
Investigaciones Europeas de Dirección y Economía de la Empresa
Vol. 8, W 1, 2002, pp 151-176

ISSN: 1135-2523

DESARROLLO Y VALIDACIÓN DE UN INSTRUMENTO
DE MEDIDA DE LA DIRECCIÓN DE LA CALIDAD:

UNA PROPUESTA DE MEJORA 1

Escrig Tena, A.B.
Bou Llusar, J.c.

Universitat Jaume 1 (Castellón)

RESUMEN

Uno de los problemas en la investigación sobre los beneficios que reportan las iniciativas de
Dirección de la Calidad (DC)' es el inconveniente de determinar si efectivamente una empresa está
adoptando la DC y en qué grado de desarrollo se encuentra. Ello es debido a la dificultad de medir los
diferentes principios y prácticas que engloba este enfoque de calidad. Este problema se agrava cuando
el estudio planteado es de corte transversal, donde se requiere un instrumento de medida que debe ser
aplicado a muestras amplias de empresas, con características diferentes y pertenecientes a sectores di-
versos. En este trabajo se propone el diseño de un instrumento de medida, basado en la definición con-
ceptual de la DC en función de la distinción entre principios clave que la caracterizan y prácticas nece-
sarias para su implantación. Este "indicador" de la DC debe permitimos superar las limitaciones en-
contradas en otros trabajos previos que persiguen el mismo propósito.

PALABRAS CLAVE: Dirección de la Calidad, Principios, Prácticas, Concepto, Definición opera-
tiva, Instrumento de medida, Fiabilidad, Validez.

1. JUSTIFICACIÓN Y OBJETIVO DEL TRABAJO
A pesar de la amplia difusión de la De entre las empresas, los trabajos académicos que

en los últimos años se están llevando a cabo en relación a este concepto son, en su mayor parte,
descriptivos o conceptuales. Estos trabajos contemplan la DC desde diferentes perspectivas,
algunas estratégicas (Garvin, 1988; Dotchin y Oakland, 1992; Anderson et al., 1994 o Tumma-
la et al., 1996); otras programáticas como los trabajos de los denominados "gurús" (Crosby,
1979; Juran, 1988 o Deming, 1986); y otras abordan el concepto DC con el propósito de llevar
a cabo una autoevaluación o auditoría en la empresa, como las que ofrecen los modelos de los
premios Malcolm Baldrige o EFQM.

Aunque son muchos los trabajos que pretenden conceptuar la DC, son pocos los que han
adoptado una perspectiva prescriptiva, que permita identificar cómo la DC representa una es-
trategia exitosa para la empresa, capaz de influir sobre su desempeño. Probablemente esta sea
la línea de investigación que están siguiendo los trabajos que se desarrollan actualmente en el
ámbito de la Dirección de la Calidad. Para ello, un elemento indispensable es contar con un
instrumento de medida válido y fiable, desarrollado a partir de una definición conceptual bien
delimitada de la DC, que pueda ser utilizado para recabar información de la empresa y conocer
hasta qué punto las empresas se sienten comprometidas con, e implantan la DC. La utilización
de este instrumento de medida permitirá contrastar los modelos teóricos desarrollados y avan-
zar en la investigación. Todo ello permitirá analizar qué actitudes y actividades, bajo una estra-
tegia de DC, son las más importantes para el éxito.
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Una revisión de la literatura nos permite comprobar que se han desarrollado algunos
instrumentos susceptibles de utilización en este tipo de investigaciones. Por una parte, son
varios los trabajos que aportan una herramienta de medida de la DC, entre los que cabe desta-
car los de Chapman et al. (1997), Hendricks y Singhal (1997), Flyn, Schroeder y Sakakibara
(1994 y 1995), Saraph , Benson y Schroeder (1989), Black y Porter (1995, 1996), Ahire et al.
(1996), Grandzol y Gershon (1998), Rao (1999) o Yusof y Aspinwall (1999). Aunque existen
importantes diferencias entre ellos, una característica común es que abordan el problema de
forma parcial ya que, en la definición conceptual de la DC, sólo recogen algunos principios de
la Dirección de la Calidad (normalmente a discreción de los investigadores), o tan sólo anali-
zan las prácticas y técnicas empleadas. Por otra parte, trabajos como el de Bossink et al. (1992)
muestran un método para diagnosticar la DC basado en entrevistas con directivos y empleados
en una organización. Su aplicación es difícil en estudios de corte transversal ya que requiere la
realización de entrevistas a diferentes miembros de la empresa. Finalmente, las diferentes áreas
a abordar que se contemplan en los diferentes criterios de los modelos de los premios de cali-
dad como el EFQM (1999) son útiles para llevar a cabo un diagnóstico, pero su utilización es
más difícil de administrar.

Por ello, el propósito del presente trabajo es desarrollar un instrumento de medida de la
DC, más fácil de administrar, adecuado para una investigación de corte transversal, que abarque
sectores diferentes, y que recoja de manera global todos y cada uno de los componentes y la
esencia de lo que implica la De. Para ello proponemos desarrollar un concepto de DC adecuado
para su aplicación a la empresa, y medirlo a través de una escala de medida multi-item. .

El resto del trabajo se estructura como sigue. En primer lugar haremos un repaso a las
diferentes escalas de medida diseñadas en trabajos anteriores, señalando sus principales limita-
ciones. En segundo lugar, se presenta la metodología a utilizar para construir el instrumento de
medida objeto de este trabajo, en base a la cual, desarrollamos el concepto de DC, el modelo de
medida y su validación empírica. El trabajo termina con unas conclusiones y con algunas re-
comendaciones sobre el desarrollo futuro de la investigación.

2. REVISIÓN DE LA LITERATURA SOBRE ESCALAS DE MEDIDA DE LA
DIRECCIÓN DE LA CALIDAD

Se han realizado relativamente pocos intentos para desarrollar y validar empíricamente
escalas de medida de la DC. Uno de los primeros instrumentos de medida que se diseñaron es
el de Saraph et al. (1989) el cual, utilizando las percepciones de directivos del área de Minnea-
polis, identificó 8 factores críticos para medir la DC partiendo básicamente de las prescripcio-
nes y aportaciones de los "gurus" en calidad'.

Tras el trabajo pionero de Saraph y otros, se han llevado a cabo otras investigaciones
con el propósito de desarrollar una herramienta de medida de la DC, las cuales abarcan mues-
tras de empresas de sectores y tamaños diversos, localizadas en diferentes ámbitos geográficos.
Estos trabajos desarrollan herramientas de medida que recogen conceptualizaciones de la DC
diferentes y que utilizan procedimientos también diferentes para la validación empírica de los
mismos. En el cuadro 1 se presenta de manera resumida una comparación entre los trabajos
previos que consideramos más representativos.
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Cuadro 1. Comparación de instrumentos de medida previos

Punto de partí-
Tipo de empresas y n° de Metodología utilizada en lada al concebir la Resultado final

DC
respuestas validación

Saraph et Principalmente Unidades de negocio de grandes Análisis de la Fiabilidad 8 constructos (78
al. (1989) prescripciones de empresas (no se incluyeron Análisis de los ítems y Validez indicadores) para

los "gurus" empresa de menos de 1000 Utilización de Componentes medir los factores
empleados) de sectores indus- principales, alpha de Cronbach, críticos de la DC
triales y de servicios

162 respuestas de directivos de
20 empresas en USA

Flynn et Literatura empí- Plantas de empresas manufacture- Análisis de la Fiabilidad 11 escalas de
al. (1994) rica sobre prácti- ras (mayores de 100 empleados) Análisis de los ítems y Validez medida (48 indi-

cas de calidad en 716 respuestas de trabajadores cadores), que
USA Y Japón de 42 plantas representan 7

dimensiones de las
prácticas de De

Ahire et Revisión de la Plantas de construcción de Análisis de la Fiabilidad, 12 constructos (48
al. (1996) literatura y casos accesorios y partes de vehículos unidimensionalidad, indicadores) a

de estudio sobre con un n" de empleados entre Análisis de los ítems y Validez considerar para la
"mejores prácti- 100 y 3600 Análisis factorial confirrnato- implementación de
cas" 371 respuestas de directivos de rio (LISREL), alpha de Cron- laDC

plantas de construcción de USA bach, coeficiente de Werts-
Linn-Jorsekoz

Blacky Modelo del 204 respuesta válidas de Análisis de la Fiabilidad 10 Factores críti-
Porter premio de cali- directivos pertenecientes a una Análisis de los ítems y Validez cos (32 elementos)
(1996) dad Malcolrn muestra de empresas asociadas Utilización de Componentes para la implanta-

Baldrige alaEFQM. principales, alpha de Cronbach, ción de laDC

Grandzol Modelo de Prueba piloto con 306 contesta- Validación cualitativa con un 7 factores críticos
y Gershon Anderson et al. ciones de individuos pertene- panel de expertos (39 elementos)
(1998) (1994), desarro- cientes a 34 organizaciones para

Análisis de la Fiabilidad,
para analizar la

!lado a partir de purificar la escala implantación de la
los puntos de Muestra definitiva: 275 respuesta Análisis de los ítems y Validez DC.
Deming de directivos de medianas y Análisis factorial confirmatorio

grandes empresas del sector (LISREL), alpha de Cronbach,
aerospacial, herramientas e
ingeniería en USA

Rao et al. Modelo del Empresas tanto industriales Análisis de fiabilidad, 13 constructos (62
(1999) premio de cali- como del sector servicios unidimensionalidad, elementos) que

dad Ma\colm 780 respuestas de directores Análisis de los ítems y Validez recogen las dimen-
Baldrige, com- generales y directores de cali- Análisis factorial confirmato- siones clave de la
pletado con otra dad de empresas pertenecientes rio (LISREL), alpha de Cron- DC
bibliografía a 5 países (USA, India, China, bach, coeficiente de Werts-

México y Taiwan). Linn-Jorsekog
Yusofy Factores críticos Pequeñas empresas Primera validación cualitativa 10 factores (58
Aspinwall aportados por Estudio piloto para pulir la de la escala con la participa- elementos) para la
(1999) instrumentos de escala con 8 respuestas de ción de los expertos. implantación de la

medida previos consultores y académicos DC en las pymes

expertos en calidad

Fuente: Elaboración propia
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A pesar de que todos estos trabajos utilizan algunos procedimientos de validación, ob-
servamos algunas limitaciones en su desarrollo:

Prácticamente la totalidad de ellos se caracterizan por una concepción de la DC, bien
centrada en las aportaciones de expertos en calidad como Deming (1986), las cuales no reco-
gen todos los aspectos de lo que se define actualmente como DC, bien conceptualizando la DC
únicamente a partir de las prácticas que se consideran importantes para su implantación en la
organización, pero sin considerar los principios o elementos básicos que definen su contenido.
Sin embargo, debe adaptarse una concepción amplia de la DC, que abarque tanto los principios
clave que le dan contenido, como las prácticas y técnicas utilizadas para su implantación (Dean
y Bowen, 1994; Wilkinson et al., 1998).

En estos trabajos existen deficiencias en el modelo utilizado para la definición operativa
de la De. Esta incluye un conjunto de elementos, pero no se especifica la relación que guardan
éstos con el concepto global de DC. En alguno de ellos se define la DC como un concepto
multidimensional, pero la medición se realiza como si se tratase de una única dimensión. Con-
trariamente, como señalan Law et al. (1998), es imprescindible determinar el modelo de medi-
da que explique las relaciones entre el concepto de DC y sus dimensiones.

Como se observa en el cuadro anterior, a excepción, quizás, del trabajo de Rao et al.
(1999), en la obtención del instrumento de medida predominan muestras conformadas por un
único sector de actividad, o como mucho varios sectores industriales, y empresas de gran ta-
maño. No obstante, dado el carácter contingente de la DC (Ghobadian y Speller, 1995; Sitkin et
al., 1994), una adopción con éxito depende, entre otros elementos, del contexto organizativo,
del tamaño, de las propiedades de su producto mercado y de las características de la industria
en concreto. Por ello, el diseño de la muestra debería contar con empresas de una amplitud
importante de sectores, así como con empresas de tamaños diferentes.

Un instrumento de medida que pretenda ser útil para la obtención de datos con la inten-
ción de evaluar la DC debe vencer estas limitaciones. Por ello en este trabajo presentamos un
instrumento de medida que supere este tipo de problemas. Seguidamente, nos detendremos en
las tres limitaciones antes aludidas al mismo tiempo que presentamos la metodología a seguir
para el desarrollo del instrumento de medida.

3. METODOLOGÍA PARA EL DESARROLLO DEL INSTRUMENTO DE MEDIDA

La DC es un concepto difícil de definir y medir. Sin embargo, ésta puede ser inferida y,
por lo tanto, medida indirectamente a través de sus manifestaciones. La complejidad que encie-
rra la DC exige contar con un proceso estructurado que permita expresar este concepto en tér-
minos de índices y medidas empíricas. Siguiendo a Churchill (1979), Lazarsfeld (1985) o De-
Vellis (1991), la figura 1 resume la metodología habitualmente utilizada para la creación de
escalas de medida en ciencias sociales.
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Figura 1. Proceso a seguir para la elaboración de la escala de medida

Representación literaria del +concepto
(definición conceptual)• Elaboración
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Especificación de los
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Seguidamente, abordaremos las dos primeras fases, delimitando conceptualmente la
De. Tras ello, explicaremos el proceso seguido en las dos siguientes etapas para completar la
síntesis de la escala de medida. Finalmente presentaremos el trabajo realizado para validar
empíricamente y concluir nuestra escala de medida.

4. EL CONCEPTO DC y SUS DIMENSIONES TEÓRICAS

Las dos primeras etapas del proceso propuesto pretenden identificar el dominio del
constructo, es decir, determinar todos los elementos que configuran el concepto que se desea
medir, en nuestro caso la adopción de una iniciativa de De. Dada su complejidad, y su carácter
abstracto y no observable, es necesario identificar sus elementos en base a la revisión de la
literatura existente. Ésta evidencia la diversidad de definiciones y el elevado nivel de ambigüe-
dad que rodea a este concepto. La De es un concepto abstracto, que ha sido definido desde
diferentes perspectivas: a) como una técnica de gestión (Price, 1989); b) como un nuevo para-
digma de dirección, un enfoque sistémico a partir del cual abordar la dirección de la organiza-
ción (Broedlin, 1990; Bounds et al., 1994); e) como una opción estratégica de negocio (Wald-
man, 1994; Reed et al., 1996; Stahl y Grigsby, 1997).

Tras la revisión de los anteriores trabajos y otros como Anderson et al. (1994), Hackman y
Wageman (1995) o Tummala y Tang (1996), llegamos a una concepción de la De como:
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"una opción estratégica que implica una forma de afrontar la dirección de la organización
apoyándose fundamentalmente en el cliente como punto de referencia para fijar objetivos, o dise-
ñar los productos y procesos de la empresa; en promover la mejora continua de todos los procesos
y actividades, para lo cual es indispensable contar con un sistema capaz de aportar la información
necesaria sobre los hechos relevantes para poder mejorar; en fomentar el desarrollo e implicación
de las personas como activos más importantes de la organización; y en considerar elliderazgo por
parte de la dirección como el elemento básico para que todo ello sea posible".

Otros trabajos como los de Dean y Bowen (1994), Sitkin et al. (1994), Hill YWilkinson
(1995), Boaden (1997) o Lau y Anderson (1998) añaden que la opción estratégica que implica
la De, se caracteriza tanto por una serie de principios básicos u objetivos, que permiten afron-
tar la dirección de la empresa en base a determinadas presunciones, como por un conjunto de
prácticas y técnicas que se derivan de los principios y que representan los elementos críticos
para su implantación.

En relación a los principios, a pesar de que no existe unanimidad respecto a cuales son
los que pueden calificarse como clave, la revisión de la literatura nos permite identificar cuatro
aspectos que, implícita o explícitamente, recogen las prescripciones y apreciaciones de los
diferentes autores (ver figura 2). Estos principios son implementados, siguiendo a Wilkinson et
al. (1998), a través de actuaciones, prácticas y técnicas, tales como herramientas de mejora;
sistemas de medida y recogida de información; y a través del establecimiento de procesos de
dirección y organizativos.
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Figura 2. Definición de la De en base a la diferencia entre principios y prácticas

PRINCIPIOS I
Orlentaelén al cliente

La sarisfaccién del cliente
proporciona una meta común
para todos las actividades y
miembros de la organización.
El contacto con el cliente es
fundamental para conocer sus
expectativas presentes y
futuras, consiguiéndose a
través de estructuras más
planas y .1 establecimiento de
sistemas para recabar
información sobre satisfacción,
quejas o sugerencias del cliente

Mejora continua

Esta mejora se entiende como
un proceso sin fin que supone
prevenir, no corregir errores.
El medio más efectivo de
mejora supone seguir un
procedimiento sistemático de
planificación, ejecución y
evaluación, Para llevarlo a
eabo es fundamental
estandarizar el
funcionamiento de los
procesos y se hace necesario
medir continuamente
resultados y obtener
indicadores sobre desempeño

Enfoque en las personas

Los empleados juegan un
papel fundamental.. Se
considera que l.
efectividad en el trabajo
aumenta si los trabajadores
están más motivados, si
asumen responsabilidades
y tienen iniciativa. La
fonnación y el trabajo en
equipo se consideran
aspectos importantes para
aumentar la satisfacción y
el desempeño de las
personas

Visión global de la
organización

La estrategia y político de
calidad afecta a toda l.
organización .. Ésta se
entiende como una cadena
proveedor-cliente y se
gestiona por procesos más
que por funciones. Los
proveedores también
forman parte del sistema
de calidad y se les debe
tratar adecuadamente. al
igual que. los trabajadores

L

I IPRÁcrlCAS PARA LA IMPLANTACiÓN

HERRAMIENTAS DE MEJORA SISTEMAS DE MEDICIÓN PROCESOS ORGANIZA TIVOS y DE
DIRECCiÓN

Como el control estadístico de procesos Como los costes de calidad
Incluyen la creación de comités de calidad

Gestión y documentación de procesos Obtención de infonnación del cliente a
La delegación de responsabilidades y

participación de empleados en decisiones
Técnicas de dinámica de grupos, y otras

través de encuestas o reuniones periódicas estratégicas, programas de sugerencias

metodologías formales para la resolución de Evaluación de la satisfacción de empleados Herramientas para involucrar y motivar a
problemas

Medidas sobre la variación de los procesos las personas como la constitución de

Utilización de las 7 herramientas de l. calidad equipos de mejora
Feedback en relación con los resultados

Benchamrking conseguidos Involucración y responsabilidad de la alta
dirección

Autoevaluación,
Programas de formación en calidad

Evaluación de proveedores
Establecimiento de sistemas de

Utilización del ciclo POCA comunicación vertical y horizontal

Herramientas como el despliegue de la Organización por procesos (cadena
función de calidad que permite trasladar las proveedor-cliente)
necesidades del cliente en especificaciones de

Técnicas para la planificación de la calidaddiseño
como el desoliezue de oolíticas
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Por 10 tanto, en el análisis de la DC debe diferenciarse la dimensión de los principios de la
dimensión de las prácticas. A su vez, cada una de ellas se caracteriza por la existencia de otras
cuatro dimensiones que representan, por una parte los principios básicos de la DC (orientación al
cliente, mejora continua, enfoque en las personas y visión global de la organización) y, por otra,
los correspondientes grupos de prácticas utilizadas para implementar dichos principios.

La definición de la DC desde esta perspectiva permite, por tanto, superar la primera de
las limitaciones observadas en trabajos anteriores, puesto que implica una caracterización más
exhaustiva. La práctica totalidad de los instrumentos de medida previos parten de la concep-
ción de la DC centrándose exclusivamente en las prácticas utilizadas en la implantación, pero
la DC es más que un simple conjunto de prácticas y técnicas. Centrándose en las prácticas, se
olvida una parte importante de la "dimensión cultural" de la DC como conjunto de valores y
presunciones para afrontar la dirección de la organización. La empresa puede estar adoptando
parte de las prácticas asociadas con la DC pero no estar comprometida con sus principios,
posibilidad que no se evidenciaría con los instrumentos previos.

Dado el carácter no observable de la DC, para la elaboración de una escala de medida
que permita su evaluación y medición se requiere un conjunto de indicadores que reflejen en
qué medida se ha introducido en una organización. Este es el objetivo de las dos siguientes
fases de la metodología propuesta.

5. DEFINICIÓN OPERATIVA: ELECCIÓN DE LOS ATRIBUTOS OBSERVABLES Y
SÍNTESIS DE LA ESCALA DE MEDICIÓN

En base a la definición conceptual de la DC explicada en el apartado anterior, somos
capaces de definir un conjunto de indicadores o atributos observables a partir de los cuales
evaluar la DC. Este conjunto de atributos y las relaciones que mantienen con el concepto de
DC constituyen el modelo de medida.

5.1. Modelo de Medida

De la revisión de la literatura se observa que la DC es un constructo multidimensional
que se manifiesta a través de diferentes características o dimensiones. Esta descripción, según
la taxonomía de Law et al. (1998), permite considerar la DC como un modelo latente en el que
las dimensiones representan al constructo al igual que los diferentes indicadores representan a
cada dimensión (siendo las dimensiones no observables). En los modelos latentes el constructo
global (DC) se concibe como la comunalidad entre las diferentes dimensiones. Consideramos
este tipo de modelo ya que, por una parte, es la asimilación del concepto de DC lo que va a
dirigir los esfuerzos de la organización en cada uno de los elementos que lo componen, esto es,
el concepto existe por si mismo y es el que determina la actuación de la organización y, por
otra parte, dado que la DC debe contener elementos de todos y cada una de las dimensiones, no
basta con comprometerse y actuar en base a una o varias de ellas.

De acuerdo con el modelo latente, la medición de la DC se puede realizar mediante la téc-
nica del análisis factorial confmnatorio (Law et al., 1998: 750). Cada una de las dimensiones se
medirá a través de un conjunto de indicadores, que constituyen las variables observables del mo-
delo. La estimación de la De se realiza, por tanto, a partir de la matriz de varianzas-covarianzas
de los indicadores. En la figura 3 se observa cuál sería el modelo factorial de la De.
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Figura 3. El modelo factorial de DC

DC:
Prindpils y Práttü:as
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1::I.....·I~~II~i:I·.....I~~II~i:I·.....I~~II~i:I·.....I~~I
JNDICADORES PARA LOS PRINCIPIOS (IPC) y LAS

PRÁCTICAS (IPI)

Dado que la definición conceptual de la DC la hemos realizado diferenciando principios y
prácticas, su definición operativa debe, asimismo, contemplar esta distinción. Por ello diferenciamos
entre indicadores de opinión para conocer el grado de concienciación de la organización con los
principios de la DC, e indicadores que nos permitan comprobar si, al margen de que el sistema de
dirección de la empresa se desarrolla en base a las creencias y presunciones recogidas en estos prin-
cipios, en su comportamiento habitual se están utilizando las prácticas y técnicas de la De.

Creemos que la especificación de esta forma de hacer operativa la DC permite avanzar
respecto a los instrumentos de medida previos, pues supera la segunda de las limitaciones que
apuntamos anteriormente.

5.2. Selección de los indicadores

A partir de este modelo, se puede proceder a la creación de los indicadores de medida.
La generación de estos indicadores tiene como objetivo obtener una muestra de atributos ob-
servables que recojan todos los aspectos esenciales del concepto identificado en etapas anterio-
res (Churchill, 1979). Para ello es necesario identificar una muestra amplia de atributos o ca-
racterísticas del objeto a evaluar y posteriormente seleccionar los más relevantes. Se optó por
una categorización a partir de escalas multi-item, las cuales permiten explicar una mayor pro-
porción de la varianza (Churchill y Peter, 1984).
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El procedimiento que se siguió en este trabajo para la obtención de los indicadores su-
puso básicamente una amplia revisión de la literatura: a) sobre anteriores instrumentos de me-
dida de la DC, b) de los trabajos utilizados para la definición de la DC, e) estudios como Mann
y Kehoe (1995), Adam et al. (1997), Van del Wiele y Brown (1998), Anderson y Sohal (1999)
o Zhang (2000) en los que se explican las prácticas utilizadas en la implantación de la DC, y d)
los subcriterios recogidos en el modelo EFQM (1999). Para la redacción de los indicadores se
consideraron las recomendaciones de Malhotra (1981) y DeVellis (1991) en relación a la va-
riedad, estabilidad o relevancia de los indicadores.

La revisión realizada comportó un conjunto extensivo de indicadores, imposible de ma-
nejar en cualquier investigación, por lo que se procedió a la reducción de esta primera versión
de la escala de modo que se equilibrara la necesidad de incluir todas las cuestiones esenciales
de la DC y la limitación práctica que impone la utilización de un cuestionario. Para ello se optó
por un procedimiento en varias etapas.

a) En una primera etapa, se procedió a la valoración de la escala en función de la expe-
riencia de los propios investigadores. Resultado de ello obtuvimos unas escalas con 79 indica-
dores, 33 de los cuales recogen la concienciación con los principios de la DC y 46 indicadores
la implantación de la DC a través de ciertas prácticas.

b) En una segunda etapa, se seleccionó un grupo de expertos ---conformado por directivos
pertenecientes a diferentes sectores', académicos investigadores en temas de calidad y profesiona-
les especializados en la DC-, con la intención de que valorasen la idoneidad de los indicadores
propuestos. De los 39 contactos inicialmente realizados se obtuvo la respuesta de 24 expertos. En
el cuadro 2 se detalla la composición del grupo de expertos. La colaboración de los expertos
consistió en cumplimentar un cuestionario en el que se les pedía, por una parte, que mostrasen su
grado de acuerdo o desacuerdos en la inclusión de cada indicador para medir la dimensión en la
que estaba clasificado y, por otra parte, que asignasen los 79 indicadores iniciales a las dimensio-
nes propuestas, con la intención de valorar la dimensionalidad del concepto.

Cuadro 2. Composición del grupo de expertos

Grupos participantes N° participantes
Universidad 6
Empresas de servicios 6
Empresas industriales 8
Consultores / profesionales 4
Total 24

Tras el análisis de las respuestas de los expertos, se observó que la mayoría de los indi-
cadores tenían una importancia elevada para determinar la DC (el 85% de los indicadores mos-
traban una mediana por encima de 4, siendo la media de las medianas de 4,1), lo cual dificultó
el proceso de eliminación. No obstante, para la reducción de la escala se procedió del siguiente
modo. En primer lugar, Se calcularon los estadísticos descriptivos para cada uno de los indica-
dores, en base a los cuales se procedió a eliminar los de menor grado de acuerdo y/o mayor
dispersión y a la inclusión de nuevos indicadores o reformulación de los existentes, según las
sugerencias de los expertos. En segundo lugar, se descartaron aquéllos en los que hubo una
elevada dispersión a la hora de asignarlos a las diferentes dimensiones. Los indicadores que
permanecieron presentaron un grado de acierto medio del 80%.
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La información obtenida del grupo de expertos ha permitido depurar la escala inicial, lle-
gando a 16 indicadores que miden el grado de compromiso con los principios de la DC y a 27
indicadores que miden su implantación a través de una serie de prácticas y actuaciones. Las esca-
las resultantes, tras la valoración de los expertos en calidad se presentan en los Apéndices A y B.

La síntesis de la escala de medida no debe entenderse como el punto final en el proceso.
Además, es necesario asegurarse de que dicha medida posee las características que la hagan
útil para su utilización en otras investigaciones (DeVellis, 1991). Para ello se debe comprobar
su validez en una muestra amplia de empresas. En el siguiente apartado presentamos el proce-
dimiento utilizado para la obtención de los datos y finalmente, terminaremos con la metodolo-
gía utilizada para la validación del instrumento de medida.

6. OBTENCIÓN DE LOS DATOS

Un instrumento de medida que pretenda ser utilizado en la investigación de corte trans-
versal en muestras amplias de empresas debe desarrollarse de modo que sea capaz de recoger
las particularidades de la DC en la variedad de empresas que conforman la población empresa-
rial. Por ello la investigación que hemos desarrollando abarca empresas de diferentes tamaños
pertenecientes a sectores diferentes, con la intención de realizar análisis comparativos entre los
mismos en cuanto a la concienciación y prácticas de DC utilizadas. Ello nos permite abordar la
tercera de las limitaciones apuntadas en las escalas de medida previas. La selección de los
sectores se realizó en función de dos criterios: la importancia que en los mismos ha adquirido
la DC, y las características sectoriales que representan variables relevantes para evaluar la
importancia de la calidad, diferenciando entre sectores de servicios e industriales.

De este modo, la obtención de datos se realizó sobre una muestra aleatoria de empresas
industriales y de servicios. Para la selección de la muestra se utilizó el método de muestreo
estratificado. El reparto de la muestra entre los diferentes estratos se realizó dividiendo la
muestra en partes proporcionales a la población de cada estrato por sectores y tamaño. Se eli-
gieron los sectores en función de su código SIC, distinguiendo entre sectores industriales (ne-
gocios relacionados con la cerámica industrial) y de servicios (hoteles, concesionarios y em-
presas de transporte). En cuanto a la distribución por tamaño, se tomaron tres segmentos de
empresas: entre U-50 trabajadores (pequeñas empresas), entre 51-250 trabajadores (medianas
empresas) y con más de 250 trabajadores (grandes empresas).

La selección de la muestra se realizó a partir de la base de datos ARDAN de ámbito na-
cional (la población de los sectores considerados supone un total de 2695 empresas). ASÍ, la
investigación ha alcanzado al territorio español, realizándose entrevistas personales a los direc-
tores de calidad o gerentes de las empresas. El trabajo de campo se realizó durante los meses de
octubre y noviembre de 2000. El número de respuestas obtenidas fue de 297 (135 empresas
industriales y 162 empresas de servicios). Tras la eliminación de los cuestionarios incompletos,
el número de respuestas válidas ascendió a 231.

En el cuestionario definitivo utilizado para la obtención de la información se incluyeron
las dos baterías de indicadores que presentamos en los apéndices A y B.
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7. EVALUACIÓN DEL INSTRUMENTO DE MEDIDA

Para completar el proceso de elaboración de la escala, siguiendo a Shepherd y Helms
(1995) o DeVellis (1991), hemos procedido a depurar el instrumento de medida a través de un
análisis que determine su fiabilidad y validez.

Para ello, se ha utilizado el Análisis Factorial Confirmatorio (AFC) con la intención de
estimar la relación entre los indicadores y los conceptos teóricos (Barrio y Luque, 2000). El
AFC se caracteriza por considerar la existencia de errores de medida. Por ello, como señala
Mueller (1996: 125), el AFC es un enfoque adecuado para valorar las propiedades métricas de
las escalas de medida, en el cual es la teoría sustantiva más que los datos numéricos la que se
toma como punto de partida en la definición del concepto y en la evaluación.

Por lo tanto, partiendo del enfoque del AFC, de acuerdo con Bagozzi y Phillips (1982),
Bollen (1989), Mueller (1996) y Byrne (1989), para la determinación de la validez y fiabilidad
del instrumento de medida se han realizado los siguientes tests: a) análisis de la dimensionali-
dad del modelo de medida propuesto, comprobando el ajuste del mismo, b) determinación de la
fiabilidad de los parámetros estimados y de las variables latentes, e) análisis de la validez de
contenido, convergente y discriminante.

Hemos utilizado el programa EQS 5.7 (Bentler, 1995) para la estimación y evaluación
de las propiedades de los modelos de medida de la De.

7.1. Análisis de la dimensionalidad

Mediante la técnica del AFC se estimó el modelo del que teóricamente se deduce la cons-
trucción del instrumento de medida. Este modelo hipotetiza que: a) la DC se concibe como un
factor de tercer orden, caracteriza por un conjunto de principios que condicionan la perspectiva
desde la que se entiende la dirección de la empresa, y por un conjunto de prácticas que caracteri-
zan su proceso de implantación; b) tanto los principios de la DC como las prácticas de la DC se
consideran factores de segundo orden y se componen, a su vez, de 4 dimensiones o factores
(orientación al cliente, mejora continua, enfoque en las personas y visión global de la organiza-
ción); e) cada indicador tiene una única carga factorial positiva en el factor que teóricamente debe
medir y cargas factoriales nulas para los otros factores; d) los errores de medida de la escala no
están correlacionados. La figura 4 muestra una representación gráfica del modelo.
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Figura 4. Modelo inicial para medir la Dirección de la Calidad

Donde:
PRIOC: Principio de orientación al cliente
PRIMC: Principio de mejora continua
PRIEP: Principio de enfoque en las personas
PRIVO: Principio de visión global de la organización
PRAOC: Prácticas de orientación al cliente
PRAMC: Prácticas de mejora continua
PRAEP: Prácticas de enfoque en las personas
rRA YO: Prácticas de visión global de la organización
DC : grado de introducción de la DC
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Dada la ausencia de normalidad multivariante, la estimación de los modelos hubiese re-
querido la utilización de un método de distribución asintóticamente libre (AGLS). No obstante,
en modelos complejos o con muestras pequeñas existen dudas de que los estimadores, errores
estándar y tests estadísticos se comporten según lo esperado (Bentler, 1995). En este caso, una
alternativa adecuada es la utilización del estadístico Satorra-Bentler (Satorra y Bentler, 1994) y
de los estimadores estándar robustos implementados en el programa estadístico EQS (Bentler,
1995). Éstos ofrecen bases para la evaluación más ajustada que los obtenidos bajo el supuesto
de multinormalidad. Consecuentemente, el método de estimación utilizado ha sido el ML con
estimadores robustos.

Como paso previo a la estimación del modelo factorial de la figura 4, procedimos a
analizar la unidimensionalidad de cada uno de los factores de primer orden correspondientes a
las dimensiones individuales de cada uno de los principios y cada una de las prácticas. El
propósito era examinar si los indicadores individuales de cada factor realmente representan el
mismo constructo.

El análisis de los índices de ajuste y de las fiabilidades y significatividades de los pará-
metros, nos llevó a la modificación de los modelos inicialmente propuestos", Este proceso nos
llevó a eliminar los indicadores con menores cargas factoriales y fiabilidades individuales
menores (aquéllos que fueron eliminados aparecen con un asterisco en los Apéndices A y B).
En el cuadro 3 se resumen los resultados de la estimación de los modelos ajustados.

Cuadro 3. Índices de ajuste de los modelos de las dimensiones individuales'

Satorra BBModelo -Bcntlcr g.l. p NFI RCFI GFI AGFI NC
chi-square

Principio de orientación al cliente 0,9639 1 0,32619 0,991 1 0,997 0,967 0,96
Principio de meiora continua 0,1108 1 0,73921 0,999 1 1 0,999 0,11
Principio de enfoque a las O 1personas
Principio de visión global O 1
PRIEPVG 8,0164 8 0,43187 0,964 0,991 0,987 0,967 1
Prácticas de orientación al cliente 0,3755 2 0,82881 0,998 1 0,999 0,996 0,18
Prácticas de mejora continua 0,0692 2 0,96599 1 1 1 0,998 0,3
Prácticas de enfoque a las 0,3292 2 0,84821 0,998 1 0,999 0,993 0,2
personas
Prácticas de visión global 0,0353 2 0,98252 1 1 1 0,999 0,2
Donde los valores recomendados son:

BB-NFI = Bentler-Bonett normed fit index ~ 0,90
RCFI = Robust comparative fit index ~ 0,90
GFI = LlSREL Goodness fit index ~ 0,90
AGFI = LlSREL adjusted goodness fit index ~ 0,90
NC= Normed Chi-Square (normalmente valores entre l y 2. Siendo menos exigentes se aceptan valores hasta 5)
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Siguiendo a Mueller (1996), Schumacker y Lomax (1996) y Hair et al. (1999) se calcu-
laron diferentes índices con la intención de analizar la bondad del ajuste de los respectivos
modelos. El comportamiento de todos estos índices nos permite afmnar que el ajuste del mode-
lo es bueno. Así, de manera global, no existe evidencia que nos permita rechazar la existencia
de unidimensinalidad en cada una de las escalas individuales.

Una vez establecida la unidimensinalidad de cada uno de los factores de primer orden,
procedimos a analizar el ajuste del modelo factorial de tercer orden (figura 4). Una primera
estimación de este modelo, considerando para cada factor los indicadores resultantes del ajuste
de los modelos individuales presentados anteriormente", evidenció una falta de ajuste del mis-
mo en razón de los valores que tomaban los respectivos índices. Por lo tanto, en función de las
cargas factoriales y los resultados del Test de Lagrange" se eliminó otro indicador más, el cual
aparece señalado con dos asteriscos en el apéndice A.

Los valores de los índices del modelo una vez ajustado se presentan en el cuadro 4.
Como se observa en el cuadro, el modelo presenta Índices de ajuste dentro de los límites admi-
sibles, lo cual nos permite aceptar el modelo de medida de la DC en base a la distinción entre
principios y prácticas, los cuales se evalúan, a su vez, identificando cuatro principios y cuatro
diferentes conjuntos de prácticas referidos a la orientación al cliente, mejora continua, enfoque
en las personas y visión global de la organización.

Cuadro 4. Índices de ajuste del modelo factorial de tercer orden de la DC

Satorra-

Modelo Bentler g.l. BBNFI BB-
RCFI GFI AGFI RMSEA NCchi P NNFI

square
DC 370,473 341 0,1307 0,846 0,938 0,986 0,877 0,854 0,044 1,08
Donde los valores recomendados son:

BB-NFI = Bentler-Bonett normed fit index ;?: 0,90
BB-NNFI= Bentler-Bonett Nonnormed fit index ;?: 0,90
RCFI = Robust comparative fit index ;?: 0,90
GFI = LISREL Goodness fit index ;?: 0,90
AGFI = LISREL adjusted goodness fit index ~ 0,90
RMSEA= Root Mean Square Error of Approximation ::;0,08
NC= Normed Chi-Square (normalmente valores entre 1 y 2. Siendo menos exigentes se aceptan valores hasta 5)

En el cuadro 5 se presentan los estimadores estandarizado s de los parámetros principales
del modelo una vez modificado. En el mismo se observa que prácticamente la totalidad de los
parámetros principales son estadísticamente significativos, no existen soluciones impropias, sín-
tomas de desajustes en el modelo y que los parámetros estimados obtienen soluciones factibles.
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Cuadro 5. Cargas factoriales estandarizadas, errores de medida y perturbación aleatoria del modelo medida

Dimensiones
Medida PRIOC PRIMC PRIEP PRIVG PRINC. PRAOC PRAMC PRAEP PRAVG PRACf DC Errores

DC DC y
pertur-
baclon.

VI 0,613' 0,624
V2 0,742 0,450
V3 0,526 0,724
V4 0,679 0,538
V6 0,549· 0,698
V7 0,995 0,009
Vll 0,464· 0,784
V12 0,555 0,692
V13 0,788 0,379
VI4 0,601' 0,638
VI5 0,801 0,357
VI6 0,666 0,556
VI7 0,645· 0,588
VI8 0,590 0,651
V19 0,636 0,595
V20 0,708 0,498
V21 0,798' 0,363
V22 0,812 0,339
V24 0,742 0,448
V26 0,757 0,426
V28 0,744" 0,446
V29 0,793 0,372
V31 0,781 0,389
V36 0,710 0,497
V38 0,839· 0,297
V39 0,669 0,552
V40 0,732 0,465
V43 0,784- 0.774
PRIOC 0,643' 0,586
PRIMC 0,638 0,592
PRIEP 0,419 0,824
PRIVG 0,784 0,384
PRAOC 0,856' 0,266
PRAMC 0,930 0,135
PRAEP 0,993 0,014

(0,346)
PRAVG 0,976 0,046

(0,855)
PRINC. 0,511 0,737

.oc
PRACf. 0,998 0,004

De

* El parámetro se ha igualado a 1 para fijar la escala de la variable latente

Todos los parámetros estimados son estadísticamente significativos al 95 % (t ~ 1,96), excepto aquéllos en los que se
presentan sus valores t entre paréntesis

7.2. Fiabilidad de los parámetros del modelo

Tradicionalmente se ha utilizado el coeficiente ex de Cronbach (Cronbach, 1951) para
evaluar la fiabilidad. Sin embargo este coeficiente ha recibido algunas críticas dado que utiliza
unas asunciones muy restrictivas en relación a la igual importancia de todos los indicadores y,
por lo tanto, la valoración que hace de la fiabilidad puede estar sesgada.
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Una alternativa para medir la fiabilidad de una determinada dimensión es la utilización
de la fiabilidad compuesta (ForneIl y Larcker, 1981). Un valor umbral comúnmente utilizado
para aceptar la hipótesis de fiabilidad es 0,7, aunque no se trata de un estándar absoluto. Medi-
das fiables ofrecen una mayor confianza de que todos los indicadores individuales son consis-
tentes en sus medidas. Asimismo, en el marco del análisis factorial confirmatorio, BoIlen
(1989) y MueIler (1996) proponen estimar la fiabilidad de una medida analizando el coeficien-
te de correlación múltiple al cuadrado de cada indicador (R2). El cuadro 6 resume la fiabilidad
compuesta para cada dimensión individual y el R2 de los indicadores, en la estimación del
modelo factorial de tercer orden.

Cuadro 6. Fiabilidad de la escala de medida de la De

Modelo Fiabilidad
R2 de los indicadores *compuesta

Principio de orientación al cliente 0,737 VI V2 V3 V4
0,375 0,550 0,277 0,461

Principio de mejora continua 0,751 V6 V7
0,302 0,991

Principio de enfoque a las personas 0,637 Vll V12 V13
0,215 0,308 0,621

Principio de visión global de la 0,733 V14 V15 V16
organización 0,361 0,642 0,444

Prácticas de orientación al cliente 0,740 V17 V18 V19 V20
0,416 0,349 0,405 0,502

Prácticas de mejora continua 0,859 V21 V22 V24 V26
0,637 0,660 0,550 0,573

Prácticas de enfoque a las personas 0,843 V28 V29 V31 V36
0,553 0,628 0,610 0,504

Prácticas de visión global de la 0,779 V38 V39 V40 V43
organización 0,703 0,447 0,535 0,226

*Valores iguales o superiores a 0,5 indican una elevada fiabilidad

Teniendo en cuenta los valores de la fiabilidad compuesta, los resultados muestran que, en
conjunto, las variables observables presentan una fiabilidad adecuada. Se puede observar, no obs-
tante, que las fiabilidades individuales de algunos indicadores no superan el nivel mínimo de 0,5,
aunque los valores son razonables. Sin embargo, no han sido eliminados del modelo con el propósi-
to de cubrir el contenido de esta dimensión, manteniendo con ello la validez de contenido. Además,
el factor que representa los principios de enfoque en las personas aparece con una fiabilidad menor,
lo cual puede suscitar la necesidad de cierta revisión de los indicadores utilizados.

7.3. Validez de contenido

La validez de contenido no se mide numéricamente, sino subjetivamente por los inves-
tigadores (Bollen, 1989: 185). En el presente trabajo, la amplia revisión de escalas anteriores,
así como el exhaustivo análisis de la literatura de la De que hemos realizado nos permite ase-
gurar la validez de contenido de la medida.
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7.4. Validez convergente

Para evaluar esta propiedad, podemos considerar cada indicador de una escala como un
enfoque diferente para medir el mismo concepto y analizar si son convergentes. El cálculo de la
validez convergente lo hemos realizado utilizando el coeficiente de Betler-Bonett (.il) (Bentler y
Bonett, 1980). El uso de este indicador su justifica debido a que en su cálculo se relaciona el valor
chi-cuadrado de un modelo nulo (que supone que los indicadores no están relacionados) con el
valor chi-cuadrado del modelo especificado, de acuerdo con la siguiente expresión:

x2 Modelo nulo - X2 Modelo propuesto

X2 Modelo nulo

Por su parte, Bollen (1989) sugiere estimar la validez de un indicador a partir de la
magnitud de las cargas factoriales. Y Anderson y Gerbing (1982) aconsejan analizar la validez
convergente a partir de los coeficientes de los valores t.

Considerando estos criterios, se demuestra una elevada validez convergente como se
desprende de los valores del coeficiente Bentler-Bonett (ver BB-NFI en cuadro 3 y 4). Tanto
para el caso de los modelos factoriales de las dimensiones individuales, como para el caso del
modelo factorial de tercer orden, los valores de este índice son superiores al 0,910

• Por su parte,
todos los principales parámetros del modelo factorial de tercer orden (cuadro 5) poseen magni-
tudes aceptables y estadísticamente significativas, como se desprende de sus valores t (superio-
res a 1,96).

7.5. Validez Discrim.inante

Una forma de comprobar la validez discriminante es reunir dos conceptos conjuntamen-
te y estudiar la dimensionalidad del nuevo concepto. Se considera que los dos conceptos son
distintos si es posible rechazar la hipótesis de que ambos forman uno solo.

Para analizar la validez discriminante de la escala de medida se ejecutó un AFC toman-
do dos a dos las distintas dimensiones individuales, en el cual se consideraba la posibilidad de
correlación entre los dos factores. Seguidamente se ejecutó otro modelo con los mismos dos
factores en el que la correlación se fijaba igual a la unidad. Una diferencia entre los valores de
la chi-cuadrado de los dos modelos (grado de libertad = 1) estadísticamente significativa per-
mitirá sostener la existencia de validez discriminante (Joreskog, 1971).
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Cuadro 7. Tests de la chi-cuadrado para analizar la validez discriminante

PRIOC PRlMC PRIEP PRIVG PRAOC PRAMC PRAEP PRAVG
PRIOC
PRlMC 44,3743 (9)

17,6755 (8)
0,594

PRIEP 70,7273 (14) 48,570(4)
21,4872 (13) 10,4190 (3)

0,227 0,307
PRIVG 80,2576 (14) 23,1309 (5) 54,5744(9)

19,8785 (13) 3,8859 (4) 8,0164 (8)
0,468 0,541 0,355

PRAOC 71,0647 97,7561
108,154 (20) 61,6362 (9) (14) (14)
21,5414 (19) 8,1195 (8) 8,3967 (13) 11,0482

0,270 0,294 0,258 (13)
0,395

PRAMC 69,8941 113,272 44,4621
113,808 (20) 51,2293 (9) (14) (14) (20)
17,1587(19) 4,4367 (8) 10,6143 6,9430 (13) 14,8004

0,258 0,334 (13) 0,352 (19)
0,352 0,775

PRAEP 96,4751 27,8638 24,5595
99,8154 (20) 52,826 (9) (14) 96,457 (14) (20) (20)
18,8355 (19) 6,4139 (8) 8,5185 (13) 8,5185 (13) 15,9804 14,3321

0,330 0,338 0,455 (19) (19)0,455 0,880 0,914
PRAVG 93,6474 93,6474 41,9435 26,8327

93,8168 (20) 46,6395 (9) (14) (14) (20) (20) 29,7643 (20)
19,8843 (19) 5,5700(8) 6,7468 (13) 23,1497 19,3938 18,4027 (19)

0,412 0,308 0,418 6,7468 (13) (19) (19) 0,9030,418 0,807 0,928
PRINCIP.DC

PRACT. 433,0159

DC (342)
370,4934

(341)
0,511

Para cada par de dimensiones se presenta, en primer lugar la X2 del modelo en el que la correlación entre los dos facto-
res se ha fijado a 1 y en segundo lugar la X2 del modelo en el que la correlación se ha dejado libre. Entre paréntesis se
presentan los grados de libertad para cada caso.
El tercer valor muestra la correlación existente entre los dos factores. En todos los casos, estos valores son significati-
vamente diferentes de 0, con una confianza del 95%.

Para las 8 dimensiones individuales, se realizaron un total de 28 test. Además, se realizó
otro test en el que se consideraron las dimensiones de segundo orden. Todos ellos presentaron
diferencias entre los valores chi-cuadrado estadísticamente significativos (p ::;0.05) (ver cuadro
7). Por lo tanto, los 8 factores de primer orden representan 8 constructos diferentes, y lo mismo
es posible afirmar en el caso de los factores de segundo orden que representan los principios y
prácticas de la DC. Con todo ello, es posible sostener la existencia de validez discriminante.

6. CONCLUSIONES Y FUTURAS INVESTIGACIONES

Este trabajo presenta un proceso estructurado para la construcción de un instrumento de
medida válido y fiable para el estudio empírico en el ámbito de la DC, el cual pretende superar
las limitaciones encontradas en anteriores herramientas de medición. El instrumento de medida
se ha desarrollado a partir de una amplia revisión de la literatura, por lo que tiene un carácter
más global que otras medidas de la DC desarrolladas previamente y que parten de prescripcio-
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nes más parciales. Asimismo, esta herramienta de medida puede servir de ayuda en las empre-
sas como base para comparaciones con otras organizaciones, o para conocer su grado de avan-
ce en las iniciativas de calidad emprendidas. De la presente investigación se derivan algunas
implicaciones que a nuestro juicio es interesante destacar.

En primer lugar, una conclusión importante hace referencia propio concepto de la De.
Los resultados de nuestra investigación han permitido confirmar la caracterización de la DC en
base a la concienciación con una serie de principios y la aplicación de un conjunto de prácticas
derivadas de los mismos. Es posible mantener la concepción de la DC como un constIucto
multidimensional, en el cual se deben diferenciar los principios que la caracterizan, de las prác-
ticas utilizadas en su implantación. A su vez, tanto en el caso de los principios como en el de
las prácticas se ha demostrado que existen 4 dimensiones que les dan forman y que caracteri-
zan la implantación de la De. Estas 4 dimensiones son la orientación al cliente, la mejora con-
tinua, el enfoque en las personas y la visión global de la organización. La identificación de
estas 4 dimensiones implica que la empresa diferencia estos 4 elementos cuando se involucra
en una estrategia de De. Por otra parte, esta estructura multidimensional implica que en la
introducción de la DC se deben abordar todas las dimensiones, no basta con centrarse en sólo
una o varias de ellas. Además, se observa que la dimensión de las prácticas tiene un peso ma-
yor que la dimensión de los principios sobre el factor De. Ello podría sugerir que es preciso
que exista un sentimiento y un compromiso generalizado sobre la aceptación de los principios
de Dirección de la Calidad, no obstante, éste es un paso necesario, pero no suficiente, pues el
elemento fundamental es la puesta en práctica de los principios de la De.

En segundo lugar, los resultados obtenidos muestran la existencia de fiabilidad y validez
de la medida, lo cual hace posible la generalización del uso de la escala en futuras investiga-
ciones. Los parámetros estimados presentan valores que indican una elevada fiabilidad para la
escala en su conjunto. Respecto a la validez, los diferentes tests que hemos realizado eviden-
cian la existencia de validez de constructo, lo cual indica que existe una alta correspondencia
entre el concepto teórico que pretendíamos medir, la DC, y la medida operativa de este concep-
to. Una futura investigación nos debe permitir analizar la influencia de la DC, utilizando esta
escala, sobre los resultados empresariales y estimar las relaciones causales entre estos concep-
tos, lo que nos proporcionará una valoración de la validez predictiva.

En tercer lugar, es preciso avanzar en la línea de investigación emprendida y profundi-
zar en la estabilidad de los resultados obtenidos analizando la aplicación del instrumento de
medida en diferentes ámbitos sectoriales. Con ello seremos capaces de concluir la posibilidad
de generalización del instrumento de medida o de sostener el carácter contingente de la De.

NOTAS

(1) Este trabajo se desarrolla en el marco de un proyecto de investigación (referencia GV99-58-1-8), que ha sido
subvencionado por el Programa de Proyectos de Investigación Científica y Desarrollo Tecnológico de la Conse-
llería de Cultura i Educació de la Generalitat Valenciana.

(2) En este trabajo adoptamos el término de Dirección de la Calidad para abarcar el concepto que en la literatura en
inglés se conoce como Total Quality Management (TQM). En los trabajos en castellano se ha venido utilizando
como traducción la expresión Gestión de Calidad. Desde nuestro punto de vista el término "gestión" en nuestra
lengua posee unas connotaciones de corto plazo, lejos del carácter estratégico y global que se contempla en
TQM. Por ello, hemos optado por hablar a lo largo de todo el trabajo de DC como siglas de Dirección de la Cali-
dad, puesto que el término "Dirección" recoge más adecuadamente el significado de "Management".

(3) Estos ocho factores han sido posteriormente utilizados en otros trabajos como Motwani et al. (1994), Badri
(1995) y Quazi et al. (1998), en los cuales se ha validado, también, el instrumento elaborado por Saraph et al.
(1989) con muestras y contextos diferentes.
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(4) Diferentes trabajos han evidenciado las posibles diferencias en la concepción de la DC según el sector de activi-
dad. Por ello la investigación que estamos desarrollando pretende obtener una escala de medida susceptible de ser
utilizada en muestras amplias de empresas, pertenecientes a diferentes sectores.

(5) A través de en una escala de 1 a 5, donde 1 era totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo
(6) Los modelos inicialmente propuestos para cada una de las dimensiones individuales están conformados por los

indicadores presentados en el Apéndice A (modelos individuales para los factores de los principios) y apéndice B
(modelos individuales para los factores de las prácticas)

(7) Dado que los factores correspondientes a los principios de enfoque en las personas y principios de visión global
únicamente cuentan con tres indicadores de medida, los grados de libertad son igual a 0, el modelos está saturado
y el ajuste es perfecto. Por ello, el programa únicamente computa el índice BB-NFI. Con la intención de profun-
dizar en el ajuste de estos dos modelos, ejecutamos otro modelo conjunto en el que se establecía la correlación
entre estos dos factores (PRIEPVG), cuyos índices de ajuste se presentan también en este cuadro. Los resultados
de la ejecución de este modelo confirman la existencia de dos dimensiones separadas, correlacionadas entre si.

(8) Esto es, tomando todos los indicadores excepto aquellos que aparecen con un asterisco en los apéndices A y B,
los cuales fueron eliminados en los ajustes de las dimensiones individuales.

(9) El Test de Lagrange (LMTEST) es un procedimiento proporcionado por el programa EQS que sugiere posibles
cambios para mejorar el modelo. Este test es útil para evaluar si el modelo puede mejorar dejando libres paráme-
tros que en el modelo actual estaban fijos (Bentler, 1995).

(lO) En el caso del modelo factorial de tercer orden el valor de BB-NFI es de 0,829. No obstante, el mismo índice
ajustado por los grados de libertad (esto es, el índice BB-NNFI) toma un valor de 0,941, superándose el valor mi-
nirno de 0.9.
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APÉNDICE A: MEDICIÓN DEL GRADO DE COMPROMISO DE LA EMPRESA
CON LOS PRINCIPIOS DE LA DC

1. Orientación al cliente

VI' Toda estrategia competitiva debe dirigirse a aumentar al valor para el cliente.

v2• El objetivo principal de toda empresa debe ser satisfacer las necesidades de los clientes.

v)' Sólo la satisfacción de los clientes actuales y futuros garantiza el éxito competitivo
de la empresa.

v., No se puede gestionar de manera efectiva si no se cuenta con información sobre los
clientes.

2. Mejora continua

Ys- La alta dirección debe involucrarse en todo el proceso de mejora continua aunque es-
te proceso no afecte a las actividades propias de la dirección*.

v6• La mejora continua es necesaria incluso cuando se están obteniendo buenos resultados.

v7• Sólo a través de un procedimiento sistemático de planificación, evaluación y control
que permita evaluar los progresos alcanzados, es posible la mejora continua en la empresa.

vg• Implantar correctamente cualquier iniciativa de mejora significa llegar a una situa-
ción donde ya no es posible mejorar ningún aspecto de la organización (-)*.

v9• No es posible la mejora continua si no se establece un sistema de indicadores sobre
el desempeño**.

3. Enfoque en las personas

VIO' Sólo se consigue la involucración de los trabajadores si los directivos son los prime-
ros en comprometerse predicando con el ejemplo*.

v ll' Delegar autoridad a los empleados y permitirles que asuman la responsabilidad en
su trabajo aumenta su compromiso y su eficiencia y eficacia en el trabajo.

V12• La fijación de los objetivos debe ser consensuada con los trabajadores afectados.

V13• Los trabajadores son quienes conocen mejor su trabajo y pueden hacer importantes
aportaciones en su desempeño.

4. Entender la organización como un sistema global

vl4' No es posible la elaboración de políticas y estrategias sin tener en cuenta a toda la
organización, incluyendo proveedores y clientes.

v is- No es posible gestionar la empresa sin identificar los procesos de la organización y
sus interrelaciones.

V16• La estrategia y política de calidad afecta a toda la organización y repercute en la
forma de concebir y gestionar la empresa.
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APÉNDICE B: MEDICIÓN DEL GRADO DE IMPLANTACIÓN DE PRÁCTICAS Y
TÉCNICAS DE DC

1. Orientación al cliente

v17• Se utiliza un sistema estandarizado para el tratamiento de quejas y reclamaciones de
los clientes.

v IS. En el proceso de formulación de la estrategia de la empresa se consideran los reque-
rimientos y necesidades de los clientes.

v19• Se utiliza un procedimiento formal (encuestas, buzones de sugerencias, estudio mer-
cado, informes comerciales) para analizar la existencia de posibles cambios en las nece-
sidades y expectativas de los clientes.

v2Q"A cada una de las áreas de la empresa se les proporciona un resumen con informa-
ción sobre quejas y satisfacción de sus clientes, internos y externos.

2. Mejora continua

V21• Se identifican, definen y documentan los métodos de trabajo y los procesos.

v22" Los manuales de calidad y de procedimientos se revisan periódicamente.

v23" Se miden los costes de calidad y de no calidad *.

V24• Se llevan a cabo actividades de autoevaluación de manera periódica.

v2S• Se utilizan informaciones y/o datos procedentes del benchmarking para establecer
estándares y objetivos de mejora *.

v26• Se revisan los cambios introducidos en los procesos, a través de un sistema de indi-
cadores, para asegurar la obtención de los resultados previstos.

v27" El equipo directivo participa e impulsa los esfuerzos de mejora*.

3. Enfoque en las personas

v2S• Las personas reciben formación específica sobre dirección de la calidad

V29• Se ponen en marcha acciones para identificar las necesidades de recursos y de in-
formación de todo el personal de la empresa.

v30. La información sobre los resultados de calidad está rápidamente disponible para to-
dos los empleados *.

V31• La empresa comunica formalmente su política y estrategia a todos sus empleados.

v32" Se fomentan los sistemas de trabajo en equipo*.

v33" Se establecen procedimientos (como encuestas o conversaciones directas) para co-
nocer la opinión y satisfacción de nuestros empleados *.

v)4"La dirección comunica y reconoce formalmente los logros de sus colaboradores*.

V3S• Directivos y supervisores permiten a los empleados tener una alta autonomia y auto-
control sobre sus actuaciones*.

v36• La alta dirección participa en la formación en calidad liderando y enseñando al si-
guiente nivel en la organización.
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4. Entender la organización como un sistema global

v37" Los objetivos de calidad de la empresa están claramente basados y relacionados con
los planes estratégicos a largo plazo*.

V38• La política de calidad se despliega a través de objetivos medible s y cuantificables
por áreas, departamentos y grupos de trabajo.

V39• La elaboración de los planes e indicadores financieros y operativos se realiza te-
niendo en cuenta la política y estrategia.

v40• Existe un sistema definido de distribución de información al personal, clientes y
proveedores de acuerdo a las necesidades detectadas.

V41• La empresa utiliza un consejo de calidad formado por representantes de todas las
áreas y niveles de la empresa*.

V42• Se establecen acuerdos de calidad concertada con nuestros proveedores*.

V43• Todas las personas en la organización tienen identificados quienes son sus proveedores.

Los indicadores que aparecen señalados con un * han sido eliminados de la escala para
poder ajustar los factores de primer orden. Los que aparecen con ** ha sido eliminados para
poder ajustar el modelo factorial de tercer orden.

La Revista Investigaciones Europeas de Dirección y Economía de la Empresa recibió este artículo el 7 de agosto de
2001 y fue aceptado para su publicación el16 de enero de 2002.
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