuesta sea mayor o igual
al 80%. Ademas, se tendrd en cuenta en las preguntas de jerar-
quizacion (5 opciones): k< 1; en las preguntas de jerarquizacién
(7 opciones): k<1,5; en las preguntas de valuacién (5 opciones):
k<1; en las preguntas de valuacién (7 opciones): k<1,5; y en las
preguntas de valuacién (11 opciones): k< 2.

Al igual que en Camison et al. (2009), para el andlisis de los
resultados se ha decidido considerar equivalentes las respuestas de
todos los expertos y no diferenciarlas ni ponderarlas en funcién de
su grado de conocimientos de la materia, ya que en estudios ante-
riores (Sackman, 1974) se ha observado que no existe correlacién
entre la inteligencia de los expertos y la precision de sus estimacio-
nes. Por otra parte, se han analizado directamente los resultados de
la segunda y dltima ronda, que es la que muestra mayores consen-
Sos.

Andlisis de los resultados

A continuacién se detallan los resultados del estudio, anali-
zando cada uno de los grupos de preguntas efectuados, siguiendo la
estructura correspondiente al cuestionario utilizado en la investi-
gacion: 1) los instrumentos y acciones estratégicas que con caracter
global implementan las empresas sociales; 2) el diagnéstico estra-
tégico llevada a cabo mediante el analisis DAFO; y 3) las estrategias
implementadas frente al entorno y la situacién interna.

Instrumentos y acciones estratégicas

Entre los diferentes instrumentos estratégicos planteados a los
expertos como necesarios para su aplicacién enlas El (tabla 1), estos
destacan en primer lugar la elaboracién de un plan estratégico y de
planes de gestién anuales (con una valoracién maxima de 1 dentro
de la escala de Likert del 1 —valor maximo- al 5 -valor minimo). En
un segundo nivel de importancia sitdan los planes de formacion,
los planes de marketing y los procesos de innovacién de productos
y servicios (con una valoracién de 2). Por Gltimo, los instrumentos
menos valorados son la existencia de un organigrama formal (con
una valoracién de 2,5) y la elaboracién de protocolos de calidad
(con una valoracién de 3). El grado de consenso entre los expertos
es alto, dado que es aceptable en todas las variables, excepto en 2
(en los procesos de innovacién y en el organigrama formal).

Estos resultados demuestran que los instrumentos mas impor-
tantes, seglin los expertos, son los de caracter global (plan
estratégico y plan de gestion) sobre los instrumentos de tipo par-
cial (planes de formacién, innovacion, marketing, organigrama y
calidad), lo que demuestra la necesidad de que las EI sustituyan la

visién «cortoplacista» por una visién estratégica de sus actividades
(alargo plazo, global e integrada).

Los histogramas que aparecen en la figura 1 muestran grafi-
camente la distribucién de frecuencias de las diferentes variables
estudiadas, asi como la distribucién normal, que nos indica que los
valores estadisticos obtenidos son representativos para todas las
variables estudiadas. Por limitaciones de espacio, se han incluido
solo los histogramas de las 2 variables mejor valoradas.

Los resultados obtenidos en nuestro estudio empirico van en la
linea del trabajo de Retolaza et al. (2007), en el que en un estudio
empirico aplicado también a las El a partir de la base de datos SABI
(134 empresas en 2007), se obtuvo que: el 85% de las empresas
disponian de un sistema de control de gestién; el 81% de un plan de
tesoreriay un plan de gestion anual; el 74% de un plan de marketing;
solo el 47% disponia de protocolos de calidad; el 56% disponia de
un plan de formacién continuo y un 31% recibia cursos especificos;
y el 94% de las empresas disponia de un organigrama explicito. Sin
embargo, lo que para los expertos tiene una gran importancia, el
plan estratégico, no encuentra su reflejo en el citado trabajo, pues
este solo lo utilizaban el 61% de las empresas.

La segunda de las cuestiones planteadas en nuestro estudio
es la correspondiente a las acciones estratégicas que los expertos
consideran que son las mas apropiadas a implementar por parte
de las EI Los resultados quedan recogidos en la tabla 2 y muestran
que la accién estratégica mas valorada son las alianzas estratégicas
entre empresas sociales y la pertenencia a una red o plataforma
comin (con una valoracién maxima de 1 dentro de la escala de
Likert del 1 - valor maximo- al 5 -valor minimo). En un segundo
nivel se sitdan las alianzas con otras empresas no sociales (con un
valor de 2) y en dltimo lugar se localizan las fusiones y adquisi-
ciones entre EI (con un valor de 3) y las fusiones y adquisiciones
con otras empresas no sociales (con un valor de 4). El grado de
consenso entre los expertos es aceptable (igual a 1) en todas las
variables excepto en la de las alianzas con empresas no sociales.

Los histogramas que aparecen en la figura 2 muestran grafi-
camente la distribucién de frecuencias de las diferentes variables
estudiadas, asi como la distribucién normal, que nos indica que
los valores estadisticos obtenidos son representativos para todas
las variables estudiadas. Por limitaciones de espacio, se han
incluido solo los histogramas de las 2 variables mejor valoradas.

De los resultados obtenidos se deducen varias cuestiones
importantes. Por una parte, los expertos valoran las alianzas
estratégicas por encima de las fusiones y adquisiciones, lo cual
es importante, dado que el primer tipo de accién, frente al segundo,
supone conservar la independencia juridica de las empresas ya
constituidas y, por lo tanto, mantener el nimero de EI en el
mercado. Esto es importante, dado que se apuesta por la atomi-
zacién del mercado en vez de la concentracion. Por otra parte, los
expertos valoran las estrategias de crecimiento externo en general
(alianzas y fusiones) entre las propias EI, por encima de las alianzas
y fusiones con otras empresas no sociales. Este hecho también
es importante, porque con ello los expertos estan sefialando su
preocupacién por que se produzca un dominio de las empresas

Tabla 1

Instrumentos estratégicos de las EI
Instrumentos Mediana Media Moda DT a1 qs k=q3-qq Consenso
Plan estratégico 1,0 1,59 1 0,99 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Plan gestién anual 1,0 1,53 1 0,94 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Plan formacién 2,0 1,82 2 0,67 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Plan marketing 2,0 2,18 2 0,74 2,0 3,0 1,0 Aceptable
Procesos innovacion 2,0 2,18 2 0,93 1,0 3,0 2,0 No
Organigrama 2,5 2,88 2 0,99 2,0 4,0 2,0 No
Protocolos calidad 3,0 2,59 3 0,87 2,0 3,0 1,0 Aceptable

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 1. Histogramas de las variables correspondientes a los instrumentos estratégicos.
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Figura 2. Histogramas de las variables correspondientes a las acciones estratégicas.
Fuente: elaboracién propia.

de capitales sobre las EI, al ser absorbidas y/o dominadas estas
Gltimas por las primeras mediante procesos de integracion. En este
sentido, conviene sefialar que segtn el Directorio de Empresas de
Insercién de FAEDEI, el 87% de estas pertenecen a alguna red de
cooperacién formada por ellas mismas, y de estas mas de la mitad
(el 52% concretamente) pertenecen a mas de una red o plataforma
de EI en Espafia. Estas redes son una fuente de oportunidades y
de sinergias de aprendizaje para los empresarios y directivos, tal
como apuntan diversos estudios realizados al respecto (Stewart,
1991; Chirsman y McMullan, 2000; Aldrich, Carter y Ruef, 2002).

Diagnostico estratégico

En segundo lugar, se ha realizado un diagnéstico estratégico
mediante un andlisis DAFO, a través del cual se presentan las prin-
cipales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de las
empresas sociales. La tabla 3 muestra los resultados obtenidos de
la opinién de los expertos.

Como se puede observar, las principales debilidades de las EI,
segiin los expertos, son la baja profesionalizacién de la gestién
(puntuada con el valor maximo en la escala de Likert del 1 al 5)
y la escasa formacién de los empleados (puntuada con un valor
de 2), lo que demuestra la importancia estratégica de los recursos
humanos en estas empresas. En un segundo nivel aparecen tam-
bién como debilidades la relativa juventud de estas empresas y la
ausencia de &nimo de lucro en las mismas. En todas las variables se
ha producido un consenso aceptable entre los expertos (igual a 1).

Respecto a las amenazas del entorno, se destaca con diferencia
(con un valor maximo de 1) la dependencia de la Administracién
Piblica, mostrando ademas un nivel de consenso total (valor 0 de
la k). Esta dependencia es fundamentalmente financiera, y se tra-
duce en las ayudas y subvenciones que reciben estas entidades de
las diferentes Administraciones Piblicas. Los programas de recortes
introducidos como consecuencia de la crisis econémica pueden, por
tanto, afectar significativamente la viabilidad de las EI. También se
plantean como amenazas para estas empresas la creciente compe-
tencia, el entorno micro y macroeconémico y la complejidad de los

Tabla 2

Acciones estratégicas de las EI
Acciones Mediana Media Moda DT Q1 qs k=qs-q; Consenso
Alianzas entre empresas sociales 1,0 1,53 1 0,68 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Pertenencia a una red del sector 1,0 1,47 1 0,59 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Alianzas con empresas no sociales 2,0 2 1 0,89 1,0 3,0 2,0 No
Fusiones entre empresas sociales 3,0 3,29 3 0,64 3,0 4,0 1,0 Aceptable
Fusiones con empresas no sociales 4,0 3,88 4 1,02 4,0 5,0 1,0 Aceptable

Fuente: elaboracion propia.



78 V. Campos Climent et al / Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa 23 (2014) 72-81

Tabla 3
Andlisis DAFO de las EI
DAFO Mediana Media Moda DT qi qs k=q3-q1 Consenso
Debilidades
Ausencia animo lucro 4,0 421 4 0,66 4,0 5,0 1,0 Aceptable
Empresas jovenes 3,0 3,21 3 1,05 3,0 4,0 1,0 Aceptable
Escasa formacion del personal 2,0 2,11 2 0,92 1,5 2,5 1,0 Aceptable
Baja profesionalizacion de la gestién 1,0 1,47 1 09 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Amenazas
Dependencia AA.PP. 1,0 1,44 1 0,92 1,0 1,0 0,0 Total
Competencia creciente 3,0 2,35 3 1,05 3,0 4,0 1,0 Aceptable
Mercado financiero complejo 4,0 3,37 4 0,85 3,0 4,0 1,0 Aceptable
Entorno econémico 3,0 2,72 2 0,84 2,0 3,0 1,0 Aceptable
Fortalezas
Proyecto empresarial viable 1,0 1,68 1 1,13 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Participacién activa agentes internos 2,0 2,58 2 1,01 2,0 3,5 1,5 No
Vinculacion colectivos desfavorecidos 3,0 3 4 1,07 2,0 4,0 2,0 No
Fuerte compromiso con la comunidad local 2,0 2,17 1 1 1,0 3,0 2,0 No
Oportunidades
Prevencion de la exclusion social 1,0 1,63 1 1,09 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Legislacion en materia de empresas sociales 3,0 2,53 3 0,95 2,0 3,0 1,0 Aceptable
Mayor vinculacién de los clientes (socios) 4,0 4,06 5 1,18 33 5,0 1,8 No
Ayudas publicas 3,5 3,56 3 1,16 3,0 4.8 1,8 No
Redes de apoyo 3,0 2,89 2 1,12 2,0 4,0 2,0 No
Fuente: elaboracién propia.
mercados financieros, siendo en estos 3 casos el consenso entre los Tabla 4

expertos aceptable (valor 1 de k). Conviene sefialar que el aumento
de la competencia para EI se esta produciendo con la entrada en el
sector de los servicios sociales y de la inserciéon de grandes grupos
empresariales.

En cambio, los expertos sefialan como principal fortaleza de
estas empresas la viabilidad de su proyecto empresarial, con un
valor maximo de 1 y un grado de consenso aceptable. Otras forta-
lezas (aunque no gozan de consenso entre los expertos) pueden ser
la participacién activa de los agentes internos, el fuerte compro-
miso con la comunidad local en la que se ubican y la fuerte vincula-
cién con los colectivos a los cuales dirigen sus acciones de insercién.

Por altimo, la principal oportunidad que brinda el entorno a
las EI, segiin los expertos, es la necesidad de desarrollar politicas
de prevencién de la exclusién social, sobre todo en tiempos de
crisis. Esta variable ha sido valorada con la puntuacién maxima
y goza de un consenso aceptable por parte de los expertos. Tam-
bién goza del consenso de los expertos la legislacién en materia
de EI, aunque su valoracion es tan solo de 3 puntos, posiblemente
por las dificultades que se estan dando en el desarrollo de dicha
legislacién como consecuencia de la falta de financiacién publica.
Otras posibles oportunidades, segtin los expertos, aunque sin lle-
gar al consenso, son la existencia de redes de apoyo a las empresas
sociales, las ayudas y subvenciones publicas y la mayor vinculacién
de estas empresas con sus clientes, al ser estos en su mayoria socios
de la entidad.

Los histogramas que aparecen en la figura 3 muestran grafi-
camente la distribucién de frecuencias de las diferentes variables
estudiadas, asi como la distribucién normal, que nos indica que los
valores estadisticos obtenidos son representativos para todas las
variables estudiadas.

Medidas de mejora

En dltimo lugar, con el estudio empirico realizado se ha inten-
tado identificar también posibles medidas de mejora con el objeto
de mejorar los aspectos negativos (debilidades y amenazas) y refor-
zar los aspectos positivos (fortalezas y oportunidades). Asi, la tabla
4 recoge las medidas propuestas por los expertos participantes.

Medidas de mejora propuestas en el analisis DAFO

Maximizar fortalezas Minimizar debilidades

1) Difundir y comunicar las
actividades realizadas a la
sociedad
2) Mejorar la calidad y ampliar la
oferta de servicios
3) Conseguir una imagen
corporativa mediante el fomento
de redes

Maximizar oportunidades

1) Incrementar la formacién
2) Profesionalizar la gestién
3) Incrementar las alianzas
con otras empresas

4) Invertir en TIC

Minimizar amenazas

1) Transparencia informativa de
actividades
2) Establecimiento de
relaciones duraderas con las
AA.PP.

1) Fomentar las alianzas
estratégicas

2) Blsqueda de autosuficiencia
financiera

3) Diferenciacién de productos

Fuente: elaboracién propia.

El aumento de la formacién entre los empleados y la profesio-
nalizacion de la gestién son las 2 primeras medidas que proponen
los expertos para hacer frente a las principales debilidades de
estas empresas. Ademas, se propone también incrementar alian-
zas estratégicas con otras empresas e invertir en las tecnologias
de la informacién y la comunicacién. Por otra parte, para mini-
mizar el efecto negativo de las amenazas del entorno se propone:
fomentar las alianzas estratégicas entre las empresas sociales, prin-
cipalmente a través de sus redes ya constituidas, lo que les permitira
hacer frente a la competencia procedente de los grandes grupos
de empresas de capitales; buscar nuevas fuentes de financiacién
externa alternativas a las ayudas y subvenciones piblicas, con
el objeto de disminuir la excesiva dependencia de las Adminis-
traciones Publicas, para garantizar su viabilidad a largo plazo; e
implementar estrategias de diferenciacién de los servicios con el
fin de poder competir con garantias de éxito en un sector donde
la competencia es cada vez mayor y los clientes mas exigentes.
Las propuestas planteadas por los expertos de nuestro estudio
coinciden con las sefialadas en los trabajos de Chaves y Sajardo
(2004), Retolaza et al. (2007) y Moulden (2009) en lo referente a la
formacion y la profesionalizacién, y los trabajos de Garcia y Marco
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Figura 3. Histogramas de las variables correspondientes al analisis DAFO.
Fuente: elaboracién propia.

(1999)y Moyano, Bruque Camaray Eisenberg (2007) en lo referente
alas alianzas estratégicas y la participacién en redes y plataformas.

Por otra parte, para hacer frente a los aspectos negativos (ame-
nazas y debilidades), los expertos proponen, como medidas a
implementar, acciones de marketing, principalmente, para neu-
tralizar las debilidades identificadas en el andlisis DAFO, tales
como difundir y comunicar a la sociedad las actividades realiza-
das por estas empresas; la transparencia informativa; y alcanzar
una imagen de marca propia a través del desarrollo de las redes
con que cuentan. También se propone una mejora de la calidad
y un aumento de la oferta de los servicios que ofrecen, asi como
consolidar relaciones duraderas cliente-proveedor con las Admi-
nistraciones Ptblicas.

Conclusiones

Con este trabajo se ha pretendido realizar un diagnéstico estra-
tégico aplicado alas El en Espafia mediante la utilizacién del método
Delphi o cuestionario a expertos. Con ello, la principal aportacién
del trabajo a la literatura en materia de diagnéstico estratégico ha
sido desarrollar dicho diagndstico a través del analisis DAFO obte-
nido de la aplicacién de una técnica cualitativa como es el Delphi,
lo que nos ha permitido analizar con mayor detalle la situacién
actual de las empresas objeto de estudio, las EI. Este trabajo supone,
por tanto, como principal aportacién, la realizacién de un diagnés-
tico estratégico aplicado a las EI, entidades relativamente jévenes,
con unos bajos niveles de profesionalizacién de la gestion y que
tienen que compatibilizar sus fines sociales (la insercién de colec-
tivos vulnerables) con otros objetivos econémicos para garantizar
su supervivencia en un mercado fuertemente competitivo.

Entre las conclusiones de investigacion mas significativas, con-
viene destacar que en el andlisis de las estrategias a seguir se
concluye que las alianzas estratégicas son opciones de desarrollo

mas apropiadas que las fusiones, lo que contrasta con la amplia opi-
nién segtln la cual en la mayoria de los sectores econémicos son las
estrategias de concentracion (fusiones y adquisiciones), las opcio-
nes mas apropiadas para las empresas. Ademas, cualquier opcién
que se lleve a cabo para mejorar la eficacia y eficiencia empresarial,
pasa por la utilizacién de herramientas estratégicas clave como los
planes estratégicos y de gestion, y por la profesionalizacion de la
gestion.

Las conclusiones mas destacadas obtenidas del estudio empirico
realizado son las siguientes. Se trata de organizaciones con unos
bajos niveles de formacién (tanto general como en la gestion), y
que dependen financieramente de las Administraciones Publicas,
si bien presentan expectativas positivas derivadas de la viabilidad
econdémica de los proyectos en que se sustentan y por las posi-
bilidades de crecimiento del negocio de la insercién sociolaboral
durante los préximos afios como consecuencia de la puesta en prac-
tica de la normativa que en materia de insercién se ha aprobado
recientemente.

Sin embargo, las consecuencias de la crisis econémica actual,
sobre todo las derivadas de los planes de austeridad y de recortes
introducidos por las Administraciones Ptblicas, asi como la entrada
en el sector de la insercién de grandes grupos empresariales,
obliga a las EI a introducir nuevos criterios de mejora de la eficien-
cia empresarial, como son el incremento del grado de cualificacién
de sus empleados, sobre todo en la gestién, la implantacién de
sistemas de mejora de la calidad de los servicios y la aplicacion de
herramientas de marketing dirigidas a comunicar y a potenciar su
condicién de empresas socialmente responsables.

Las acciones estratégicas propuestas por los expertos van dirigi-
das preferentemente a la implementacién de alianzas estratégicas,
y no a las fusiones, en especial entre EI y basadas en las redes y
plataformas de que ya disponen. Las estrategias de cooperacién
propuestas pueden servir para hacer frente a la nueva competencia
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y para ofrecer una mayor oferta de servicios que se traduzca en la
consolidacién de acuerdos a largo plazo (duraderos) con las Admi-
nistraciones Piblicas para ocuparse de las nuevas actividades de
insercién que se van a ir implantando en la medida en que se vayan
desarrollando las actuales normativas sociales, en especial la Ley
de Dependencia.

El trabajo también ha servido para valorar el uso del método
Delphi como herramienta de diagndstico estratégico, de manera que
su caracter cualitativo nos ha permitido realizar una exploracién
de un fenémeno de dificil cuantificacién, como es el diagnéstico
estratégico de las EI En este sentido, los resultados obtenidos con
la aplicacién de dicho método han sido satisfactorios, quedando
para trabajos posteriores la aplicacién de otras técnicas cualitativas
como las entrevistas o los paneles de expertos, y que pueden servir
para contrastar los resultados obtenidos en este estudio. También
seria interesante realizar un analisis cuantitativo mediante el uso
de bases datos que incluyan informacién econémico-financiera de
estas entidades. Otra posible linea de investigacién futura podria ser
realizar un andlisis comparativo entre las conclusiones obtenidas
para las El y los resultados que se obtendrian en el caso de otro tipo
de organizaciones de dimension similar, con el fin de comprobar
si realmente los resultados obtenidos en este estudio para las EI
son diferentes o no a los de otros tipos de empresas que no son de
insercién pero que trabajan en los mismos sectores econémicos.
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y técnicas de calidad mas utilizadas por las empresas de alojamiento turistico, asi como el grado de
utilizacién de las mismas. Asimismo, se pretende corroborar si las empresas con un mayor nivel de
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implantacién de la calidad las utilizan en mayor medida, y la influencia del uso de las mismas en los
resultados obtenidos por las empresas. La metodologia empleada consiste en un andlisis descriptivo de
las herramientas, y utilizando tablas de contingencia se analiza si existen diferencias en la utilizacién
de las herramientas segiin el tamafio de las empresas y el subsector de pertenencia. Por dltimo,
agrupamos a las empresas en funcién del nivel de implantacién de los factores criticos y de los resultados
obtenidos mediante el andlisis cliister con el propésito de corroborar las hipétesis planteadas. El estudio
empirico fue llevado a cabo en 186 empresas de alojamiento turistico en Espaiia, certificadas con la
marca «Q de Calidad Turistica». Los resultados obtenidos nos permiten afirmar que las herramientas mas
utilizadas son la encuesta de satisfaccion a los clientes, las auditorias internas, el sistema de sugerencias
y la gestion por procesos. Hemos corroborado las hipétesis planteadas en este trabajo.
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ABSTRACT

In this paper, an empirical study is carried out in order to know the most common tools and quality
techniques used by tourist accommodation companies and to what degree they are used. It also aims to
confirm whether firms with a higher degree of quality implementation use these tools and quality tech-
niques to a greater extent and the influence of their use on business results. The methodology consists of
a descriptive analysis of the tools. By using contingency tables, differences in the use of tools according
to the business size and subsector are analyzed. Finally, we group firms according to the level of imple-
mentation of the critical factors and results obtained by cluster analysis in order to prove the hypothesis.
The empirical study was conducted on 186 tourist accommodation companies in Spain, certified with the
logo ‘Q for Tourist Quality’. With the results obtained, we can state that the most used tools are client
satisfaction surveys, internal audits, the suggestion system and process management. We have proved
the hypotheses proposed in this paper.

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

Introduccion

mejoras en las actividades (calidad interna) y el rendimiento de
las mismas (calidad externa) (Powell, 1995; Kaynak, 2003). En

La gestion de la calidad permite alas empresas lograr una mejora
significativa en la satisfaccion de los clientes, los empleados y los
resultados empresariales, a través de su capacidad para alcanzar

* Autor para correspondencia.
Correo electrénico: pepealvarez@unex.es (J. Alvarez Garcia).

este sentido, la gestion de la calidad es necesaria para alcanzar el
éxito en los mercados turisticos, por su capacidad para mantener
o incrementar la cuota de mercado de las empresas y sus resulta-
dos empresariales (Gao, 1991; Becker, 1993; Ghobadian y Gallear,
1996).

Las herramientas de calidad constituyen la dimensién operativa
necesaria para apoyar la implantacién de los principios de gestién

1019-6838/$ - see front matter © 2012 AEDEM. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos los derechos reservados.
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de la calidad total (GCT) y la puesta en marcha de los procesos
de mejora continua (Dale y Shaw, 1991; Bunney y Dale, 1997a;
Dale, Boaden, Wilcox y Mcquarter, 1997; Stephens, 1997; Hellsten
y Klefsjo, 2000). Estas permiten mejorar la calidad interna tanto de
los productos como del servicio prestado, y llevar a cabo el control,
al identificar las causas de los problemas y determinar las mejo-
res soluciones, asi como la comprensién de situaciones complejas,
identificar oportunidades de mejoray desarrollar planes de implan-
tacion (Daley Mcquater, 1998; Dale, 1999; Spring, Mcquarter, Swift,
Dale y Booker, 1998).

Son varios los motivos que justifican la decision de llevar a cabo
esta investigacién. Por un lado, el vacio detectado de investiga-
ciones en materia de gestion de la calidad llevadas a cabo en el
sector servicios frente al industrial. En concreto, el andlisis del grado
de utilizacién de las herramientas y técnicas de la calidad, que si
han sido estudiadas en el sector industrial (Mann y Kehoe, 1994;
Bamford y Greatbanks, 2005; Fotopoulos y Psomas, 2009), pero se
han realizado muy pocos estudios en el sector turistico (Harrington
y Akehurst, 2000).

En segundo lugar, la importancia del sector turistico en las
economias actuales!, sector en el que la calidad no puede ser ges-
tionada de igual manera que en el sector industrial (Camison, Cruz
y Gonzalez, 2007), debido a las caracteristicas especiales de los ser-
vicios frente a los productos: intangibilidad, inseparabilidad entre
producciény consumo, intensidad de lamano de obra, heterogenei-
dad, caducidad, etc. De ahi la importancia del estudio de la gestién
de la calidad en este sector.

Por tltimo, este sector en Espafia posee un sistema de gestién de
la calidad especifico? y tinico en el mundo, la marca «Q de Calidad
Turistica», compatible con el internacional (ISO 9000) y el europeo
(EFQM), basado en una normativa (UNE 182001:2008 la marca Q
de Calidad Turistica de hoteles y apartamentos turisticos, y UNE
186001:2009 la de balnearios). Consideramos este estudio como
importante, al llevarse a cabo en empresas con un sistema de ges-
tién de la calidad que se sitia en un nivel intermedio entre la
ISO 9000 (aseguramiento de la calidad) y el modelo EFQM (cali-
dad total), al constatar en la revisiéon de la literatura previa que
los estudios en el ambito de la gestién de la calidad se han reali-
zado mayoritariamente en el dmbito del aseguramiento, en base ala
norma ISO 9000 (Tariy Sabater, 2004; Heras, Marimon y Casadestis,
2009; Lopes, Nunes, Sousa y Esteves, 2011).

Por todo ello, nos planteamos como primer objetivo analizar
el grado de utilizacién de las herramientas y técnicas de calidad
por las empresas del sector de alojamiento turistico, siendo obje-
tivos parciales el andlisis de si existen diferencias en el uso de
las herramientas de calidad dependiendo de: a)el tamafio de las
empresas, y b)el subsector de pertenencia (hoteles, balnearios y
Paradores). Nuestro segundo objetivo persigue comprobar si las
empresas con un mayor nivel de implantacién de la calidad utilizan
en mayor medida las herramientas de calidad, asi como comprobar
la influencia del uso de las mismas en los resultados obtenidos por
las empresas.

Para poder dar respuesta a estos objetivos, el trabajo se estruc-
tura en varios apartados. En primer lugar se establece el marco
tedrico utilizado, en el segundo apartado se describe la metodo-
logia empleada, en el tercero se recoge el analisis de los resultados

1 Segtin la Organizacién Mundial del Turismo (OMT), la contribucién del turismo
a la actividad econémica mundial en el afio 2011 se estima en cerca del 5%, y su
contribucién al empleo se estima entre el 6 y el 7% del nimero total de empleos en
todo el mundo (directos e indirectos).

2 Lareducida tasa de penetracion de las normas ISO 9000, explicada por los eleva-
dos costes de lamismay la carencia de personal especializado en las Pymes turisticas
(Camison y Yepes, 1994), ha propiciado que la implantacién del aseguramiento de
la calidad se lleve a cabo a través de estandares propios sectoriales (Camison et al.,
2007).

y en el cuarto se recogen las principales conclusiones obtenidas en
la investigacion.

Marco teédrico
La Q de Calidad Turistica

A principios de la década de 1990 el sector turistico espafiol, con
el apoyo de la Administracién Central®, puso en marcha diferentes
planes y modelos de gestién que trataban de dar respuesta a la
dificil situacién por la que atravesaba el sector turistico, que se
materializaba en un descenso de la calidad de los productos y
un deterioro de la imagen de los destinos turisticos. Con ellos se
traté de impulsar que el sector turistico ofreciera una mayor calidad
y diferenciacién a través del servicio, para ser mas competitivos.

Después de la puesta en marcha de varios planes con éxito nace
en el afio 2000 el Plan Integral de Calidad del Turismo Espaiiol
(PICTE), el cual dio continuidad a los anteriores. Este plan nace den-
tro de un panorama internacional muy diferente al anterior, puesto
que el sector turistico espafiol en estos momentos es lider y opera
en mercados globalizados caracterizados por la segmentaciéon de la
demanda y mayores exigencias en materia de calidad y de respeto
al medio ambiente. Dentro del Plan PICTE se impulsa el macropro-
yecto conocido como Sistema de Calidad Turistica Espafiola (SCTE),
siendo la promotora la Secretaria General del Turismo, y como
ente gestor el Instituto de la Calidad Turistica Espafiola (ICTE)?,
orientado a facilitar a las empresas del sector turistico espafiol una
herramienta metodolégica que les permita mantener y mejorar su
posicién competitiva.

Este sistema de gestion de la calidad tiene 4 componentes
(Casadests et al., 2010:607): a)normas de calidad especificas para
cada uno de los subsectores turisticos, que definen el proceso, los
estandares de servicio y los requisitos de calidad del mismo; b)un
sistema de certificacién mediante el cual una tercera parte inde-
pendiente garantiza que las empresas cumplan las normas; c)la
marca Q de Calidad Turistica, y d)un organismo de gestién, cono-
cido como el ICTE, que promueve el sistema y es responsable de su
ejecucioén, de la integridad y de su difusién.

Dentro de este contexto se crea en 1997 la marca Q de Calidad
Turistica, que es otorgada por el ICTE. Hasta este momento se
han desarrollado las normas de calidad en 21 subsectores turis-
ticos, situdndose sus normas en un nivel intermedio entre la
ISO9000 y el Modelo EFQM (Viada-Stenger, Balbastre-Benavent
y Redondo-Cano, 2010), por lo que la implantacién de la misma
es perfectamente compatible con una certificacién ISO9001 y
la excelencia (Alonso, Barcos y Martin, 2006), estando la diferencia
entre ambas certificaciones en los requisitos aplicables y el nivel
de exigencia de las normas de referencia (Camison et al., 2007).

Aunque la Q de Calidad Turistica la ISO9001 son compati-
bles entre si, no se trata de 2 sistemas idénticos. Camison et al.
(2007:618) identifican una serie de diferencias entre ambos: a)las
normas del ICTE consideran los requisitos y recomendaciones de la
norma ISO9001; b)la norma ISO 9001 es especifica para la implan-
tacion de un sistema de gestion de la calidad, un sistema puro de
aseguramiento de la calidad (no marca criterios de funcionamiento
ni niveles de servicio), mientras que las normas del ICTE incluyen

3 En Espaiia la politica turistica ptblica la establece y gestiona la Secretaria de
Estado de Comercio, Turismo y PYME (dependiente del Ministerio de Economia y
Hacienda), a través de la Direccién General de Turismo (siendo uno de sus objetivos
elaborar planes generales que contribuyan a mejorar la calidad y la tecnificacion
de las empresas turisticas, asi como el disefio de las estrategias del sector a nivel
nacional) y del Instituto de Turismo de Espafia (TURESPANA).

4 Organismo espafiol, privado, independiente y sin animo de lucro. Tiene como
funciones basicas la normalizacién, la implantacidn, la certificacién y la promocion
de la marca Q de Calidad Turistica.
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las especificaciones de calidad del servicio que debe implementar la
empresa que se adhiera al sistema; c) lanormaISO 9001 es mas ver-
satil y aplicable a cualquier organizacién, mientras que las normas
del ICTE solo son de aplicacion a la actividad turistica, y d) desde
el punto de vista del cliente, la certificacién ISO9001 no garan-
tiza un nivel de calidad concreto, sino que el servicio se ajustara
a las especificaciones marcadas por el establecimiento, mientras
que las normas ICTE informan del nivel de calidad esperable.

Factores criticos y resultados

En la literatura sobre el tema ha quedado demostrado que para
que la implantacién de la GCT tenga éxito es necesario tener en
cuenta los principios de la calidad o factores criticos (Easton y
Jarrell, 1998; Claver, Llopis y Tari, 1999; Wilkinson, Redman, Snape
y Marchington, 1998; Zhang, Waszink y Wijngaard, 2000; Kaynak,
2003; Sila, 2007; Sila 'y Ebrahimpour, 2005). Estos factores criticos
a tener en cuenta han sido identificados desde 3 areas diferentes:
a)las aportaciones de los guriis de la calidad (Crosby, 1979; Deming,
1982, Ishikawa, 1985; Juran, 1988; Feigenbaum, 1991); b) modelos
para laimplantacién de la calidad que han surgido, como el modelo
EFQM, y c)las aportaciones fundamentales de las investigaciones
empiricas llevadas a cabo por estudiosos del tema GCT.

Kanji (1998) determina que los principios, o factores criticos de
éxito, son las areas clave de la organizacion, que, de gestionarse
de forma adecuada, garantizan la mejora de la competitividad y
la excelencia empresarial. Los factores criticos identificados por los
investigadores varian de unos a otros, puesto que cada investigador
sefiala los que bajo su punto de vista son los fundamentales para
gestionar correctamente la organizacién, mejorar la competitividad
y conseguir la excelencia empresarial, pero se hace necesaria una
sistematizacion, es decir, llegar a un consenso de cuales son esos
principios de gestién de la calidad.

Eneste sentido, la primerainvestigacion llevada a cabo para defi-
nir o determinar cuales son los factores criticos o principios basicos
de la calidad fue el estudio de Saraph, Benson y Schroeder (1989).
Su objetivo fue desarrollar y validar empiricamente un instrumento
para medir las practicas de calidad, y en el mismo aporta 8 factores
criticos recogidos de la literatura publicada por los guris de la cali-
dad. La linea de investigacién que inicié Saraph et al. (1989), es
decir, elaborar un instrumento valido para medir las practicas de
gestion de la calidad en las empresas, fue seguida por estudios rea-
lizados por Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994), Ahire y Golhar
(1996) y Rao y Raghunathan (1999).

Son muchos los investigadores que realizaron estudios en
este sentido (Saraph et al.,, 1989; Flynn et al., 1994; Anderson,
Rungtusanatham, Schroeder y Devaraj, 1995; Powell, 1995; Ahire y
Golhar, 1996; Leal, 1997; Eastony Jarrell, 1998; Grandzol y Gershon,
1998; Quazi, Jemangin, Kit y Kian, 1998; Rao, Raghunathan y Solis,
1998; Rao y Raghunathan, 1999; Motwani, 2001; Sureshchandar,
Rajendran y Anantharaman, 2001; Antony, Leung y Knwless, 2002;
Conca, Llopis y Tari, 2004, entre otros). Tras esta recopilacién de
estudios, se hace patente que los principios considerados en la GCT
son diferentes entre los distintos investigadores, y que también
varian en nimero.

Destacan 3 trabajos, en los que se ha planteado como objetivo
recopilar los factores criticos utilizados en los estudios realizados en
los Giltimos afios. Silay Ebrahimpour (2002 ) examinaron los factores
criticos aparecidos en los estudios realizados entre 1989 y 2000, en
diferentes paises y publicados en diversos tipos de revistas. Claver,
Tari y Molina (2003) realizaron también una agrupacién de todos
aquellos que aparecen de formareiterada enla mayoria de lasinves-
tigaciones: enfoque al cliente, liderazgo, planificacién de la calidad,
gestién basada en hechos, mejora continua, gestion de recursos
humanos (participacién de todos los miembros, formacién, equi-
pos de trabajo y sistemas de comunicacién), aprendizaje, gestién

de procesos, cooperacién con los proveedores, mejora continua y
preocupacioén por las consecuencias sociales y medioambientales.
En esta misma linea, Camison et al. (2007:2003) reagruparon y sin-
tetizaron los principios utilizados en la literatura mas relevante
sobre el tema, considerando 10 principios, los cuales presentan un
mayor o menor grado de consenso.

Todos ellos han agrupado los factores criticos de la gestion de
la calidad, y aunque existen diferencias entre ellos, presentan una
serie de elementos comunes (Ritchie y Dale, 2000). Los factores
criticos identificados son: enfoque en el cliente, mejora continua,
trabajo en equipo, gestion y liderazgo de la alta direccién, for-
macioén, gestién por procesos, participacién e implicacién de los
empleados, planificacién estratégica, informacién y analisis, rela-
cién con los proveedores, responsabilidad social y calidad de los
resultados (Powell, 1995; Black y Porter, 1996; Grandzol y Gershon,
1998, modelo EFQM, 1999).

Herramientas y prdcticas de la calidad

Segiin la literatura de la GCT, existen 2componentes en el
sistema de calidad total: el sistema de gestion y el sistema de direc-
cién, o, dicho de otro modo, la parte blanda (acepcion soft) o dura
(acepcién hard). La parte dura incluye la blisqueda de la calidad téc-
nica mediante la produccién y las técnicas de control de procesos,
las cuales aseguran el correcto funcionamiento de ambos procesos
(entre otros, el disefio de procesos, la filosofia just-in-time, la norma
ISO9000 y las 7 herramientas basicas del control de la calidad), y
los sistemas de medicién y obtencién de datos (Wilkinson, 1992;
Black y Porter, 1995; Boaden, 1997; Wilkinson et al., 1998; Evans y
Lindsay, 1999, entre otros).

Y en lo que se refiere a la parte blanda, esta engloba los esque-
mas conceptuales para la misién, los objetivos, la estrategia, la
cultura, los estilos de direccién, la gestién de los recursos humanos,
estructuras organizativas y de comunicacién que deben acompariar
y enmarcar a las especificaciones técnicas u operativas (Camisén
et al., 2007). La manipulacién efectiva de los elementos «blandos»
debe ser con el apoyo de los elementos «duros» de la GCT (Zairi y
Thiagarajan, 1997).

Las 2 dimensiones reflejan todas las cuestiones que un adminis-
trador debe tener en cuenta para el éxito en la aplicacién de la GCT.
En general todos los investigadores sobre el tema de gestion de
la calidad —entre ellos Dale y Shaw, 1991; Marsh, 1993; Stephens,
1997; Dale et al., 1997; Bunney y Dale, 1997b— estan de acuerdo en
que el uso y la seleccién tanto de las herramientas como de las téc-
nicas de gestién de la calidad son de vital importancia para apoyar la
implantacién de la GCT y desarrollar los procesos de mejora, ya que
los principios de la GCT son implantados a través de ese conjunto
de practicas, que no son mas que simples actividades, soportadas a
su vez por una serie de técnicas (Dean y Bowen, 1994).

Mediante el uso de una combinacién de herramientas y téc-
nicas es posible, segin Bamford y Greatbanks (2005): a)resaltar
los datos complejos de una manera sencilla, con gran contenido
visual; b)evaluar las dreas que causan la mayoria de los proble-
mas; c) proporcionar las areas a priorizar; d) mostrar las relaciones
entre las variables; e)establecer las causas del fracaso; f) mostrar
la distribuciéon de los datos, y g)determinar si el proceso esta en
un estado de control estadistico y se ponen de relieve las causas
especiales de variacion.

En los trabajos realizados en este ambito se han identificado un
conjunto de herramientas y técnicas. Ishikawa (1985) y McConnell
(1989) identificaron una lista de 7 herramientas. Otros, como Imai
(1986), Dean y Evans (1994), Goetsch y Davis (1997), Dale y
Mcquater (1998), Dale (2007) y Evans y Lindsay (1999), elaboraron
una lista tanto de herramientas como de técnicas para la mejora
de la calidad. Por otro lado, Greene (1993) llega a describir hasta
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Tabla 1
Técnicas y herramientas mas empleadas

Las 7 herramientas estadisticas de la calidad y las 7 de gestion

Otras herramientas Técnicas

Diagrama causa efecto
Hoja de recogida de datos
Graéficos de control
Histograma

Diagrama de Pareto
Diagrama de dispersion
Diagrama de afinidad
Diagrama de flechas
Diagrama de matriz
Matriz de andlisis de datos
Arbol de decisién
Diagrama de relacién
Diagrama sistematico

Lluvia de ideas
Plan de control
Diagrama de flujo
Toma de muestras

Benchmarking

Disefio de experimentos

Anadlisis modal de fallos

Arbol de anilisis de fallos

Poka yoke

Metodologia de resolucién de problemas
Costes de calidad

Despliegue de la funcién de calidad
Equipos de mejora de la calidad

Control estadistico de procesos

Fuente: Dale y Mcquater (1998) en Tari (2005:186).

98 herramientas, que agrupé en funcién de los objetivos que las
empresas se marcan.

En la tabla 1 podemos ver la agrupacién de las herramientas y
técnicas realizada por Dale y Mcquater (1998)°.

Por su parte, Camison et al. (2007:280) realizan una recopila-
cién de las practicas y técnicas mas importantes entre las cuales las
organizaciones pueden escoger para introducir los principios de la
GCT (tabla 2).

Por otro lado, Bunney y Dale (1997a:189) establecen, como pun-
tos clave a tener en cuenta por la organizacién para el uso efectivo
de herramientas y técnicas, los siguientes:

e La formacién debe realizarse en el momento adecuado, fomen-

tando con ello que los empleados pongan en practica lo aprendido

en su trabajo diario. Debe tenerse en cuenta que cada equipo de

mejora tiene necesidades especificas de formacién, que se deben

cubrir.

Utilizar ejemplos reales que los empleados puedan analizar y

tomar como referencia en su formacién.

Utilizar un enfoque planificado para la aplicacién y el uso de

herramientas y técnicas mas adecuadas en cada uno de los pro-

cesos/actividades.

La direccién debe garantizar la comprensién de las herramientas

en la organizacién, poniéndolas en practica en su propia toma de

decisiones, dando ejemplo con ello alos empleados y fomentando

su utilizacién.

* No esperar que una sola herramienta/técnica pueda solucionar

todas las cuestiones. La combinacién de varias es lo mas ade-

cuado.

Preparar personal encargado de fomentar la utilizacién de herra-

mientas y técnicas en el trabajo del dia a dia.

No subestimar la resistencia de los empleados al uso de las herra-

mientas graficas.

e Practicar la paciencia, constancia y perseverancia.

e Animar al mayor niimero posible de personas a participar en el
proceso de medicién y andlisis del rendimiento.

En resumen, las herramientas o técnicas desempefian un papel
clave en toda la compafiia para la mejora continua, ya que per-
miten que los procesos sean supervisados y evaluados, que todos
los empleados participen en el proceso de mejora, que las perso-
nas resuelvan sus propios problemas, desarrollar una mentalidad
de mejora continua, una transferencia de la mejora de la calidad
en las actividades del dia a dia a las operaciones comerciales, y el

5 Diferencia las herramientas como dispositivos con una clara funcién, mientras
que una técnica tiene una aplicacién mas amplia y se entiende como un conjunto
de herramientas.

fortalecimiento del trabajo en equipo a través de la resolucién de
problemas.

En lo que respecta a la investigacién empirica realizada en este
ambito®, esta va enfocada a analizar 2 cuestiones. Por un lado,
el impacto de la utilizacién de las herramientas en la adopcién
de la GCT (empresas con sistema de aseguramiento de la calidad
ISO9001:2008 o modelo EFQM), como los estudios de He, Staples,
Ross y Court (1996), Ahmed y Hassan (2003), Tari y Sabater (2004)
y Heras et al.(2009). Por otro lado, estudios que analizan el impacto
de dichas herramientas en los resultados empresariales, como el de
Adams y Dale (2001), Jackson (2001), Ahmed y Hassan (2003), Tari
y Sabater (2004) y Bamford y Greatbanks (2005).

Por dltimo, la utilizacién por parte de las empresas de las herra-
mientas de calidad suele considerarse como un buen indicador de
madurez en calidad. Por ello nos planteamos comprobar, por un
lado, si el uso de las herramientas mejora el nivel de implantacién
de los factores criticos, y por otro lado, si las empresas con mayor
implantacién de los factores criticos utilizan en mayor medida las
herramientas de calidad. En la revisién bibliografica ha quedado
patente que el uso de las herramientas y técnicas son vitales para
el desarrollo de la mejora de la calidad (Hellsten y Klefsjo, 2000).

En este sentido, las empresas que implantan un sistema de ges-
tién de la calidad (factores criticos de la calidad) no pueden tener
éxitosinel usoadecuado delas herramientasy técnicas de la calidad
(Sitkin etal., 1994; Wilkinson et al., 1998 y Zhang et al., 2000). Heras
etal. (2009:28) afirman que las empresas, en los primeros momen-
tos delaimplantacién de un sistema de gestion de la calidad utilizan
herramientas mas sencillas, y en fases con un alto grado de madu-
rez en la calidad empleardn otras herramientas mas avanzadas. En
este contexto nos planteamos las siguientes hipétesis:

H1. Los factores criticos estan relacionados positivamente con el
grado de desarrollo de las herramientas y técnicas de calidad.

H2. Las empresas con niveles de implantacién mas altos de los
factores criticos utilizan con mayor intensidad las herramientas y
técnicas de calidad.

Al igual que en el caso de los factores criticos, nos plantea-
mos si existe relacién entre el uso de las herramientas y los
resultados de calidad que las empresas obtienen. En este sentido,
analizamos si las empresas con mayores resultados utilizan en
mayor medida las herramientas, y viceversa. La revisiéon biblio-
grafica efectuada nos ha permitido constatar que un sistema de
gestion de la calidad eficaz tiene efectos positivos sobre el rendi-
miento (Hendricks y Singhal, 1997), y el uso de las herramientas y

6 Ver trabajo de Handfield, Jayaram y Ghosh (1999), que recoge una extensa revi-
sién bibliografica de trabajos que analizan el resultado de la utilizacion de diferentes
herramientas relacionadas con la gestién de la calidad.
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Tabla 2
Principios, practicas y técnicas en el enfoque Gestién de la Calidad Total (GCT)

Principios

La GCT implica la adopcion de unos principios clave, de un sistema de valores, que guian la forma de gobernar la organizacién y el comportamiento de sus miembros

Practicas y técnicas

Los principios anteriores se implantan mediante prdcticas que aportan los instrumentos para asegurar que los principios se tienen en cuenta en la estrategia y en

cada actividad diaria de la organizacion

Herramientas de mejora Sistemas de medicién

Procesos organizativos y directivos

Investigacion de defectos de prestacion de
servicios

Investigacion sistematica de averias

Recopilacién de estadisticas calidad

Costes de calidad y no calidad

Contar con un sistema de medicién capaz de aportar
informacién sobre los hechos relevantes

Investigacion regular del cliente (necesidades y

Creacién de comités de calidad

Creacion departamento de calidad
Programas de formacion en calidad

satisfaccion) mediante encuestas o reuniones

periddicas
Control estadistico del procesos
Documentacién de procesos y del Sistema de
Gestion de la Calidad
Manual de calidad

Medicién continua de resultados

empleados
Gestién de procesos
Dinamica de grupos
Técnicas de resolucién de problemas
Siete herramientas de la calidad
Benchmarking
Autoevaluacién
Evaluacién de proveedores
Utilizacién del ciclo PDCA
Andlisis AMFE
Despliegue de la funcién de calidad

Medidas de la variacién y eficiencia de los procesos

Investigacion regular de la satisfaccién de los

Delegacién de responsabilidades
Participacién de empleados e decisiones estratégicas

Programas de sugerencias

Equipos de mejora y circulos de calidad

Equipos interfuncionales

Remuneracion segin la satisfaccion de los clientes
Sistemas de comunicacién vertical y horizontal
Organizacién por procesos

Planificacién de carreras

Técnicas de planificacién de calidad

Desarrollo de servicio postventa

Gestion eficaz de quejas y reclamaciones

Relacién cooperacién a L/P con proveedores y clientes
Creacioén de unidades organizativas descentralizadas
(autonomia en el trabajo)

Reduccién de los niveles jerarquicos

Planes de carreras basados en competencias

Fuente: Camisén et al. (2007:280).

técnicas es necesario para llevar a cabo la mejora continua de los
procesos dentro de la empresa.

Por todo ello, para cumplir con nuestro objetivo nos planteamos
las siguientes hipétesis:

H3. Los resultados de la calidad estan relacionados positivamente
con el grado de desarrollo de las herramientas y técnicas de calidad.

H4. Las empresas con mejores resultados utilizan con mayor
intensidad las herramientas y técnicas de calidad.

Metodologia de investigacion
Universo y dmbito de estudio

El ambito de estudio son las empresas del sector turistico que
poseen la certificacién Q de Calidad Turistica. Para elaborar la base
de datos hemos utilizado la informacién obtenida de la pagina web
del ICTE (www.icte.es), justificada dicha decision por el hecho de
que las mismas tienen implantado un sistema de calidad, sistema
propio del sector turistico en Espafia.

El sector servicios turisticos estd constituido por
2.581 establecimientos y dividido en 21 subsectores diferentes’, y
a partir de este marco de referencia general se tomé6 como pobla-
cién objetivo el subsector de hoteles y apartamentos turisticos,
incluyendo los balnearios, por ser en todos los casos estableci-
mientos que proporcionan alojamiento. Por tanto, la poblacién
objeto de estudio queda constituida por 566empresas que
poseen la certificacion Q de Calidad Turistica a nivel nacional. La
decisién de centrarnos en un Gnico sector —en este caso el de
alojamiento— viene derivada de la constatacién de que la natu-
raleza de las actividades difiere enormemente de unos sectores a

7 Datos consultados en el afio 2010, momento de elaboracién de la base de datos.

Tabla 3
Ficha técnica del estudio

Universo de poblacién Empresas sector de alojamiento
turistico (subsector hoteles y
apartamentos turisticos)
certificadas con la marca Q de
Calidad Turistica

Nacional

566 empresas

186 encuestas validas

Ambito geografico
Poblacién
Tamafio de la muestra

Indice de respuesta 32,86%

Error muestral +6,01%

Nivel de confianza 95%72=1,96 p=q=0,5
Método de recogida de informacién e-mail

Fecha del trabajo de campo De abril a mayo de 2010

Fuente: elaboracion propia.

otros, y el sector de hoteles y apartamentos es el mas representa-
tivo del sector turistico y con mayor niimero de establecimientos
certificados con la Q de Calidad Turistica.

De los 566 cuestionarios enviados a la poblacién objetivo, fueron
devueltos 164 completos y 22 incompletos, en cuyo caso se solicitd
a través de mail y contacto telefénico la cumplimentacién com-
pleta de los mimos, lo que nos proporcioné una muestra de 186
cuestionarios validos que representan un indice de respuesta del
32,86%.

En la tabla 3 se recoge la ficha técnica del trabajo de campo
realizado.

El proceso de recogida de datos comenz6 el 1 de abril de 2010
y finaliz6 el 30 de mayo, realizdndose el mismo a través de uno o
varios contactos por e-mail con cada una de las empresas seleccio-
nadas.

A continuacién definimos el perfil de la poblacién objeto de
estudio. En cuanto al tipo de actividad, de los 566 centros
de trabajo que constituyen la poblacién objeto de estudio, 534 son
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hoteles y apartamentos turisticos y 32, balnearios. Andalucia es
la provincia que alberga un mayor nimero de establecimientos
(18,2%), seguida de Valencia con 10,42% y Catalufia con 8,30% del
total de la muestra, que junto con Baleares, Pais Vasco y Galicia
representa el 58,83% de la poblacién.

En referencia a la muestra, respondieron al cuestionario
186 empresas pertenecientes a practicamente todas las comuni-
dades auténomas, ya que se buscaba la representatividad de cada
una de ellas. El mayor namero de respuestas la hemos obtenido en
Andalucia, con el 20,43% con respecto al total de la muestra, seguida
de la Comunidad Valenciana (12,9%) y Galicia (10,22%).

En cuanto al tamafio® o dimensién de las entidades, la mayor
parte de ellas (53,8%) corresponden a pequefias empresas (0-49
trabajadores), y las medianas representan el 46,2% (50-249 tra-
bajadores); 100 y 86 empresas, respectivamente. Si medimos el
tamafio por el nimero de habitaciones®, el 59,1% de los estable-
cimientos tienen 100 o menos habitaciones, el 35,5% tienen entre
101 y 300, y el 5,4% tienen mas de 300 (110, 66 y 10 empresas,
respectivamente). Si hacemos referencia a la categoria del esta-
blecimiento, 13 (7%) poseen 1-2 estrellas, 64 (34,4%) son de 3
estrellas y 109 (58,6%) tienen la categoria de 4-5 estrellas. Exis-
ten 65 (34,9%) empresas certificadas con una antigiiedad menor o
igual a 3 afios en la Norma UNE 182001:2008 y UNE 186001:2009
(hoteles y apartamentos turisticos, balnearios), 77 (41,4%) empre-
sas con una antigiiedad mayor de 3 y menor o igual a 6 afios, y 44
(23,7%) empresas con mas de 6 afios.

Cuestionario

Para su elaboracién en primer lugar realizamos una revi-
sién bibliografica, y tomando como referencia los estudios de
McConnell, 1989; Ishikawa, 1990; Dale, 1999; Dean y Evans, 1994;
Goetsch y Davis, 1997; Dale y Mcquater, 1998; Evans y Lindsay,
1999, identificamos las herramientas de calidad tenidas en cuenta
en la literatura. La escala que utilizamos se plantea como «no
conoce», «conoce», «utiliza» o «es basica» en nuestro Sistema de
Gestion de la Calidad.

Para el instrumento de medida de los factores criticos la revi-
sién de la literatura fue muy extensa (Black y Porter, 1996; Powell,
1995, Grandzol y Gershon, 1998, modelo EFQM, 1999, entre otros),
quedando configurado el instrumento de medida de la siguiente
forma (ver anexo 1 y 2): liderazgo (8 items), politica de cali-
dad/planificacién de la calidad (7), alianzas y recursos (7), gestién
de los empleados (11), aprendizaje (9), gestién de los procesos (15);
la escala se valoré de 1 (no implantado, 0%) a 7 (implantado al
100%), y los encuestados valoraron los resultados: satisfaccion de
los clientes (7), satisfaccién de los empleados (9), impacto social (8),
resultados clave (11), respondiendo a las cuestiones planteadas en
una escala que vadel 1 (totalmente en desacuerdo) al 7 (totalmente
de acuerdo).

Andlisis de datos

Para dar respuesta a nuestro primer objetivo analizamos cua-
les son las herramientas y técnicas de la calidad mas utilizadas por

8 La clasificacién en microempresas, pequefias, medianas y grandes empresas se
ha realizado en base al criterio del nimero de trabajadores segiin lo establecido por
la Comisién Europea.

9 El tamafio del hotel puede medirse por su niimero de habitaciones sobre hués-
pedes, aunque el nimero de investigadores que asi lo hacen son pocos. En este
sentido, Vallen y Vallen (1991) consideran a un hotel pequefio cuanto tiene 100 o
menos habitaciones, mediano entre 100 y 300, y grande con mads de 300 habitacio-
nes. Por otra parte, investigadores como Lattin (1994), Mufioz Ofiate (1994)y Renner
(1994) en sus investigaciones diferencian entre pequefos, medianos y grandes, pero
no delimitan el nimero de habitaciones que corresponden a cada grupo.

las empresas de alojamiento certificadas con la marca Q de Calidad
Turistica. En este sentido, en la revisién de la literatura constata-
mos que la utilizacién de las herramientas y técnicas de calidad
por las empresas se considera un indicador de la madurez de la
implementacion de la calidad.

En la tabla 4 puede observarse que las herramientas y técnicas
mas implantadas'® son la encuesta de satisfaccién a los clientes,
las auditorias internas, el sistema de sugerencias, seguidas de la
gestion por procesos, la toma de muestras y los grupos de mejora,
herramientas y técnicas utilizadas habitualmente por exigencia del
sistema de calidad que tienen implantado las empresas encuesta-
das (Q de Calidad).

E199,5% de las empresas del sector turistico tienen implantadala
encuestade satisfaccién alos clientes, y en contrapartidael 75,3% de
las empresas desconocen el modelo Servqual, utilizado para medir
con mayor fiabilidad la satisfaccion de los clientes. En cuanto a las
auditorias internas, estan implantadas en el 94,1% de los casos. Por
su parte, las menos utilizadas son: el modelo Servqual, la casa de la
calidad (QDF), el diagrama de Pareto y el diagrama de correlacién,
que no solo no estan implantadas, sino que el 75,3, el 58,1, el 44,6
y el 45,2% de las empresas las desconocen.

En la tabla 4 se puede observar el diferente grado de utiliza-
cién de las herramientas, configurandose 2 grupos: las técnicas
mas blandas!! o cualitativas, como son las encuestas de satisfac-
cién, auditorias internas, etc., y un segundo grupo formado por las
técnicas cuantitativas o de tipo estadistico (duras), siendo estas uti-
lizadas en menor medida. Estos resultados son consistentes con los
obtenidos en el estudio de Heras et al. (2009).

Con la intencién de observar si existen diferencias significa-
tivas en el uso de las herramientas por parte de las empresas
seglin su tamafio y subsector de pertenencia, transformamos la
variable categérica «no conoce», «<conoce», «utiliza», «es basica» en
nuestro sistema en una variable dicotémica (0: no implantada; 1:
implantada), cambio que nos facilitara el andlisis. Para compro-
bar las diferencias utilizaremos las tablas de contingencia'?, puesto
que estamos trabajando con variables categoéricas, lo que nos per-
mite contrastar la hipétesis de que las 2 variables categéricas son
independientes comprobando las frecuencias observadas con las
esperadas.

En general, podemos decir que no existen diferencias significa-
tivas en la utilizacién de las herramientas por parte de las empresas
pequeias y medianas, es decir, no existe dependencia entre si
la herramienta esta implantada o no y el tamafio de la empresa,
excepto en 8 de ellas, como son el diagrama de Pareto (chi-cuadrado
5,138; sig.0,023), la matriz de analisis de datos (4,272; sig.0,039), el
control de costes de calidad (21,354, sig. 0,000), auditorias internas
(5,955; sig.0,015), los grupos de mejora (4,429; sig. 0,035), sistemas
de sugerencias (11,991; sig.0,001), la gestién por procesos (4,463;
sig.0,035) y la metodologia de resolucién de problemas (8,521;
sig.0,004), en las que si se aprecia una relacién de dependencia
con el tamafio (tabla 5). Exceptuando el diagrama de Pareto y los
grupos de mejora, todas ellas tienen un nivel de implantacién mas
elevado en las empresas pequeiias que en las medianas.

10 El cuestionario ha sido cumplimentado por el responsable de calidad de las
empresas o por los gerentes que realizan tales funciones.

11 Esta clasificacion de las herramientas de la calidad en duras y blandas aparece
recogida en la literatura sobre este ambito (Dale, 2007), y en la literatura de caracter
empirico mas reciente se ha constatado esta diferencia (Fotopoulos y Psomas, 2009
y Heras et al., 2009).

12 Estas nos permiten representar los datos de 2 o mas variables categéricas y
obtener el valor de la prueba chi-cuadrado propuesta por Pearson (1911), que nos
proporciona el grado de relacién existente entre 2 variables categéricas. Si los datos
son compatibles con la hipétesis de independencia, la probabilidad asociada al esta-
distico chi-cuadrado serad alta (sig. > 0,05). Si la probabilidad es muy pequeiia, menor
que 0,05, se considera que los datos son incompatibles con la hipétesis de indepen-
dencia y concluiremos que las variables estudiadas estan relacionadas.
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Tabla 4
Porcentaje de empresas que tienen implantadas o no implantadas las herramientas y técnicas de calidad
Herramientas % de empresas
No conoce Conoce Utiliza Es basica en nuestro No implantada Implantada
Sistema de Gestion de la
Calidad

(H16) Encuesta de satisfaccion a los clientes 0,5 0 15,1 84,4 0,5 99,5
(H20) Auditorias internas 3,2 2,7 11,8 82,3 59 94,1
(H22) Sistemas de sugerencias 1,6 7 19,4 72 8,6 91,4
(H23) Gestién por procesos 3,8 54 25,3 65,6 9,2 90,9
(H17) Toma de muestras 4,8 9,7 29,6 55,9 14,5 85,5
(H21) Grupos de mejora 43 12,4 21 62,4 16,7 83,4
(H6) Hojas y graficos de control 9,7 12,9 28 49,5 22,6 77,5
(H14) Lluvia de ideas 11,8 16,7 37,6 33,9 28,5 71,5
(H15) Encuestas de satisfaccion a la plantilla 7,0 23,7 28,5 40,9 30,7 69,4
(H18) Control costes de calidad 13,4 20,4 349 31,2 33,8 66,1
(H25) Metodologia de resolucién de problemas 21,0 15,6 32,8 30,6 36,6 63,4
(H3) Control estadistico de procesos 19,9 22 28 30,1 41,9 58,1
(H13) Diagrama de flujo 17,7 26,3 34,9 21 44 55,9
(H19) Analisis modal de fallos y efectos 28,5 26,9 333 11,3 55,4 44,6
(H8) Diagrama de flechas 28 31,2 26,3 14,5 59,2 40,8
(H2) Histogramas 23,1 37,6 30,6 8,6 60,7 39,2
(H12) Matriz de andlisis de datos 25,8 36 25,8 12,4 61,8 38,2
(H10) Arbol de proceso de decision 24,2 39,8 29 7 64 36
(H1) Diagrama causa-efecto 23,7 441 26,3 5,9 67,8 32,2
(H11) Diagrama de relacién 39,8 33,9 24,7 1,6 73,7 26,3
(H9) Diagrama de matriz 39,2 38,2 18,8 3,8 77,4 22,6
(H7) Diagrama de afinidad 38,7 41,9 14 54 80,6 19,4
(H5) Diagrama de correlacion 452 37,1 12,9 4.8 82,3 17,7
(H4) Diagrama de Pareto 44,6 39,8 10,2 54 844 15,6
(H24) Casa de la calidad (QDF) 58,1 333 4,8 3.8 91,4 8,6
(H26) Servqual 75,3 21 1,6 22 96,3 3,8

Fuente: elaboracion propia.

En relacién con el resto de las técnicas, aunque no se aprecian Enlo que respecta al estudio de larelaciéon de dependencia entre
diferencias significativas, si se observa que las empresas medianas lavariable herramientasy el subsector de pertenencia (hoteles, bal-
las utilizan en menor medida que las pequefias, aunque el uso es nearios y Paradores), observamos diferencias en 5herramientas:
muy similar en los 2 grupos. (H3,7,351; sig. 0,025) control estadistico de procesos; (H6, 14,284;
Tabla 5
Pruebas estadisticas entre empresas pequefias y medianas y subsector de pertenencia

Herramientas y técnicas % de empresas que tienen Prueba estadistica % de empresas que tienen implantadas Prueba estadistica
implantadas las las herramientas (subsector)

herramientas (tamafio)

Pequeflas Medianas  Chi-cuadrado  Sig. Hoteles  Balnearios  Paradores Chi-cuadrado  Sig.
(H1) Diagrama causa-efecto 31,0 33,7 0,157 0,692 34,5 7,7 32,3 3,919 0,141
(H2) Histogramas 42,0 36,0 0,687 0,407 38,7 15,4 51,6 5,108 0,078
(H3) Control estadistico de procesos 64,0 51,0 3,129 0,077 57,0 30,8 74,2 7,351 0,025
(H4) Diagrama de Pareto 10,0 22,0 5,138 0,023 14,1 15,4 22,6 1,591* 0,440
(H5) Diagrama de correlacion 19,0 16,0 0,235 0,628 16,2 15,4 25,8 1,663 0,435
(H6) Hojas y graficos de control 82,0 72,1 2,596 0,107 78,2 38,5 90,3 14,284 0,001
(H7) Diagrama de afinidad 23,0 12,0 3,680 0,055 14,4 30,8 29,0 5213 0,074
(H8) Diagrama de flechas 37,0 45,0 1,334 0,248 41,5 30,8 41,9 0,591 0,744
(H9) Diagrama de matriz 17,0 29,1 3,853 0,050 23,2 7,7 25,8 1,868 0,393
(H10) Arbol de proceso de decision 36,0 36,0 0,000 0,995 33,8 30,8 48,4 5,516 0,284
(H11) Diagrama de relacién 29,0 23,3 0,786 0,375 25,4 15,4 35,5 2,211 0,331
(H12) Matriz de andlisis de datos 45,0 30,2 4,272 0,039 38,7 30,8 38,7 0,325 0,850
(H13) Diagrama de flujo 54,0 58,1 0,321 0,571 58,5 38,5 51,6 2,210 0,331
(H14) Lluvia de ideas 72,0 70,9 0,026 0,872 71,1 69,2 74,2 0,153 0,926
(H15) Encuestas de satisfaccién a la plantilla 67,0 72,1 0,564 0,453 74,6 61,5 48,4 8,658 0,013
(H16) Encuesta de satisfaccion a los clientes 100 98,8 0,462* 99,3 100 100 1,597 1,000
(H17) Toma de muestras 85,0 86,0 0,041 0,840 83,8 84,6 93,5 1,892* 0,448
(H18) Control Costes de calidad 81,0 48,8 21,354 0,000 67,6 46,2 67,6 2,490 0,288
(H19) Analisis modal de fallos y efectos 45,0 442 0,012 0,911 47,2 30,8 38,7 1,825 0,402
(H20) Auditorias internas 98,0 89,5 5,955 0,015 93,0 100 96,8 0,605* 0,864
(H21) Grupos de mejora 78,0 89,5 4.429 0,035 82,4 69,2 93,5 4,281 0,118
(H22) Sistemas de sugerencias 98,0 83,7 11,991 0,001 88,7 100 100 4,746* 0,075
(H23) Gestion por procesos 95,0 86,0 4,463 0,035 88,0 100 100 5,236* 0,056
(H24) Casa de la calidad (QDF) 11,0 58 1,582 0,209 5,6 0,0 25,8 10,789* 0,003
(H25) Metodologia de resolucion de problemas 73,0 52,3 8,521 0,004 65,5 46,2 61,3 1,995 0,369
(H26) Servqual 3,0 4,7 0,706* 1,4 0,0 16,1 10,604* 0,003

Fuente: elaboracién propia.
*Valor estadistico de Fisher y la significacién exacta asociada porque existen mas del 25% de casillas con frecuencia esperada inferior a 5.



J. Alvarez Garcia et al / Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa 23 (2014) 82-97 89

Tabla 6

Validacién del analisis
Variable B Sig.
Puntuaciones factoriales Factor 1 (Liderazgo) 144,992 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 2 (Politica/planificacién de calidad) 228,577 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 3 (Alianzas y recursos) 130,455 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 4 (Gestion de los empleados) 178,074 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 5 (Aprendizaje) 146,233 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 6 (Gestién por procesos: Procesos) 153,834 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 7 (Gestion por procesos: Mejora continua) 139,768 0,000

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 7
Medias por factor y pruebas estadisticas

Factores criticos Medias® Kruskal-Wallis® Games-Howell
Grupo 1n =108 Grupo 2n = 26 Grupo 3n = 52 Chi- cuadrado Sig.
Liderazgo 6,5000 4,3990 6,0096 82,203 0,000 1:21:32:3
Politica/planificacion de la calidad 6,6389 4,4341 5,8297 123,078 0,000 1:21:32:3
Alianzas y recursos 6,3839 4,5659 5,5797 106,774 0,000 1:21:32:3
Gestion de los empleados 6,4759 4,6077 5,6058 117,206 0,000 1:21:32:3
Aprendizaje 6,3724 4,1026 5,5812 107,987 0,000 1:21:32:3
Gestién de los procesos: Procesos 6,5895 4,9487 5,5994 121,617 0,000 1:21:32:3
Gestion de los procesos: Mejora continua 6,3457 4,7308 5,6432 98,012 0,000 1:21:32:3

Fuente: elaboracién propia.

2 Puntuacién media: entre 6 y 7, fuertemente implantados; entre 5 y 6, implantacién importante; entre 4 y 5, implantacién media; inferior a 4, baja implantacién.
b Optamos por utilizar esta prueba en lugar de ANOVA puesto que, al dividir la muestra en 3 conglomerados, el nimero de empresas perteneciente a cada grupo es pequefio.

sig.0,001) hojas y graficos de control; (H15, 8,658; sig.0,013)
encuesta de satisfaccion a la plantilla; (H24, 10,789; sig.0,003) la
casa de la calidad (QDF), y (H26, 10,604; sig.0,003) el Servqual
(tabla 5). En las herramientas (H3), (H6), (H24) y (H26) el subsec-
tor Paradores incluye el mayor niimero de empresas que utilizan
estas herramientas, seguido de los Hoteles y con el subsector Bal-
nearios en tercer lugar, en el que los encuestados las utilizan en
menor medida. Es de destacar que la herramienta (H15) encues-
tas de satisfaccion a la plantilla se comporta de forma totalmente
inversa, siendo el subsector Hoteles el que mas empresas tiene que
la utilizan, seguido de Balnearios.

Para dar respuesta a nuestro segundo objetivo —corroborar las
hipétesis planteadas—, en primer lugar agrupamos las empresas de
alojamiento turistico segiin el nivel de implantacién de los factores
criticos de la calidad, paralo que se utiliza el analisis cldster. Laiden-
tificacion de estos grupos homogéneos de empresas nos permitira
identificar diferentes niveles de calidad.

Las variables de agrupacién son las que nos surgieron en un
analisis factorial de componentes principales previo de los fac-
tores criticos de la calidad considerados, que son: a)liderazgo;
b) politica/planificacién de la calidad; c)alianzas y recursos;
d) gestion de los empleados; e) aprendizaje; f) gestiéon de procesos,
y g mejora continua. En el analisis factorial se valid6 la fiabilidad de
la escala y la unidimensionalidad de cada uno de los conceptos.

Para llevar a cabo la agrupaciéon utilizamos las puntuaciones
factoriales de las variables y aplicamos en primer lugar el ana-
lisis jerarquico (método de Ward para minimizar las diferencias
dentro de los conglomerados y la distancia euclidea al cuadrado),
con el objetivo de identificar el nimero apropiado de grupos o
conglomerados, observando el dendrograma y el coeficiente de
aglomeracion; en este caso se forman 3 grupos (68,2925)'3. Una vez
realizado el andlisis k-medias, para lo que utilizamos el nimero de
grupos obtenidos, y tomamos como centros iniciales los resultados
del analisis jerarquico (medias de las puntuaciones factoriales de
los 3 grupos), podemos corroborar que la clasificacién en grupos o
conglomerados tanto en el andlisis jerarquico como no jerarquico

13 Diferencias entre los cambios porcentuales.

Tabla 8
Correlacion entre factores criticos y herramientas y técnicas de la calidad

Factores criticos Agrupacioén de Sig.

herramientas (r)

Factores criticos 0,241 0,001
Liderazgo 0,166 0,023
Politica/planificacién de la calidad 0,286 0,000
Alianzas y recursos 0,167 0,023
Gestién de empleados 0,194 0,008
Aprendizaje 0,183 0,012
Gestion procesos 0,199 0,006
Mejora continua 0,278 0,000

Fuente: elaboracién propia.

r: correlacion de Pearson.
" La correlacién es significativa al 0,01.
™ La correlacién es significativa al 0,05.

es en ambos casos idéntica. Para finalizar, se validan los resultados
con el andlisis de la varianza de un factor y comprobamos que los
7 factores son significativos (tabla 6).

El siguiente paso es la interpretacion de los 3 grupos creados, y
se determina si existen diferencias entre ellos. En la tabla 7 apare-
cen reflejadas las puntuaciones medias de las variables originales'*
que se incluyen en cada factor para cada grupo (en lugar de las
puntuaciones factoriales) para determinar los perfiles medios.

El primer grupo es el mas numeroso, constituido por
108 empresas que se caracterizan por tener una puntuacién media
en todos los factores criticos entre 6 y 7; por tanto, empresas con
factores criticos de la calidad fuertemente implantados. Ello nos
lleva a la conclusién de que las empresas del sector de alojamiento
turistico con certificaciéon de la marca Q de Calidad Turistica tie-
nen unos niveles muy altos de calidad, aspecto que era de esperar,
puesto que esta marca se basa una normativa intermedia entre la
ISO 9000 (sistema de aseguramiento de la calidad) y modelo EFQM
(modelo de calidad total). Por ello, las empresas del sector que
poseen la certificacién ya tienen un gran camino recorrido hacia

14 Para calcular la media por grupo en cada factor se incluyeron las variables con

mayor carga.
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Tabla 9

Porcentaje de empresas que utilizan las técnicas de calidad y pruebas estadisticas
Herramientas Grupo 1n =108 Grupo 2n =26 Grupo 3n =52 Chi- cuadrado Sig.
Diagrama causa-efecto 37,0 11,5 32,7 6,241 0,044
Histograma 40,7 26,9 42,3 1,961 0,375
Diagrama de Pareto 57,4 423 67,3 0,762 0,683
Diagrama de correlacion 13,9 15,4 19,2 2,815 0,245
Diagrama de afinidad 17,6 7,7 23,1 0,636 0,727
Diagrama de flechas 77,8 73,1 78,8 6,966 0,031
Diagrama de matriz 19,4 19,2 14,3 2,125 0,346
Control estadistico de procesos 47,2 19,2 38,5 4,495 0,106
Hojas y graficos de control 24,1 11,5 25,0 0,349 0,840
Arbol de proceso de decisién 41,7 23,1 30,8 4,006 0,135
Diagrama de relacién 31,5 11,5 23,1 4,692 0,096
Matriz de analisis de datos 40,7 26,9 38,5 1,698 0,428
Diagrama de flujo 58,3 46,2 55,8 1,262 0,532

Fuente: elaboracién propia.

el concepto de excelencia recogido en el modelo de calidad total,
EFQM.

El segundo grupo de empresas (26) lo constituyen empresas con
puntuaciones medias en los factores criticos entre 4 y 5; por tanto,
empresas con implantacién media de los factores criticos, es decir,
con un nivel de implantacién de calidad inferior al anterior grupo.
Las 52 empresas del tercer grupo presentan una puntuaciéon media
entre 5y 6, por lo que podemos afirmar que son empresas con una
implantacién importante en lo referente a los factores criticos, y
estdn en un nivel intermedio entre el grupo 1y 2.

En resumen, no existe ningin grupo con bajo nivel de implan-
taciéon de los factores criticos, como era de esperar; por tanto,
podemos clasificar a las empresas en 3 niveles de calidad, al igual
que en otros estudios, como el de Tari (2000), realizado en empre-
sas de diferentes subsectores: grupo 1: nivel alto-madurez; grupo
2: desarrollo, y grupo 3: desarrollo-madurez.

Para poder dar respuesta a la hipétesis 1 realizamos un ana-
lisis de correlacién entre los factores criticos y las herramientas
y técnicas de calidad. Para ello, a fin de simplificar la interpre-
tacion de las correlaciones es necesario crear una variable que
agrupe las 26 herramientas, y que denominaremos «Agrupacion de
herramientas», y otra que equivale a la media de los 7 factores cri-
ticos, procedimiento muy similar al utilizado por Powell (1995),
Martinez-Lorente, Dewhurst y Dale (1998) y Tari (2000).

Enlatabla 8 se observa que los factores criticos en conjunto estan
correlacionados de forma positiva y significativa (0,241) con el uso
de las herramientas y técnicas de calidad, por lo que se verifica la
hipétesis H1.

Del mismo modo, para corroborar la hipétesis2 (analizar si
existen diferencias significativas en relacién con el uso de las herra-
mientas y técnicas con un menor o mayor nivel de implantacién de
los factores criticos), utilizamos los grupos obtenidos en el analisis
claster que identificaba a las empresas con nivel alto de calidad
(alto-madurez), niveles medios de calidad (desarrollo) y niveles
importantes de calidad (desarrollo-madurez). En la tabla 9 puede
apreciase que las empresas con mayor nivel de implantacién son las

que utilizan en mayor medida las herramientas, existiendo diferen-
cias significativas solo en el diagrama causa-efecto y el diagrama de
flechas.

Aunque no existen diferencias significativas entre los diferen-
tes grupos que representan niveles de calidad distintos, si se puede
apreciar que las empresas con niveles altos de calidad (grupo1)
utilizan en mayor medida las herramientas que las empresas con
niveles mas bajos (grupo 2). Por lo tanto, queda corroborada la hipé-
tesis 2.

Al igual que en el andlisis descriptivo, vamos a comprobar si
existen diferencias significativas entre los grupos dependiendo del
tamafio de las empresas y el subsector de pertenencia. Para ello
aplicamos la prueba chi-cuadrado, y los datos (tabla 10) reflejan que
no existen diferencias significativas entre los grupos en relacién con
la variable tamafio, pero si las hay en cuanto al subsector, por lo que
queda demostrado que el nivel de utilizacién de las herramientas
no depende de si la empresa es de pequeiio o de mediano tamafio
pero si del subsector (hotel, balneario o Parador).

Para validar las hipétesis 3 y 4, en primer lugar determinamos
los niveles de resultados de las empresas con la finalidad de agru-
parlas en funcién de ellos. Las variables de agrupacién son las que
nos surgieron en el analisis factorial de componentes principa-
les previo realizado sobre los resultados considerados, que son:
a)resultados/satisfaccién de los clientes; b) resultados/satisfacciéon
de los empleados; c)impacto social, y d) resultados clave.

Aplicamos en primer lugar el andlisis jerarquico (método de
Ward para minimizar las diferencias dentro de los conglomerados y
la distancia euclidea al cuadrado), y una vez identificado el nimero
apropiado de grupos o conglomerados, en este caso en 3 grupos
(18,8363; diferencias entre los cambios porcentuales), realizamos
el andlisis k-medias, para lo que utilizamos el nimero de grupos
obtenidos y tomamos como centros iniciales los resultados del
andlisis jerarquico (medias de las puntuaciones factoriales de los
3 grupos), y la similitud de los centroides finales en el andlisis
con 3 grupos con los iniciales nos permite corroborar que la clasi-
ficacién en grupos o conglomerados, tanto en el analisis jerarquico

Tabla 10
Porcentaje de empresas segin tamafio y subsector
Grupo 1n =108 Grupo 2n =26 Grupo 3n =52 Chi-cuadrado Sig.
Pequefia 46,3 65,4 63,5 5,802 0,055
Mediana 53,7 34,6 36,5
Total 100 100 100
Hotel 74,1 53,8 92,3 16,255 0,002
Balneario 6,5 19,2 1,9
Parador 19,4 26,9 5,8
Total 100 100 100

Fuente: elaboracién propia.

" Valor estadistico de Fisher y la significacién exacta asociada porque existen mas del 25% de casillas con frecuencia esperada inferior a 5.
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Tabla 11

Validacién del andlisis
Variable F Sig.
Puntuaciones factoriales Factor 1 (Resultados/satisfaccion clientes) 93,853 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 2 (Resultados/satisfaccién empleados) 96,814 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 3 (Resultados impacto social) 39,631 0,000
Puntuaciones factoriales Factor 4 (Resultados clave) 134,793 0,000

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 12
Medias por factor y pruebas estadisticas

Resultados Medias Kruskal-Wallis Games-Howell
Grupo 1n =61 Grupo 2n= 41 Grupo 3n = 84 Chi- cuadrado Sig.
Resultados/satisfaccién clientes 6,7354 5,7422 6,6480 73,874 0,000 1:23:2
Resultados/satisfaccion empleados 6,1569 4,1045 5,8146 78,341 0,000 1:21:32:3
Resultados impacto social 5,9126 4,0488 4,2540 66,689 0,000 1:21:3
Resultados clave 6,2168 4,4688 5,0106 114,02 0,000 1:21:32:3
Fuente: elaboracién propia.
como en el no jerarquico, es en ambos casos idéntica. Para finalizar, Tabla13 ) o )
validamos los resultados con el analisis de 1a varianza de un factor Correlacién entre resultados y herramientas y técnicas de la calidad
y comprobamos que son significativos los 4 factores (tabla 11). Resultados Agrupaci6n de Sig.
En la tabla 12 aparecen reflejadas las puntuaciones medias de herramientas (r)
las variables originales! que se incluyen en cada factor para cada Resultados de calidad 0,270 0,000
grupo (en lugar de las puntuaciones factoriales) para determinar Resultados/satisfaccion de los clientes 0,210 0,004
los perfiles medios y se realiza la prueba de Kruskal-Wallis para Resultados/satisfaccion de los empleados 0,300 0,000
analizar las diferencias de medias Impactos social 0,169 0,021
: Resultados clave 0,124 0,091

El primer grupo estd formado por las empresas con puntua-
ciones altas en la satisfaccion de los clientes, de los empleados
y resultados clave, mostrando también un fuerte impacto social.
El grupo2 esta formado por las empresas que presentan pun-
tuaciones medias en los resultados analizados, excepto en
resultados/satisfaccion de los clientes, que es alto. El tercer grupo
presenta puntuaciones altas en satisfaccion de los clientes y satis-
faccion de los empleados, media en impacto social de la empresa y
media-alta en resultados clave.

Este andlisis nos lleva a establecer 3 grupos: a) resultados clave
altos, asociados a una elevada satisfaccion de los clientes y emplea-
dos, junto con una elevada preocupacién social; b)resultados
medios en general, a excepcién de los resultados en los clientes,
y ¢)resultados clave importantes, asociados a una elevada satisfac-
cion de los clientes y empleados, junto con una preocupacioén social
media.

Para dar respuesta a la hipétesis 3 realizamos un andlisis de
correlacién entre los resultados y las herramientas y técnicas de
calidad. Para ello, al igual que hicimos con los factores criticos a fin
de simplificar la interpretaciéon de las correlaciones, creamos una
variable que agrupa a las 26 herramientas y a la que le daremos el
nombre de «Agrupacién de herramientas» (escala aditiva), y otra
que equivale a la media de los 4 resultados (Resultados de calidad)
(tabla 13).

Una vez analizados los resultados (tabla 13), comprobamos que
existe correlacién positiva y significativa (0,270) entre las herra-
mientas y los resultados de calidad; por tanto, se corrobora la
hipétesis 3.

Del mismo modo, para corroborar las hipdtesis 4, es decir, ana-
lizar si existen diferencias significativas en relacién al uso de las
herramientas y técnicas con un menor o mayor nivel de resultados
de calidad, utilizamos los grupos obtenidos en el andlisis clister que
identificaba a las empresas en: a) resultados clave altos, asociados
a una elevada satisfaccion de los clientes y empleados, junto con

15 Para calcular la media por grupo en cada factor se incluyeron las variables con
mayor carga.

Fuente: elaboracién propia.

r: correlacion de Pearson.
" La correlacién es significativa al 0,01.
™ La correlacién es significativa al 0,05.

una elevada preocupacion social; b) resultados medios en general,
a excepcion de los resultados en los clientes, y c)resultados clave
importantes, asociados a una elevada satisfaccién de los clientes y
empleados, junto con una preocupacion social media.

En la tabla 14 puede apreciase que las empresas con mayo-
res resultados son las que utilizan en mayor medida las técnicas,
existiendo diferencias significativas en 5 de las herramientas (his-
tograma, diagrama de Pareto, control estadistico de procesos,
diagrama de relacién y diagrama de flujo).

Aunque en varias de las herramientas no existen diferencias sig-
nificativas entre los diferentes grupos que representan niveles de
resultados distintos, si se puede apreciar que las empresas con nive-
les mas altos (grupo 1) de resultados utilizan en mayor medida las
herramientas que las empresas con niveles mas bajos (grupo 2). Por
lo tanto, queda corroborada la hipétesis 4.

Para finalizar, se aplicala prueba chi-cuadrado paraver si existen
diferencias significativas entre los grupos en funcién del tamafio
de la empresa y el sector de pertenencia, y los datos reflejan que
no existen diferencias significativas entre los grupos en relacién
con las variable tamafio, pero si existen en cuanto al subsector. Los
balnearios y Paradores practicamente no forman parte del grupo 3,
en el que se mostraban puntuaciones medias altas en la satisfaccién
de los clientes y satisfacciéon de los empleados, y medias tanto en el
impacto social de la empresa como en la obtencién de resultados
clave (tabla 15).

Conclusiones y limitaciones del estudio

El analisis de los datos recogidos en las empresas de alojamiento
turistico certificadas con la Q de Calidad Turistica a nivel nacional
nos permite afirmar que las herramientas y técnicas mas implan-
tadas son las utilizadas por exigencia del sistema de calidad que



92 J. Alvarez Garcia et al / Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa 23 (2014) 82-97

Tabla 14

Porcentaje de empresas que utilizan las técnicas de calidad y pruebas estadisticas
Herramientas Grupo 1n =61 Grupo 2n =41 Grupo 3n = 84 Chi- cuadrado Sig.
Diagrama causa-efecto 41,0 22,0 31,0 4,184 0,123
Histograma 57,4 29,3 31,0 12,545 0,002
Diagrama de Pareto 72,1 51,2 51,2 7,376 0,025
Diagrama de correlacion 8,2 22,0 17,9 4,122 0,127
Diagrama de afinidad 18,0 14,6 19,0 0,373 0,830
Diagrama de flechas 77,0 68,3 82,1 3,030 0,220
Diagrama de matriz 18,0 9,8 22,2 2,862 0,239
Control estadistico de procesos 41,0 17,1 52,4 14,214 0,001
Hojas y graficos de control 27,9 12,2 23,8 3,578 0,167
Arbol de proceso de decisién 42,6 26,8 35,7 2,660 0,264
Diagrama de relacién 39,3 73 26,2 12,964 0,002
Matriz de analisis de datos 475 26,8 36,9 4,561 0,102
Diagrama de flujo 57,4 29,3 31,0 12,545 0,002

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 15

Porcentaje de empresas seglin tamafio y subsector

Grupo 1n =61 Grupo 2n = 41 Grupo 3n = 84 Chi-cuadrado Sig.

Pequeiia 55,7 63,4 47,6 2,908 0,234
Mediana 44,3 36,6 52,4
Total 100 100 100
Hotel 62,3 68,3 90,5 19,264 0,001
Balneario 8,2 12,2 3,6
Parador 29,5 19,5 6
Total 100 100 100

Fuente: elaboracion propia.

tienen implantado: la encuesta de satisfaccién a los clientes, las
auditorias internas, el sistema de sugerencias, seguidas de la gestiéon
por procesos, latoma de muestrasy los grupos de mejora. Las menos
utilizadas son el modelo Servqual, la casa de la calidad (QDF), el dia-
grama de Pareto y el diagrama de correlacion, las cuales no solo no
estan implantadas, sino que un gran porcentaje de las empresas las
desconocen.

Los resultados de este estudio son consistentes con hallazgos
anteriores. Ahmed y Hassan (2003) analizaron la utilizacién de
algunas herramientas de mejora de la calidad (herramientas duras,
cuantitativas o de tipo estadistico) en 63 Pymes y aportan en sus
conclusiones lareducida utilizacién de las herramientas en las orga-
nizaciones analizadas. Estos autores recomiendan que las empresas
acepten las practicas de calidad y su uso en el dia a dia, asi como
la importancia de que los directivos se den cuenta de las venta-
jas derivadas del uso de las herramientas de calidad al permitirles
lograr una mejora del rendimiento empresarial.

En general, las herramientas menos utilizadas, y sobre todo des-
conocidas, son aquellas en las que se requiere una base sélida de
formacién en su funcionamiento. Estamos de acuerdo con Dale y
Mcquater (1998), que afirman que el uso de herramientas y técni-
cas no es tan amplio y efectivo como era de esperar y sugieren que
parte del problema es debido a la insuficiente capacitacion en el
uso y la aplicacién de estos enfoques.

Por su parte, Tari y Sabater (2004), en su estudio empirico rea-
lizado en 106 empresas espafolas, intuyen que las organizaciones
que estan dando sus primeros pasos hacia la GCT utilizan pocas
herramientas, incrementandose su uso a medida que avanzan en
este proceso, aunque dejan claro que no pueden aportar datos
empiricos que lo corroboren, pero si afirman que estas pocas herra-
mientas son empleadas tan solo por los directivos de las empresas
y no por los operarios.

En este sentido, Terziovski y Sohal (2000) concluyeron en su
estudio que las organizaciones utilizan con mayor frecuencia las
herramientas basicas de calidad y con menos frecuencia el Ana-
lisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) o el QDF. Pensamos que
estas herramientas son menos utilizadas debido a que requieren

un mayor grado de conocimiento especializado en las empre-
sas.

Los resultados obtenidos nos permiten afirmar que no existen
diferencias significativas entre si la herramienta esta implantada o
no y el tamafio de la empresa, excepto en el diagrama de Pareto,
la matriz de andlisis de datos, el control de costes de calidad, las
auditorfas internas, los grupos de mejora, el sistema de sugeren-
cias, la gestiéon por procesos y la metodologia de resolucién de
problemas, en los que si se aprecia una relacién de dependencia
con el tamafio. Exceptuando el diagrama de Pareto y los grupos de
mejora, todas ellas presentan un nivel de implantaciéon mas elevado
en las empresas pequefias que en las medianas. En relacién con el
resto de las técnicas, aunque no se aprecian diferencias significati-
vas si se observa que las empresas medianas las utilizan en menor
medida que las pequefias, aunque la utilizacién es muy similar en
los 2 grupos.

Se observan diferencias en 5 herramientas: control estadistico
de procesos, hojas y graficos de control, encuesta de satisfaccién a
la plantilla, la casa de la calidad (QDF) y el Servqual, en relacién al
subsector de pertenencia (hoteles, balnearios y Paradores). En 4de
ellas, el subsector Paradores es el que mas empresas tiene que uti-
lizan estas herramientas, seguido de los Hoteles, con el subsector
Balnearios en tercer lugar, en el que los encuestados las utilizan en
menor medida, mientras que la herramienta «encuestas de satisfac-
cién a la plantilla» se comporta de forma totalmente inversa, siendo
el subsector Hoteles el que mas empresas tiene que la utilizan,
seguido de Balnearios.

Por tdltimo, hemos corroborado todas las hipétesis planteadas,
apoyando los hallazgos obtenidos por Tariy Sabater (2004):

e El uso de las herramientas de calidad mejora el nivel de implan-
tacién de los factores criticos.

e Las empresas con mayor implantaciéon de los factores criticos
utilizan en mayor medida las herramientas de calidad.

e Comprobamos que existe correlacién positiva y significativa
entre las herramientas y los resultados de calidad, y aunque en
varias de las herramientas que forman parte de nuestro analisis
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no existen diferencias significativas entre los diferentes grupos
que representan niveles de resultados distintos, si se puede apre-
ciar que las empresas con niveles mas altos de resultados utilizan
en mayor medida las herramientas que las empresas con niveles
mas bajos.

e Existe una relacién entre el uso de las herramientas y los resul-
tados de calidad que las empresas obtienen, y en concreto, las
empresas con mayores resultados utilizan en mayor medida las
herramientas, y viceversa.

Los resultados de este estudio son relevantes a nivel académico,
al ser uno de los pocos estudios que analizan la relacién entre las
herramientas y los factores criticos en el sector turistico, y mas con-
cretamente en el sector de alojamiento, que posee un sistema de
implantacién basado en la norma Q de Calidad Turistica, Ginica en el
mundo y no analizada en otros estudios. Por otro lado, incluye apor-
taciones de valor para los directivos, al detectar el escaso uso de las
herramientas por parte de estos establecimientos, y su importancia
para una mejor implantacién de los factores criticos de la calidad y
su influencia en la obtencién de mejores resultados.

El uso y la aplicacién de herramientas y técnicas de calidad son
esenciales para comprender y facilitar la mejora de cualquier pro-
ceso (Spring et al., 1998). En este sentido, Dale y Mcquater (1998)
afirman que el uso de las herramientas y técnicas no es tan amplioy
efectivo como era de esperar, y sugieren que parte del problema se
debe a la insuficiente informacién. Arneson, Rys y Mccahon (1996)
afirman que hay una falta de informacién disponible para guiar a las
organizaciones en la seleccién de las herramientas mas apropiadas.

Por otro lado, estamos de acuerdo con Greene (1993), Tari y
Sabater (2004) y Heras et al. (2009), que afirman que la situacién
particular de cada empresa en cada momento requiere unas herra-
mientas determinadas. Segin Heras et al. (2009:28), «cuando la
organizacion se encuentra en sus primeros momentos de implanta-
cién de los sistemas de gestion de la calidad, utilizara herramientas
sencillas, que no requieran de un conocimiento técnico elevado,
herramientas de propésito general, no focalizadas a problemas o
situaciones particulares. Son herramientas que suelen dar bue-
nos resultados para analizar y generar propuestas de mejora, una
cuestion que también puede resultar de interés para el ambito pro-
fesional. Una misma organizacién, en un estadio superior en su
camino hacia la calidad total empleara otras herramientas mas evo-
lucionadas, que les permitiran un mayor impacto y mas focalizado
en su competitividad. En efecto, en fases avanzadas, la organizacién
puede decidir qué herramienta utilizara para tratar de incidir asi en
un aspecto concreto de su competitividad».

Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente y los resultados
obtenidos, estos nos permiten aconsejar a los directivos/gerentes
de los establecimientos de alojamiento turistico las siguientes
medidas a poner en practica:

¢ Los establecimientos de alojamiento turistico analizados utilizan
herramientas sencillas que no requieren una formacién elevada, y
desconocen un gran nimero de herramientas de calidad. Por todo
ello, recomendariamos a los gerentes llevar a cabo programas de
formacién a desarrollar en 2 niveles diferentes: a)formacién de
los responsables de calidad, con el objetivo de conocer las herra-
mientas de calidad y su uso, tanto en la resolucién de problemas
como en la mejora continua, lo que les permitira la seleccién
y la utilizacién de las mismas para resolver problemas concre-
tos del dia a dia, y b)a nivel de empleados, con el objetivo de
formarlos en el uso de las herramientas a utilizar en su area
de trabajo. Por otro lado, creemos que es necesaria la creacién
de grupos de mejora y de resolucién de problemas dentro de la
empresa.
e Teniendo en cuenta lo afirmado por Heras et al. (2009) en rela-
cion con el grado de madurez de la calidad existente en la
empresa, aconsejamos a los gerentes la realizacién de un analisis
interno para detectar en qué fase se encuentran en su proceso
de implantacién de la calidad y el nivel de formacién dentro de
la empresa. El objetivo sera conocer la formacién apropiada
y necesaria que deben poseer los gerentes en las diferentes
fases del proceso de implantacién, de forma que puedan rea-
lizar una seleccién eficaz de las herramientas mas adaptadas a
cada situacién y momento. Ello les permitira fomentar el uso de
las mismas por parte del personal, con la finalidad de apoyar e
impulsar los procesos de mejora continua necesarios dentro de la
organizacion.
Dado que hemos demostrado que existe una relacién positiva
entre el uso de las herramientas de calidad y los resultados, se
hace necesario por parte de las empresas poner un mayor énfa-
sis en incrementar la conciencia de los gerentes de que el uso de
herramientas les permitira alcanzar mejores niveles de implan-
tacion de los factores criticos lo que influira en la obtencién de
mejores resultados.

Esta investigacién presenta algunas limitaciones. La primera
viene derivada de la concrecién del estudio y de las caracteristi-
cas especificas del subsector analizado (alojamiento turistico); la
generalizacion de las conclusiones del mismo deben ser analizadas
con cautela y siempre a partir de un analisis previo de las carac-
teristicas del sector que se desea estudiar. Por otro lado, los datos
fueron obtenidos de las percepciones de los gestores de calidad, lo
que implica el riesgo de recibir respuestas sesgadas por una persona
involucrada y, por consiguiente, interesada en los procesos que se
trata de valorar de la forma mas objetiva posible. Por ello, pensa-
mos que seria importante realizar el mismo estudio contando con
la respuesta no solo del responsable de calidad sino de los diferen-
tes recursos humanos pertenecientes a la empresa, lo que aportaria
puntos de vista diferentes.
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Anexo 1.

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

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

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

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

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

Gestion de los procesos
1. Control y mejora continua de los procesos clave
2. La prevenci6n de productos/servicios defectuosos es una actitud fuerte en esta organizacién
3. Los procesos utilizados en esta organizacion incluyen medidas de calidad
4. Los empleados involucrados en diferentes procesos saben cémo evaluarlos
5. Se desarrollan nuevos productos/servicios con la intencion de acceder a otros mercados, anticiparse a las necesidades del mercado actual o tratar de ser
mejores que los principales competidores
6. Se garantiza que el desarrollo de los productos/servicios sea acordes con los diseiios previos y desarrollos posteriores
7. Se introducen mejoras en los productos/servicios como consecuencia de encuestas de satisfaccion a los clientes, quejas y reclamaciones, etc.
8. Esta implantado un programa para encontrar las pérdidas de tiempo y costes en todos los procesos
9. Se realizan estudios de mercado para conocer las necesidades actuales y futuras de los clientes y como consecuencia se introducen mejoras en todos sus
productos, servicios y procesos
10. Estdn implantadas estructuras organizativas especificas (comité de calidad, equipos de trabajo) para apoyar la mejora de la calidad
11. Se identifican las dreas de mejora
12. Se gestiona la informacién para apoyar la mejora de la calidad (analisis de informacién del negocio, costes y aspectos financieros para apoyar el
desarrollo de prioridades de mejora)
13. Incremento de los contactos personales directos de la organizacién con los clientes
14. Utilizacién de los requisitos de los clientes como base para la calidad
15. Los directivos y supervisores apoyan las actividades que mejoran la satisfaccién de los clientes
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Resultados/satisfaccion de los clientes

1. La empresa se preocupa de recoger informacion de sus clientes para medir su satisfaccion, mediante encuestas, reclamaciones, etc.

2. La satisfaccion del cliente muestra mejoras con el paso del tiempo

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

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

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

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

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

Resultados/satisfaccion de los empleados

1. La empresa recoge informacion pertinente de los empleados para medir su satisfaccion (encuestas, reuniones, motivacion, formacion, promocion, etc.)
2. Se evaldan otros indicadores indirectos de satisfaccién, como el nivel de absentismo, quejas, implicacién en programas de mejora, rotaciéon de personal,

etc.

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

5. La rotacién de personal es baja

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

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

8. Abarcan todos estos resultados en los empleados a las dreas mas relevantes de la organizacién

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

Resultados impacto social

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

2. Se desarrollan politicas de proteccion del medio ambiente
3. La empresa participa en muchas actividades de la comunidad

4. Se evaliia la sensacién que la comunidad tiene mediante encuestas, reuniones autoridades, etc.

5. Los resultados en la sociedad muestran mejoras con el paso del tiempo

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

ellos

Resultados clave
1. Nuestros resultados financieros han sido excelentes
2. Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestros ingresos
3. Nuestro programa de calidad ha incrementado nuestra productividad
4. Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestra posicién competitiva
5. Nuestro programa de calidad ha mejorado nuestro desempefio en su conjunto

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

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

8. Se evaliian los resultados clave tanto econémicos como no econémicos, asi como financieros y no financieros
9. Se establecen objetivos en este contexto y los resultados clave alcanzados cumplen con los mismos
10. Se analizan las causas de estos resultados clave y se implantan planes o acciones de mejora

11. Abarcan todos estos resultados clave a las dreas mds relevantes de la organizacion

Los items eliminados aparecen en cursiva. Todos los items estan definidos segiin una escala Likert de 7 posiciones (Factores criticos: 1, no implantado; 7, implantado al 100%;
Resultado de los clientes: 1, totalmente en desacuerdo; 7, totalmente de acuerdo).

Anexo 2.

Liderazgo. Se refiere a: la responsabilidad y al comportamiento de
todo el equipo directivo en dirigir a la empresa en el proceso de
prestacién de un servicio acorde a las exigencias del cliente con
el objetivo de la satisfaccién del mismo, asi como el impulso de
todas las acciones necesarias para la mejora continua de todos los
procesos de prestacion del servicio, asegurandose que el sistema
de gestion de la organizacién se desarrolla y se pone en practica.
Politica de calidad/planificacién de la calidad. Se refiere a: cémo la
organizacién desarrolla su misién y visién, mediante una estra-
tegia claramente enfocada hacia sus grupos de interés (clientes,
empleados, sociedad e inversores), apoyada por politicas, planes,
objetivos, metas y procesos adecuados.

Alianzas y recursos. Se refiere a: c6mo planifica y gestiona la orga-
nizacién sus colaboradores externos y sus recursos internos para
apoyar su politica de calidad y su estrategia, y el funcionamiento
eficaz de sus procesos.

Gestion de empleados. Se refiere a: como gestiona y desarrolla la
organizacion los conocimientos de las personas que la constitu-
yen y libera todo su potencial, tanto individualmente como en
equipo y en el conjunto de la organizacién. Y cémo planifica estas
actividades en apoyo de su politica y su estrategia y del eficaz
funcionamiento de sus procesos.

Aprendizaje. El aprendizaje es el proceso a través del cual se
adquieren nuevas habilidades, destrezas, conocimientos.

Gestion de los procesos. Se refiere a: como disefia, gestiona y
mejora la organizacion sus procesos con objeto de apoyar su poli-
tica y su estrategia, y para generar valor de forma creciente para
sus clientes y sus otros actores.

Mejora continua. Proceso de caracter dindmico que implica la
realizaciéon de cambios graduales, pero muy frecuentes, estan-
darizando los resultados obtenidos tras cada mejora alcanzada.
«Siempre es posible hacer mejor las cosas.»

Resultados de los clientes. Analiza: qué logros se estan alcanzando
con relacion a la satisfaccion de los clientes externos.

Resultados de los empleados. Analiza: qué logros se esta alcan-
zando con relacién a las personas que la integran.

Resultados impacto social. Aborda: qué logros esta alcanzando la
organizacién enla sociedad, a nivel local, nacional e internacional.
Resultados clave. Analiza: qué logros esta alcanzando la organiza-
cién en relacién con el rendimiento planificado.
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