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RESLMEN: Tradicionalmente la literatura sobre Gestion de la Calidad Total (TOM) ha
considerado que su adopeitn tiene un cardeter universal, ¢s decir, puede ser aplicada unifor-
mente en todas Ins organizaciones. Sin emb In prictica ha d do que el nivel de im-
plantacion de sus el y los resultados logrados difieren de unas empresas a otras, En
un dambito tedrico recientes trabajos han propuesto que ln incertidumbre del emorno es una
variable sobre la cual fundamentar una aplicacion contingente de la Gestion de la Calidad To-
tal. En el trabajo se realiza un estudio irico para & si real Ia incertidumb
percibida del entorno ejerce un efecto moderador en la relacion entre Ia Gestion de la Calidad
Total y los resultados, y si el mismo es relativo a la fuerza o la forma de dicha relacién,
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ABSTRACT: Towl Quality Managenment scholars have been advocated that the adoption

of Tatal Quality ement is universal, can be applied uniformly to all organizations,
Howewer, the practice has demonstrated that the degree of implementation of its clements
and the impact of TOM on business results are different from some companies to other. Re-
cent studies have proposed at theoretical level than the environmental uncertninty is 1 suitable
variable for a contingent implementation of Total Quality M pent, In our work we ac-

lish an empirical study to d if the pereeived environmental uncertainty exer-
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cises a moderating effect on Total Quality Manag and perfi lationship, and i’
the same is related to the strength or the form of such relationship.
Key words: Total Quality M. inly, envi 1, organizational envi-

ronment, performance, moderation, contingency.

1. Introduccién

Los estudios que analizan el impacto que la adopeion de la Gestion de la Cali-
dad Total (TQM) ejerce en los resultados organizacionales constituyen una de las
lineas de investigacién mas fructiferas dentro de la literatura especializada. De he-
cho, numerosos trabajos han analizado la relacién de sus elementos de implanta-
cion con el desempefio medido a través de diferentes indicadores como los benefi-
cios, rentabilidad, calidad de los productos, tasa de fallos, satisfaccion de clientes y
trabajadores, ete. (Apam. 1994; Apam y Foster, 2000; Anire y O'SHAUGHNESSY,
1998; Cuarman, Murray y MeLLOR, 1997; ChEnnaLL, 1997; Chol y Esoch, 1998;
Easron y Jarrerr, 1998: Fuywwn, ScHrOEDER Yy Sakakisara, 1995; Forza y
Priweein, 1998; HanorieLp, Gosu y Fawcert, 1998; Monr-Jackson, 1998; PoweLL,
1995; Reep, Lemak y Mero, 2000; Samson y Terzioskl, 1999; entre otros). Sin em-
bargo, en estos estudios, como en el caso de empresas coneretas, los resultados es-
perados han sido muy dispares y no siempre la implantacion ha sido exitosa. Esto
ha contribuido a que la adopcion de un enfoque contingente para la TOM sea una
cuestidn cada vez mds tratada dentro de la literatura, y que se asuma que ¢l desem-
peiio obtenido puede depender de variables del contexto interno y externo (p.e.,
Apam y Foster, 2000; Doucras y Jupae, 2001; Mecaw, 1998; Reep, LEmMAk y
Monroomery, 1996; Sirkiv, Sutcuirre y Scuroener, 1994).

Las variables mds utilizadas en el estudio del contexto externo como factor que
condiciona el nivel de implantacion y de resultados obtenidos con la TQM han sido
¢l tamaiio de la organizacion, el tipo de actividad realizada (fabricacion o servicios)
o el nimero de afios de implantacién. No obstante, en los altimos afios han apareci-
do estudios que proponen otros factores como la incertidumbre. Este es el caso de
las propuestas tedricas de Reen, Lemak y Montaomery (1996) y Sitkin, SUTCLIFFE y
ScHrROEDER (1994).

Concretamente, Sitkiv, Sutcurre y Scuroenir (1994) consideran el efecto de
la incertidumbre del entormo en la implantacion de la TQM y opinan que ésta «debe
implantarse con un claro sentido del grado en el cual el contexto estd caracterizado
por la incertidumbre, la ausencia de rutinas y/o la inestabilidad» (p. 538). Estos au-
tores proponen un modelo de efectividad de la Gestion de la Calidad Total contin-
gente sugiriendo dos formas complementarias que denominan Control de la Cali-
dad Total (TQC) y Aprendizaje de la Calidad Total (TQL). Ambas perspectivas se
basan en preceptos comunes de la TQM como la satisfaccion del cliente, la mejora
continua o la consideracion de la organizacién como un sistema global, pero difie-
ren en los principios y practicas derivados de tales preceptos.

En funcion del nivel de incertidumbre en el cual Ia Gestion de la Calidad Total
sea aplicada, la empresa deberd implantar los principios y pricticas desde la pers-
pectiva del control o del aprendizaje. Si la incertidumbre es baja el control es vili-
do, y las presunciones y practicas asociadas con el Control de la Calidad Total ten-
driin sentido. En el caso de una alta incertidumbre (es decir, la organizacion estd
implicada cn esfucrzos novedoses o complejos) el Gnico objetivo razonable es rea-
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lizar un buen trabajo de exploracidn y aprendizaje a través del uso del Aprendizaje
de la Calidad Total.

Por su parte, Reen, Lemak y Moxtgomery (1996) sugieren que el nivel de in-
certidumbre del entorno condiciona la relacién entre el contenido de la Gestién de
la Calidad Total y el desempefio. En su modelo, la incertidumbre se concibe como
el dinamismo (inestabilidad e impredecibilidad del entorno) y la complejidad (hete-
rogeneidad), y el contenido de la TQM como la orientacion al cliente o a las opera-
ciones. En lamedida en que este tltimo se ajuste al nivel de incertidumbre se logra-
ri un mayor o menor desempefio. Cuando la incertidumbre es alta la orientacién al
cliente favorece el incremento de los ingresos o la disminucion de los costes; sin
embargo, si la incertidumbre es baja, la orientacion a las operaciones seria més ade-
cuada para conseguir un mejor desempefio.

Ante las prop tedricas exp Lelp trabajo pretende aportar evi-
dencia empirica al enfoque contingente de la Gestién de la Calidad Total en funcién
de la incertidumbre del entorno. La construccién de un modelo global y comprensi-
vo de los factores que determinan la relacion entre la TQM y el desempefio requiere
¢l estudio previo de aquellas variables que pueden afectar a dicha relacién. Por ello,
nuestra investigacion se centra en analizar en qué medida las dimensiones de la
TQM y el desempeiio estdan influidas por ¢l nivel de incertidumbre.

Para establecer el marco tedrico que sustenta nuestra investigacién hemos dedi-
cado un primer epigrafe a realizar una somera revision del papel de la incertidum-
bre del entorno en la literatura organizacional. En un segundo apartado, hemos esta-
blecido la conexion entre la incertidumbre del entorno y la Gestion de la Calidad
Total, la cual nos ha permitido formular la hipdtesis que se pretende contrastar. En
¢l siguiente epigrafe se expone la metodologia seguida en cuanto a la muestra utili-
zada, los instrumentos de medicién y el concepto operativo de «moderaciony. Los
dos ultimos apartados recogen los resultados y principales conclusiones del estudio.

2. La incertidumbre del entorno

Tradicionalmente la incertidumbre ha ocupado un papel destacado dentro de la
literatura organizacional por su efecto en la estructura, la estrategia o en ambas
(p-e., Duncax, 1972; Downey, HELLRIEGEL ¥ Stocum, 1975; Jauck y Krart, 1986;
LAwRENCE ¥ Lorsch, 1967; MiLes y Snow, 1978: MiLLiken, 1987 y 1990). En opi-
nién de Tuompson (1967), la capacidad de la organizacién para enfrentarse con la
incertidumbre de su entorno es un relevante problema para la dircccién, y March y
Sivon (1969) la consideran coma una variable clave en la explicacién del compor-
tamiento de la organizacion.

A pesar de las muchas definiciones que el término puede adoptar, generalmente
la incertidumbre estd relacionada con el grada en el que los estados futuros del en-
torno pueden ser anticipados o previstos con seguridad (Duncan, 1972; Prerrer y
SaLancik, 1978).

La incertidumbre se ha asociado a otras caracteristicas del entorno, como el di-
namismo y la complejidad, En los entornos dindmicos y complejos el nivel de in-
certidumbre para las empresas es mayor (Dess y Bearn, 1984; Duncan, 1972). En
estos casos se espera que haya una mayor cantidad de informacion procesada por
las organizaciones,
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En la literatura organizacional, la incertidumbre del entorno ha sido uno de los
factares explicativos de la estructura de las organizaciones. Los entomos con altos
niveles de complejidad v dinamismo necesitan una mayor division del trabajo con
el objeto de gestionar de forma mds ripida los cambios en los sectores del entorno
(Lawrence y Lorsct, 1967).

También los investigadores de direccion estratégica han iderado que la in-
certidumbre es un factor destacado para las decisiones estratégicas. MitLenr (1988)
ha demostrado que un mayor nivel de incertidumbre, entendida como un alto grado
de dinamismo e impredecibilidad del entorno, estd asociada a la utilizacion de es-
trategias de diferenciacion. Por el contrario, la estrategia de liderazgo en costes es
més apropiada en entornos con una demanda estable y predecible donde se pueden
lograr ripidamente economias en la fabricacion.

Pese a que los primeros estudios sobre la incertidumbre surgen en la década de
los sesenta (p.e., Burns y Starksn, 1961; Cuanpier, 1962; Cyert y Make H, 1965;
Tuowmeson, 1967), la discusion en torno a su concepto y medicion sigue siendo un
tema recurrente. Los trabajos de Jauch y Krarr (1986) y MiLuiken (1987) siguen
tratando cuestiones tan controvertidas como el determinar si se trata de un aspecto
objetivo o bien es un fendmeno de pereepeion. De hecho, en la literatura no hay una
evidencia clara de la relacion entre la medicién objetiva de las caracteristicas de la
incertidumbre y su medida basada en percepciones sobre las mismas.

3. La incertidumbre percibida del entorno y la Gestién de la Calidad Total

El analisis de la influencia de la incertidumbre del entorno en la organizacion s
ha desarrollado fundamentalmente sobre la base de las percepciones de los directi-
vos. Snow (1976) sugiere que las empresas actian en funcion de lo que su direccion
percibe ¢ interpreta; por tanto, aquellas condiciones no apreciadas no afectan a I_as
decisiones y acciones de los directivos. Esto supone que los mismos entornas Cll?_le~
tivos pueden parecer diferentes para las distintas organizaciones y dar lugar a dife-
rentes estrategias. A menos que los hechos externos sean percibidos como impor-
tantes por los directivos, tendrdn poco interés para ellos (PFEFFER ¥ SALANCIK,
1978).

Asimismo, cuando las percepciones de la alta direccion sobre el entorno no son
homogéneas pueden repercutir en la ventaja competitiva (SUTCLIFFE Y |'|I.,'Ji_l;"lt,
1998). Su influencia en la formulacion estratégica afecta a la naturaleza y duracion
de la toma de decisiones y a su implantacion. El retraso en la informacién, y, en
consecuencia, en la toma de decisiones y acciones, puede llegar a disminuir el de-
sempefio organizacional.

Esto nos induce a pensar que, ciertamente, la incertidumbre percibida del entor-
no puede ser un factor moderador de la relacién de las dimensiones de la Gestion de

la Calidad Total con el desempefio. Estudios como los de Rern, Lt::ml.au y
MonTGoMERY (1996) o SiTkiN, SUTCLIFFE ¥ ScHRrOEDER (1994) aportan indicios al
respecto.

En ¢l caso de la orientacion al cliente, Reep, Lemak y Moxtaomery (1996) pro-
ponen que la incertidumbre implicard mayores ingresos si es alta, y menores si es
baja. Cuando la incertidumbre es alta la atencién sobre los clientes es de vlm‘il im-
portancia (Lawkence y Lorsch, 1967). La orientacion al cliente permite anticiparse
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y responder a las necesidades de los clientes, asi como adelantarse a los competido-
res en la adaptacion a los nuevos niveles de demanda (Reen, Lemak y MonTGoMERY,
1996).

Sin embargo, en condiciones de baja incertidumbre, los cambios en la tecnolo-
gia de los productos, en las necesidades de los clientes y la demanda son mas prede-
cibles. La diferenciacion de los productos puede lograrse por el resto de los compe-
tidores, y, por tanto, las estrategias de mercado probablemente no conduzean a ven-
tajas adicionales, sino a mayores costes o menores ingresos.

Segin Reen, Lemak y Montoomery (1996), en situaciones de baja incertidum-
bre el énfasis en generar procesos mds eficientes permite conseguir reducciones en
los costes. Si la incertidumbre es baja, esto es, los cambios en los procesos v tecno-
logias son predecibles, la empresa pondrd un mayor énfasis en perfeccionar la efi-
ciencia de los procesos actuales, y la adopcion de nuevas tecnologias se realizard de
forma mds planificada.

Asimismo, la incertidumbre percibida afectard a aquellos que toman las deci-
siones ¢ impulsan el cambio hacia la Gestién de la Calidad Total. Como proponen
Amnre y O'Suavcinessy (1998), para que la Gestidn de Calidad tenga éxito, el lide-
razgo debe transformar su compromiso en un conjunto de acciones que refuercen la
capacidad para: (1) recopilar y analizar la informacion externa relevante para la em-
presa; (2) hacer ¢l mejor uso de la informacion relacionada con la calidad dentro de
la empresa; y (3) garantizar la mejor aplicacion de la informacidn de la calidad por
los empleados.

En la implantacién de la Gestién de la Calidad, la direccion debe potenciar la
estabilidad de la empresa a largo plazo, eliminando el énfasis en la obtencion de re-
sultados a corto plazo. Pero si ¢l entorno es incierto las actividades a largo plazo se-
ran menos previsibles, siendo mis dificil planificar las actuaciones en ese horizonte
temporal. Tal como sugieren L1 y SimerLy (1998), cuanto mayor es la incertidum-
bre, la direccidn puede enfrentarse a situaciones poco claras, que proporcionan po-
cas alternativas bien desarrolladas y criterios poco precisos con los cuales evaluar
las alternativas seleccionadas. Por agregacion, estos factores pueden forzar a la alta
direccion a desempeiiar una bisqueda limitada de sus evaluaciones sobre la situa-
cion del entorno, dando lugar al desarrollo de soluciones tomadas mediante accio-
nes ripidas y concretas, y consigniendo una menor integracion de las diferentes res-
puestas.

Las diferencias en la incertidumbre percibida también pueden hacer més dificil
que los mandos intermedios compartan creencias similares sobre el futuro de la or-
ganizacion, ¥ eso repercutird en la toma de decisiones necesarias para mantener en
marcha los procesos que implican la TQM. Las percepeiones de los directivos so-
bre el entorno pueden no ser compartidas, dado que las mismas dependen de dife-
rentes factores como las caracteristicas individuales, las experiencias acumuladas o
las expectativas sociales (Downey ¥ Stocum, 1975).

Si los directivos perciben una alta incertidumbre en el entoro, el espiritu del
trabajo en equipo y el ambiente participativo pueden verse afectados. La incerti-
dumbre les puede llevar a compartir o delegar menos actividades a los subordina-
dos, pues considerardn que su mayor involucracion les permitird conocer los pro-
blemas mas directamente y reaceionar mas ripido. En consecuencia, puede ser ha-
bitual que los subordinados no estén autorizados a realizar acciones por su cuenta.
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Cuando la incertidumbre es alta los mandos intermedios tendrin mas dificulta-
des para anticipar los cambios y establecer planes para adaptarse a los mismos.
MiLikes (1987) sugiere que cuando el entorno externo se percibe como impredeci-
ble (incertidumbre establecida), la planificacion estratégica de una organizacion
puede verse afectada. En primer lugar, cuando los directivos de una organizacion
perciben el entorno como incierto, gastarin mayor cantidad de tiempo v recursos en
el andlisis y prondstico del entorno que aquellos que comprendan su entomo, En se-
gundo lugar, es probable que los directivos no puedan seguir los pasos establecidos
en los modelos de planificacion estratégica.

Ademis, si los directivos toman decisiones de forma activa persiguiendo nue-
vas oportunidades y respondiendo a los hechos del entorno a medida que van sur-
giendo, las estrategias resultantes serdn mas complejas. Por un lado, porque las de-
cisiones van surgiendo en el tiempo, y, por otro, porque necesitan explorar y descu-
brir nuevos enfoques a medida que dibujan el futuro de la empresa sobre la base de
los procesos (Mintzaera, 1990).

Todas estas argumentaciones nos llevan a formular la siguiente hipitesis:

Hipétesis 1: La incertidumbre percibida del emtorne eferce un efecto mode-
rador de la relacion entre la Gestion de la Calidad Total y el desempeiin.

4. Metodologia
4.1, LA MUESTRA

La poblacion objetivo del estudio fue el universo de empresas espaiiolas lucra-
tivas de cualquier sector que operaban en un entorno competitivo y habian implan-
tado o estaban en fase de implantacién la Gestion de la Calidad Total.

La determinacion exacta del tamafio de la poblacidn no fue posible puesto que
no existe ningtin tipo de registro o similar que permita conocer tal condicion. Sin
embargo, podiamos aproximarnos considerando aquellas empresas que manifesta-
ban expresamente haber implantado la Gestion de la Calidad Total, o bien las que
poseian algin sistema de aseguramiento de la calidad. En conereto, tomamos como
referencia los miembros del Club de Gestion de Calidad y las empresas con un sis-
tema de aseguramiento de la calidad certificado '. Esto suponia una poblacion de
més de 7.500 empresas en septiembre de 1999 2,

Con tales referencias seleccionamos los miembros del Club de Gestion de Cali-
dad, excepto entidades de dmbito piblico y consultoras, asi como una muestra alea-

' El Club de Gestion de Calidad se actodefine como una iacion de dmbito nacional fi In por
empresas (piblicas o privadas) lideres en su sector de negocio v comprometidas con la Gestidn de la Ca-
lidad Total. Por ctro lado, las empresas certificadas poseen un d que igua que cumplen con
determinadas nommas sobre sistemas de aseguramiento de la calidad, si bien esto no implica que hayan
adoptado la Gestion de la Calidad Total. No obstante, autores como ASKEY ¥ DaLe (1994) o S1 5
(1994) han puesto de manifiesto que en algunos easos la cenificacion constituye un paso previo a la im-
plantacion de la Calidad Total. En este sentido algunas de las empresas certificadas pueden haber avan-
zado posteriormente hacia la TOM.

* El niimero de socios del Club de Gestién de la Calidad a primeros de octubre ascendia a 200, v ¢l
nimero de centificados [SO de la serie 9000 en vigor hasia abril de 1999 era de 7.091 segin el Centro Na-
cional de Informacion de la Calidad.
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toria de empresas certificadas por diferentes entidades. En total la muestra estaba
compuesta por 1.550 empresas, lo que para una poblacion infinita supondria come-
ter un error muestral del 1,24 por 100 %,

El envio de los cuestionarios se realizo por dos medios: 465 por correo postal y
el resto por fax. Todos los cuestionarios se dirigieron al responsable de calidad de la
empresa en cuestion, entendiendo que éste podia ser desde el director general hasta
un miembro de la direccion.

El envio y recepcion se realizo de forma gradual durante los meses de septiem-
bre de 1999 a febrero de 2000. El nimero final de cuestionarios recibidos ascendio
a 286, siendo 273 los vilidos y suponiendo una tasa de respuesta del 17,61 por 100,
En consecuencia, el error muestral finalmente cometido fue del 7,35 por 100 4.

4.2, INSTRUMENTOS DE MEDIDA

Para medir las dimensiones de la Gestién de la Calidad Total se utiliz6 la escala
de Granozov y Gersion (1998) de 39 items agrupados en siete subescalas: lideraz-
2o (35), cooperacion externa/interna (8), orientacion al cliente (4), mejora continua
(4), proceso de direccidn (8), implicacién de los trabajadores (5) y aprendizaje (5).
A pesar de que estos autores demuestran su fiabilidad y validez hemos considerado
conveniente comprobar las mismas dado que: (1) se ha utilizado una traduceion de
los items; (2) la medicion se ha realizado con una escala tipo Likert de 7 puntos
frente a la de diferencial semdntico de 6 puntos utilizada por ellos; (3) el cuestiona-
rio se ha dirigido exclusivamente a directivos, mientras que el suyo fue contestado
por miembros de diferentes niveles jerdrquicos: y (4) pueden existir peculiaridades
o diferencias de las empresas espafiolas frente a las norteamericanas.

La incertidumbre se ha definido como el grado de predecibilidad de los cam-
bios del entorno. Este concepto es similar a la incertidumbre establecida de
MuLLiken (1987) o la de Duncas (1972). Hemos pedido una valoracion de 1 (total-
mente impredecible) a 7 (totalmente predecible) de los eambios sufridos en diferen-
tes elementos del entorno como los clientes, proveedores, competidores, la tecnolo-
gia, las relaciones con asociaciones o sindicatos y la legislacion (tabla 1). Esta for-
ma de medir la incertidumbre ha sido utilizada previamente por IneLanp et al.
(1987) o Kosera (1987).

TABLA L—items de medicion de la incertidumbre del entorno

La teenclogia (de los procesos de produccion o en los productos y/o servicios).
Los gustos y necesidades de los clientes.

La obsolescencia de los productos o servicios que se ofrecen en el sector,

Las estrategias y acci de do de los competid

Las dici de los p d (precio, plazo de entrega, calidad, etc.).
Las relaciones con asociaciones del sector (empresariales, sindicatos, etc.).

La politica o la legislacion aplicable al sector.

o R R B

¥ Para un nivel de confianza del 95 por 100 yPQ=0,5.
4 Para un nivel de confianza del 95 por 100 y PO = 0.5,
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Para medir la efectividad hemos desarrollado una escala de 10 items que inclu-
ye diferentes indicadores del logro de los objetivos que promulgan los expertos en
la Gestién de la Calidad Total y han sido utilizados en trabajos previos (tabla 2).
Los items reflejan la mejora de la satisfaccion de los clientes (Apam, 1994;
Anperson et al., 1995; GranozoL y GersHon, 1998; Monr-Jackson, 1998); la satis-
faccion de los empleados (Apam, 1994; Granpzor y Gersson, 1998); la mejora de
la calidad de los productos y servicios (Apam, 1994; Granpzor y Gersnon, 1998;
Muonr-Jackson, 1998); la mejora de la rentabilidad (Apam, 1994; Cuennace, 1997;
PoweLL, 1995); y el crecimiento (Apam, 1994; CuenHaLL, 1997; GranpzoLn y
Gersion, 1998; Powert, 1995). Siguiendo el modelo de efectividad organizacional
de VEnKaTRAMAN ¥ Ramanuiam (1986) los hemos agrupado en tres categorias: de-
sempeiio financiero, desempefio operativo y desempeiio para los trabajadores. Las
diferentes variables han sido valoradas con una escala de | (extremadamente malo)
a 7 (extremadamente bueno) con relacion a los niveles anteriores a la implantacion
de la TQM. Este tipo de medicidn subjetiva permite una mayor comparacion entre
diferentes tipos de industrias y situaciones.

TABLA 2—ltems de medicion del desemperio

DESEMPENO Crecimiento de los beneficios.
FINANCIERO Crecimiento de la rentabilidad.

Crecimiento de las ventas.
Crecimiento de la cuota de mercado.
Disminucion de las reclamaciones de los clientes.

?}E?_ih:]{.ﬁ?g Nivel de satisfaccion de los clientes.
; Tasa de fallos de los productos y/o servicios.
El logro o superacion de la calidad de los productos y/o servi-
cios exigida por nuestros clientes.
DESEMPENO PARA | Nivel de satisfaccion de los trabajad

LOS TRABAJADORES | Nivel de absentismo laboral.

Para analizar la fiabilidad vy validez de las escalas se han realizado los corres-
pondientes anilisis factoriales confirmatorios con el programa LISREL VIII, y se
han evaluado la bondad del ajuste y los pardmetros del modelo de medida. La tabla
3 resume los datos mds relevantes de cada uno de ellos.

4.3. PLANTEAMIENTO MATEMATICO DE LA MODERACION

Siguiendo la terminologia de Venkatraman (1990) hemos asumido que la mo-
deracién nos permite analizar como la incertidumbre percibida del entorno puede
afectar a los efectos de la implantacion de la Gestion de la Calidad Total en el de-
sempefio.

Generalmente, los trabajos que han considerado el efecto moderador han pro-
bado la variacion del impacto de una variable predictora (p.e., la estrategia) bajo di-
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TaBLA 3. Consistencia interna de los instrumentos de medida

Nim. items ftems Fiabilidad Alfa de
iniciales eliminados | Compuesta Cronbach

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
Liderazgo 5 24,5 0,85 0,75 0,62
Cooperacidn. . . 8 27 0.94 0,72 0.85
Orientacion . . .. .. 4 2 0,85 0,66 0,58
Mejorn, .. <o s eni 4 4 0,86 0,68 0,70
Proceso . ey 8 234,568 0,88 0,78 0,74
Implicacién . . .. .. 5 14 0,95 0.86 0,87
Aprendizaje. ... .. 5 2,3 0,87 0,69 0,78
Ajuste global %2 = 2456 (p = 0,003); x* / gl. = 1,30; GF1 = 097;

RMSEA = 0,034; AGFI = 0,96
INCERTIDUMBRE
Incertidumbre ) ‘ 1 l 0,80 ‘ 0,40 0.76
Ajuste global % = 216,55 (p=0.00); 3* / gl.= 2,18; GFl = 0,95;

RMSEA = 0,066; AGFI = 0,93
DESEMPERO
Financiero . ... ... 2 — 0,95 0,90 0,94
Operativo i 6 1,23 0,76 0,51 0,74
Trabajadores ... .. 2 - 0,73 0,58 0,65
Ajuste global ¥ = 22,01 (0,024): * / 1. = 2,00; GFT = 1,00;

RMSEA = 0,061; AGFI = 0,99

ferentes niveles de una variable moderadora (p.e., ¢l entorno). La representacidn

ftica de este pl niento es la sigui (VENKATRAMAN, 1990):
Y =£(X, Z, XZ)
donde:
Y = desempefio,
X = estrategia,
Z = lavariable de concepto. Por tanto XZ representa el efecto conjuntode X y 7.

No obstante, como recomienda Vinkatraman (1990), se debe precisar si se
quiere medir la forma o la fuerza del efecto moderador, dado que conceptual y ana-
liticamente tiene diferentes repercusiones.

Prescorr (1986) establece una metodologia para examinar de forma conjunta la
forma y fuerza del efecto moderador del entorno en la relacion entre estrategia y de-
sempefo. Para ello parte de una tipologia de variables de especificacion propuesta
por SHarma, Durano y Gur-Arie (1981) (figura 1).
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FIGURA | —Tipolagia de especificacion de variables
Emomo relacionado
can eriterio, prediciom Entomo no relacionado
o ambuas con eriterio ni predictora
eSS IRTTIZIERYRINTILY '..;.‘J'-'.'".::',__ﬂ:“,'.‘-:ﬂ's.nnul
INTERVENTORA,
EXOGENA,
o ::;;;:::::; del SUERESORA, MORE : A
entormno con predictor : PREDICTORA | lHumDse_n_:lzadn_m'._l
Celdal Celda2
sigaieaiie MODERADORA NODERADORA
entomo con predicion (Cuasi-moderadora) (Muderadora pura)
Celda 3 Celda 4

Fuente: PRESCOTT (1986, p. 333).

Si la variable de especificacion (entorno) puede estar relacionada con la varia-
ble eriterio (desempeiio), con la predictora (estrategia), o con ambas, pero sin inter-
accion con la predictora (celda 1), la variable de especificacion se considera como
interventora, exdgena, antecedente, supresora o predictora. En el resto de los casos
(celdas 2, 3 y 4) se trata de una variable moderadora, pero de diferentes tipos.

Una variable moderadora homogeneizadora (celda 2) implica que no esta rela-
cionada significativamente con las variables criterio y predictora y tampoco inte-
ractiia con la predictora. En este caso la variable de especificacion (el entomo) in-
fluye en la relacion entre las variables criterio y predictora en diferentes subgrupos
homogéneos.

Un variable cuasi-moderadora tiene una interaccién significativa con la varia-
ble predictora y estd relacionada con la variable criterio predictora, o ambas,

Finalmente, una variable moderadora pura presenta interaccién significativa
con la variable criterio, pero no se relaciona ni con la predictora ni con la variable
criterio.

El procedimiento que Prescort (1986) establece para identificar el efecto mo-
derador consta de cuatro pasos;

1. Realizar un anilisis de regresion moderada y determinar si existe una in-
teraccidn significativa entre la variable moderadora y la predictora. En caso afirma-
tivo, pasar al paso 2, y en caso negativo, pasar al 3.

2. Determinar si la variable moderadora estd significativamente relacionada
con la variable criterio. En este caso la variable es una cuasi-moderadora (celda 3),
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Sino, es una moderadora pura (celda 4), En ambos casos la variable moderadora in-
fluye en la forma de la relacién entre la variable predictora y la variable criterio.
3. Determinar si la variable moderadora est relacionada significati
con la variable predictora. Si asi ocurre es una variable de las calificadas en la cel-
da 1 (exdgena. predictora, interventora, supresora o antecedente). En caso contra-
rio, pasar al paso 4.
4. Desarrollar subgrupos basados en la hipotética variable moderadora. Con-
trastar la significacion de la validez predictiva en cada subgrupo. Si se encuentra

significacién, la variable es una homogeneizadora (celda 2). En otro caso, la varia-
ble no es moderadora.

5. Andlisis y resultados

Siguiendo el esquema propuesto por PrescotT (1986), el primer paso ha consis-
tido en comprobar si existe interaccion entre la incertidumbre percibida del entomno
y las dimensiones de la Gestién de la Calidad Total. Para ello se ha realizado un
andlisis de regresion moderada para cada dimension de la Gestién de la Calidad To-
tal y cada tipo de desempefio. En cada caso se han realizado tres regresiones:
(1) considerando tan sélo como variable independiente la correspondiente dimen-
sidn de la TQM; (2) incluyendo como nueva variahle independiente la incertidum-

bre: y (3) incorporando el efecto de la interaccion entre la dimensién de la TQM y
la incertidumbre,

D=b4|+b|Q. +g (1
D=by+bQi+bE +s& (2)
D=by+b/Q;+bE+bsl +¢ (3)

donde:

D = desempeiio (financiero, operativo y para los trabajadores).

Qi = dimensién i de la Gestion de la Calidad Total,

E = incertidumbre del entorno.

I = interaceidn de la incertidumbre del entorno con la dimensién i de la Gestién
de la Calidad Total.

En la tabla 4 apreciamos como las regresiones (valor F) que relacionan cada di-
mension de la Gestion de la Calidad Total con el desempefio financiero son signifi-
cativas a un nivel del 0,01, excepto para la dimensién proceso que no es significati-
va. El bajo R era de esperar dado que la variabilidad total del desempeiio financic-
ro deberd estar explicada por otros factores no iderados. Igual todos los
coeficientes beta de las dimensiones son significativos a un nivel del 0,01, salvo el
de praceso. Su signo nos indica un efecto positivo de tales dimensiones en el de-
sempeiio. Asimismo, comprobamos que las dimensiones orientacidn y aprendizaje
son las que presentan una mayor fuerza (0,245 y 0,247, respectivamente).

La incarporacion de la dimension incertidumbre al modelo no mejora en exce-
50 los ajustes, Podemos observar que el incremento en el R2 es casi inapreciable y
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¢l valor de F disminuye en todos los casos. Ademis, en ninglin caso s¢ produce una
relacion significativa entre la incertidumbre y el desempeiio ﬁn.ancm_m_

Las tltimas regresiones incluyen el efecto moderador de la mc_cmdqmbrr: me-
dido como la interaccién de ésta con las dimensiones de la TQM (incertidumbre x
dimension;). Nuevamente comprobamos que la variabilidad t.mal del modelo ape-
nas se ve mejorada, y en algunos casos, la mejora es ng]? al incorporar ila mtcrac-‘
cion de las dos variables explicativas. La falta de significacion estndmhc;a de los
coeficientes by nos confirma que la interaccion no influye en el des_cmpeno ﬁn:fn-
ciero ni afecta a la relacién de las dimensiones de la TQM con gl mismo. Tan solo
en la dimensién orientacion aparece una interaccion significativa con la incerti-
dumbre, pero no son significativos los coeficientes by y ba.

TABLA 4. —Resultados del analisis de regresion moderada
en el desempeiio financiero

’_ COEFICIENTES BETA AJUSTE
Const ESTANDARIZADOS i
by by bs ¥ R’
= 2
Lidernzgo 3.799%* 0,167 7.571 .' 33.3
Incenidumbre 3457 0,160%* 0,160 (ns) -l.(":ﬁ. nbn-s-t
Interaccion 339720 0,173 (ns) 0,094 (ns) | ~0,02 (ns) 3120 X
by by by
Cooperacion 0.150%* 6,095 0,022
In;cr:id;m\bw 3. 0,144 0,077 (ns) 3,998* 0,030
Interaccion 4,350 —0,070 (ns) 0,165 (ns) | 0,350 (ns) 3.088* 0,034
by by by
5 16945 (L060
Ornientacid 3.019%* 0,245%% 14 A
[nc::i‘d::::;:r:u 2728 0,236 0.075 (ns) 9,091 ": 0065
Interaccion 5357 0,164 (ns) | -0.500(ns) | 0.739% TATS* 0,079
by b LT}
Mejora 3,560 0,181 89320 0.033
Incentidumbre 3,280 0,171 0e 0,070{ns) 5,173% 0,038
Interaceion 4,002%* 0,036 (ns) | —0,107 (ns) | 0,241 (ns) 3,575* 0.039
by ba by
Proceso 4,265%* 0,086 (ns) 1,982 (ns) (I.l]t]':
Incertidumbre 3923 0,076 (ns) | 0.082(ns) 1,966 (ns) LX) t.q
Interaccion 4,153 0021 {ns) | 0,031 (ns) | 0083 (ns) | 1331 (ns) 0,015
by by by
Implicacidn 3,978 0,144%= 5.646%* :‘::13;
Incertidumbre 3037 0,136% 0,081 (nx) 0.0;3
Interaccitn 4,796% 0,130 {ns) | -0,162(ns) | 0,387 (ns) 03
() L} b
Aprendizaje 3,537** 0.247%* I T.El‘ai:: g:‘]:(l
Ingertidumbre 3,287 0,241%* 0,060 (ns) 'J.,nT" (MG
Interaccion 3874 0,105 (ns) | -0,064 (ns) | 0,200 (ns) IJ 6,288 0,067

icativo al 0,05; ** Signilicativo al 0,01; (ns) No significativo.

* Sig
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Para el caso del desempeiio operativo (tabla 5) todas las regresiones son significati-
vas a un nivel del 0,01 (valor F), y la variabilidad explicada de los modelos es mayor
(R* oscila del 0,107 al 0,207) que en el caso del desempeiio financiero. Considerando
tan sélo el efecto de cada dimension de la TQM en ¢l desempeiio operativo se mani-
fiesta una relacion positiva mis fuerte que con el desempeiio financiero (todos los coe-
ficientes by son significativos a un nivel del 0,01, salvo el de la dimensién mejora, que
lo es al 0,05). En particular, las dimensiones cooperacion (0,448) y proceso (0,430)
egjercen una influencia mds clevada.Nuevamente, la incorporacion de la dimension in-
certidumbre y de la interaccion mejora el ajuste global del modelo muy débilmente, y
en ningin caso, los coeficientes by y by son estadisticamente significativos.

TABLA 5.—Resultados del analisis de regresion moderada
en el desemperio operativo

=] COEFICIENTES BETA ESTANDARIZADOS AJUSTE
onst.
Iy bs Iy F (S
Liderazgo 37645 0,383%%* 46,309%=* 0,147
Incertidumbre i 037500 0,070 (ns) 23,4370 00 0,150
Interaccion 0,242 (ns) | ~0,075 (ns) | 0,208 (ns) | 15,712 | 0,051
Iy bz L
Cooperacior. | 3,406%=* (. 448+ 67461%%* 0,201
Incertidumbre 323008 0,439%=s 0,052 (ns) 33,2398+ 0.201
Interaccion 4,178 0,187 (ns) | 0,234 (ns) | 0411 (ns) | 23,010%** 207
] . by
Orientacion A AT 03324+ 33.395%** 0,107
Incertidumbra | 3257%%* 0,329%** 0,053 (ns) 17,8350 0,119
[nteraccion 1.520° 0,003%** 0,467 (ns) | ~0.499 (ns) | 12,58]%** 0,125
I e by
Mejora 3 AR 0,382+ 45926+ 0,146

Incertidumbre | 3,277%** 0,381* 0,053 (ns) 24.016%** 0,153
Interaccion 4495 0,127 {ns) [ <0281 (ns) | 0453 (ns) | 16,597+ 0,159

by by by
Procesa 3,803%= 0,430%%* 60, B96*** 0,185
Incertidumbre | 3,678%** 0427%=" 0,032 (ns) 30,776%=* 0,188
Interaccion 4,623 0,150 (ns) | 0,226 (ns) | 0419 (ns) | 21,418%=* 0,196
by 3 by
Implicacidn 39208 0.377%e= 0,142
Incentidumbrz | 3.674*** Tl b 0,069 (ns) 0,148

Interaccion 31,9007 0,307 (ns) 0,010 (ns) | 0,093 (ns) | 15,299%== 0,145

Ty b LN

Aprendizaje 3,907ens 0,38g=e= 40,074%== 0,152
Incertidumbre - | 3,270%** 0,388 0,053 (ns) 25,0078 0,159
Interaceion 4, 16344 026" (ns) | —0.064 (ns) | 0,187 (ns) | 16,755 0,160

* Significativo al 0,1; ** Significativo al 0,05; *** Significativo al 0.01: (ns) No significativo.
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Al realizar las regresiones considerando el efecto en el desempedio para los tra-
bajadores (tabla 6) se pone de manifiesto un mejor ajuste de los modelos (la varian-
za total explicada es mayor y todos los valores de F son significativos a un nivel del
0,01) que en casos anteriores.

En las regresiones de cada dimension de la TQM con el desempefio los coefi-
cientes son igualmente significativos a un nivel del 0,01. Los efectos de cada di-
mension en el desempeiio de los trabajadores son mas importantes que en el caso de
los otros dos tipos de desempeiio [tan sélo para las dimensiones orientacion (0.327)
v mejora (0,384) el coeficiente by es inferior a 0,4]. En especial, destacan los efec-
tos de la implicacidn de los trabajadores (0,596).

TABLA 6.—Resultados del andlisis de regresion moderada
en el desempeiio para los trabajadores

COEFICIENTES BETA —
Const, ESTANDARIZADOS AIUSTY
L] bz by ¥ (S
Liderazgo 2,336%* 0.497%* 88,257 0,247
Incertidumbrne 2,280%* 0,494== 0,018 (ns) 43.347%* 0,247
Interaceitn 2.400%= 0.478% -0.011 (ns) | 0.041(ns) 28,797 0,247
by ba by
Cooperacion 2,233 0,494%* 86,815%* 0.241
Incertidumbre 2212%% | Q496" 0,005 {ns) 43.392%* 0,241
Interaccion 1.384%* 0,352* -0,159 (ns) | 0,236 (ns) | 29,150 0,249
by L b
Orientacion 2,646%% 0,337 32,151%* 0.107
Incertidumbre 2,519%* | 0322%+ 0,039 (ns) 15,003+ 0,107
Interaceitn 3613 0137 (ns) | -0,227 (ns) | 0,341 (ns) 10,895 0110
by b by
Mejorn Z.533"" 0,384 46,554 0,148
Incertidumbre 2456 0,390%* 0,012 (ns) 24.075%* 0,154
Interaccidn 3.643%% 0,169 (nsh | <0280 {n=) | 6,395 (ns) 16.481%* 0.158
by b .11
Proceso 20845 0.434%* B2,177=* 0,234
Incertidumbre 2,721~ 0,498 ~0,020 (ns) 43.017** 0,245
Interaceion 3367** | 0328(ns) | -0.178 (ns) | 0.257 (ns) | 28.99]1** 0,248
by be L]
Implicacidn 2,118*" 0,596** 148,185 0,355
Incertidumbre 2,101 0,599%= 0,005 (ns) 74,229 0,359
Interaccion 5T 0,478+ ~0,106 (ns) | 2175 (ns) | 49.548=* 0,360
by by L
Aprendizaje 2,633 0489%= 4, 4420 0,239
Incertidumbre 2.615%* 0499%= ~0.002 (ns) 43, 804%= 0,248
Interaceion 2,665°* D436 0,073 (ns) | 0,065 (ns) | 29.094%* 0.248
* Significativo al 0.05; ** Significativo al 0,01; (¥} No significativo,
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Al introducir en el modelo el efecto de la incertidumbre y de la interaccion de
¢sta con cada dimension, los ajustes globales no mejoran y los coeficientes by v bs
no son significativos,

Dado que la interaccion no es significativa en ninguno de los casos analizados,
siguiendo el esquema de Prescor (1986) se descarta que la incertidumbre ejerza
un efecto cuasi moderador o de moderacién pura en la relacion entre las dimensio-
nes de la TQOM y el desempefio. Por tanto, el siguicnte paso es determinar si la in-
certidumbre estd relacionada significati con las di iones de la Gestion
de la Calidad Total. Esto se ha realizado a través del calculo de las respectivas co-
mrelaciones (tabla 7).

TaBLa 7—Correlaci entre las di i de la TOM
v la incertidumbre percibida
Incertidumbre
1T e i S e - 0,098 (ns)
Cooperacion .. . . 0,122%+
Orientacion . . . 0,084 (ns)
Mejora . .. 0,139+
Proceso. . . . 0,172%=
{31 1] VT T A e e fe L SRty M oA i 5 0,101 (ns)
ADTCIAIEAE! 'S il 2o i sy e e e e 0.137*
* Significativo al 0.05: ** Significativo al 0.01: (ns) No significativo.
Los resultad que las di iones liderazgo, orientacion e implica-

cidn no estdn correlacionadas significativamente con la incertidumbre, Sin embar-
2o, si lo estdn las dimensiones cooperacion, mefora, proceso y aprendizaje. Para
estas cuatro dimensiones, la incertidumbre debe considerarse como una variable
exogena, predictora, interventora, supresora o antecedente.

Con el resto de las dimensiones hemos procedido a realizar el siguiente paso
consistente en un andlisis de subgrupos.

Hemos divido la muestra en dos grupos distinguiendo entre empresas con una
incertidumbre percibida alta si la puntuacién media asignada a tal dimension era su-
perior a 4 (157 casos), y con incertidumbre baja si era igual o inferior a 4 (107 ca-
s0s) °. Para cada grupo y tipo de desempeio se ha realizado una regresion con las
dimensiones de la TQM que no estaban correlacionadas significativamente con la
incertidumbre. Los resultados de los andlisis y los coeficientes beta estandarizados
se presentan en la tabla 8.

Con independencia del tipo de d pefio considerado se observa en las tablas
anteriores que el signo de cada dimension no cambia en cada subentorno, lo cual in-
dica la ausencia de interaccién y confirma los resultados del andlisis moderado rea-
lizado en el primer paso.

¥ Exclusion de casos segin lista (n = 264),
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TABLA 8.—dAnalisis de subgrupos de la relacion entre las dimensiones

de la TOM y el desempeiio

Desempeiio financiero
LIDERAZGO ORIENTACION IMPLICACION
INCERTIDUMBRE ALTA
{Incertidumbre > 4)
Constante JB55%* 2453 3,787
Coef. estandarizado 0,154* 0291%%+ 0,194%=
: 3,784% 14.413%= 6,088%*
R 0.024 0,085 0,038
INCERTIDUMBRE 804
(Incentidumbre <= 4)
Comingbet Ll 0 0 3,802%** 3.690%** 2310%*
Coef. estandarizado. . .. ... .. 0171 0,154 (ns) 0,046 (ns)
B o wn A o s 3,176 2,585 (ns) 0,223 (ns)
R A s v e 0,029 0,024 0,002
Desempeiio operativa
LIDERAZGO ORIENTACION IMPLICACION
INCERTIDUMBRE ALTA
(Incertidumbre > 4)
Constante ., .o idiaaaaii 3.810%"* 3, TTTAes
Coef. estandarizado. . . . 0.409%=* 0,256 ** 04147
F 31,138+ 10,969+ 32,189%=*
0.168 0,066 0171
INCERTIDUMBRE BAJ4
{Incertidumbre <= 4)
Constante . o 402588 33128 4,117
Coef. estandanzado. ... ... .. 0,339%=s 0.419%== 0,320%**
k=it £ Sttt ol tpagento 13,996%=# 23,0319 12,289%es
M B AR 0115 0.176 0,102
Desempeio para los trabajadones
LIDERAZGO ORIENTACION IMPLICACION
INCERTIDUMBRE ALTA
{Incertidumbre = 4)
22500 2.303%e» 1 ARR*+
0.466%** 0,339+ 0,631%4
4331100 20,3217"* 103.3067*
0217 0,113 0,398
INCERTIDUMBRE BAJA
(Incertidumbre <= 4)
CONSMME, .\ oo eennennnss 243400 299400+ 142200
Coef. estandarizado. . .. ..... 053798 0,306%** 0,552%
F. . 43,770%== 11,1969+ 472620
R’ 0.288 0,094 0304
* Significativo al 0.1: ** Significativo al 0,05; *** Significativo al 0,01; (ns) No significativo.
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Los resultados muestran que la correlacion (coeficientes beta estandarizados)
de las diferentes dimensiones de la TQM con el desempefio financiero no es signifi-
cativa en situaciones de baja incertidumbre para el caso de la orientacion y la impli-
cacidn, Esto impide la comparacion de las correlaciones en los dos grupos. En la di-
mension liderazgo tales correlaciones son significativas a un nivel del 0,1 v sefialan
que una menor incertidumbre potencia la relacion del liderazgo de la calidad con la
obtencidn de desempenio financiero.

En lo que respecta al desempefio operativo existen diferencias en los coeficien-
tes beta de las situaciones de alta y baja incertidumbre, La correlacion es mas fuerte
en situaciones de alta incertidumbre para las dimensiones liderazgo e implicacion.
Esto nos da indicios para suponer que la incertidumbre favorece la implantacion de
estas dimensiones. En el caso de la orientacion, las situaciones de baja incertidum-
bre acentiian su relacién con este desempeiio.

Las correlaciones entre el desempeiio para los trabajadores y las dimensiones
de la TQM muestran diferencias en las tres dimensiones. Se observa como para el
caso de la ori ién v la implicacion, las iones de alta incertidumbre hacen
aumentar la fuerza de la relacién con el desempeiio para los trabajadores. En la di-
mensién liderazgo, la baja incertidumbre favorece su relacion con el desempeio
para los trabajadores.

Al realizar el test de diferencias entre las correlaciones en situaciones de baja y
alta incertidumbre no se han encontrado diferencias significativas entre los dos gru-
pos, por lo que no podemos confirmar ¢l efecto moderador de la incertidumbre per-
cibida en estas dimensiones °.

6. Discusién y conclusiones

Nuestro trabajo tenia como objetivo probar si la incertidumbre percibida del en-
torno ejercia un efecto moderador en la relacidn entre los elementos de la TQM y el
desempefio.

Este pl niento tiene ref i al responder a las propuestas tedricas de
modelos contingentes de la Gestion de la Calidad Total frente a la incertidumbre
como los de Reen, LEMAK ¥ MoNTGOMERY (1996) v SITKIN, SUTCLIFFE ¥ SCHROEDER
(1994). Si la incertidumbre del entorno no ejerce un efecto moderador, las relacio-
nes contingentes no existen. En ese caso, la incertidumbre ejerceria un efecto inde-
pendiente del de la Gestion de la Calidad Total en el desempefio. Bajo la hipotesis
de que existe efecto moderador, se deberia concluir si éste modifica la fuerza de la
relacion o la forma.

Los resultados demuestran que la incertidumbre no ejerce un efecto moderador
(moderacion pura, cuasi moderacion o homogeneizadora) en la relacion del desem-
pefio con todas las dimensiones de la TOM. En particular, la cooperacion, la mejora
continua, el proceso de direccion, el aprendizaje y ¢l desempeno estan influidos por
la incertidumbre por otras vias (incertidumbre como variable exdgena, predictora,
interventora, supresora o antecedente). Para estos elementos de la TQM, las actua-

“ Aunque el test indica la ausencia d ficacion estadistica hay gue tener en euents que las corme-
nes no son muy elevadas. La misma diferencia entre correlaciones mas elevadas podria ser signifi-
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ciones contingentes en funcion del grado de incertidumbre no garantizan mejores
resultados.

Para las di i liderazgo, ori ion al cliente e implicacién de los tra-
bajadores, el posible efecto moderador seria relativo a la fuerza y no a la forma. Es
decir, la relacién de estas dimensiones con el d peiio en subentornos con alta y
baja incertidumbre ha sido de diferente intensidad, pero no de diferente signo. A
pesar de no haber encontrado diferencias estadisticamente significativas entre las
correlaciones en baja y alta incertidumbre, se ha puesto de manifiesto que:

e Cuando la incertidumbre es alta se produce una mayor correlacion entre la
implicacion con el desempefio operativo y para los trabajadores. La literatura orga-
nizacional establece que en entornos inciertos las tareas desarrolladas en la empresa
se hacen mas complejas ¥ menos rutinarias, requiriendo un mayor grado de flexibi-
lidad, mayor delegacion de las tareas y mils colaboracion (Garuearrn, 1973; Burns
y STALKER, 1961). Asimismo, la mayor complejidad favorece el desarrollo de cono-
cimiento especializado para tratar con aspectos especificos del entorno, y aumenta
la descentralizacién en la toma de decisiones (WiLLiamson, 1975). Estos mecanis-
mos para hacer frente a la incertidumbre tienen repercusion en la relacion de la im-
plicacion de los trabajadores con el desempenio, Como sugieren Marcn y Simox
(1969), las caracteristicas del trabajo influyen en la identificacién e implicacion con
el mismo. Cuando ¢l trabajo refleja mas destreza técnica, mas autonomia individual
para tomar decisiones y una mayor variedad de tareas, la identificacion con el mis-
mo serd mayor. Ante estas premisas probablemente mejorard el compromiso del
trabajador y el desempefio operativo logrado.

e En situaciones de baja incertidumbre, la correlacion del liderazgo con el
desempefio para los trabajadores es mayor. Ante un bajo nivel de incertidumbre,
las tareas son mas rutinarias, y los criterios para difundir la informacién estin mas
facilmente establecidos y medidos. Esto repercute en una mayor claridad de las
tareas y las expectativas, y el desempeno de los trabajadores y su motivacion me-
Jora (Hackman y Ovouam, 1980). Sin embargo, mas incertidumbre supone una
mayor correlacion del liderazgo con el desempefio operativo. Mientras que en los
entornos con cambios predecibles el papel del lider puede ser el dirigir simbélica-
mente (Axcona, 1990), los entornos inciertos suponen cambiar las rutinas en la
resolucion de problemas y adoptar un comportamiento mas activo, pudiendo me-
Jjorarse la calidad de los productos/servicios ofrecidos y la satisfaccion de los
clientes,

¢ Cuando la incertidumbre es alta la correlacién entre la orientacién al cliente
y el desempeiio operativo es menor. Estos resultados son contradictories con estu-
dios previos que sugieren que la percepcion de incertidumbre estd asociada positi-
vamente con una mayor orientacion de la empresa al mercado (Davis, Morris y
ALLEN, 1991; REED, LEMaR y MonTGoMERY, 1996), ¥ ésta con una mayor calidad
de los productos (PeLiam y WiLson, 1996). Sin embargo, este resuliado podria
Jjustificarse si ante una mayor impredecibilidad de los cambios, los directivos per-
ciben una falta de informacién necesaria para tomar decisiones, y aumenta la con-
fusidn en cuanto a qué procesos son los mds adecuados para satisfacer las necesi-
dades de los clientes. En estas situaciones no estd clara la informacién que debe
ser recogida y diseminada, por lo que la ausencia de directrices puede repercutir
en la realizacion correcta de las tareas y, por tanto, en la calidad ofrecida. Por otro
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lado, Reen, Lemak y MontGomery (1996) proponen que cuando la incertidumbre
es baja la TQM pondra un mayor énfasis en mejorar la eficiencia de los procesos.

Desde el punto de vista de la prictica empresarial estas conclusiones permiten
sugerir que las percepciones de los directivos respecto a los cambios del entorno en
el que compite su empresa pueden afectar, fundamentalmente, al logro de resulta-
dos de tipo operativo y para los trabajadores, en funcién del grado de implantacién
de determinados elementos de la TQM. En este sentido podrian cstablecerse varias
pautas de actuacion. Por ejemplo. si los cambios del entorno se perciben como muy
impredecibles y la direccion quicre mejorar la satisfaccion de los clientes y la cali-
dad, debe centrarse en favorecer el liderazgo y la implicacion de los empleados con
su trabajo. Si su objetivo prioritario es la satisfaceion de los trabajadores, deberd
mejorar la orientacion al cliente y la implicacion. Sin embargo, los entornos con
cambios miis estables y predecibles favorecen que los trabajadores se sientan mais
satisfechos si hay un elevado nivel de liderazgo.

Las conclusiones del trabajo constituyen un punto de partida para establecer hi-
potesis sobre el papel de la incertidumbre en la implantacién de la Gestion de la Ca-
lidad y sus resultados. No obstante, es importante que tales conclusiones se anali-
cen en el contexto de sus limitaciones. La falta de significacion de algunas de las re-
laciones propuestas pone de manifiesto la necesidad de estudios adicionales que
profundicen en las relaci establecidas. En este sentido, posteriores trabajos
pueden ir encaminados a incorporar nuevas variables o factores (humanos, cultura-
les, etc.) en el andlisis que sirvan para profundizar en los procesos a través de los
cuales interviene la incertidumbre para el logro de determinados niveles de desem-
pefio. Asimismao, también serfa interesante introducir un mayor niimero de elemen-
tos de la TOM que amplien el marco conceptual considerado y las conclusiones ex-
traidas.
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