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Resumen

El estudio aqui descrito, identifica los factores blandos y duros de la Gestion de la
Calidad Total (TQM) en empresas pequenas del sector Confeccion de prendas de
vestir, excepto prendas de piel, de la ciudad de Medellin. Para esto, se aborda una
investigaciéon bajo el enfoque mixto con un disefio secuencial usando datos
transversales. De esta forma, se inicia con una revision de la literatura cientifica a
fin de identificar las principales practicas TQM usadas en entornos empresariales,
para construir con estas un instrumento que permita la recoleccidn de la
informacion. Asi también, se identifican las practicas TQM con mayor nivel de
implementacion en las organizaciones estudiadas y se indican cuales practicas
componen los factores blandos y duros de TQM. En general, se obtienen respuestas
de 54 empresas a partir de la percepcion de los Gerentes y/o profesionales de las
mismas, oficialmente delegados para tal fin.

El instrumento disefado incluye 53 principales practicas TQM, validadas por
expertos locales, que hacen referencia a principios TQM descritos en el modelo de
excelencia FUNDIBEQ 2015 y que pueden referirse a seis dimensiones de TQM.
Ademas, se identifican 15 practicas TQM con mayor nivel de implementacion en las
firmas visitadas. Finalmente, se determinan cinco factores compuestos por 21
practicas TQM, de los cuales, cuatro pertenecen al lado blando y uno al lado duro
de TQM, para las empresas del estudio.

Este estudio es de tipo exploratorio y ofrece un aporte a la comprensién de TQM en
entornos empresariales de un pais en desarrollo latinoamericano como Colombia.

Palabras clave: Gestidon de la Calidad Total, Practicas TQM, factores blandos,
factores duros.



1. Introduccion

1.1 Descripcion del problema.

Hoy dia, para las empresas a nivel mundial resulta de mucha importancia tanto su
crecimiento como unidad de negocio como el mantenerse posicionado en el
mercado. En este sentido, ser competitivos es un reto que les exige ser mejores
cada dia, utilizando los recursos con que cuenten para desarrollar productos o
servicios que los hagan distinguirse en su entorno. Es asi, como la calidad de los
procesos, productos o servicios se ha hecho indispensable para sobrevivir de
manera sostenible en el mercado. Por consiguiente, la Gestion de la Calidad Total
(TQM por sus siglas en inglés) aparecida alrededor de los anos 1980s se ha
convertido en una importante herramienta para contribuir al crecimiento y
posicionamiento de las empresas.

En el mundo empresarial, TQM ha tenido gran acogida (Ehigie & McAndrew, 2005),
principalmente porque se acepta como una filosofia de gestién, que basada en unos
principios o valores nucleares, permite a quienes la usan alcanzar mejores
resultados empresariales (British Standard, 1992; Hellsten & Klefsjo, 2000;
Charantimath, 2003; Janakiraman & Gopal, 2006; Kanji, 2012). A nivel pragmatico,
incluso las grandes potencias econémicas han usado los principios TQM como base
para desarrollar modelos de excelencia, con los que orientan el funcionamiento de
sus empresas hacia mejores niveles de desempeno (EFQM, 2013; NIST, 2015;
JUSE, 2016; FUNDIBEQ, 2015, Iso.org, 2016). Es asi como existen, entre otros, el
Modelo EFQM, que establece un sistema de gestidbn para organizaciones
excelentes, basandose en conceptos fundamentales de excelencia, como el Afdadir
valor para los clientes, Crear un futuro sostenible, Desarrollar la capacidad de la
organizacion, Aprovechar la creatividad y la innovacion, Liderar con vision,
inspiracion e integridad, Gestionar con agilidad, Alcanzar el éxito mediante el talento
de las personas y Mantener en el tiempo resultados sobresalientes (EFQM, 2013,
p. 4); el Marco de Excelencia Baldrige, que proporciona un enfoque integrado para
la gestion del desempefio organizacional, a través de valores y conceptos centrales
que representan creencias y comportamientos presentes en organizaciones de alto
rendimiento, entre las cuales se destacan la Perspectiva de sistemas, Liderazgo
visionario, Excelencia centrada en el cliente, Valorar las personas, Aprendizaje y
agilidad organizacional, Enfoque en el éxito, Gestion para la innovacion, Gestion
basada en hechos, Responsabilidad social, Etica y transparencia 'y Ofrecer valor y
resultados (NIST, 2015, p. 4); el Premio Deming que define TQM como un conjunto
de actividades sistematicas llevadas a cabo por toda la organizacién para lograr de
manera efectiva y eficiente los objetivos de la organizacién, a fin de proporcionar
productos y servicios con un nivel de calidad que satisface a los clientes, en el



momento y precio apropiados (JUSE, 2016, p. 2); el Modelo Iberoamericano de
Excelencia en la Gestion, que busca evaluar la gestion de las organizaciones
iberoamericanas, describiendo conceptos fundamentales muy similares a los del
modelo europeo y con los que se obtienen beneficios para las empresas que los
adopten (FUNDIBEQ, 2015, p. 4-6); la norma I1SO 9000, que destaca las bases de
un sistema de gestion de la calidad, basando su estructura en los principios TQM,
tales como el Enfoque al cliente, Liderazgo, Compromiso de las personas, Enfoque
a procesos, Mejora, Toma de decisiones basada en la evidencia y Gestion de las
relaciones (Iso.org, 2016, p. 3-9).

En su evolucion, TQM ha sido conceptualizada de diversas maneras, algunas de
ellas la han considerado como un esfuerzo para obtener una ventaja competitiva y
mayores niveles de excelencia, mediante la mejora continua de aspectos de la
cultura organizacional (Tobin, 1990; Lakhe & Mohanty, 1994); otras la definen como
un sistema de gestién que evoluciona en el tiempo, cuyo propdsito es aumentar la
satisfaccion de los grupos de interés (Hellsten & Klefsjo, 2000); otros la ven como
una filosofia orientada a los procesos de mejora de la satisfaccion del cliente a
través de la produccion de bienes y servicios de mejor calidad (Mehra & Agrawal,
2003).

Ademas de las diversas maneras de conceptualizar TQM, se han desarrollado de
forma tedrica o empirica diversos modelos o0 marcos para facilitar la comprension e
implementacion de TQM en diversos sectores empresariales. Algunos, como
Svensson & Wood (2005) plantean un modelo que realza la importancia de la ética
corporativa como influenciadora en los valores fundamentales del sistema de
gestion. También, Kakkar & Narag (2007) describen un modelo de eficiencia de
TQM que se resume en cuatro componentes (proceso y eficiencia, desempefio
enfocado al cliente, gestion de personas y construccién de equipos y desarrollo de
socios de negocio. Igualmente, Thamizhmanii & Hassan (2010) desarrollan un
modelo basico de TQM enfocado al cliente con el fin de mejorar la eficiencia , la
flexibilidad y la competitividad de la empresa. Asi mismo, Al-Shobaki, Fouad & Al-
Bashir (2010) formulan un modelo para el sector bancario compuesto por tres
constructos fundamentales (requisitos, acciones y resultados). De forma similar,
Lam et al. (2012) proponen un modelo que examina la relacion entre TQM, la
orientacion de mercado y calidad del servicio en empresas de la industria de
servicios. De modo parecido, Asif et al. (2013) identifican un modelo, a partir de seis
factores criticos de TQM (visiébn, medicion y evaluacion, control de procesos y
mejora, disefio de programa y recursos, otros enfoques de grupos de interés y
liderazgo) en instituciones de educacion superior. Asi también, Mosadeghrad (2015)
desarrolla y valida un modelo TQM para organizaciones de la salud, basado en
quince factores que involucran los resultados en los empleados, los proveedores,
los clientes, la sociedad y los organizacionales; entre otros. Adicionalmente, de
forma tedrica, estudios como el adelantado por Hellsten & Klefsjo (2000), formulan
que TQM es un sistema de gestion que evoluciona en el tiempo, cuyo propodsito es
aumentar la satisfaccion de los grupos de interés, haciendo uso racional de los
recursos con que cuenta la empresa.



Debido a la amplia aceptacion popular de la relacion entre el uso de las practicas
TQM vy la obtencion de mejores resultados empresariales, la literatura cientifica ha
mostrado bastante interés en validar esta correspondencia a nivel empirico Samson
& Terziovski (1999), Rahman (2001), Kaynak (2003), Sila & Ebrahimpour (2005),
Sila (2007), Pinho (2008), Abdullah, Uli & Tari (2009), Khan & Naeem (2016), Tari
et al. (2017).

A nivel metodoldgico, la mayor parte de los trabajos que exploran la relacidn entre
el uso de TQM y el desempefio empresarial inician estudiando la estructura interna
de las practicas TQM a través de analisis de factores. Al dia de hoy, existen diversos
estudios dirigidos a encontrar los posibles factores que caracterizan dichas practicas
en las empresas de cierta region e industria (Saraph, Benson & Schroeder, 1989;
Black & Porter, 1996; Samson & Terziovski, 1999; Antony et al., 2002; Kaynak,
2003; Ismail, 2009; Sahu, Shrivastava & Shrivastava, 2013; Kafetzopoulos &
Gotzamani, 2014).

Muchos de estos estudios, apoyados en la aproximacion teérica de Wilkinson (1992)
que identifica un lado blando y un lado duro de TQM, han tendido a clasificar los
factores encontrados en las categorias “soft factor” (factor blando) o “hard factor”
(factor duro). El lado blando, se refiere principalmente a las practicas asociadas a
las relaciones laborales, al trabajo en equipo y a la comunicacién entre los
empleados; mientras que el lado duro, puede implicar una variedad de técnicas de
produccion, incluyendo control estadistico de procesos, QFD (despliegue de la
funcién de calidad), cambios de disefio, disefio de procesos y procedimientos de la
organizacion y control de inventario justo-a-tiempo (Wilkinson, 1992). En este
sentido, Zeng, Phan & Matsui (2015) adoptando la distincion inicial de Wilkinson
(1992) indican que el lado duro se refiere a los aspectos técnicos de la gestién de
la calidad, mientras que el lado blando se refiere a los atributos
sociales/conductuales. Por tal razén, afirman que el lado duro se define
generalmente como las practicas de gestidn de calidad que se centran en el control
de procesos y productos a través de técnicas y herramientas con el fin de cumplir y
satisfacer los requisitos establecidos; y el lado blando puede ser generalmente
definido como las practicas de gestion de calidad que se dirigen hacia la
participacion y el compromiso de la direccion y los empleados, el entrenamiento, el
aprendizaje, y la cooperacion interna o el trabajo en equipo —en otras palabras, la
promocion de los aspectos humanos del sistema-—.

Asi, algunos de los resultados de las investigaciones resaltan que dentro de las
practicas TQM se han encontrado diversos factores duros. Entre ellos, factores que
reunen practicas asociadas a: 1) la mejora continua (Rahman & Bullock, 2005;
Gadenne & Sharma, 2009), 2) la gestion de procesos (Calvo-Mora et al., 2014;
Zeng, Phan & Matsui, 2015), 3) el Benchmarking e Informacion de calidad (Gadenne
& Sharma, 2009; Zeng, Phan & Matsui, 2015), entre otros. Asi mismo se han
reportado algunos factores blandos relacionados con: 1) Enfoque al cliente
(Rahman & Bullock, 2005), 2) Entrenamiento de empleados (Rahman & Bullock,
2005; Gadenne & Sharma, 2009; Zeng, Phan & Matsui, 2015), 3) Filosofia de la alta
direccion (Gadenne & Sharma, 2009), 4) Estrategia (Calvo-Mora et al., 2014) y



otros. Las Tablas 1 y 2, presentadas en la seccion 2 de este documento, Marco
Tedrico, muestran de manera detallada los estudios mencionados, los factores
identificados y el contenido de los mismos.

A nivel latinoamericano, algunos estudios han identificado factores de TQM,
describiendo igualmente las practicas que los componen (Rositas-Martinez, 2009,
Benzaquen-De Las Casas, 2013; Bello-Pintado, Kaufmann & Merino-Diaz de Cerio,
2015) (Ver Tabla 3 en seccion 2 de este documento, Marco Teorico). En el caso
colombiano, Benzaquen-De Las Casas & Convers-Sorza (2015) realizan un estudio
orientado a identificar si las empresas colombianas con certificacion 1SO 9001
tienen un mayor nivel de calidad comparado con aquellas que no estan certificadas
y revalidar si existe un impacto positivo de una certificacién ISO 9001 en el nivel de
calidad de una empresa. Como resultado, encuentran que las empresas certificadas
tienen un mejor desempefio en comparacion con las que no lo estan, sobre la base
de nueve factores de TQM (Liderazgo; Planeamiento de la calidad; Auditoria y
evaluacion de la calidad; Disefo del producto; Gestion de la calidad del proveedor;
Control y mejoramiento del proceso; Educacion y entrenamiento; Circulos de la
calidad y Enfoque hacia la satisfaccion del cliente). Cabe resaltar que la muestra
utilizada en este estudio consta de 207 empresas donde el 59% de ellas contaban
con la certificacion y las restantes 41% no; y sobre el tamafo de las empresas, de
acuerdo al numero de empleados, el 59,9% de las encuestadas pertenecian a
pequefias y medianas empresas.

En este punto es importante destacar la dificultad para comparar los factores
encontrados entre esos estudios Latinoamericanos, asi como con los identificados
en el mundo, ya que, al provenir de contextos diferentes, pueden considerar como
insumo practicas diferentes; o al ser extraidos por métodos distintos, pueden arrojar
resultados diversos. Por otro lado, también es importante destacar que autores
como El Shenawy, Baker & Lemak (2007) afirman que la comprension de TQM
como fuente de ventaja competitiva aun necesita mucha mas exploracion.

Por lo anterior, abordar el estudio de las practicas TQM resulta como una
oportunidad para el crecimiento empresarial en diversos sectores econdmicos. En
particular, para los Pequefios y Medianos Establecimientos (PYMES) en
Latinoamérica resulta provechoso, puesto que finalmente éstas unidades de
negocio impactan en el desarrollo econdmico de estos paises. En el caso particular
de Colombia, las PYMES son una alternativa de solucidén, al participar
significativamente en la generacion de empleo, ofreciendo una oportunidad para el
desarrollo de la economia (Ricaurte, 2015). En especifico, el 80,8% del empleo que
se genera en Colombia proviene de las Micro, Pequefas y Medianas empresas; las
cuales, en el sector manufacturero representan un 90,6% del total de los
establecimientos industriales y generan 43% del empleo total, aportan 32,6% de la
produccion bruta y 27% del valor agregado (Dinero, 2016). Ademas, segun el
informativo de la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia (2015), en el afio
2015 en el sector privado de este departamento, cuya ciudad capital es Medellin,
cobran cada vez mayor importancia las PYMES por su participacion en el total de
empresas (10%). Mas aun, de acuerdo a una encuesta realizada en 2014 a 300



PYMES de esta misma ciudad con permanencia en el mercado igual o superior a
10 anos, se encontraron factores de éxito acordes con el desempefio de empresas
modernas y con mentalidad global, tales como: a) factores internos: -Innovacion y
desarrollo de productos, diferenciacion (17%), -Servicio al cliente, atencion (24%), -
Alta calidad de los productos de la empresa (25%), entre otros; y b) factores
externos: -Auge del sector (25%), -Calidad proveedores (37%), -Ubicacion
estratégica (41%), entre otros (Camara de Comercio de Medellin para Antioquia,
2015). Por todo esto, se ha manifestado que el crecimiento de las PYMES de la
region es un indicador de robustecimiento de la economia, sin embargo, en
Antioquia, cuya capital es Medellin, este crecimiento es aun insuficiente (Camara
de Comercio de Medellin para Antioquia, 2015).

De acuerdo con algunas investigaciones adelantadas, Pérez-Uribe & Ramirez
Salazar (2015) afirman que las PYMES Colombianas se encuentran en un estado
de baja competitividad e innovacion en el concierto nacional e internacional, debido,
entre otros factores, a que los duefios/gerentes de las PYMES tienden a manejarlas
apoyandose en estructuras y sistemas administrativos que no estan respaldados
por una planeacién y direccion estratégica basica y que se han ido volviendo
obsoletas conforme se expande y diversifica la empresa. Las PYMES requieren
mejorar los procesos de gestion y produccion para tener un trabajo mas organizado,
buscando una disminucion de costos, inventarios y tiempos, y aumentar los
estandares de calidad con el fin de incrementar su productividad (Lacouture, 2016).
Una solucion para enfrentar estos retos, puede originarse recurriendo a la academia
que a través de investigaciones apoye a los procesos de direccionamiento
estratégico (Dinero, 2015). Ademas, tal como lo indican Ghobadian & Gallear (1996)
en su estudio de campo, el concepto TQM podria ser utilizado por las PYME con un
éxito considerable; permitiéndoles agudizar su enfoque en mercados, ser mas
eficientes, aprovechar mejor sus recursos humanos, y mejorar su competitividad.

Ahora bien, tornando la mirada hacia la actividad econdmica adelantada por el
sector textil-confeccion en Colombia, se encuentra que este sector econémico se
ha considerado como uno de las mas antiguos e influyentes en la industria
colombiana, por sus grandes contribuciones al empleo (Superintendencia de
Sociedades, 2017). Para el afio 2016, este sector represento el 8,8% del PIB de la
industria manufacturera en Colombia (Superintendencia de Sociedades, 2017), sin
embargo, durante este periodo la produccion del subsector Confeccidén de prendas
de vestir, excepto prendas de piel, disminuy6 en un 5,9% causado principalmente
por el efecto del contrabando que se ve reflejado en la demanda decreciente, con
altos inventarios y el masivo ingreso de productos a precios bajos (Dinero, 2017).
Para el periodo de 2017, las empresas de sector textil en Colombia enfrentaron retos
como la reforma tributaria y el alza del IVA (Impuesto al Valor Agregado), lo que
conllevdé a un aumento entre el 10% y el 15% de los costos de procesos de sus
productos. Ademas, la politica del Plan Vallejo, que permite a las empresas
exportadoras importar bienes y maquinaria para transformacion local, siempre y
cuando sus exportaciones superen el monto importado, les pudo haber generado
también una desventaja frente a las grandes empresas exportadoras y las de venta
local, debido a que sus ingresos fueron solo por aranceles de mercancias y otros



bienes, que no compensaron la importacion de maquinaria y tecnologia; entre otros
aspectos (Superintendencia de Sociedades, 2017). Estas situaciones, generan
nuevos retos administrativos para las empresas del sector textil en Colombia.

Considerando la importancia y aporte de este gremio empresarial, esta propuesta
de investigacion pretende aportar evidencia empirica sobre la identificacion de
factores blandos y duros de TQM en pequefias empresas manufactureras de la
ciudad de Medellin, que pueda servir a empresarios como insumo para organizar la
gestion administrativa y aumentar la competitividad.

En este orden de ideas la pregunta de investigacion del presente proyecto es:

Pl. ¢Cuéales son y como estan compuestos los factores blandos y factores duros
que caracterizan las practicas TQM de las pequenias empresas del sector
Confeccioén de prendas de vestir, excepto prendas de piel, de la ciudad Medellin?

1.2 Objetivos.

1.2.1 Objetivo General.

Identificar la composicién de los factores blandos y duros de la Gestion de la Calidad
Total (TQM) en pequefias empresas del sector confeccion de prendas de vestir,
excepto prendas de piel, de la ciudad Medellin.

1.2.2 Objetivos Especificos.

1.2.2.1 Identificar, a través de literatura cientifica y de expertos nacionales, las
principales practicas usadas en entornos empresariales para la
implementacion de TQM.

1.2.2.2 Construir un instrumento de recoleccion de informacién, que permita
establecer el nivel de implementacion de las practicas TQM identificadas en
pequenas empresas del sector confeccion de prendas de vestir, excepto
prendas de piel, de la ciudad Medellin.

1.2.2.3 Identificar las practicas TQM con mayor nivel de implementacion en
pequenas empresas del sector confeccion de prendas de vestir, excepto
prendas de piel, de la ciudad Medellin.

1.2.2.4 Describir la composicion de los factores blandos y duros encontrados en
pequeias empresas del sector confeccion de prendas de vestir, excepto
prendas de piel, de la ciudad de Medellin.



2. Marco Teorico

2.1 Conceptualizaciones sobre Gestion de la
Calidad Total (TQM).

2.1.1 Aproximaciones de primeros autores.

La Gestion de la Calidad es una filosofia de gestidon, que ha evolucionado a partir
del control estadistico de calidad introducido por Shewhart, a un enfoque mas
integral y humanistico bajo el término de TQM (Dahlgaard-Park, Bergman &
Hellgren, 2001; Psomas, Vouzas & Kafetzopoulos, 2014). Segun los primeros
autores que abordaron el tema, muchas veces considerados gurus de la calidad,
TQM obedece a una filosofia sobre la cual se administra el ejercicio practico de la
calidad en una organizacion (Gomez, Vilar & Tejero, 2003). El propdsito de su
implementacion en una organizacion empresarial es proporcionar productos o
servicios de calidad a los clientes, lo que, a su vez, aumenta la productividad y
disminuye los costos (Psomas, Vouzas & Kafetzopoulos, 2014).

Para la implementacion y ejercicio de la Gestion de la Calidad, los primeros autores
en tratar el tema, han puesto de manifiesto una serie de principios que, al ser
ejecutados, les permiten a las empresas direccionar sus procesos, informacion y
recursos en busca de ampliar el margen de su rendimiento. Por ejemplo, William
Edwards Deming propone 14 puntos' como requisitos para que un negocio pueda
ser competitivo en un mercado cada vez mas cambiante. De igual forma, propone
una secuencia universal conocida como Mejora Continua de la Calidad, Ciclo PHVA:
Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (en siglas inglesas PDCA: Plan-Do-Check-Act; a
veces se conoce como PDSA, donde S es Study), que ensefa que la organizaciéon
deberia: Planificar una accién (qué hacer y cémo hacerlo); Hacerla (Llevar a cabo
la planificacién); Comprobar que se cumplen las expectativas (ver si los resultados
deseados se han obtenido), y Actuar sobre lo que se ha aprendido (hacer mejoras
en el proceso basadas en la informacion recogida durante la fase de comprobar e
institucionalizar o estandarizar la mejora si se han obtenido los cambios deseados)
(Deming, 2000).

114 puntos de Deming: 1. Crear constancia de propdsito, 2. Adoptar la nueva filosofia, 3. Cesar la
dependencia en la inspeccion, 4. Finalizar con la politica de hacer negocios fijandonos sélo en el
precio, 5. Mejorar continuamente y por siempre, 6. Institucionalizar el entrenamiento, 7. Adoptar e
institucionalizar el liderazgo, 8. Eliminar los miedos, 9. Romper las barreras entre Departamentos,
10. Eliminar esléganes, exhortaciones y metas para las personas de la organizacion, 11. Eliminar los
estandares de trabajo y la direccion por objetivos, 12. Eliminar las barreras que quitan a las personas
el derecho a disfrutar de su trabajo, 13. Instituir un vigoroso programa de educacién, 14. Poner a
cada persona en la organizacion a trabajar para conseguir la transformacion (Deming, 2000).



Asi mismo, Joseph Moses Juran asegura que de forma similar a la gestion financiera
puede gestionarse la calidad. En este sentido, propone una trilogia basada en la
gestion de procesos tales como la planeacion, control y mejora de la calidad. Donde
la planeacién de la calidad es la actividad de desarrollar los productos y procesos
requeridos para conocer las necesidades de los clientes; la cual involucra una serie
de pasos universales como: 1. Determinar quiénes son los clientes; 2. Determinar
las necesidades de los clientes; 3. Desarrollar caracteristicas de productos que
respondan a las necesidades de los clientes; 4. Desarrollar procesos que sean
capaces de producir aquellas caracteristicas de productos, y 5. Trasladar la
planeacién de resultados a las fuerzas operativas. El control de la calidad consta de
pasos como 1. Evaluar el desempefio de calidad actual; 2. Comparar el desempefio
de calidad actual con las metas de calidad, y 3. Actuar frente a las diferencias. Y la
mejora de la calidad es el medio para elevar el desempefio de calidad a niveles sin
precedente, que también consta de pasos universales como 1. Establecer la
infraestructura necesaria para mejorar anualmente la calidad; 2. ldentificar las
necesidades especificas para mejorar —la mejora de proyectos; 3. Para cada
proyecto establecer un equipo de proyecto con responsabilidades claras para llevar
el proyecto a una conclusion exitosa, y 4. Proporcionar los recursos, la motivacion
y el entrenamiento necesarios a los equipos para diagnosticar las causas, estimular
el establecimiento de una solucion, establecer controles para mantener las
ganancias (Juran, 2003).

Adicionalmente, Armand Vallin Feigenbaum propone una divisién del ciclo industrial
en ocho etapas dentro de la organizacion, para entender el control total de la
calidad. Entre ellas se destaca 1. Marketing, que debe evaluar los niveles de calidad
que los clientes quieren y lo que estan dispuestos a pagar; 2. Ingenieria, que
transforma la evaluacién de marketing en especificaciones concretas; 3. Compras,
que escoge, contrata y retiene proveedores de piezas de materiales; 4. Ingenieria
de fabricacién, que selecciona las guias, herramientas y procesos para la
produccion; 5. Supervision de fabricacion y almacenamiento, que ejerce una mayor
influencia en la calidad durante la fabricacion, montaje de subconjuntos y montajes
finales; 6. Inspeccidn mecanica y pruebas funcionales, que comprueban la
conformidad con las especificaciones; 7. Envios, que influye en la calidad de los
embalajes y transportes, y 8. Instalacion y servicio, que ayuda a asegurar la
instalacion adecuada del producto de acuerdo con instrucciones apropiadas y lo
mantiene a través del servicio (Feigenbaum, 1983).

De igual forma, Philip Bayard Crosby propone cuatro puntos absolutos de la mejora
de la calidad, que pretenden brindar apoyo a la administracién para la toma de
decisiones y, en particular, les sirven para responder las siguientes preguntas: ; Qué
es calidad?, ;Qué sistema es necesario para general calidad?, ;Qué estandar de
rendimiento se deberia usar?, ;Qué sistema de medicidn se requiere? Los cuatro
absolutos de Crosby son: 1. La calidad debe ser definida como conformidad con los
requisitos, no como una bondad; 2. El sistema que genera calidad es la prevencién,
no la evaluacion; 3. El estandar de rendimiento es el “cero defectos”, no “lo mejor



posible”, y 4. La medicion de la calidad es el precio de las no conformidades, no los
indices (Crosby, 1984).

En consecuencia, como se ha descrito, es bajo este enfoque de descripcidén de
puntos, etapas, criterios, etc. que los primeros autores en abordar el tema de la
administracién de la calidad, formulando su definicion frente al contenido de la
Gestidn de la Calidad.

2.1.2 Definiciones en estudios investigativos.

TQM es una filosofia que aparece alrededor de los afios 1980s con el objetivo de
administrar lo que hasta entonces se denominaba Calidad Total, es decir,
suprimiendo el control o inspeccidn en los productos e introduciendo la gestion de
los recursos para la satisfaccion de los clientes (Martinez-Lorente, Dewhurst &
Dale, 1998). En el campo de la investigacién, se han desarrollado diversos estudios
que sugieren definiciones de TQM. Algunos autores consideran que TQM es:
un esfuerzo totalmente integrado para obtener una ventaja competitiva mediante la
mejora continua de todas las facetas de la cultura organizacional (Tobin, 1990); una
busqueda continua de la excelencia mediante la creacion de las habilidades y
actitudes correctas en las personas para hacer posible la prevenciéon de defectos y
satisfacer a los clientes/usuarios por completo en todo momento (Lakhe & Mohanty,
1994); un sistema de gestion que evoluciona de forma continua y que consta de
valores, herramientas y técnicas, cuyo objetivo es aumentar la satisfaccion del
cliente externo e interno con una cantidad reducida de recursos (Hellsten & Klefsjo,
2000); wun programa de manufactura destinado al mejoramiento continuo
y mantenimiento de los productos y procesos de calidad mediante la capitalizacion
de la participacion de la direccion, la mano de obra, los proveedores y clientes, con
el fin de cumplir o superar las expectativas del cliente (Cua, McKone, & Schroeder,
2001); una filosofia orientada a los procesos de mejora de la satisfaccion del cliente
a través de la produccion de bienes y servicios de mejor calidad (Mehra & Agrawal,
2003); entre otras posturas.

Asi mismo, existen autores que desglosan el término de TQM, como Whyte &
Witcher (1992) quienes expresan que es una filosofia corporativa integral que
incluye tres principios fundamentales: “Total” como la participacion de todas las
personas y todos los departamentos, “Calidad” como la satisfacciéon de las
necesidades y expectativas del cliente, y 'Gestion' como condiciones propicias para
la calidad total, y Ho (1997) quien agrega que “Total”, se refiere a que todos los
asociados con la compainiia estan implicados en la mejora continua (incluyendo sus
clientes y proveedores, si es posible); “Calidad”, quiere decir que los requisitos
implicados y expresados por el cliente son atendidos plenamente, y “Gestion”,
significa que los ejecutivos estan plenamente comprometidos.

Sin embargo, en otras definiciones mas recientes, se afirma que TQM es una

estrategia o filosofia que permite la mejora continua en una organizacion. Al-Khalili
& Subari (2013) expresan que TQM es una filosofia de mejora continua; Bayazit &
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Karpak (2007) argumentan que TQM es una filosofia de gestién integrada para
mejorar continuamente la eficacia de los productos, procesos y servicios para
alcanzar y superar las expectativas del cliente; Kaynak (2003) define TQM como
una filosofia de gestidn integral que busca la mejora continua en todas las funciones
de una organizacién, y que solo puede lograrse si el concepto de calidad total se
utiliza en la adquisicidn de recursos para el servicio al cliente después de la venta;
Lenka, Suar & Mohapatra (2010), sefala que el concepto de Gestion de la Calidad
se basa en la teoria de la ventaja competitiva (Porter, 1985), la teoria basada en los
recursos de la empresa (Prahalad & Hamel, 1990) y la teoria de los sistemas de
rendimiento en el trabajo (Waldman, 1994); entre otros.

En este punto, es importante sefalar que, para efectos del desarrollo de esta
investigacion, se adopta la definicibn de TQM propuesta por Hellsten & Klefsjo
(2000), teniendo en cuenta que es muy aceptada en la literatura cientifica como se
vera mas adelante en la seccion 3.1.1 de este documento.

Finalmente, resulta importante destacar el estudio adelantado por Psomas, Vouzas
& Kafetzopoulos (2014), donde se sefiala que, aunque no existe un consenso sobre
la definicion de la Gestién de la Calidad, o del término evolucionado TQM, hay
algunos acuerdos subyacentes implicitos relativos a la definicién, el alcance y los
principios y conceptos basicos. De igual forma, Kim, Kumar & Kumar (2012) resaltan
que, aunque hay poco acuerdo en la lista de las practicas de Gestion de la Calidad,
los esfuerzos para desarrollar un conjunto de practicas de Gestion de la Calidad
proporcionan una base tedrica para conectar cientificamente filosofias tradicionales
de Gestion de la Calidad con actividades practicas. Es por esto que Shahin &
Dabestani (2011) indican que, durante los ultimos 20 afios, muchos autores se han
centrado en los factores y sus dimensiones, con el fin de comprender mejor el
constructo TQM y la forma en que opera para alcanzar los objetivos empresariales.

2.2 Modelos y otras formas de operacionalizar el
concepto TQM

Como ya se ha visto hasta este punto, en la literatura cientifica se reportan
definiciones propuestas por los primeros autores para facilitar la comprension vy
puesta en marcha de TQM. Sin embargo, otros enfoques o perspectivas de
implementacién de este concepto se pueden visualizar en los modelos de
excelencia y estandares de calidad. Estos brindan informacion sobre los temas que
la organizacion debe abordar para obtener efectividad, flexibilidad y competitividad,
a través de un enfoque sistémico.
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2.2.1 Modelos de excelencia.

La implementacion de practicas TQM esta supeditada al tipo de industria y la cultura
nacional (Sila & Ebrahimpour, 2002; Lenka, Suar & Mohapatra, 2010). Por esta
razon, la determinacién de las dimensiones de TQM, se afianza como medio de
validacién de los criterios, pasos y requisitos, entre otros, de TQM, propuestos por
los investigadores pioneros, y la adaptacién al entorno donde desee medir. Esta
validacion, ha sido puesta en practica a nivel internacional, a través de una serie de
requisitos de normas (estandares) de calidad, de aspectos considerados por los
premios de excelencia a la calidad, o a través de factores de modelos empiricos.
Todos ellos presentan, de acuerdo con el contexto donde hayan sido estudiados,
una definiciéon del contenido de las dimensiones de TQM resumida en el marco de
un modelo.

Conforme a lo expuesto por Fotopoulos y Psomas (2009), los modelos de
excelencia son provechosos en la definicion de TQM de una manera en la que la
gestion puede entenderse mas facilmente. Hoy dia, existen numerosos modelos de
excelencia y/o premios a la calidad, los mas reconocidos internacionalmente son el
modelo EFQM (EFQM, 2013) en Europa, el modelo MBNQA (NIST, 2015; Criteria
for Performance Excellence, 2012) en Norteamérica, el modelo del Premio Deming
(JUSE, 2016) en Japon y el modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion
(FUNDIBEQ, 2015) en Latinoamérica. Sin embargo, en diversas naciones se han
propuesto modelos de excelencia, por ejemplo: el modelo empresarial del Premio
de Excelencia Organizacional Australiano (AOEF, 2017) en Oceania, el modelo del
Premio Nacional para la Competitividad (IFC, 2018), en México, el modelo del
Premio Nacional a la Excelencia y la Innovacién en Gestion (Corporacién Calidad,
2017) en Colombia, entre otros. Cada modelo hace hincapié en la mejora continua
de la calidad, con la excepcion del modelo de gestidn del premio Deming que se
centra en el control de calidad (Lenka, Suar & Mohapatra, 2010).

La presentacion del modelo EFQM (2013), esta explicada en funcion de los medios
(Agentes: Liderazgo; Personas; Estrategia; Alianzas y recursos; Procesos,
productos y servicios) para alcanzar los resultados de la gestion (Resultados en
Personas; Resultados en Clientes; Resultados en la Sociedad, Resultados Clave)
(Figura 1). EI modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestién (FUNDIBEQ,
2015), guarda estrecha relacion con el modelo EFQM, puesto que distingue
procesos facilitadores (medios) que permiten obtener resultados (Figura 2). El
marco general del modelo Baldrige (NIST, 2015) presenta un enfoque sistémico en
el que se pueden notar los valores y conceptos fundamentales, en el cual encajan
las organizaciones de acuerdo a su perfil (Negocio/sin animo de lucro, Educacion y
Cuidado de la salud) (Figura 3). Mientras que el modelo del Premio Deming (JUSE,
2016), presenta una serie de criterios con los cuales se sugiere hacer girar el ciclo
PHVA con el fin de generar control sobre los aspectos de calidad de la organizacion.
Tales criterios, se encuentran agrupados en tres secciones, a saber: A.
Establecimiento de objetivos y estrategias comerciales y liderazgo de la alta
direccion (I. Establecimiento de estrategias y objetivos comerciales proactivos
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orientados al cliente, Il. Papel de la alta direccién y su cumplimiento); B. Uso
adecuado e implementacion de TQM (lll. Uso adecuado e implementacion de TQM
para la realizacidn de objetivos y estrategias de negocios), y C. Efectos de TQM (IV.
Efectos obtenidos con respecto a los objetivos y estrategias de negocios a traveés
de la utilizacién e implementacion de TQM, V. Actividades sobresalientes de TQM
y adquisicion de capacidades organizacionales).

Figura 1. Modelo de excelencia EFQM.

AGENTES RESULTADOS
| personas 1 | | Resultadosen | |
las Personas
I I
Procesos
. . ’ Resultad
Liderazgo (| Estrategia [ Productos [ Resultédos en | { Resuftados
.. los Clientes Globales
I y Servicios I
| | Alianzasy | | | | Resultados en | |
Recursos la Sociedad

APRENDIZAJE, CREATIVIDAD E INNOVACION

Fuente: EFQM (2013).

Figura 2. Modelo de excelencia FUNDIBEQ.

PROCESOS FACILITADORES RESULTADOS
. Resultados de

— Estrategia — [|gentes/ciudadanos| |

Liderazgo y l Procesos y l
. Desarrollo . Resultados de | | Resultados
estilode I Clientes/ H
. . de Personas . Personas Globales

direccién I Ciudadanos I

PReCU'§°5' Resultados de | |
| roveedadores 1 1 .

Alianzas Sociedad

INNOVACION Y MEJORA CONTINUA

Fuente: FUNDIBEQ (2015).
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Figura 3. Modelo MBNQA.

PERFIL ORGANIZACIONAL

Fuerza
Estrategi
S AN laboral

@ q Integracion [>
. @

RESULTADOS

MEDICION, ANALISIS Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

VALORES Y CONCEPTOS FUNDAMENTALES
Fuente: NIST (2015).

En los tres modelos descritos en las figuras anteriores, se puede notar aspectos
tales como el liderazgo, la politica y el desarrollo de estrategias, la gestion de
personas, recursos y procesos, que facilitan salidas como la satisfaccion del cliente
y los resultados empresariales (Lenka et al., 2010). Estos modelos pueden servir de
mucho apoyo para que las organizaciones localicen los aspectos de TQM que son
mas incidentes en los resultados empresariales y asi puedan generar mecanismos
de medicién y mejora. Sin embargo, estos modelos carecen de informacién sobre
meétodos para que las organizaciones superen sus debilidades (Lenka et al., 2010).
Se les dificulta precisar por cuales elementos, organizacionales o técnicos, se
presentan debilidades en algunas empresas.

2.2.2 Estandar de calidad (Norma 1SO).

De otro lado, la norma ISO 9000 (Iso.org, 2016), en su mas reciente version -2015-
identifica siete principios de Gestién de la Calidad que la gerencia de las empresas
puede utilizar para mejorar el resultado de su sistema de calidad (Enfoque al cliente,
Liderazgo, Compromiso del Personal, Enfoque a procesos, Mejora Continua, Toma
de decisiones basadas en la evidencia, Gestién de las relaciones). En éste, se
puede observar un modelo de un Sistema de Gestiéon de la Calidad basado en
procesos, donde la mejora continua esta fundada en la gestién de los diferentes
procesos, ejecutando el ciclo PHVA (Figura 4).
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Figura 4. Modelo del sistema de gestion presentado por la norma ISO 9000:2015.

MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA DE
GESTION DE LA CALIDAD

Responsabilidad

_____ == de la direccién
Clientes
Clientes
Gestion de los Medicidn, . 8z
P AN ) ol P Satisfaccion
recursos Andlisis y Mejora
o Entradas \)\ Realizacién del 7 Salidas
Requisitos > Producto Producto [——>]

Leyenda:
—— Actividades que aportan valor
----- » Flujo de informacion
Fuente: Iso.org. (2016)

Sobre este modelo de mejora continua propuesto por este estandar, Withers &
Ebrahimpour (2000) afirman que la calidad no mejora como consecuencia de la
certificacion de la ISO 9000. Por tanto, el contar con una certificacién de la norma
ISO 9000, no le garantiza a una empresa el rendimiento maduro de las practicas
TQM. Sin embargo, Al-Khalili & Subari (2014), presentan una descripcién sobre el
aporte de la norma ISO 9000 para la implementacion acertada de practicas TQM y
encuentran que la ISO 9000 y TQM, podrian estar juntos interrelacionados en la
misma organizacion manufacturera. Este hallazgo resultdé consistente con lo
descrito por Goetsch & Davis (2013), quienes dijeron que la norma ISO 9000 puede
dar a una organizacion una ventaja inicial en la implementacion de TQM. Esto
evidencia que no basta con tener una certificacion de la norma, pues se requiere
verificar la relacion o impacto de la interaccidon de los factores y/o aspectos de la
Gestién de la Calidad con el logro de los objetivos de calidad de las empresas.

2.2.3 Operacionalizacion del concepto en estudios de
investigacion.

Hasta este punto, se ha visto que, ademas de lo formulado por los primeros autores,
los premios de excelencia o estandares de calidad también plantean su definicion
sobre el concepto de la Gestion de la Calidad, con base en un modelo que precisa
qué aspectos contiene y como es la interconexion entre ellos. De esta forma, los
modelos de excelencia son provechosos en la definicién de TQM de una manera en
la que la gestidon puede entenderse mas facilmente (Fotopoulos & Psomas, 2009).
Sin embargo, los estudios investigativos, muchos con fundamento en datos
empiricos, también ofrecen un marco de operacionalizacién del concepto TQM.
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2.2.3.1 Compresion de la estructura de TQM a través de identificacion de
sus dimensiones (Factores).

La literatura cientifica de la Gestiéon de la Calidad ha puesto de manifiesto la
existencia de diferentes dimensiones de la Gestion de la Calidad (Zeng, Phan &
Matsui, 2015). Los investigadores tienen diferentes opiniones acerca de las
dimensiones de TQM, y hacen hincapié en diferentes técnicas y utilizan diferentes
terminologias (Al-Khalili & Subari, 2014). Por tanto, con el fin de identificar las
dimensiones y obtener un acercamiento a la comprension de TQM, muchos estudios
se han orientado hacia la determinacién, conceptual y cuantitativa, de factores que,
a su vez, puedan ser medibles para establecer un grado de madurez de TQM en las
empresas. Autores como Saraph, Benson & Schroeder (1989) identifican factores
TQM utilizando 120 prescripciones de Gestion de Calidad extraidas de la literatura
cientifica, revisando en los articulos, libros o estudios que abordan la gestion de la
calidad desde un punto de vista organizacional y de gestion. Con esta revision
desarrollan varios items de medicién representativos para cada dimension de TQM.
Esos items definen el alcance y el significado de cada factor, que posteriormente
son validados mediante la técnica del Analisis Factorial. Entre los factores
encontrados se encuentran: 1. Funcién de la alta direccion divisional y politica de
calidad; 2. Rol del departamento de calidad; 3. Entrenamiento; 4. Disefio de
producto/servicio; 5. Gestion de calidad de proveedores (Proveedor de bienesy /o
servicios); 6. Gestion de proceso/procedimientos operativos; 7. Datos y reportes de
calidad; 8. Relaciones de empleados. De otra parte, Black & Porter (1996) utilizan
los items del premio Baldrige, analizandolos, sistematicamente, en sus partes
componentes, es decir, las areas a tratar. Ademas, realizan una revision de la
literatura cientifica identificando una serie de temas prevalentes en la teoria de
Calidad Total que, a su parecer, no estan adecuadamente cubiertas en el marco de
Baldrige. Posteriormente, llevan a cabo un analisis factorial exploratorio y extraen
los siguientes factores TQM: 1. Gestion de Personas y Clientes; 2. Asociaciones
con proveedores; 3. Comunicacion de la informacion de la mejora; 4. Orientacion de
la satisfaccion del cliente; 5. Gestidon de la interfaz externa; 6. Gestion estratégica
de la calidad; 7. Estructuras de trabajo en equipo para la mejora; 8. Planificacion de
la Calidad Operacional; 9. Sistemas de medicién de la mejora de la calidad, y 10.
Cultura Corporativa de Calidad. De forma paralela, Choi & Eboch (1998) preparan
una lista de actividades de TQM basadas en la literatura cientifica existente, para
luego clasificarla en las cuatro areas de un sistema de TQM: calidad del proceso,
recursos humanos, planificacion estratégica de calidad e informacion y analisis.

En general, en la literatura cientifica se reportan muchos estudios tendientes a la

identificacion de factores que pretenden determinar las dimensiones de TQM y con
ello facilitar la comprensién de este concepto.
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2.2.3.2 Diferentes denominaciones o definiciones para los factores
blandos y duros de TQM.

A pesar de la distincion de los lados blando y duro de TQM realizada por Wilkinson
(1992), en la literatura cientifica se reportan otras denominaciones o distinciones
similares de los lados de TQM. Por ejemplo, Kekédle & Kekale (1995) diferencian
entre el caracter cualitativo de las practicas TQM, que lleva a la apertura de estilos
de gestion, delegacion de responsabilidad y aumento de autonomia de personal; y
aspectos de produccion de las practicas TQM, tales como la medicion sistematica 'y
control del trabajo, el establecimiento de normas de rendimiento y el uso de
procedimientos estadisticos. Rahman & Bullock (2005) identifican lo duro de TQM
como un enfoque que conceptualiza al TQM como un conjunto limitado de
herramientas técnicas, y lo blando de TQM como un enfoque que considera a TQM
como parte de cambios mas amplios a las practicas de recursos humanos. Autores
como Psomas, Vouzas & Kafetzopoulos (2014), de manera practica y resumida
asocian los lados de TQM como blando o filoséfico y duro o de
herramientas/técnicas, con el fin de facilitar la comprension y agrupacion de los
aspectos de la misma. Todas estas clasificaciones han sido formuladas con el fin
de obtener una mayor comprension sobre la implementacion exitosa de las practicas
TQM.

De acuerdo, con la sugerencia de considerar la diferenciacion dicotomica de TQM
de Wilkinson (1992), diversos autores han llevado a cabo estudios para verificar las
relaciones que existen entre estos lados. Al-Khalili & Subari (2014) afirman que el
lado blando y el lado duro de TQM estan relacionados entre si y producen sinergias
que reflejan el caracter global de las iniciativas de TQM. Fotopoulos & Psomas
(2009) advierten que la adopcion de elementos blandos y duros de TQM puede
sentar las bases para mejorar la forma en que opera la empresa y por lo tanto su
calidad.

Por otra parte, Abdullah & Tari (2012) indican que las practicas de Gestién de la
Calidad se pueden clasificar en dos grupos: el sistema de gestion — liderazgo,
planificacion, recursos humanos, etc. — y el sistema técnico (Evans & Lindsay,
1999), mientras que otros investigadores, catalogan los principios y practicas TQM
en los aspectos sociales (ST) y los aspectos técnicos (HT) (Lewis, Pun & Lalla,
2006a; Rahman & Bullock, 2005). Todas estas definiciones también hacen alusién
a la importancia de identificar una parte “blanda” (de gestion o social) y una parte
“dura” (técnica) que dentro de ambas se clasifica al conjunto de practicas de la
Gestién de la Calidad.

En este punto, es importante destacar que para efectos del desarrollo de esta
investigacion se tiene en cuenta la distincién de los lados blando y duro de TQM
propuesta por Zeng, Phan & Matsui (2015), quienes afirman que el lado duro se
refiere a los aspectos técnicos, mientras que el lado blando se refiere a los atributos
sociales/conductuales.
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2.2.3.3 Identificacion de factores blandos y duros en estudios empiricos.

Adoptando la diferenciacion de sus lados, diversos estudios se esfuerzan en
identificar los factores blandos y duros de TQM. En las Tablas 1 y 2 puede
apreciarse algunas investigaciones que determinan estos factores al igual que una
descripcion de su contenido.

Tabla 1. Lado duro (Hard) de TQM, descrito por algunos autores.

Denominacion

Bullock (2005)

Autor Factores Duros Descripcion

e Disefio asistido por ordenador (CAD)

Tecnologias de base e Control numérico de maquinas

; e Intercambio electrénico de datos (EDI)

computacional. .
e Manufactura integrada por computador
e Red de area local (LAN) para datos técnicos
e Contribucién de justo-a-tiempo a las

Principios operaciones de fabrica

Rahman & Justo-a-tiempo. e Grado de contribucién a la posicién competitiva

por: justo-a-tiempo

Utilizacién de
tecnologia.

Tecnologia de manufactura usada

Facilitadores de mejora
continua.

Células (FMC) o sistemas (FMS) de
manufactura flexible

Control estadistico de procesos (SPC)
Gestidn de adicion de valor (Value Adding
Management)

Gadenne &
Sharma (2009)

Benchmarking y
medicion de calidad.

Identificacion de mejores practicas de otras
organizaciones

Investigacion de mejores practicas en otras
organizaciones.

Uso de métodos estadisticos (tablas, graficos)
para medir y controlar la calidad.

Equipos empoderados.

Entrenamiento de los empleados en los
métodos estadisticos.

Mejora continua.

Reduccién continua de defectos
Reduccién del retrabajo
Deteccidn de pérdida de tiempo y de costes

Mejora de la eficiencia.

Reduccion de tiempos de ciclo de nuevos
productos o servicios

Reduccion de tiempo de ciclo de
procesamiento de pedidos

Reduccién de tiempos de entrega de producto
0 servicio

18



Tabla 1. Lado duro (Hard) de TQM, descrito por algunos autores (Continuacion).

Denominacion .
Autor Descripcion
Factores Duros

Estrategia basada en datos e informacion
Estrategia desarrollada, revisada y actualizada.
Gestion de alianzas externas

Gestion del recurso econémico

Gestion de lugares, equipos y materiales
Gestion de tecnologia

Gestion de informacién y conocimiento

Disefo sistémico y gestion de procesos
Mejoras a través de la innovacion

Disefio y desarrollo de productos y servicios
Produccion, distribucion y servicio de atencion
de productos y servicios

e Gestidon y mejora de relaciones con clientes

Control de procesos

e Disefio de procesos para ser “infalibles”

e Procesos bajo control estadistico de calidad

e Uso de técnicas estadisticas para reduccién de
variacién en procesos

e Uso de graficos para control de procesos

e Uso de control estadistico de procesos para su
supervision

Mantenimiento preventivo

e Mejora de equipos, para prevencion de
problemas

e Disefno de maquina para mejora del
rendimiento del equipo

e Planificacion de reparacién o reemplazo de
equipos

e Uso de técnicas de diagndstico de equipos
para predecir su vida util

Zeng, Phan & e No realizacion de analisis técnico de

Matsui (2015) principales averias

Housekeepin
e Ubicacién de herramientas y accesorios en su

lugar

e Satisfaccion de planta limpia y ordenada

e Mantenimiento de planta limpia

e Disminucion de problemas para localizacion de
herramientas

e Disminucion de desorganizacion y desaseo de
la planta

Gestion estratégica de
SOCIOS y recursos.

Calvo-Mora et
al. (2014)

Gestion de procesos.

Gestidn de procesos.

e Publicacion de tasas de defectos.

e Publicacién de tasa de cumplimiento horario

e Publicacion de frecuencia de averias de

Informacién de calidad. maquina

e Disponibilidad de informacion de rendimiento
de calidad

e Disponibilidad de informacion de productividad

Fuente: Elaboracién a partir de Rahman & Bullock (2005); Gadenne & Sharma (2009); Calvo-Mora
et al. (2014); Zeng, Phan & Matsui (2015).
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Tabla 2. Lado blando (Soft) de TQM, descrito por algunos autores.

Autor

Denominacion
Factores Blandos

Descripcion

Rahman &
Bullock (2005)

Compromiso de la mano
de obra.

Busqueda proactiva de mejora continua
Utilizacion de ideas de operadores de
produccion

Comunicacion efectiva. (“De arriba hacia abajo’
y “de abajo hacia arriba”)

Fomento de cambio y cultura de confianza e
innovacion

Comprensioén del concepto “cliente interno”
Unidad de propdsito y eliminacién de barreras
entre personas

Empleo de capacitacion y habilidades multiples
Compromiso y responsabilidad de empleados
con la calidad

Visién compartida.

Declaracion de estrategia articulada y aceptada
por escrito

Proceso de planificacion integral y estructurado
Declaracion de misién comunicada y apoyada
por empleados.

Disefo de planes incluyendo clientes,
proveedores y otros grupos interesados
Entrenamiento y desarrollo de toda la
organizacion

Medicion periddica y sistematica de
satisfaccion del cliente externo.

Enfoque al cliente.

Difusién y entendimiento de requisitos del
cliente

Conocimiento de necesidades actuales y
futuras de los clientes

Uso de equipo.

Proporcién de operadores de producciéon en
circulos de calidad

Produccion de operadores en equipos de
resolucion de problemas

Produccion de operadores en equipos de
trabajo celular

Capacitacion del
personal.

Dias de entrenamiento continuo de mandos
intermedios por afno

Dias de entrenamiento continuo de alta
direccion por afo

Dias de entrenamiento continuo de operador
de produccién por afio.

Relacion cooperativa
con proveedores.

Trabajo con proveedores para la mejora de
otros procesos

Trabajo con proveedores en el desarrollo de
productos

Proveedores con sistema de medicion de
calidad
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Tabla 2. Lado blando (Soft) de TQM, descrito por algunos autores (Continuacion).

Autor

Denominacion
Factores Blandos

Descripcion

Gadenne &
Sharma (2009)

Filosofia de la alta
direccion y apoyo de
proveedores.

Decision y compromiso del alto ejecutivo con el
programa de calidad

Defensa activa del programa de calidad por los
altos ejecutivos

Inclusién de principios de calidad en
declaracion de mision

Proveedores con adopcién de programa de
calidad

Proveedores con cumplimiento de
especificaciones de calidad

Participacion de
empleados y clientes.

Participacion de empleados en el disefio y
planificacion

Aumento de interaccién de empleados con
clientes y proveedores

Cultura organizacional abierta y de confianza
Sistema activo de sugerencias de los
empleados

Aumento de contactos personales de la
organizacion con clientes

Participacion de clientes en disefio de producto
0 servicio

Entrenamiento de
empleados.

Entrenamiento de empleados en principios de
calidad

Comunicacién a empleados sobre el
compromiso de calidad

Busqueda activa de requisitos del cliente

e Disminucion de burocracia

Calvo-Mora et
al. (2014)

Liderazgo.

e Liderazgo en desarrollo de mision, vision,

valores y principios éticos.

Implicacion de lideres en el desarrollo,
introduccién y mejora continua del sistema de
gestion.

Interaccién de lideres con clientes, socios y
representantes de la sociedad.
Fortalecimiento de la cultura de excelencia
entre el personal.

Definicién e impulso de lideres al cambio en la
organizacion.

Personas.

Planificacién, gestion y mejora del recurso
humano.

Identificacién y desarrollo de conocimientos y
capacidades del personal.

Participacion y asuncién de responsabilidades
por parte del personal.

Dialogo entre el personal y la organizacion.
Recompensas, reconocimiento y atencion al
personal.

Estrategia (algunos sub-
criterios).

Estrategia basada en expectativas actuales y
futuras de los grupos de interés.
Comunicacién y despliegue de estrategia a
través de un esquema de recursos clave.
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Tabla 2. Lado blando (Soft) de TQM, descrito por algunos autores (Continuacion).

Autor

Denominacion
Factores Blandos

Descripcion

Zeng, Phan &
Matsui (2015)

Pequerios grupos de

solucién de problemas.

Obtencién de opiniones e ideas de miembros
para toma de decision.

Formacion de equipos para solucion de
problemas

Resolucién de problemas en sesiones de
grupos pequefios

Apoyo de equipos a la mejora de procesos de
manufactura

Apoyo a equipos para solucion de sus
problemas

No uso de equipos de resolucion de problemas

Sugerencias de
empleados.

Sugerencias de mejora asumidas con
compromiso por la direccion

Promocioén a formulacién de sugerencias para
mejora del rendimiento

Informacién de argumentos de acogida o
rechazo de sugerencias al personal
Implementacién de sugerencias utiles
Desatencion a sugerencias del personal

Entrenamiento
relacionado con tareas
para empleados.

Entrenamiento y desarrollo de habilidades a
empleados con frecuencia

Concepcidn de entrenamiento continuo y
mejora de habilidades a empleados

Ejecucion de capacitacion periddica a
empleados

Personal altamente cualificado al interior de la
planta

Fuente: Elaboracién a partir de Rahman & Bullock (2005); Gadenne & Sharma (2009); Calvo-Mora
et al. (2014); Zeng, Phan & Matsui (2015).

Debe aclararse aqui, que cada uno de estos estudios proviene de contextos o
situaciones especificas, por lo cual los resultados encontrados, si han de ser
comparados, deben interpretarse con cautela.

2.2.3.4 ldentificacion de Factores de TQM en Latinoamérica y Colombia.

En Latinoamérica, algunos estudios han logrado identificar factores TQM. La
descripcion de las practicas que los componen se presenta en la Tabla 3. Sin
embargo, aun no se han encontrado registros sobre estudios que identifican los
factores que integran el lado blando y el lado duro de TQM en estos contextos.

22




Tabla 3. Factores de TQM, descritos por algunos autores en Latinoameérica.

Autor

Factores

Descripcion

Rositas-
Martinez (2009)

Planeacién estratégica.

Hace referencia a la mision, valores, vision y los
medios con los que se haran realidad.
Indicadores: presencia en la empresa de una
clara visién de largo plazo, mision, planes de
corto plazo para el desempefio del negocio, en
especial en lo relacionado a calidad y valores
definidos, todo lo cual es comunicado a todos los
empleados.

Liderazgo directivo en
calidad.

Grado de compromiso de ese grupo directivo con
sus empleados, clientes, proveedores y
accionistas en relacion con la gestion de calidad.

Participacion.

Motivacion a los trabajadores para que tengan
iniciativa, compromiso y cumplimiento en la parte
que les corresponde de la gestion de calidad y
medida en que se hace realidad.

Educacioén en calidad.

Importancia que se le da a la capacitacién en
habilidades relacionadas con la calidad.

Compensaciones a la
calidad.

Enfoque en la promocién de la calidad contenido
en el sistema de compensaciones.

Enfoque al cliente.

Identificacion de las necesidades del cliente y
atencion dedicada.

Disefio del producto.

Importancia que se le da al disefio y al trabajo en
equipo en esta funcién para asegurar la calidad.

Enfoque a procesos.

Importancia que se le da a percibir los flujos
principales dentro de la empresa como cadenas
de valor.

Relacion con
proveedores.

Importancia que se le da a la promocion de la
calidad entre nuestros principales abastecedores
de materia prima y componentes.

Documentacion y
evaluacion, sistema de
calidad.

Dedicacién y grado de cuidado que se tiene en
registrar todo lo referente a la calidad y a la
evaluacion periddica del sistema correspondiente.

Informacién y analisis.

Grado de disponibilidad y analisis de informacion
para apoyar la calidad.

Promocién ecologica y
social.

Grado en que se fomenta el interés y el cuidado
de los ambientes ecoldgico y social.
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Tabla 3. Factores de TQM, descrito por algunos autores en Latinoamérica

(Continuacion).

Autor

Factores

Descripcion

Benzaquen-De
Las Casas
(2013)

Alta gerencia.

Participacion activa en gestiéon de la calidad.
Motivacién hacia la participacion de
empleados.

Discusion de temas relacionados con la gestién
de la calidad.

Asignacion de recursos para elevar nivel de
calidad.

Basqueda del éxito empresarial.

Planeamiento de la
calidad.

Establecimiento de metas de calidad.
Cumplimiento y éxito de politicas de calidad.

Auditoria y evaluacion
de calidad.

Obtencién de datos para toma de decisiones.
Evaluacion continua de politicas y planes de
calidad.

Utilizacion de Bencmarking.

Disefio del producto.

Inclusién de requerimientos de clientes en
disefio de productos.

Inversion de recursos en el disefio de
productos.

Gestion de la calidad del
proveedor.

Relaciones duraderas con proveedores.
Disponibilidad de informacion de calidad de
proveedores.

Calidad de productos de proveedores.

Control y mejoramiento
de proceso.

Procesos para optimizacién de plazos de
entrega a clientes.

Instalaciones y equipos en funcionamiento.
Mantenimiento de equipos operativos.
Utilizacidon de herramientas de control de
calidad.

Educacion y
entrenamiento.

Educacion y entrenamiento a empleados.

Uso de herramientas de gestion de calidad por
los empleados.

Participacion de empleados en actividades de
calidad.

Conciencia de empleados hacia la calidad.

Circulos de calidad.

Capacitacion en adopcion de circulos de
calidad.

Participacion de empleados en circulos de
calidad.

Utilizacion de herramientas par circulos de
calidad.

Obtencién de ahorros por circulos de calidad.

Enfoque hacia la
satisfaccion del cliente.

Medios de informacion sobre clientes.
Utilizacién de encuestas para satisfaccion de
clientes.

Atencion de quejas de los clientes.
Evaluacion general de requerimientos de
clientes.

24



Tabla 3. Factores de TQM, descrito por algunos autores en Latinoamérica
(Continuacion).

Autor Factores Descripcion

Control estadistico de procesos.

Seis sigma.

Disefio experimental (Taguchi).

Orden y limpieza “5S” en la planta.
Metodologia de solucién de problemas (“8-d” y
otros).

Gestion de procesos.

Calidad como principal criterio de seleccion.

e Evaluacion de proveedores por medio de
auditorias de calidad.

e Colaboracién en aspectos técnicos de
produccion.

e Sistemas de calidad concertados con

proveedores.

Estrecha relacion con
proveedores

Bello-Pintado,

Kaufmann & e Cuestionarios para determinacion de

Merino-Diaz de satisfaccion con productos de la empresa.

Cerio (2015 e e Auditorias internas.

( : f;é;etgga relacion con e Colaboracién en aspectos técnicos de

produccion.

e Sistemas de calidad concertados con

proveedores.

e Indicador de entrenamiento de empleados por
ano.

e % de participacion de empleados en equipos.

Practicas de recurso Participacion

humano vinculadas ala | e Sistema de sugerencia.

gestion de la calidad e Grupos de mejora.

Intercambio de informacion.

e Encuestas de empleados.

e Reuniones con empleados.

Fuente: Elaboracion a partir de Rositas-Martinez (2009); Benzaquen-De Las Casas (2013); Bello-

Pintado, Kaufmann & Merino-Diaz de Cerio (2015).

2.3 TQM en las PYMES.

A pesar de que se reconoce que la labor que desempenan las PYMES en el
desarrollo econdmico de un pais, genera una contribucion a la productividad total y
a la generacion de empleo (Nallusamy, 2016; Lewis, Pun & Lalla, 2006b); existe el
temor sobre el fracaso de estas debido a la falta de informacién de marketing y
habilidades de supervision o competencia técnica (Nallusamy, 2016). Como
respuesta a esto, los empresarios de las PYMES han puesto interés en implementar
estrategias de mejora que les permitan la sostenibilidad de sus organizaciones. Es
aqui donde TQM funciona como estrategia para facilitar el logro de mejores
resultados a las PYMES.
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Paralelo a lo anterior, TQM es una preocupacion importante no solo con respecto a
las grandes organizaciones, sino también en relacion con las PYMES (Pinho, 2008).
Hoy dia se reconoce que, sin importar el tamafo, industria o ubicacion, en términos
de producto y servicios las empresas compiten en los mercados a nivel global
(Temtime & Solomon, 2002; Lewis, Pun & Lalla, 2006b). Por eso, a pesar de que
las PYMES pueden estar asociadas a la carencia de recursos, en comparacion con
las grandes empresas, los empresarios de estas se han visto obligados a adoptar
estrategias de sistemas de calidad mas formales, como el registro de la serie ISO
9000 para introducirse al TQM (Pinho, 2008), que, al mismo tiempo, les permita
mejorar su rendimiento (Lewis, Pun & Lalla, 2006b). Incluso, invertir en la
implementacion de un programa de TQM exitoso para las PYMES, puede traerle
como beneficio una reduccién de costos y un retorno de inversion sustancial
(Beheshti & Lollar, 2003). Por esto, para el logro exitoso de implementacion de TQM
las PYMES requieren de un alto compromiso de los gerentes/duefios (Beheshti &
Lollar, 2003), de manera que conozcan a profundidad el fundamento y
operacionalizacion de TQM para proceder a la implementacion de practicas y
técnicas adecuadas.

De otra parte, sobre la identificacion de los factores blandos y duros de TQM, Lewis,
Pun, & Lalla (2006b) resaltan en su estudio con muestra de PYMES certificadas con
ISO 9001 de Trinidad & Tobago, que las practicas blandas fueron menos
implementadas que las practicas duras de TQM debido a la falta de compromiso de
la alta direccion para comprender lo que implicaba el sistema de gestion de calidad.
Ademas, Beheshti & Lollar (2003) en su estudio, a través de una encuesta dirigida
a PYMES de EE.UU., encuentran que las empresas que invierten en programas de
calidad como TQM experimentan retornos significativos y mejoras en el desempefio.
Por esta razon, Lewis, Pun, & Lalla (2006b), sugieren continuar con la realizacion
de estudios de casos y evaluaciones comparativas de aplicacion de TQM en las
PYME a través de diversos sectores de la industria en los paises en desarrollo.
Incluso, centrarse en las diferencias, como la ubicacion geografica y la duracion de
las practicas TQM en las PYME, asi como la influencia de las empresas mas
grandes en el programa de gestion de la calidad de las PYME (Beheshti & Lollar,
2003).

Algunos estudios como los adelantados por Lewis, Pun, & Lalla (2006b) y Gadenne
& Sharma (2009), identifican y clasifican factores blandos y duros de TQM en
PYMES. Sobre esta identificacion y clasificacion, Lewis, Pun, & Lalla (2006b), en su
estudio de revision de literatura, encuentran que existe un mayor porcentaje de
estudios consultados, que revelan que muchos investigadores subrayan la mayor
importancia de los factores blandos de TQM. Asi mismo, Gadenne & Sharma (2009)
detectan un notable porcentaje de empresas participantes en su estudio que
desconocen las practicas de gestion y, por tanto, no son tenidas en cuenta para
realizar los analisis. En la Tabla 4 se puede visualizar la clasificacién de factores
blandos y duros de TQM realizada en estos estudios.
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Tabla 4. Algunos factores blandos y duros de TQM en PYMES.

Estudio

Factores blandos de TQM

Factores duros de TQM

Lewis, Pun & Lalla,
2006b

1. Enfoque y satisfaccion del
cliente.

. Entrenamiento del personal.

. Compromiso de la alta
direccion.

4. Trabajo en equipo.

5. Participacion de empleados.

6. Gestion de proveedores.

7. Comunicacion.

8

9

1

W N

. Premios y reconocimientos.
. Gestion de recurso humano.
0. Empoderamiento de
empleados.
11. Cultura de calidad.
12. Satisfaccion de empleados.
13. Responsabilidad social.

N =

. Informacién y medicion del
rendimiento.

. Gestién de procesos.

. Planeacién estratégica.

. Control de procesos.

. Benchmarking.

. Flexibilidad.

. Sistema de calidad.

10. Aseguramiento de calidad.
11. Justo a tiempo.

12. Cero defectos.

©O©oo~NO O W

. Mejora continua e innovacion.

. Disefio de producto y servicio.

Gadenne & Sharma
(2009)

1. Filosofia de la alta direccion y
apoyo de proveedores.

2. Participacion de empleados y
clientes.

3. Entrenamiento de los
trabajadores.

1. Evaluacién comparativa y
medicion de la calidad.

2. Mejora Continua.

3. Mejora de eficacia.

Fuente: Elaboracion a partir de Lewis, Pun & Lalla, 2006b y Gadenne & Sharma (2009).

En este orden, se ha sugerido la posibilidad de enriquecer las teorias y practicas de
implementacion de TQM, extendiendo la necesidad de explorar en conocimiento y
aplicaciones de los factores blandos y duros de TQM (Lewis, Pun & Lalla, 2006b).
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3. Metodologia

El presente trabajo de investigacion se desarrolla bajo el enfoque mixto, con un
disefo secuencial, de acuerdo a lo propuesto por Hernandez, Fernandez & Baptista
(2014). La eleccion de este enfoque se da en razdn a que el estudio se divide en
dos fases, la primera, cualitativa, que se fundamenta en un trabajo de revision
tedrica para la identificacion de practicas TQM vy, la segunda, cuantitativa, que
consiste en la obtencién de factores TQM a partir de un andlisis estadistico de la
informacion recogida sobre la percepcion de las practicas TQM, identificadas en la
fase anterior. En este sentido, con los resultados de la primera fase, se espera la
consecucion de los objetivos especificos 1.2.2.1 y 1.2.2.2; mientras que, con los
resultados de la segunda fase, se espera el logro de los objetivos especificos 1.2.2.3
y 1.2.2.4. Ademas, es importante aclarar que, en general, los resultados de esta
investigaciéon son de tipo exploratorio, tendientes a investigar un constructo teérico
con base en un analisis estadistico. En este sentido, la puesta en marcha de este
trabajo de investigacion implica una serie de etapas que inician desde la revision de
los hallazgos de la literatura cientifica, pasando por la valoracién por expertos sobre
el tema de estudio, la construccion de un instrumento que permita la recoleccién de
informacion y el posterior analisis de los datos, llegando hasta la obtencion de los
resultados de la investigacion. Para una comprension detallada de este
procedimiento, la Figura 5 ilustra el esquema del desarrollo metodologico que se
aborda en esta investigacion.
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Figura 5. Esquema de desarrollo metodologico.

FASE CUALITATIVA

FASE CUANTITATIVA

ETAPA ACTIVIDADES SALIDA
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Jendie pam@ obtencion de principics T, Excelknc@ FUMDIBED [2015].
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¥ practicas = =
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prEcticas con kos principics del modelo de b litemtum cientifica, agrupadas en 6dime mwiones
tradosenla . -~
i FLBEEEZ] [3-:&5]; =] Rl i ¥ mdactadas enespanal. [Tabl 8]
Iterstura propdsito halftico de B filksofE Ton.
ci entifica {Tabla 8]
ERmsru e |:l. Fadaccion uniforme de Bs paActicas TD,M.|
i Lel |2. seleccidnde Bescal. |
Instrumento . i
RN B e T e e 1. Imstrumento walidado con 53 pActicas [Tabl 10).
dela [Anexo A].
infarmadan. |4. validacisn con exps rios. |
1. comsula de meEtms de empesas paE
determiracion del amanode b poblcion | | 1. Listado de empresas awisitar.
. vsekccion de B muestm de estudio.
Recaleccian
2. aplicacion del imst mo o laccio
. te Ia_ ; p.i:EIl:DI'I .E, TELLm: ® meoReeRn 2. Cuestionarios fisims dilisenciados.
infarmadan de imfonmacion ene mpresas.
3. Tabubcidn de ks datos ol d 3
.u £ g8 Fios ¥ romml de 3. Base de datos paraanalse.
calidad.
0, S Asrerpe de o deE, 1. !dentrfi:acnn. 1:Ie b5 prActicas Tam cu:un.rraycur nhelde
Andlidsdela implemenmacian enlbs empmesas estudidas. [Tabl 20)
inforrmadan Wz :
& Ert!a.-:-.:nn s f.a-:h:ures TD'M e 2. Factoms TAM de Bs empresas delestudio. [Tabl 23]
AmalsEs Factoral Explo@tonio.
Resultados 1. Escritu@ de trabajo u.:le imrestiacion con 1. Tmbajode investiEacicn completameme
ks msultados obtenidos. documemada.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.1 Revision de la literatura cientifica.

3.1.1 Identificacion de aproximaciones y/o definiciones de
TQM.

Como es bien conocido, y tal como se expone en la seccion 2.1.2 de este escrito,
en la literatura cientifica sobre TQM existen diferentes aproximaciones y/o
definiciones propuestas a partir de estudios empiricos y/o tedricos. Debido a esta
diversidad de conceptos, se requiere adoptar una definicién que permita dar claridad
a las siguientes etapas del proceso investigativo. De modo que, se aporten
resultados coherentes con esta conceptualizacion.

Considerando lo anterior, se aborda una revision de literatura cientifica tendiente a
identificar las aproximaciones y/o definiciones que permitan comprender a TQM. Es
asi como se destacan las siguientes conceptualizaciones propuestas en la literatura
cientifica, las cuales afirman que TQM es:

e Un esfuerzo totalmente integrado para obtener una ventaja competitiva
mediante la mejora continua de todas las facetas de la cultura
organizacional (Tobin, 1990).

¢ Una filosofia corporativa integral que incluye tres principios fundamentales:
“Total” como la participacion de todas las personas y todos los
departamentos, “Calidad” como la satisfaccion de las necesidades y
expectativas del cliente, y 'Gestion' como condiciones propicias para la
calidad total (Whyte & Witcher, 1992).

e Una busqueda continua de la excelencia mediante la creaciéon de las
habilidades y actitudes correctas en las personas para hacer posible la
prevencion de defectos y satisfacer a los clientes/usuarios por completo en
todo momento (Lakhe & Mohanty, 1994).

e “Total’”, se refiere a que todos los asociados con la compafia estan
implicados en la mejora continua (incluyendo sus clientes y proveedores, si
es posible); “Calidad”, quiere decir que los requisitos implicados y expresados
por el cliente son atendidos plenamente; y “Gestion”, significa que los
ejecutivos estan plenamente comprometidos (Ho, 1997).

e Un sistema de gestién que evoluciona continuamente, consistente en valores
(bases de la cultura de la organizacién), herramientas (instrumentos con base
estadistica para apoyar la toma de decisiones) y técnicas (actividades
ejecutadas en cierto orden), interdependientes entre si y apoyandose entre
si, con el fin de incrementar la satisfaccion del cliente interno y externo con
una cantidad minima de recursos (Hellsten & Klefsjo, 2000).
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e Un programa de manufactura destinado al mejoramiento continuo
y mantenimiento de los productos y procesos de calidad mediante la
capitalizacion de la participacion de la direccion,la mano de
obra, los proveedores y clientes, con el fin de cumplir o superar las
expectativas del cliente (Cua, McKone, & Schroeder, 2001).

¢ Una filosofia orientada a los procesos de mejora de la satisfaccion del cliente
a través de la produccion de bienes y servicios de mejor calidad (Mehra &
Agrawal, 2003).

¢ Una filosofia de gestién integral que busca la mejora continua en todas las
funciones de una organizacion, y que sélo puede lograrse si el concepto de
calidad total se utiliza en la adquisicion de recursos para el servicio al cliente
después de la venta (Kaynak, 2003).

¢ Una filosofia de gestion integrada para mejorar continuamente la eficacia de
los productos, procesos y servicios para lograr y superar las expectativas del
cliente (Bayazit & Karpa, 2007).

e Una filosofia de mejora continua (Al-Khalili & Subari, 2013).

Ahora bien, con la intencidn de realizar un analisis de estas definiciones y facilitar
su comprension, se lleva a cabo una agrupacion de las mismas. Asi se logra
distinguir la orientacién hacia la cual estan descritas (Ver Figura 6). De modo que,
con la agrupacion, se facilita observar las declaraciones mas acordes con los
propositos de esta investigacion, permitiendo realizar una seleccidn adecuada para
continuar las etapas del estudio.

La ilustracion ofrecida en la Figura 6, agrupa las definiciones, propuestas por los
estudios antes descritos, por similitud en la orientacion conceptual. En este sentido,
se encuentran definiciones que se asemejan por cuanto tratan sobre aspectos
operativos de la organizacion —Orientacion hacia algunos aspectos operacionales—
es decir, resaltan que el concepto TQM esta centrado en actividades de
manufactura en la planta; otras definiciones proponen la comprensién del concepto
a través de significados de los términos que involucra —Declaraciéon por desglose de
términos—; Algunas definiciones se distinguen por estar enfocadas hacia aspectos
sociales internos de la organizacion y el cliente —Orientacién hacia algunos aspectos
organizacionales—, como la cultura organizacional, la mejora continua, la
satisfaccion del cliente y la obtencién de ventaja competitiva; mientras que otra
permite entender el concepto TQM de forma integral, reconociendo su
funcionamiento como un sistema que consta de partes fundamentales inter-
relacionadas para el logro de los objetivos organizacionales —Orientacién integral—.
En este punto, es importante aclarar que esta agrupacion no pretende ser definitiva
y concluyente, sino un medio para entender y diferenciar los elementos principales
de las definiciones para facilitar la toma de decision.
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Figura 6. /dentificacion y agrupacion de definiciones TQM consultadas en la
literatura cientifica.

4 N [ N [ N [ N
: ., . ., Orientacion
ion haci Declaracion por X . .,
Orientagion hacia eclaracion po hacia algunos Orientacion
algunos aspectos desglose de t int I
operacionales términos aspeclos integra
organizacionales
Ventaja competitiva
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (Tobin, 1990; Whyte & Witcher, 1992; Lakhe & Mohanty, 1994;
Ho, 1997; Hellsten & Klefsjo, 2000; Cua, McKone, & Schroeder, 2001; Mehra & Agrawal, 2003;
Kaynak, 2003; Bayazit & Karpa, 2007; Al-Khalili & Subari, 2013).

Aceptando que TQM es un concepto en constante evolucién, que puede ser
entendido de forma integral como un sistema de gestibn con partes inter-
relacionadas, se decide adoptar la definicién propuesta por Hellsten & Klefsjo (2000)
para continuar las etapas de esta investigacion. Ademas, una consulta en la base
de datos de Scopus®, efectuada en el dia 21 de marzo de 2017, permite observar
que el estudio desarrollado por Hellsten & Klefsjo (2000), donde plantean esta
definicion de TQM, ha obtenido mas de 100 citaciones. Esto, probablemente puede
reflejar lo discutido que ha sido este planteamiento en la literatura cientifica sobre
TQM.

Por consiguiente, y de acuerdo a la definicion adoptada, se reconoce que TQM esta
compuesto por principios, que son valores o creencias o preceptos o conceptos
basicos sobre los cuales se construye la cultura de la organizacién (Dean & Bowen,
1994; Hellsten & Klefsjo, 2000); técnicas, que son actividades o acciones que realiza
la organizacién con el objetivo de contribuir al cumplimiento de los principios TQM
(Dean & Bowen, 1994; Hellsten & Klefsjo, 2000) y herramientas, que son
instrumentos y/o sistemas que permiten o facilitan el desarrollo de una practica
TQM, es decir, facilitan el analisis de datos y apoyan la toma de decisiones (Hellsten
& Klefsjo, 2000), y estos se constituyen como elementos del sistema de gestion. Por
tanto, habra practicas TQM que hacen uso especifico de instrumentos y/o graficos
ampliamente conocidos dentro de TQM, mientras que otras no se soportan en
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ningun instrumento. Por esta razon, se decide entender en este estudio, el término
practicas como aquellas técnicas y/o herramientas que pueden hacer visibles las
actividades realizadas en la organizacion, que reflejan la filosofia TQM.

A partir de la adopcion de la anterior definicion, se entiende TQM como un sistema
de gestion compuesto por principios que son la base sobre la que se despliegan las
practicas. Por tanto, para lograr una debida operacionalizacion de este concepto,
es preciso identificar los principios TQM que serviran como fundamento en esta
investigacion.

3.1.2 Localizacion de modelo de excelencia para obtencion de
principios TQM.

De acuerdo con la definicion adoptada en esta investigacion, los principios TQM se
comportan como la filosofia de la empresa sobre la cual se orienta la cultura de la
organizacion (Hellsten & Klefsjo, 2000). En la literatura cientifica pueden
encontrarse variedad de principios, incluso con denominaciones diversas. Esta
variedad de estudios y terminologia podria ocasionar confusiones e inconsistencias
(Hellsten & Klefsjo, 2000). Por esta razén, se decide observar los principios TQM
propuestos en un modelo de excelencia. En estos modelos, de acuerdo a lo descrito
por Hellsten & Klefsjo (2000), a menudo se ilustra claramente a TQM y, ademas,
sus criterios de evaluacidn han tenido mas influencia en la implementacién practica.
Esto facilita a las empresas identificar la filosofia sobre la cual orientar la cultura de
sSu organizacion.

En consecuencia, considerando que los modelos de excelencia proponen una
comprension de TQM fundamentandose en su filosofia, y que, ademas, se
encuentran en constante revision y actualizacidn; se decide adoptar los valores
fundamentales del Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion
(FUNDIBEQ, 2015) que se reconoce para los paises Latinoamericanos. Estos
facilitan la comprension de los principios y la contextualizacion de las practicas TQM
para las empresas de este estudio en la ciudad de Medellin (Colombia), en razén a
que este modelo es mas ajustado a las caracteristicas de las empresas
latinoamericanas. Es asi como se distinguen 8 principios TQM, en este modelo, a
saber: Lograr resultados equilibrados; Afiadir valor a los clientes; Liderar con vision,
inspiracion e integridad; Gestionar por procesos; Alcanzar el éxito mediante las
personas; Favorecer la creatividad y la innovacion; Desarrollar alianzas 'y Asumir la
responsabilidad de un futuro sostenible. Con esta seleccién y apuntando hacia estos
principios, se aborda la identificacion de practicas TQM.

Llegado a este punto, es importante destacar que la seleccion de este modelo se
da con el fin de que cada una de las practicas TQM, que se identifican en el siguiente
paso, sean comparadas con los principios que propone el modelo de excelencia. De
manera que, de acuerdo a la descripcion de cada principio y la redaccion de cada
practica TQM, se pueda visualizar facilmente la coherencia de la practica con la
explicacion de al menos un principio TQM propuesto en el modelo y que, a su vez,
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cada principio del modelo se encuentre descrito por las practicas TQM. Este
ejercicio se ilustra en la seccién 3.2.3 de este documento.

3.1.8 Localizacion de las practicas TQM a nivel
internacional.

Continuando con la orientacion de la definicion de TQM adoptada en este estudio,
se requiere identificar las practicas que permiten el despliegue de los principios que
ya se han reconocido en esta investigacion. Por lo tanto, se detectan de la revision
de literatura cientifica, cinco estudios que realizan una descripcion de las practicas
TQM, acorde con la definicion acogida en esta investigacién. En la Tabla 5, se
muestran las referencias de dichos estudios y la cantidad de practicas TQM que
proponen. Dos de estas investigaciones han sido escogidas por ser algunos de los
estudios pioneros en detectar factores TQM, ademas, por conservar inicialmente un
enfoque exploratorio y, finalmente, debido a su amplia discusion en la literatura,
pues tienen un numero suficiente de citaciones. Los restantes estudios, se
seleccionan por tratarse de investigaciones mas recientes, que poseen una
definicion de las practicas TQM, acorde con los fines de este trabajo.

Tabla 5. Referencias seleccionadas de la literatura cientifica para conformacion de
inventario de practicas TQM.

Referencia Total de practicas Cz_antl_dad df
citaciones
78 practicas TQM obtenidas a partir de una revision
de articulos, libros o estudios mas representativos .
Saraph, Benson & . S . - Scopus: 130
de la literatura cientifica, que orientan la gestion de )
Schroeder (1989) ; o Google: 2185
la calidad de una manera organizacional o punto de
vista gerencial.
38 practicas TQM obtenidas del premio Baldrige y Scopus: 536
Black & Porter (1996) | temas faltantes descubiertos en la literatura P ;
I Google: 1230
cientifica.
Calvo-Mora et al. 24 practicas TQM logradas a partir de los criterios y | Scopus:33
(2013) subcriterios de EFQM. Google: 59
Zeng, Phan & Matsui 36 practicas TQM obtenida de una revision de | Scopus:7
(2015) literatura cientifca. Google: 26
33 practicas TQM obtenidas por medio de revisién
Khan & Naeem (2016) | de literatura cientifica y operacionalizadas a través | No se registran.
de escalas previamente validadas.

* Cantidad de citaciones registradas en Scopus y Google Academic a la fecha 21/03/201.
Fuente: Construccion propia a partir de Saraph, Benson & Schroeder (1989); Black & Porter (1996);
Calvo-Mora et al. (2013); Zeng, Phan & Matsui (2015); Khan & Naeem (2016).

A partir de las practicas TQM detectadas en cada uno de los cinco estudios
escogidos, se construye un inventario total que permite proceder con las siguientes
etapas de la investigacion. En total, resultan 209 practicas TQM, provenientes de
estudios empiricos y que conforman un inventario inicial.
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Ademas, de este total de practicas, se decide incluir las practicas que propone la
norma ISO 9000 como acciones posibles para reflejar los principios TQM (iso.org,
2016); asi como las practicas descritas en el modelo EFQM (2013), a partir de los
subcriterios y sus ejemplos de evaluacion. Lo anterior, con el fin de contar con un
compendio de practicas mas completo, con una mayor comprensiéon de TQM al
provenir de enfoques propuestos no solo de estudios empiricos sino de lo regulado
en una norma estandar de calidad y lo estipulado por una organizacion internacional
con amplia experiencia en la formulacién un modelo de excelencia para TQM. De
esta forma, se obtiene de la norma ISO 9000 un total de 49 practicas, mientras que
del modelo EFQM un total de 171 practicas, para conformar un inventario total de
429 practicas TQM utilizadas como insumo para el desarrollo de esta investigacion.
Adicionalmente, es importante sefialar que ambos enfoques, tanto el de la norma
ISO 9000 como el del modelo EFQM, han sido diversamente discutidos y analizados
en la literatura cientifica de TQM. Esto podria favorecer la utilizacion de estos
enfoques como fuentes de identificacion de practicas TQM.

3.2 Analisis cualitativo de los principios y practicas
TQM encontrados en la literatura cientifica.

3.2.1 Agrupacion del inventario de practicas TQM en
categorias segun similitudes.

Debido al cantidad de practicas TQM seleccionadas de la revision de literatura
cientifica, se hace necesario realizar un analisis de las mismas con el fin de
determinar las actividades concretas a las que hacen referencia. De este modo, se
pueda lograr una sintesis de dichas practicas que permita, de forma puntual,
abordar el contenido de TQM. Para ello, se decide conservar inicialmente el idioma
en el que originalmente estan escritas, a fin de disminuir el riesgo de
interpretaciones equivocas. Ademas, se propone realizar una numeracion continua
de todas las que conforman el inventario, para facilitar su rastreo. Una vez
numeradas, se lleva a cabo agrupaciones de ellas por categorias segun similitudes
en el tema que tratan, de modo que se facilite la comprension de estas. Esta
agrupacion, se lleva a cabo en dos etapas: La primera, comparando entre si la mitad
del inventario de practicas, seleccionada aleatoriamente, a fin de conformar grupos
que se refieran al mismo tema; la segunda, tomando cada una de las practicas
restantes en la otra mitad del inventario, para ubicarlas, en lo posible, dentro de los
grupos ya conformados.

Es importante sefialar que, debido a que provienen de estudios diversos y que son
calificadas a partir de la percepcion del encuestado, se presentan practicas
descritas en sentido afirmativo como otras en sentido negativo. Por ejemplo, Zeng,
Phan & Matsui (2015) describen la practica “10. We do not conduct technical
analysis of major breakdowns”, la cual, al ser convertida en sentido afirmativo, se
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considera asi: “10. We conduct technical analysis of major breakdowns”. Por tanto,
antes de iniciar la primera etapa se acude a convertir estas practicas, sin alterar su
significado, para facilitar su comparacion. Adicionalmente, durante la segunda
etapa, en caso de encontrarse con practicas que, por su orientacion, no puedan ser
ingresadas a alguna de las agrupaciones ya obtenidas; se decide deja por separado
aquellas, para que al final del ejercicio se estudien nuevamente y, de ser necesario,
con ellas se origine un grupo alterno como ultima medida.

Una ilustracion de este procedimiento de agrupacion por categorias segun similitud
en el tema que tratan, se ofrece en la Figura 7. De aqui, se obtienen 11 grupos de
practicas TQM relacionadas con temas referentes al Control de procesos, la Gestion
estratégica, la Planeacion divisional, la Gestion del recurso humano, la Gestion de
cara al cliente, la Gestion de proveedores, la Gestidon de estructura (edificios,
sistemas y tecnologia), la Disponibilidad de la informacion, la Comunicacién
organizacional, la Responsabilidad con el entorno y el Liderazgo. Finalmente, se
logra obtener todas las practicas TQM redactadas de forma afirmativa, asi como la
clasificacion de todo el inventario en los grupos antes mencionados.

Figura 7. Identificacion de estructura dimensional preliminar de las practicas TQM.

Inventario total de
practicas TQM

> 12 Etapa: N IZrimera mitz_ad Comparaci(')_rj entre si para
el inventario conformacion de grupos
Obtencion de estructura dimensional
preliminar de las practicas TQM,
compuesta por 11 agrupaciones por
categorias segun similitud de temas:

Control de procesos.

Gestion estratégica.

Planeacién divisional.

Gestion de recurso humano.
Gestién de cara al cliente.
Gestién de proveedores.
Gestion de estructura

(Edificios, sistemas y tecnologia).
Disponibilidad de la informacion.
Comunicacién organizacional.
Responsabilidad con el entorno.

Liderazgo.
» 2° Etapa: ) Segl_mda mlt_ad Ubicacion de cada una en |
del inventario grupos ya conformados

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.2 Depuracion de practicas redundantes.

Con la agrupacion realizada, se procede a estudiar el inventario total de las practicas
TQM, identificando las actividades fundamentales que proponen. Para ello, se
localiza el verbo principal de cada una de ellas y en caso de estar descrita con dos
0 mas verbos, la practica se desglosa en tantas partes como verbos contenga. Por
ejemplo, Calvo-Mora et al. (2013) describen la practica “86. Rewards, recognition
and attention to the people of the organization”, en la que puede visualizarse tres
verbos; por tanto, esta se desglosa en tres practicas sencillas, cada una con un solo
verbo: “86a. Rewards to the people of the organization”, “86b. Recognition to the
people of the organization” y “86c¢. Attention to the people of the organization”. Este
ejercicio se realiza dentro de cada agrupacion con el fin de tener descritas cada
practica TQM lo mas simple posible, de modo que se facilite identificar con claridad
la accion a la cual se refieren. Una vez logrado esto, se facilita el ejercicio
interpretativo de cada una de ellas, a partir del verbo principal, en busca de
traducirlas al espafiol. De este modo, escritas en espafol, se procede a suprimir las
practicas TQM que sean redundantes o que describan actividades que estén
cubiertas por otras, reduciéndose el numero total de practicas del inventario inicial.

Seguidamente, se realiza un analisis de cada una de las practicas describiendo
puntualmente a lo que se refieren, teniendo en cuenta preguntas de reflexién como:
¢ Qué? proponen (actividad), ¢A qué/A quién? se lo proponen, ;A través de qué? lo
proponen, ¢Para qué? lo proponen. De esta forma, se identifican practicas que son
sintetizadas en una misma afirmacion, evitando la perdida de la accion y la
informacion principal a la que se refieren. A modo ilustrativo, en la Tabla 6 se ofrece
un breve ejemplo de este ejercicio. Asi, de acuerdo a la actividad de que tratan, es
posible observar a qué parte del ciclo de gestion PHVA (Planear-Hacer-Verificar-
Actuar) pertenecen. Es importante aclarar también, que este ejercicio de
clasificacion se realiza con fines de entender coémo, dentro de una misma
agrupacion, las practicas interactuan entre si, para conformar un sistema de gestion,
tal como se propone en la definicion declarada por Hellsten & Klefsjo (2000) y
adoptada en este trabajo de investigacion.

Como resultado de este ejercicio de clasificacion y sintesis, se reduce nuevamente
el inventario de practicas TQM con que hasta entonces se cuenta y se posibilita la
reagrupacion de aquellas que por su significado pueden estar contenidas en otras
pertenecientes a otro grupo. Esto, también conlleva a la disminucion de las
agrupaciones. De aqui, se continua una simplificacion del listado general de
practicas TQM, a fin de obtener, en el menor numero posible de ellas, todos los
temas principales de que tratan. Es asi como, por ejemplo, de las practicas
sintetizadas en el grupo relacionado con la Gestién del Recurso Humano y que
tratan sobre la capacitacion de los empleados en diversos aspectos necesarios para
su desempenio, se concluye una sola practica que abarca todos estos temas. Este
ejemplo se ilustra en la Tabla 7.
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Tabla 6. Ejemplo ilustrativo de la clasificacion y sintesis de las practicas TQM de
acuerdo a las preguntas de reflexion.

Tema del grupo: Gestion estratégica.

P akle Descripcion*
practica TQM P
58a Desarrollo de planes y estrategias a largo plazo considerando los requisitos del cliente y
las capacidades de la empresa.
181a Escribir la estrategia claramente articulada y acordada por los empleados.
80 La politica y la estrategia estan fundamentadas en las necesidades y expectativas actuales
y futuras de los grupos de interés.
75a Desarrollar la mision, vision, valores y principios éticos.
182b Comunicar la declaracién de la mision apoyada por los empleados.
81a La politica y la estrategia se comunican a través de un esquema de recursos clave.
58b Implementaciéon de planes y estrategias a largo plazo considerando los requisitos del
cliente y las capacidades de la empresa.
88b La politica y la estrategia se revisan.
88c La politica y la estrategia se actualizan.
Clasificacion de las practicas
N° de la G A qué/A ¢A través de a Parte del ciclo
- 9 - 9
practica TQM ¢Qué? quién? qué? DAL BT PHVA
58a Considerar las
181a i
Desarrollar Estrategia, Requisitos de necesm.:ades Y P
80 " : expectativas de
Politica, clientes,
75a S los grupos de
Planes, Misién, | Acuerdo entre . ,
182b s interés.
81a Implementar Visién, Valores, empleados, H
P Principios Esquema de .
58b éticos recursos clave Considerar las
88b Revisar capacidades \V
88c Actualizar de la empresa A

Sintesis de las practicas

empresa.

Desarrollar la estrategia (Politica, Planes, Mision, Vision, Valores, Principios éticos) considerando las
necesidades y expectativas de los grupos de interés (Clientes, Empleados, etc.) y las capacidades de la

empresa.

Implementar la estrategia (Politica, Planes, Misién, Visién, Valores, Principios éticos) considerando las
necesidades y expectativas de los grupos de interés (Clientes, Empleados, etc.) y las capacidades de la

empresa.

Revisar la estrategia (Politica, Planes, Mision, Vision, Valores, Principios éticos) considerando las
necesidades y expectativas de los grupos de interés (Clientes, Empleados, etc.) y las capacidades de la

empresa.

Actualizar la estrategia (Politica, Planes, Misién, Vision, Valores, Principios éticos) considerando las
necesidades y expectativas de los grupos de interés (Clientes, Empleados, etc.) y las capacidades de la

* Se resaltan los verbos principales de cada practica a fin de identificar facilmente la actividad que

proponen.

Fuente: Elaboracion propia a partir de practicas TQM identificadas en la literatura cientifica.
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Tabla 7. Ejemplo ilustrativo de simplificacion del listado de practicas TQM.

Tema del grupo: Gestion del recurso humano.

Sintesis de las practicas

Capacitar a los empleados en aspectos de calidad.

Capacitar a los empleados en técnicas estadisticas basicas (histogramas, graficos de control, etc.).

Capacitar a los empleados en trabajo en equipo.

Capacitar a los empleados en resolucién de conflicto.

Simplificacion de las practicas

Capacitar a los empleados de acuerdo con las necesidades.

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, el ejercicio de depuracion realizado en esta etapa, permite un desglose,
traduccion, clasificacion, sintesis y simplificacion de las practicas TQM analizadas.
En total, se obtiene la primera versidén que consta de un listado de 52 practicas TQM,
extraidas de la revision de literatura cientifica y agrupadas en 6 dimensiones que se
denominan: Gestion estratégica, Gestion Tactica, Gestion de Empleados, Gestion
de Clientes, Gestion de Proveedores y Gestion de Recursos, como se ilustra en la
Tabla 8.

Tabla 8. Primera version del listado de practicas TQM extraidas de la literatura
cientifica, agrupadas en 6 dimensiones y redactadas en espafiol.

Dimensién | N° Descripcion

Disefar la estrategia de la empresa teniendo en cuenta las caracteristicas
1 del entorno en el que compite (necesidades de los clientes, fortalezas y
debilidades de los competidores, ciclo econémico del pais, oportunidades,
amenazas, efc.).

5 Disefar la estrategia de la empresa teniendo claramente identificadas sus
fortalezas y debilidades.

3 | Disefar planes de mejora para todos los aspectos de la organizacion.

4 | Establecer una politica de calidad clara.

Gestion — - - —
Estratégica 5 Asegurar que las actividades del dia a dia estén orientadas a alcanzar la
mision y la visién establecida.

6 Asegurar que los directivos estén comprometidos con la politica de calidad
de la empresa.

Garantizar que las decisiones dentro de la organizacion estan basadas en
evidencia.

8 Documentar los procesos con el fin de tener clara y estandarizada la mejor
manera de ejecutar las actividades.

9 Establecer con claridad las responsabilidades de cada uno de los
miembros de la organizacion.
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Tabla 8. Primera version del listado de practicas TQM extraidas de la literatura
cientifica, agrupadas en 6 dimensiones y redactadas en espariol (Continuacion).

Dimensiéon | N° Descripcion
10 Garantizar que los directivos comunican la estrategia y las politicas
generales de la empresa a los empleados.
Evaluar a través de indicadores clave la evolucion de los resultados
11 | obtenidos por la empresa (indicadores financieros, de calidad, de
productividad, etc.)
12 | Tener una cultura de la prevencién del riesgo.
Gestidn 13 | Facilitar los procesos de comunicacion en toda la organizacion.
Estratégica 14 Generar utilidades sin comprometer el funcionamiento operativo de la
empresa.
15 Cumplir las normativas y regulaciones definidas por el gobierno (y sus
entidades gubernamentales).
16 Fomentar una cultura de generacion de ideas para el mejoramiento en toda
la organizacion.
17 Generar alianzas con Universidades, entidades gubernamentales, gremios
u otros con el fin de contribuir al desarrollo de conocimiento.
18 Establecer planes operacionales para sus departamentos, divisiones o
unidades organizacionales que orienten las actividades del dia a dia.
19 | Evaluar el cumplimiento de los planes operacionales generados.
20 Desarrollar productos y servicios de acuerdo con las necesidades y
expectativas del cliente.
Desarrollar productos y servicios que no solo generan utilidad financiera,
21 | sino que al ser usados por el cliente contribuyen a preservar el bienestar
de la sociedad.
Gclast!on Usar herramientas cuantitativas (por ejemplo: analisis de varianza,
Tactica 22 | histogramas de frecuencia, graficos estadisticos, etc.) para tomar
decisiones que permitan introducir mejoras en la calidad.
23 | Coordinar de forma holistica los procesos ejecutados en toda la empresa.
24 | Contar con empleados comprometidos con la politica de calidad.
25 | Poseer una cultura de mejora continua en toda la organizacion.
26 Identificar las mejores practicas de los competidores como mecanismo de
mejoramiento.
27 | Contratar empleados de acuerdo con las necesidades de la empresa.
Realizar, con los empleados recién contratados, procesos de induccion
. 28 | robustos que aseguren la contribucidn del empleado con los objetivos de la
Gestion de
empresa.
Empleados
29 | Capacitar a los empleados de acuerdo con las necesidades.
30 Reconocer los logros, la contribucién y el compromiso de los empleados en

la organizacion.
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Tabla 8. Primera version del listado de practicas TQM extraidas de la literatura
cientifica, agrupadas en 6 dimensiones y redactadas en espariol (Continuacion).

Dimensiéon | N° Descripcion
31 | Remunerar la labor de los empleados de acuerdo con sus capacidades.
. 32 | Evaluar la satisfaccion de los empleados con su propio trabajo.
Gestion de
Empleados 33 Asegurar a los empleados un entorno seguro y saludable preservando el
bienestar laboral.
34 Asegurar que las personas de la organizacion actuen con integridad y
segun un comportamiento ético riguroso.
35 | Disefiar politicas orientadas a la satisfaccion del cliente.
36 | Conocer las necesidades de los diversos segmentos de clientes.
. 37 | Fomentar el fortalecimiento de relaciones a largo plazo con los clientes.
Gestion de
Clientes 38 | Evaluar periodicamente la satisfaccion del cliente para introducir mejoras.
39 Responder rapidamente a las inquietudes, quejas, peticiones y
sugerencias de los clientes.
40 Generar ventajas competitivas para satisfacer de manera sostenida a los
clientes.
41 Seleccionar a los proveedores basandose en la calidad de sus
productos/servicios.
492 Informar con claridad a los proveedores las especificaciones de los
suministros requeridos.
Gestion de 43 Fomentar el fortalecimiento de las relaciones a largo plazo con los
Proveedores proveedores.
44 Realizar seguimiento a la calidad de los suministros enviados por los
proveedores.
45 Apoyar a los proveedores para contribuir a mejores sus estandares de
calidad.
46 Realizar mantenimiento, actualizacion y reemplazo de equipos y
tecnologias que asegure su 6ptimo funcionamiento.
47 Utilizar de manera adecuada la tecnologia con que se cuenta para mejorar
la productividad en la empresa.
48 Realizar mantenimiento de las locaciones y estructuras fisicas de la
empresa.
Gestion de Fomentar entre los empleados la posibilidad de compartir conocimientos y
RECUISOS 49 | experiencias que redunden en procesos de aprendizaje y mejora en toda la
organizacion.
50 Contar con un sistema de almacenamiento de informacién confiable y
oportuno que contribuya a la toma de decisiones en la organizacion.
51 Invertir de manera adecuada recursos financieros para garantizar el
mejoramiento de la empresa.
52 | Evitar impactos negativos sobre el medio ambiente.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.8 Comparacion de la primera version de practicas con los
principios del modelo FUNDIBEQ (2015), para garantizar

proposito holistico de la filosofia TQM.

Con el propdsito de verificar que cada una de las practicas hasta ahora obtenidas y
descritas en la Tabla 8, facilitan el alcance de los principios, de acuerdo con la
definicién de TQM adoptada en este estudio; se procede a realizar una comparacion
de estas frente a cada uno de los principios TQM que propone el modelo de
excelencia FUNDIBEQ (2015) (ver Tabla 9), tal como se sugiere en la seccion 3.1.2
de este documento.

Para facilitar su lectura, en la Tabla 9 se indica con una “x” cuales practicas facilitan
el despliegue de cada principio TQM. Ademas, puede observarse en las casillas
correspondientes, que todas las practicas reflejan al menos un principio TQM y que,
a su vez, cada principio es facilitado como minimo por una practica TQM. Asi
también, en este ejercicio puede notarse que varias de las practicas son sinérgicas
y aplican a varios principios. En total, cada principio cuenta con por lo menos 6
practicas TQM acordes a su descripcion o definicién. Adicionalmente, en la Tabla 9
se describen ejemplos de los beneficios que puede obtener cualquier organizaciéon
al adoptar los principios TQM de este modelo de excelencia. Por tanto, la
implementacion de las practicas TQM aqui descritas puede facilitar el logro de estos
beneficios.
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Fuente: Elaboraciéon propia a partir de FUNDIBEQ (2015).
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Fuente: Elaboracion propia a partir de FUNDIBEQ (2015).
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3.3 Construccion del instrumento de recoleccion
de la informacion.

3.3.1 Redaccion uniforme de las practicas TQM.

Concluido el analisis cualitativo de las practicas TQM a medir en esta investigacion,
se requiere ahora redactarlas con uniformidad y claridad, para que, al ser leidas por
los encuestados, puedan ser facilmente comprendidas. Como ya se ha mencionado
en la seccion 3.1.1, las practicas hacen visibles las actividades realizadas en la
organizacion. Por tanto, se considera que la redaccion de ellas debe permitir,
rapidamente, la localizacion del verbo principal para facilitar la identificacién de la
accion o actividad a la que se refieren. Ademas, para prevenir confusiones, se
decide hacer énfasis en un solo verbo principal, puesto que se busca que cada
practica haga referencia a una sola actividad que, a su vez, sea facil de identificar.
De esta manera, al someter estas practicas a una validacién por expertos, se
resuelve presentar su redaccion iniciando con el verbo principal, en infinitivo,
haciendo referencia a la accién que tratan. En el Anexo A “Formato de Validacién
por Expertos”, puede observarse la redaccion de estas practicas TQM. Por otro lado,
para la medicion de estas practicas en este estudio, se opta por presentarlas
iniciando con la frase “En su empresa...”, de manera que se familiarice al
encuestado con la actividad que se indaga en su entorno empresarial. En la Tabla
10 puede observarse como se expresan las practicas para su medicion.

3.3.2 Seleccion de la escala.

Con la redaccion de las practicas TQM en espanol, se procede a la eleccién de la
escala para el instrumento con el que se espera recoger los datos e informacién
correspondientes a este estudio. Por tanto, debido a que permite una aproximacion
a partir de la percepcion del encuestado, se decide redactar una escala tipo Likert.
El instrumento se constituye de un formato tipo encuesta en el que,
consecuentemente con los objetivos de esta investigacidn, se disefia una seccidn
que indaga por la percepcion del encuestado sobre el nivel de implementacion de
las practicas TQM en su empresa, haciendo uso de una escala con puntuacion de
1 a 5. Asi, los niveles de la escala son los siguientes:

1: Muy bajo nivel de implementacion de la practica TQM en su empresa.
2: Bajo nivel de implementacion de la practica TQM en su empresa.

3: Nivel de implementacion medio de la practica TQM en su empresa.

4: Alto nivel de implementacion de la practica TQM en su empresa.

5: Muy alto nivel de implementacion de la practica TQM en su empresa.

Es claro que una escala de 7 puntos, puede arrojar mayor fiabilidad; sin embargo,
se opta por una de 5 puntos, en razén a que la mayoria de los estudios que también
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indagan sobre la percepcion o actitudes, en este mismo entorno empresarial, utilizan
con mucha frecuencia este tipo de escala. Esto puede facilitar la comprensién de
las opciones de respuesta al entrevistado por presentarse ante una escala con la
que se encuentran mas familiarizados.

Adicionalmente, en el formato tipo encuesta se incluye el propdsito de la
investigacion, preguntas de identificacion del encuestado y su empresa, y una
seccion de preguntas generales, relacionadas con el nivel de compromiso que
considera el encuestado sobre su empresa con aspectos importantes como la
calidad de procesos, productos y servicios; la satisfaccion general de los grupos de
interés, en concordancia con la definicion de TQM adoptada en este estudio; los
temas prioritarios para la empresa relacionados con la satisfaccion de los clientes y
el rango de porcentaje de empleados que conocen la filosofia TQM en la
organizacion. Esta seleccion de interrogantes obedece a la importancia de incluir
preguntas que nos permitan reflexionar sobre la posible evidencia de validez del
instrumento comparada con otro criterio —validez de criterio— (Hernandez,
Fernandez & Baptista, 2014); que se trata en la seccién 4.3.2 de este documento.

3.3.3. Generacion del instrumento de validacion.

Con el propésito de obtener valoraciones de las practicas TQM obtenidas, se decide
entonces, construir un instrumento para la revisiéon cualitativa por expertos. El
propédsito de este instrumento, es lograr que se clarifiquen, precisen, contextualicen
y complementen dichas practicas, con las que se recogera informacion en pequefias
empresas del sector confeccién de prendas de vestir, excepto prendas de piel, de
la ciudad de Medellin. Para este ejercicio, se requiere que los profesionales
consultados valoren cada enunciado que refleja la practica TQM y que conformaran
el instrumento de recoleccidon de informacién final. Por tanto, se les solicita a los
expertos evaluar si cada expresion de las 52 practicas permite medir las
dimensiones de TQM. Para ello se les sugiere calificar cada practica TQM descrita
como una afirmacién, con relacion a los siguientes criterios:

e Criterio 1: Claridad de la afirmacion; se indaga a los expertos si la redaccion
de la afirmacion facilita su entendimiento por parte del encuestado
previniéndose, ademas, ambigledades y sesgos.

e Criterio 2: Suficiencia de las afirmaciones; se indaga a los expertos si
considera hace falta alguna practica TQM sobre la cual indagar

La evaluacidon de los expertos consiste en sehalar con valores enteros de 1 a 5
donde 1 indica que la afirmacién no cumple con el primer criterio antes sefalado
hasta 5, indicando que cumple totalmente con dicho criterio. Ademas, sobre el
segundo criterio, se les solicita responder si consideran que hace falta alguna otra
practica TQM sobre la cual se debe indagar; y en caso afirmativo, indicar cual. El
formato de evaluacion utilizado para consultar a los expertos se presenta en el
Anexo A.
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3.3.4. Validacion con profesionales expertos.

Con el instrumento de validacién cualitativa, se llevan a cabo entrevistas dirigidas a
académicos, investigadores de universidades, con trayectoria investigativa en TQM
de la ciudad de Medellin. Se obtuvieron evaluaciones provenientes de 4 de ellos,
cuyas puntuaciones correspondientes, pueden apreciarse en el Anexo B. Se decide
entonces analizar los resultados frente a cada afirmacion correspondiente a las
practicas TQM, con el fin de determinar si se requiere alguna intervencion para
mejorar o no la redaccion. Para ello, se considera como reglas, las siguientes:

e Para el Criterio 1: Observar si la puntuacion promedio de cada practica es
igual o superior a 4,0. De lograrse, no se determina intervencion frente a
dicha practica. Sin embargo, en caso de obtenerse exactamente este valor
promedio, se revisa si alguno de los expertos califica considerablemente bajo
este item, con valor de 1 0 2, para considerar, en caso de que sea nhecesario,
un posible ajuste a la redaccion de dicha practica. Mientras que para aquellas
practicas con puntuaciones promedio menores a 4,0 se decide intervenir su
redaccion.

e Para el Criterio 2: Analizar la pertinencia de adicionar practicas TQM al listado
ya conformado, de acuerdo a la sugerencia de inclusion de algun tema o
actividad por parte de algun experto evaluador. Ademas, en el caso de
presentarse cualquier otro tipo de observaciones generales, se consideran
estas precisiones a fin de mejorar la validez del instrumento a construir.

En este sentido, se determina intervenir 11 de las 52 declaraciones de practicas
TQM; 3 por haber obtenido una puntuaciéon promedio igual a 4,0 y estar calificadas,
por algun experto, con una valoracién considerablemente baja (valor de 1 0 2); 3
por contar con alguna observacién, realizada por algun experto, que amerite su
intervencion, a pesar de contar con una calificacion promedio igual o superior a 4,0,
y 5 por resultar con calificaciones promedio inferiores a 4,0. Igualmente, se
considera incluir una practica adicional de acuerdo a las sugerencias de los expertos
evaluadores, relacionada con la innovacion de productos (practica numero 21 de la
Tabla 10), la cual, posiblemente se encuentre asociada a la dimension Gestion
Tactica de la Tabla 8. Esta practica, ademas, permite el despliegue de dos principios
TQM: Anadir valor a los clientes y Favorecer la creatividad y la innovacion, de
acuerdo a lo descrito en el modelo FUNDIBEQ (2015). De este modo, se obtiene un
consolidado de 53 practicas TQM para construir con ellas el instrumento final. En el
Anexo B se encuentran sefialadas las practicas que fueron intervenidas en su
redaccion, como consecuencia de la valoracion por expertos.

Finalizada la actividad de consulta a expertos para validar cualitativamente las
practicas TQM extraidas de la literatura cientifica, se procede a la construccién del
instrumento de recoleccion de informacion, teniendo en cuenta las preguntas de
identificacion del encuestado y su empresa, la seccién de preguntas generales
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sobre percepcion de calidad y la seccion donde se consulta sobre el nivel de
implementacion de las practicas TQM. Ademas, para efectos de prevenir
confusiones en los encuestados, asi como para facilitar la calificacion imparcial y
honesta de cada una y permitir la posterior exploracién de la agrupacion de ellas,
se decide presentar el listado total de practicas TQM sin las agrupaciones que se
han formulado en la Tabla 8 de este documento. En la Tabla 10 se puede apreciar
el instrumento construido para la recoleccién de la informacion. De esta manera,
todo el ejercicio de analisis cualitativo y validacion por expertos de las practicas
permite presentarlas como declaraciones alusivas a actividades cotidianas o
periddicas en las empresas, facilitando su comprension para el lector. Asi, no se
requeriria estrictamente que el encuestado posea conocimientos previos sobre
TQM, sino que conozca de manera global las areas y operaciones de la empresa.

Tabla 10. Instrumento de recoleccion de informacién para identificar el nivel de
implementacion de las practicas TQM en pequenas empresas del sector confeccion
de prendas de vestir, excepto prendas de piel, de la ciudad Medellin.

El propdsito de esta encuesta es identificar el nivel de implementacion de algunas de las principales practicas
de Gestidn de la Calidad Total (TQM) usadas en las pequefias empresas del sector confeccion de prendas
de vestir, excepto prendas de piel, de la ciudad Medellin. Para ello, solicitamos respetuosamente responder
las preguntas descritas a continuacién, de acuerdo con su conocimiento y/o percepcion. Su apreciacion es
muy valiosa para el estudio que se adelanta. Tenga en cuenta, ademas, que todas las respuestas seran
utilizadas con fines académicos, respetando la confidencialidad de cada individuo y empresa. Agradecemos
de ante mano su amable participacion.

Nombre de

la empresa:

Cargo:

Antigiiedad_de la F_es:ha d_e _ Dia: Mes: Afo:
empresa (Anos): diligenciamiento:

SECCION I: Preguntas Generales

En una escala de 1 a 5 marque con una "X" el nivel de compromiso que usted cree tiene la empresa con:

1. Calidad de sus procesos, productos y servicios. 1 2 3 4 5

En una escala de 1 a 5 marque con una "X":

2. El nivel general de satisfaccion que usted cree tienen los y 9 3 4 5
clientes con la empresa
3. El nivel general de satisfaccion que usted cree tienen los 1 5 3 4 5
proveedores con la empresa
4. El nivel general de satisfaccidon que usted cree tienen los

= 1 2 3 4 5
duefios con los resultados de la empresa
5. El nivel general de satisfaccion que usted cree tienen los 1 5 3 4 5
empleados con la empresa.
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Tabla 10. /nstrumento de recoleccion de informacion para identificar el nivel de
implementacion de las practicas TQM en pequefias empresas del sector confeccion
de prendas de vestir, excepto prendas de piel, de la ciudad de Medellin
(Continuacion).

SECCION I: Preguntas Generales

6. Ordene de 1 a 5 los siguientes aspectos segun su prioridad dentro de la empresa (Ponga 1 enfrente del
mas importante, 2 enfrente del siguiente en prioridad y asi sucesivamente hasta llegar a 5)

A. Satisfaccion de los clientes con los costos.

B. Satisfaccion de los clientes con la calidad.

C. Satisfaccion del cliente con el cumplimiento del tiempo de entrega prometido.

D. Satisfaccion del cliente con la velocidad de fabricacion del producto.

E. Satisfaccién del cliente con la capacidad de adaptacién de la empresa a las distintas solicitudes
realizadas por él.

7. Marque con una "X" el rango del porcentaje de los empleados de su empresa que conocen la filosofia
TQM (Gestion de la Calidad Total).

A. 0% - 20% B.21% - 40% C.41% - 60% D. 61% - 80% E. 81% - 100%

SECCION II: Practicas de Gestion de la Calidad Total (TQM)

Evalue, de acuerdo con la escala presentada a continuacion, el nivel de implementacion que tienen las
siguientes practicas en su empresa:

NIVEL DE IMPLEMENTACION

Para cada numeral, marque con una sola "X" debajo de la

casilla de nivel de implementacion que usted considere L 2 . Cy g
P q : Muy | Bajo | Medio | Alto | Muy
bajo alto

En su empresa se disefia la estrategia teniendo en
cuenta el entorno en el que se compite (Por ejemplo,
1 |se tienen en cuenta: necesidades de los clientes,
fortalezas y debilidades de los competidores, ciclo
econémico del pais, oportunidades, amenazas, etc.).

En su empresa se disefia la estrategia teniendo
claramente identificadas sus fortalezas y debilidades.

En su empresa se disefian planes de mejora para
3 |todas las actividades realizadas al interior de la
organizacion.

En su empresa se tiene establecida una politica clara
de calidad.
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Tabla 10. /nstrumento de recoleccion de informacion para identificar el nivel de
implementacion de las practicas TQM en pequefias empresas del sector confeccion
de prendas de vestir, excepto prendas de piel, de la ciudad de Medellin
(Continuacion).

SECCION II: Practicas de Gestion de la Calidad Total (TQM)

Evalue, de acuerdo con la escala presentada a continuacion, el nivel de implementacion que tienen las
siguientes practicas en su empresa:

Para cada numeral, marque con una sola "X" debajo de la
casilla de nivel de implementacion que usted considere.

NIVEL DE IMPLEMENTACION

1
Muy
bajo

2
Bajo

3
Medio

4
Alto

5
Muy
alto

En su empresa se asegura que las actividades del dia
a dia estén orientadas a alcanzar la misién y la vision
establecida.

En su empresa se asegura que los directivos estén
comprometidos con la politica de calidad.

En su empresa se garantiza que las decisiones que se
toman estan basadas en evidencia (datos y hechos).

En su empresa se documentan los procesos con el fin
de tener clara y estandarizada la mejor manera de
ejecutar las actividades.

En su empresa se establecen con claridad las
responsabilidades de cada uno de los miembros de la
organizacion.

10

En su empresa se garantiza que los directivos
comunican la estrategia y las politicas generales de la
organizacion a los empleados.

11

En su empresa se evalla a través de indicadores la
evolucion de los resultados obtenidos (indicadores
financieros, de calidad, de productividad, etc.)

12

En su empresa se tiene una cultura de la prevencion
del riesgo.

13

En su empresa se facilitan los procesos de
comunicacion en toda la organizacion.

14

En su empresa se reparten utilidades sin comprometer
el funcionamiento de la misma.

15

En su empresa se cumplen las normativas y
regulaciones definidas por el gobierno (y sus entidades
gubernamentales).

16

En su empresa se implementan mecanismos
participativos de generacion y reconocimiento de ideas
para el mejoramiento en toda la organizacion.

56



Tabla 10. /nstrumento de recoleccion de informacion para identificar el nivel de
implementacion de las practicas TQM en pequefias empresas del sector confeccion
de prendas de vestir, excepto prendas de piel, de la ciudad de Medellin
(Continuacion).

SECCION II: Practicas de Gestion de la Calidad Total (TQM)

Evalue, de acuerdo con la escala presentada a continuacion, el nivel de implementacion que tienen las
siguientes practicas en su empresa:

NIVEL DE IMPLEMENTACION

Para cada numeral, marque con una sola "X" debajo de la 1 2 3 4 5
casilla de nivel de implementacién que usted considere. Muy | Bajo Medio Alto Muy
bajo alto

En su empresa se generan alianzas con universidades,
entidades gubernamentales, gremios u otros con el fin
17 | de contribuir al mejoramiento de las practicas
productivas y las caracteristicas del producto ofrecido
por la empresa.

En su empresa se establece la programacion de
18 |actividades para sus departamentos, divisiones o
unidades organizacionales de forma periddica.

En su empresa se evalla el cumplimiento de las

19 actividades programadas o los planes generados.

20 En su empresa se desarrollan productos y servicios de
acuerdo con las necesidades y expectativas del cliente.

En su empresa se innova en producto, es decir, se
21* | ofrecen al cliente productos nuevos o mejorados de
acuerdo con sus necesidades.

En su empresa se desarrollan productos y servicios
oo |Que no solo generan utilidad financiera, sino que al ser
usados por el cliente contribuyen a preservar el
bienestar de la sociedad.

En su empresa se usan herramientas cuantitativas (por
ejemplo: andlisis de varianza, histogramas de

23 |frecuencia, graficos estadisticos, etc.) para tomar
decisiones que permitan introducir mejoras en la
calidad.

En su empresa se coordinan de manera integral los

24 . L
procesos ejecutados en toda la organizacion.

En su empresa se cuenta con empleados

25 comprometidos con la politica de calidad.

26 Su empresa posee una cultura de mejora continua en
toda la organizacion.

En su empresa se identifican las mejores practicas de

27 - . X ;
los competidores como mecanismo de mejoramiento.

*[tem adicionado después de la validacién por expertos.
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Tabla 10. /nstrumento de recoleccion de informacion para identificar el nivel de
implementacion de las practicas TQM en pequefias empresas del sector confeccion
de prendas de vestir, excepto prendas de piel, de la ciudad de Medellin

(Continuacion).

SECCION II: Practicas de Gestion de la Calidad Total (TQM)

siguientes practicas en su empresa:

Evalue, de acuerdo con la escala presentada a continuacion, el nivel de implementacion que tienen las

Para cada numeral, marque con una sola "X" debajo de la
casilla de nivel de implementacion que usted considere.

NIVEL DE IMPLEMENTACION

1
Muy
bajo

2
Bajo

3
Medio

4
Alto

5
Muy
alto

En su empresa se contratan empleados de acuerdo

28 ) .
con las necesidades de la organizacion.

En su empresa se realiza, con los empleados recién
contratados, procesos de induccion robustos que
aseguren la contribucion del empleado con los
objetivos de la organizacion.

29

En su empresa se capacita a los empleados de

30 . o
acuerdo con las necesidades de la organizacion.

31 En su empresa se reconocen los logros, la contribucion
y el compromiso de los empleados en la organizacion.

32 En su empresa se remunera la labor de los empleados
de acuerdo con los estandares de la industria.

En su empresa se evalua la satisfaccion de los

33 empleados con su propio trabajo.

34 En su empresa se asegura a los empleados un entorno
seguro y saludable preservando el bienestar laboral.

En su empresa se asegura que las personas de la
35 |organizacion actuen con integridad y segun un
comportamiento ético riguroso.

En su empresa se disefian politicas orientadas a la

36 satisfaccion del cliente.

En su empresa se conocen las necesidades de los

37 diversos segmentos de clientes.

En su empresa se fomenta el fortalecimiento de

38 - .
relaciones a largo plazo con los clientes.

En su empresa se evalla periédicamente la

39 satisfaccién del cliente para introducir mejoras.

En su empresa se responde rapidamente a las
40 |inquietudes, quejas, peticiones y sugerencias de los
clientes.
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Tabla 10. /nstrumento de recoleccion de informacion para identificar el nivel de
implementacion de las practicas TQM en pequefias empresas del sector confeccion
de prendas de vestir, excepto prendas de piel, de la ciudad de Medellin
(Continuacion).

SECCION II: Practicas de Gestion de la Calidad Total (TQM)

Evalue, de acuerdo con la escala presentada a continuacion, el nivel de implementacion que tienen las
siguientes practicas en su empresa:

NIVEL DE IMPLEMENTACION

Para cada numeral, marque con una sola "X" debajo de la 1 2 3 4 5
casilla de nivel de implementacién que usted considere. Muy | Bajo Medio Alto Muy

bajo alto
41 En su empresa se generan ventajas competitivas para

satisfacer de manera sostenida a los clientes.

En su empresa se selecciona a los proveedores

42 basandose en la calidad de sus productos/servicios.

En su empresa se informa con claridad a los
43 | proveedores las especificaciones de los suministros
requeridos.

En su empresa se fomenta el fortalecimiento de las

44 -
relaciones a largo plazo con los proveedores.

45 En su empresa se realiza seguimiento a la calidad de
los suministros enviados por los proveedores.

46 En su empresa se apoya a los proveedores para

contribuir a mejorar sus estandares de calidad.

En su empresa se realiza mantenimiento, actualizacion
47 |y reemplazo de equipos y tecnologias que aseguren su
Optimo funcionamiento.

En su empresa se utiliza de manera adecuada la
48 |tecnologia con que cuenta para mejorar la
productividad en la empresa.

En su empresa se realiza mantenimiento de las

49 . i s
locaciones y estructuras fisicas de la organizacion.

En su empresa se fomenta entre los empleados la
posibilidad de compartir conocimientos y experiencias
que redunden en procesos de aprendizaje y mejora en
toda la organizacion.

50

En su empresa se cuenta con un sistema de
almacenamiento de informacién confiable y oportuno
que contribuya a la toma de decisiones en la
organizacion.

51

En su empresa se invierte de manera adecuada
52 |recursos financieros para garantizar el mejoramiento de
la organizacion.

En su empresa se evitan impactos negativos sobre el

53 medio ambiente.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.4 Recoleccion de la informacion.

3.4.1 Consulta de registros de empresas para determinacion
del tamano de la poblacion y seleccion de la muestra de
estudio.

En Colombia, se ha adaptado la estructura detallada de la “Clasificacion Industrial
Internacional Uniforme” (ClIU REV. 4 A.C) de todas las actividades economicas.
Esta permite identificar, por procesos productivos, cémo se clasifican las actividades
econdmicas con el propdsito de disponerlas en un conjunto de categorias utiles para
la reunion, analisis y presentacion de datos estadisticos sobre ellas (DANE, 2012).
Por tanto, con base en la nomenclatura que ofrece esta estructura, se identifica el
correspondiente cédigo del sector Confeccion de prendas de vestir, excepto
prendas de piel. Con este dato, se realiza una consulta a la Camara de Comercio
de Medellin para Antioquia (CCMA), organismo que da cuenta del registro mercantil
de las empresas y sociedades del departamento de Antioquia, Colombia. Es de
anotar que, segun esta entidad, la determinacion del tamafo de las empresas se
obtiene acorde a los activos con que ella cuente. Asi, una empresa se clasifica, por
su tamafo, como pequeia, debido a que los activos oscilan entre $368,858,501.00
y $3,688,585,000.00. Esta informacion es importante para realizar la solicitud de la
informacion necesaria sobre las empresas pequenas pertenecientes al sector
Confeccion de prendas de vestir, excepto prendas de piel, ubicadas en la ciudad de
Medellin.

Una de las primeras reflexiones realizadas en esta investigacion, fue la posible
determinacion de la muestra de estudio por medio de un muestreo probabilistico; en
el que las observaciones a analizar tuvieran la misma oportunidad de ser
seleccionadas (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014). Para ello, se consulta el
tamano de la poblacién ante la CCMA y se conoce por informacién de este ente
que, con cohorte al 31 de agosto de 2017, en total existen 340 empresas pequefias
pertenecientes al sector en estudio. Dada la magnitud del tamafo poblacional y
considerando que: i) cada unidad de observacion es diferente, puesto que se trata
de empresas que pese a ser semejantes en tamafo, poseen caracteristicas
distintas; ii) se requiere incurrir en costos de adquisicidn por cada registro de
empresas ante la CCMA, jii) la recoleccion de la informacion depende de la voluntad
de las empresas para participar en estudio; iv) el trabajo de investigacion esta sujeto
al cronograma de ejecucion para su desarrollo; entre otros aspectos, se decide
abordar la seleccion de un muestreo no probabilistico (Hernandez, Fernandez &
Baptista, 2014).

Por tanto, se aborda la selecciéon de la muestra mediante un muestreo por

conveniencia, que se conforma de acuerdo a los casos disponibles a los que se
tenga acceso (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014), es decir, esta muestra se
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conforma por las empresas que decidan voluntariamente participar en el estudio.
Ademas, se propone obtener una encuesta por empresa, con el fin de facilitar la
participacion de la mayor cantidad posible de empresas para la muestra de este
estudio.

Teniendo en cuenta ahora estas precisiones y considerando las restricciones de
recursos para la puesta en marcha de esta investigacion, se adquiere de la CCMA,
por medio de compra, un total de 150 registros de pequefias empresas
pertenecientes al sector Confeccion de prendas de vestir, excepto prendas de piel,
de forma aleatoria, para realizar el trabajo de campo. En estos registros, se
describen detalles de identificacion de la empresa y del representante legal, datos
de ubicacion y contacto, fechas de inicio del registro mercantil y actualizacion del
mismo, asi como algunos datos financieros de la empresa. De este modo se
procede con la administracion del instrumento de recoleccion de informacion.

3.4.2 Aplicacion del instrumento de recoleccion de
informacion en empresas.

Para efectos de abordar la recoleccion de la informacion, se decide llevar a cabo
una visita de forma presencial a cada una de las 150 empresas, que se encuentran
en el registro suministrado por la CCMA. Esta recogida de datos, se ejecuta
mediante la administracion del instrumento de recoleccion de informacion,
desarrollado en la fase cualitativa de esta investigacion. En consecuencia, se
realizan visitas presenciales a Gerentes, Administradores, o, en su defecto, a un
profesional perteneciente a la empresa que haya sido designado por éste y que
conozca de manera global las areas y operaciones de la misma. De esta forma,
después de dos meses de visitas diarias a cada una de las 150 empresas, se
obtiene un total de 54 encuestas diligenciadas, consideradas suficientes para los
propositos exploratorios de esta investigacion. Por tanto, éstas se constituyen en
las observaciones para analizar en este estudio.

Es de anotar también, que este trabajo de campo se realiza entre los meses de
octubre y noviembre de 2017. Durante ese periodo, se logra visitar todas las
empresas de las que se tienen registros y se supera, ademas, un minimo de 50
observaciones requeridas para los fines de esta investigacion. Ademas, se
presentan algunas dificultades durante la recoleccion de la informacion, tales como:
el incremento de la produccién en las empresas visitadas, con ocasion a la
temporada de fin de afio, que dificulté la concertacién de citas para administrar el
instrumento; la informacion desactualizada de datos de contacto de algunas
empresas registradas, que imposibilitd la localizacion de las mismas; el poco interés
de los directores de las empresas para participar en estudios como este; entre otros
aspectos.

Asi las cosas, las 54 encuestas diligenciadas de empresas constituyen una tasa de
respuesta del 15,88% del total de empresas pequefas del sector confeccion de
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prendas de vestir, excepto prendas de piel de la ciudad de Medellin, que se
encuentran registradas en la CCMA con cohorte al 31 de agosto de 2017.

3.4.3 Tabulacion de los datos y control de calidad.

Logrado el trabajo de campo, se hace necesaria la consolidacién de la informacion
producto de la administracion de encuestas a las empresas visitadas. Esta
compilacién de la informacion permite realizar una descripcién de los datos para
proceder, posteriormente, a su analisis. De este modo, una observacion preliminar
de los datos recolectados facilita una comprension del comportamiento de las
variables observadas, para luego proceder con la aplicacion de la técnica estadistica
principal con que se obtendran los resultados del estudio. Por tanto, se transcriben
las respuestas de cada entrevista en una hoja de calculo. De modo que cada
observacion por empresa se ubica en las filas del archivo electronico y cada
pregunta realizada en el instrumento descrito en la Tabla 10 se situa en cada
columna de la hoja de calculo. Entonces, se obtiene un arreglo de datos de 54
observaciones por 64 preguntas, en las que se encuentra incluida la matriz de
practicas TQM a analizar, de tamafo 54x53.

Para verificar y corregir errores durante la transcripcién, se procede a realizar el
control de calidad revisando la tabulacién, dato por dato, de las respuestas de los
entrevistados frente a cada pregunta. De esta forma, se corrigen los posibles errores
y se comprueba la concordancia del material fisico con los datos consignados en el
archivo electronico.

3.5 Analisis de la informacion.

Esta etapa consiste en el analisis de los datos obtenidos de la recoleccién de la
informacion. Para empezar, se realiza un acercamiento inicial de los datos
recolectados, a fin de ofrecer una descripcion general de la muestra en términos del
perfil de las empresas visitadas, de las preguntas generales sobre percepcion de
calidad, incluidas en la Seccion | del instrumento de recoleccion (Tabla 10) y del
comportamiento general de las practicas TQM indagadas. Posteriormente, se
describe el procedimiento para la extraccion de factores TQM mediante la técnica
del Analisis Factorial Exploratorio. Aqui, se describe el modelo y sus supuestos, se
sefialan algunos aspectos preliminares para la ejecucidn de esta técnica y se
indican los criterios para la extraccion de factores.

Los calculos y gréaficas presentados en esta seccidn, se llevan a cabo con el uso del
software IBM® SPSS® Statistics Version 24.
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3.5.1 Analisis descriptivo de los datos.

Con la tabulacion de los datos se facilita el analisis y la descripcion de la informacién
obtenida. El analisis descriptivo, que a continuacidn se presenta, parte desde la
ilustracion del perfil de los encuestados y detalla las respuestas de las preguntas
generales sobre percepcion de calidad de la Seccién | del instrumento de
recoleccion de informacion (Tabla 10).

3.5.1.1 Perfil de los encuestados.

El trabajo de recoleccion de informacion se desarrolla de acuerdo a lo indicado en
la seccion 3.4.2 de este documento. En consecuencia, se logran encuestas
diligenciadas por Gerentes o profesionales conocedores de la empresa previamente
delegados por éste. Por lo tanto, es importante destacar que el 33,33% del total de
las respuestas se obtiene directamente de los Gerentes Generales, quienes
voluntariamente decidieron participar en el estudio. El restante 66,66% se logra a
través de personal oficialmente delegado por la organizacién para responder la
encuesta.

De otro lado, con respecto a la antiguedad, resulta valioso examinar la proporcién
de estas 54 empresas pequefas que se encuentran en sus primeros afios de labor,
asi como las que mas tiempo llevan en el mercado. Esto con el fin de identificar en
queé rango de edades se ubican y comprender su etapa de crecimiento. Por lo tanto,
se propone realizar una agrupacion, siguiendo los lineamientos sobre clasificacion
de edades de empresas pequefias propuesta por CONFECAMARAS (2013) e
informacion sobre fracasos de empresas en Colombia (CONFECAMARAS, 2016).
En este sentido, los rangos van de 0 a 5 afos (primeros afios de supervivencia), de
6 a 12 anos (periodo hasta alcanzar la edad promedio de supervivencia), de 13 a
24 anos (periodo complementario hasta culminar la edad mediana) y mayor a 25
afios (edad madura). Los resultados de esta agrupacion pueden verse en la Tabla
11.

Del total de las empresas visitadas, se resalta que el 29,63% llevan 13 o mas anos
en el mercado. Segun la clasificacién desarrollada por CONFECAMARAS (2013)
esto podria significar que estas empresas han superado la edad promedio de
supervivencia, lo que posiblemente se refleja en un aumento de su liquidez, su
capacidad crediticia y sostenibilidad en el mercado. Asi también, podrian presentar
un mejor disefo en su estrategia, que les permite incursionar con nuevos productos
y en nuevos mercados. Por otro lado, el 51,85% de las empresas participantes en
este estudio llevan entre 6 y 12 afos de funcionamiento. Esto podria indicar que
corresponden a empresas de edad media, las cuales tienen grandes retos
estratégicos para continuar el camino hacia la transformacion productiva que, a su
vez, les permitira construir un mejor desarrollo econémico y una mejor permanencia
en el tiempo (CONFECAMARAS, 2013). Finalmente, puede verse que el 18,52% de
estas empresas, tienen entre 0 y 5 afos lo que quiere decir que se encuentran en
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edad joven donde sobrevivir, requiere de un disefio estratégico solido y aumento de
su participacion en el mercado.

Tabla 11. Rango de antigliedad de empresas encuestadas.

Rangode | o . ncia | Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia
edad Relativa | Acumulada | Rel. Acum.
0-5 10 18,52% 10 18,52%
6-12 28 51,85% 38 70,37%
13-24 10 18,52% 48 88,89%
Mas de 25 6 11,11% 54 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados.
3.5.1.2 Descripcion de preguntas generales sobre precepciéon de calidad.

Como se indica en la seccion 3.3.2 de este escrito, las preguntas generales sobre
asuntos de calidad (Seccién | de la Tabla 10), giran en torno a conocer la percepcién
del entrevistado frente a la calidad de procesos, productos y servicios de la empresa
visitada. De acuerdo a la definicion de TQM adoptada en este estudio y propuesta
por Hellsten & Klefsjo (2000), resulta importante indagar en los encuestados en qué
nivel perciben que su empresa logra la satisfaccion de los grupos de interés. En este
sentido, también se ilustran los resultados frente a la percepcion del nivel general
de satisfaccién de los clientes, proveedores, duefios y empleados con la empresa.
Ademas, en estas preguntas generales, también se indaga sobre los temas
prioritarios para la empresa relacionados con la satisfaccion de los clientes y el
rango de porcentaje de los empleados de la empresa que conocen la filosofia TQM.
Por ultimo, se debe aclarar que las respuestas dadas en estas preguntas obedecen
a percepciones del encuestado y posiblemente no reflejen con exactitud el nivel de
satisfaccion de los grupos de interés con la empresa.

a) Percepcion del nivel de compromiso de la empresa con la calidad de sus
procesos, productos y servicios.

Para obtener las valoraciones de esta percepcion, se les solicita a los encuestados
responder asignando una puntuacién de 1 a 5, donde 1 corresponde a una
percepcion muy baja del nivel de compromiso de la empresa con la calidad de sus
procesos, productos y servicios y 5 indica una percepcion muy alta. EI panorama
sobre esta variable es muy alentador, de acuerdo a los resultados descritos en la
Tabla 12, puesto que en promedio los encuestados afirman percibir un nivel alto y
muy alto (92,59%) sobre el compromiso de su empresa con relacion a la calidad de
sus productos, procesos y servicios.
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Tabla 12. Percepcion de nivel de
procesos, productos y servicios.

compromiso de la empresa con la calidad de

Puntuacién | Frecuencia Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia
Relativa | Acumulada | Rel. Acum.
1 1 1,85% 1 1,85%
2 1 1,85% 2 3,70%
3 2 3,70% 4 7,41%
4 16 29,63% 20 37,04%
5 34 62,96% 54 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados.

b) Percepcion del nivel general de satisfaccion de los clientes con la empresa.

La escala utilizada para la puntuacion de esta variable es similar a la anterior, donde
1 corresponde a una percepcion muy baja sobre el nivel general de satisfaccion de
los clientes con la empresa y 5 una percepcion muy alta. Sobre este aspecto, es
notable la percepcion que tienen los encuestados en cuanto al alto y muy alto nivel
general de satisfaccion de los clientes con la empresa, en razén a que un 94,44%
de ellos asi lo manifiesta. La Tabla 13 ilustra los resultados frente a esta variable.
Ademas, llama la atencion que ninguno de los respondientes a la encuesta
manifiesta una percepcion muy baja, mientras que tan solo 3 de ellos indican una
percepcion baja y media sobre el nivel general de satisfaccion de los clientes para
con su empresa. Esto parece mostrar que la satisfaccion del cliente es un aspecto
importante para las empresas encuestadas.

Tabla 13. Percepcion del nivel general de satisfaccion de los clientes con la
empresa.

Puntuacién | Frecuencia Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia
Relativa | Acumulada | Rel. Acum.
1 0 00,00% 0 00,00%
2 1 1,85% 1 1,85%
3 2 3,70% 3 5,56%
4 33 61,11% 36 66,67%
5 18 33,33% 54 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados.

c) Percepcion del nivel general de satisfaccion de los proveedores con la empresa.

De forma similar, para la calificacion de esta variable, la escala de percepcion
utilizada va desde 1 (percepcion de un nivel general muy bajo de satisfaccion de los
proveedores con la empresa) hasta 5 (percepciéon de un nivel general muy alto). Es
notable, en los resultados expuestos en la Tabla 14, que tan sélo 6 (11,11%) de los
encuestados manifiestan una percepcién de un nivel general medio de satisfaccion
de los proveedores con su empresa. Por el contrario, la mayoria indica una
percepcion entre un nivel general alto y muy alto (88,89%) y ninguno manifiesta
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tener una percepcion de niveles bajos de satisfaccion de los proveedores con su
empresa. Esto parece revelar que existe un interés alto de las empresas en
conservar la satisfaccién de sus proveedores. Es posible que se vea reflejada esta
satisfaccion, en la medida en que se especifiquen con claridad al proveedor los
suministros necesitados por las empresas visitadas, asi como los continuos dialogos
para mejorar productos y servicios mutuos.

Tabla 14. Percepcion del nivel general de satisfaccion de los proveedores con la
empresa.

Puntuacién | Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia
Relativa | Acumulada | Rel. Acum.
1 0 00,00% 0 00,00%
2 0 00,00% 0 00,00%
3 6 11,1% 6 11,11%
4 26 48,15% 32 59,26%
5 22 40,74% 54 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados.

d) Percepcién del nivel general de satisfaccién de los propietarios con los resultados
de la empresa.

Para el caso de esta variable, un valor de 1 en la escala utilizada indica una
percepcion muy baja del nivel general de satisfaccion de los propietarios con los
resultados de la empresa y 5 una percepcion de muy alto nivel general de
satisfaccion. Segun los resultados descritos en la Tabla 15, en promedio los
encuestados parecen manifestar que poseen una percepcién entre un nivel general
medio y alto de la satisfaccion de los propietarios con los resultados de la empresa.
En general, aparentemente es alto el porcentaje de los encuestados que consideran
que su empresa si se preocupa por mantener a los propietarios satisfechos con los
resultados.

Tabla 15. Percepcion del nivel general de satisfaccion de los propietarios con los
resultados de la empresa.

Puntuacién | Frecuencia Frecue_ncia Frecuencia | Frecuencia
Relativa Acumulada | Rel. Acum.
1 1 1,85% 1 01,85%
2 2 3,70% 3 5,56%
3 11 20,37% 14 25,93%
4 31 57,41% 45 83,33%
5 9 16,67% 54 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados.
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e) Percepcion del nivel general de satisfaccion de los empleados con la empresa.

En la escala utilizada para medir la satisfaccion de los empleados, 1 indica una
percepcion de un nivel general muy bajo de satisfaccion de los empleados con la
empresa, mientras que 5 indica una percepcion de un nivel general muy alto. De
esta forma, los resultados descritos en la Tabla 16 aparentemente muestran que en
su mayoria los encuestados manifiestan una percepcion alta de este nivel general
de satisfaccién, puesto que un aproximado de 81,48% de ellos esta de acuerdo en
que los empleados de su empresa estan satisfechos con su empresa. Lo anterior,
parece indicar que en las empresas encuestadas es un factor relevante mantener a
sus empleados satisfechos.

Tabla 16. Percepcion del nivel general de satisfaccion de los empleados con la
empresa.

Puntuacién | Frecuencia Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia
Relativa | Acumulada | Rel. Acum.
1 1 1,85% 1 1,85%
2 1 1,85% 2 3,70%
3 8 14,81% 10 18,52%
4 29 53,70% 39 72,22%
5 15 27,78% 54 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados.

f) Prioridad de alqunos aspectos importantes para las empresas.

Considerando la importancia del cliente, se solicita a los encuestados indicar, segun
su percepcion y calificando desde 1 el aspecto mas importante hasta el menos
importante con 5, la prioridad que tiene para su empresa mantener satisfechos a
sus clientes con relacion a aspectos de la estrategia de operaciones como los
costos, la calidad, el tiempo de entrega prometido, la velocidad de fabricacion del
producto y la flexibilidad o capacidad de adaptacion de la empresa a las distintas
solicitudes realizadas por él. De esta forma, se espera que el aspecto de mayor
importancia, o de prioridad 1, tenga una suma total inferior a la de los demas
aspectos, pero no menor de 54 y asi sucesivamente con todos los aspectos hasta
el de ultima importancia, o de prioridad 5, que debe contar con una suma total
superior a la de los demas, pero que no mayor de 270. Ademas, para brindar un
mayor soporte de este resultado, se calcula la moda entre los datos de cada
variable, en espera de obtener coherencia con las sumas totales. Por ultimo, el
calculo de las frecuencias acumuladas con que aparece cada puntuacion de la
prioridad de cada aspecto de satisfaccion del cliente, se utiliza para comprobar los
resultados a un nivel general. La Tabla 17 ilustra los resultados de este ejercicio.
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Tabla 17. Prioridad de algunos aspectos importantes para las empresas.

Satisfaccion | Satisfaccion Satisfaccion | Satisfaccion Satisfaccion
con el con la
o e el 2 tiempo de velocidad de el 2
costos calidad P -idad flexibilidad
entrega fabricacion
Suma 143 106 154 198 209
Moda 2 1 3 4 5
Frecuencia
prioridad 1 12 25 8 1 8
Frecuencia
prioridad 2 20 14 10 6 4
Frecuencia
prioridad 3 S " 22 13 3
Frecuencia
prioridad 4 9 0 10 24 "
Frecuencia
prioridad 5 8 4 4 B 28

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados.

Este ejercicio parece indicar que tanto la calidad como el costo son los aspectos de
mayor importancia a la hora de considerar mantener satisfechos a los clientes, en
las empresas que conforman la muestra de estudio. Tanto la suma total de las
calificaciones, como la moda de cada valor y las frecuencias acumuladas de las
puntuaciones, reflejan coherencia con los aspectos que los encuestados perciben
como prioritarios para su empresa. Lo anterior, posiblemente se deba a las politicas
internas tanto del sector como de las empresas, en cuanto a la fabricacion de
prendas de vestir de alta calidad a un bajo costo para poder ser competitivos y
mantenerse en el mercado. Ademas, siguiendo la definicion adoptada en este
estudio y propuesta por Hellsten & Klefsjo (2000), este resultado guarda coherencia
con el concepto de TQM, en tanto las percepciones parecen reflejar la preocupacién
de las empresas en mantener satisfechos a sus clientes con el establecimiento de
costos adecuados, que implica el uso de una cantidad minima de recursos de
calidad. Finalmente, de acuerdo a las percepciones de los encuestados, en general,
parece que los aspectos de flexibilidad de la empresa y la velocidad de fabricacion
de productos, son los de menor prioridad a la hora de considerar la satisfaccion de
los clientes en las empresas del estudio.

g) Porcentaje de empleados que conocen la filosofia TQM en las empresas
encuestadas.

A los encuestados, se les solicita indicar segun su percepcién el rango en el que
consideran se encuentra el porcentaje de empleados que conocen la filosofia TQM
en sus empresas. De acuerdo a los rangos ilustrados en la Tabla 18, los resultados
parecen sefalar que aproximadamente la mitad de los encuestados (46,29%)
consideran que menos del 40% de los empleados conocen la filosofia TQM en las
empresas visitadas. Lo anterior, puede deberse a que el conocimiento de TQM
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como estrategia de negocio, ha sido responsabilidad exclusiva de los Gerentes o
Administradores de las pequefias empresas visitadas y, por consiguiente, no todos
los empleados la conozcan. Por lo tanto, es posible que la empresa haya
implementado practicas empresariales provenientes de TQM, que sean
desconocidas por algunos empleados y, como resultado, estos las ejecuten sin
conocer la filosofia TQM. Sin embargo, dado que la otra mitad de los respondientes
a la encuesta (53,71%) consideran que mas de un 40% de los empleados conocen
la filosofia TQM, probablemente puede existir cierto nivel de dominio de
implementacion de practicas TQM en las empresas del estudio.

Tabla 18. Porcentaje de empleados que conocen la filosofia TQM.

Valor Frecuencia Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia
Relativa | Acumulada | Rel. Acum.
0%-20% 21 38,89% 21 38,89%
21%-40% 4 7,41% 25 46,30%
41%-60% 9 16,67% 34 62,96%
61%-80% 15 27,78% 49 90,74%
81%-100% 5 9,26% 54 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados.

En este punto, es importante recordar, como se sefiala anteriormente, que las
respuestas en las preguntas analizadas en toda esta seccion 4.1.2, se obtienen a
partir de percepciones del encuestado. Por tanto, pueden estar sesgadas debido a
que corresponden a una autoevaluacion y posiblemente no reflejen con precision el
nivel de satisfaccion de los grupos de interés con la empresa.

3.5.1.3 Descripcion del comportamiento general de las practicas TQM
indagadas.

La descripcion general del comportamiento de las practicas TQM, se lleva a cabo
mediante el calculo de estadisticos descriptivos contabilizando los 54 casos
observados. En el Anexo C se detallan los resultados de estos calculos. Con
relacion a esto, se observan las medidas de tendencia central para cada item
(practica TQM). De esta forma, al examinar la media, mediana y moda, puede
notarse cierta coherencia entre estas medidas, en razén a que, en su mayoria, los
items parecen ser calificados con un nivel de implementacién medio y alto de la
practica que tratan. También se puede ver que, de acuerdo a los resultados de la
mediana de los items, la mitad de las puntuaciones obtenidas en la mayoria de los
casos, fue mas de 4, es decir, un nivel alto y muy alto de implementacion de la
practica TQM. Es de notar que, en ningun item se obtuvo como moda el dato 1 (nivel
de implementacion muy bajo) o 2 (nivel de implementacion bajo). Esto,
aparentemente concuerda con los resultados del porcentaje de empleados que
conocen la filosofia TQM, sefalado en el inciso g) de la seccion 3.5.1.2 de este
documento, pues parece que se reconocen las practicas TQM y se ejecutan en las
empresas visitadas. Ademas, puede entenderse también que, posiblemente, el nivel
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de implementacion en general de las practicas TQM en las empresas visitadas es
medio o alto.

Finalmente, una descripcion mas detallada de los resultados para cada variable,
puede encontrarse en el Anexo C donde se ilustra, ademas, para cada item, un
histograma de frecuencia y un diagrama de sectores que permiten observar, de
forma particular, el comportamiento unimodal de los items y los resultados de las
puntuaciones obtenidas.

3.5.2 Extraccion de factores TQM mediante analisis factorial
exploratorio.

El Analisis Factorial es una técnica que estudia la interdependencia entre un numero
de variables, para luego poder definir una estructura subyacente entre ellas (Hair et
al.,, 2010). El uso de esta técnica en esta investigacion, permite estudiar las
interrelaciones de las practicas TQM, a través de las correlaciones entre ellas,
facilitando la definiciéon de una estructura de agrupacion resumida de ellas mismas
para su comprension y analisis.

El propdsito principal de esta técnica es encontrar una forma de sintetizar la
informacion de un cierto numero de variables, en un conjunto mas pequefio de
nuevas dimensiones, denominadas factores, con una pérdida minima de
informacion (Hair et al., 2010). Esos factores, son constructos subyacentes o
variables latentes que "generan" las x’s (Rencher, 2002). Es decir, estan
compuestas por las variables x, de manera que, la puntuacién de estas variables
latentes (factores) depende de las x’s, y en el caso del modelo de analisis factorial,
estas variables compuestas son de tipo lineal (Mulaik, 2010). Al igual que las
variables originales, los factores varian de un individuo a otro; pero a diferencia de
las variables, los factores no pueden medirse ni observarse (Rencher, 2002). En
este sentido, el modelo del Analisis Factorial es el siguiente:

x=Af+ ¢

Donde: X: Es el vector aleatorio n X 1 de variables aleatorias observadas
Xi.

Es la matriz n X p de cargas factoriales 4;; y sirven de pesos.
Es el vector aleatorio n x 1 de variables latentes (factores) f;.

M Sh >

Es el vector aleatorio n x 1 de factores unicos ¢;. Estas se refie-
ren a aquella parte especifica de las variables observadas que
no es compartida o comun.

De esta forma, se asume que la esperanza de las variables observadas es cero

[E(x) = 0] y que E(xx") = R,,, es decir, la matriz de correlacion con unidades para
las varianzas en su diagonal principal. También, se asume que E(f) =0 y que
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E(ff) = Rss, es una matriz de correlacion, es decir, que los factores comunes
tienen medias de cero y varianzas de unidad. Ademas, los factores unicos aleatorios
&;, tienen la propiedad de que E(g) = 0y E(g€’) = I; es decir, los factores unicos se
normalizan para tener medias de cero y varianzas de unidad y no estan
correlacionados entre si (Comrey & Lee, 1992; Mulaik, 2010).

De otra parte, en la literatura cientifica se distinguen dos clases de analisis factorial:
el exploratorio (Exploratory Factor Analysis - EFA) y el confirmatorio (Confirmatory
Factor Analysis - CFA). El primero es comunmente usado cuando el investigador no
tiene expectativas especificas sobre el numero o la naturaleza de las dimensiones
o factores subyacentes y lo que busca es determinar dicha estructura (Thompson,
2004). Por el contrario, el segundo es usado cuando previamente el investigador
conoce tedricamente el constructo a analizar y requiere probar qué tan bien las
variables medidas representan a las dimensiones de dicho constructo (Hair et al.,
2010).

Teniendo en cuenta que este estudio es de tipo exploratorio, bajo el enfoque mixto
de desarrollo metodologico, se aborda la aplicacion del EFA. De este modo, se
puede llevar a cabo la identificacion de los factores TQM importantes para las
pequefias empresas del sector Confeccion de prendas de vestir, excepto prendas
de piel, de la ciudad de Medellin, a partir de las 53 principales practicas TQM
previamente determinadas.

3.5.2.1 Verificacion de supuestos necesarios para el Analisis Factorial
Exploratorio (EFA).

Para llevar a cabo un EFA, la literatura cientifica sugiere considerar la comprobacion
de algunos aspectos estadisticos que, por conceptualizacidén, permiten evaluar la
pertinencia del EFA (Hair et al., 2010; Flora, LaBrish & Chalmers, 2012; Méndez &
Rondon, 2012; Lloret et al., 2014; Ferrando & Lorenzo, 2014). Entre ellos se
destacan los siguientes:

e Linealidad entre variables observadas.

La verificacion de la linealidad de los items pertenecientes a este estudio, se
realiza mediante la matriz de correlaciones producto-momento de Pearson,
visible en el Anexo D (disponible en archivo de hoja de calculo adjunto). Pese a
que las variables a introducir en esta matriz deben ser continuas y los items de
esta investigacion poseen respuestas politdmicas, se realiza el analisis
atendiendo la recomendacién de que al menos las variables tengan cinco
alternativas de respuesta (Likert de 5 puntos) —como es el caso de los items
observados—, para aproximarlas al supuesto de continuidad (Lloret et al., 2014;
Ferrando & Lorenzo, 2014). De este modo, en la matriz de correlaciones se
observa que existen correlaciones que podrian sugerir la existencia de
asociaciones lineales entre pares de items.
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e Colinealidad entre variables observadas.

La colinealidad se refiere a la perfecta o casi perfecta relacion lineal entre las
variables en estudio, imposibilitando la obtencién del determinante de la matriz
y por tanto afectando la extraccion de una solucion (Flora, LaBrish & Chalmers,
2012). Para verificar la colinealidad entre los items del estudio, se propone el
célculo del indice de Condicion que es igual a la raiz cuadrada de la relacién
entre el valor propio mas grande y el mas pequefo, con valores mas grandes
como indicativos de estrecha colinealidad (Flora, LaBrish & Chalmers, 2012). En
este sentido, a modo ilustrativo, se verifica este supuesto una vez se obtengan
los valores propios (autovalores) para la solucion final, mediante el uso del
analisis factorial, tal como se describen en la seccion3.5.2.4 de este escrito.

o Distribucion normal de variables observadas.

La normalidad en la distribucién de las variables del estudio se verifica mediante
la prueba no paramétrica de Kolmogorov-Smirnov. Al realizar esta prueba en los
items pertenecientes a este estudio, tal como se ilustra en el Anexo E, se
encuentra que para todos los casos se rechaza la hipotesis nula que consiste en
verificar si los datos de las variables a analizar siguen una distribucién normal,
con un nivel de significancia de 0,05 y un intervalo de confianza del 95%.
Sugiriéndose asi, que los datos pertenecientes a los items de este estudio, no
poseen una distribucién normal. Por tal razén, se opta por la escogencia de un
método de extraccion de factores que no requiera el cumplimiento explicito de
este supuesto, como se expone en la seccion 3.5.2.3 de este trabajo escrito.

3.5.2.2 Adecuacion de datos para el EFA.

Para llevar a cabo el EFA se requiere la determinacion de algunos aspectos previos,
con el fin de ajustar los datos para obtener resultados replicables. Es aqui donde el
tamano de la muestra resulta importante para determinar la viabilidad del analisis
factorial. En este sentido, no es recomendable que el investigador analice los
factores de una muestra de menos de 50 observaciones, por el contrario, se sugiere
un tamano de muestra igual o superior a 100 observaciones (Hair et al., 2010). Para
efectos de esta investigacion se cuenta con un total de 54 observaciones.

Adicionalmente, Hair et al. (2010), recomienda examinar previamente algunas
medidas de intercorrelacion entre las variables a analizar, tales como el analisis de
la matriz de correlaciones, la prueba de esfericidad de Bartlett y la medida de
adecuacion de muestreo (MSA). Adicionalmente, Mulaik (2010) sugiere verificar la
medida general de adecuacion de muestreo (KMO) para el conjunto completo de
variables.

a) Procedimiento de adecuacion muestral.

Considerando la necesidad de evaluar la pertinencia dentro del estudio de aquellos
items que presentan inconvenientes en el ajuste de los datos para el analisis
factorial; se inicia un analisis y posterior remocién de variables teniendo en cuenta
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que no se afecte en profundidad el contenido del estudio y se favorezca el ajuste de
los datos para el EFA. Para esto, se consideran los siguientes criterios:

Criterio 1: Significancia y suficiencia de asociaciones entre variables
observadas.

Para este criterio, se verifica si la matriz de correlacion presenta correlaciones
significativas entre al menos algunas de las variables (Hair et al., 2010). En este
sentido, se observa, de acuerdo a la prueba de esfericidad de Bartlett, si se
rechaza o no la hipdtesis nula para comprobar si la matriz de correlaciones es
una matriz identidad, es decir, que los elementos fuera de su diagonal no poseen
correlacion alguna (Thompson, 2004). Se espera entonces que esta hipotesis de
prueba sea rechazada, para proceder con la técnica del EFA. Adicionalmente,
se tiene en cuenta que Hair et al. (2010) sugiere que, si la visualizacién de la
matriz de correlaciones no revela un numero considerable de correlaciones
mayores a 0,30, el EFA es probablemente inapropiado. Por tanto, se considera
verificar medidas de correlacion, entre items, superiores a 0,40 en la matriz de
correlacion del Anexo D (disponible en archivo de hoja de calculo adjunto).
Igualmente, se comprueba para cada item, ésta medida de asociacién con, al
menos, otros tres items. Lo anterior, a fin de contar con una suficiencia de
asociaciones entre items que faciliten la interpretacién de los factores y que no
comprometan la estabilidad de los resultados (Lloret et al., 2014). De este modo,
se analiza la pertinencia de suprimir del estudio los items que no cumplan con
este criterio. Como consecuencia de esta verificacion, se comprueba que existen
asociaciones significativas entre los items del estudio, de acuerdo al resultado
de la prueba de Bartlett (ver Anexo F). Ademas, se decide suprimir del analisis
al item 5, en tanto no cumple con este criterio y su remocion no afecta al
contenido del estudio; pues los items restantes, permiten dar alcance al tema
que trata la agrupacién preliminar donde se ubica, denominada Gestion
Estratégica (Tabla 8).

Criterio 2: Medidas de adecuacion de muestreo.

Para este criterio, se verifica tanto el valor MSA, que permite cuantificar el grado
de intercorrelacion de las variables y la oportunidad de correr el EFA (Hair et al.,
2010), como el valor KMO, que se usa para determinar si la muestra de variables,
del universo de variables, es apropiada para el EFA (Mulaik, 2010). Por tanto, se
inicia comprobando si el valor KMO para el conjunto de items del estudio es
mayor a 0,80, considerado una medida meritoria para las variables analizadas
(Mulaik, 2010). En caso de no alcanzar este valor, se examina en los elementos
de la diagonal de la matriz anti-imagen, si el valor MSA para cada item, es igual
o superior a 0,70 considerado una medida regular de adecuacién para cada una
de las variables (Mulaik, 2010). De no ser asi, se puede identificar aquellas
variables con menor valor MSA para posible eliminacion, con el fin de lograr una
mejor adecuacion muestral (Hair et al., 2010). En este estudio, se suprimen uno
a uno, los items que afectan la adecuacion de muestreo, recalculandose cada
vez la matriz anti-imagen, hasta lograr el valor KMO igual o superior a 0,80 y
MSA igual o mayor a 0,70. En consecuencia, al suprimir del estudio los 12 items
que no cumplen este criterio se obtiene, entre los restantes, como menor valor
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aproximado de MSA, una medida de 0,714 y un valor aproximado de KMO de
0,808, que satisfacen al criterio establecido. Ademas, se verifica que al remover
los items que no cumplen este criterio, no se afecta el contenido del estudio,
debido a que los restantes permiten dar alcance a las dimensiones preliminares
formuladas en la Tabla 8. En este punto, es importante sefialar que, para obtener
resultados estables y consistentes, las medidas de adecuacidon muestral
sugieren la remocion de esta cantidad de items, que, en efecto, se suprimen
debido al tamano de la muestra recolectada. Los valores resultantes para estas
medidas, pueden verse en el Anexo F.

Para una mejor comprension, en la Figura 8 se resume el procedimiento de

adecuacion muestral. Finalmente, se procede a ejecutar el EFA con un total de 41
items que, ademas, cumplen con el criterio de suficiencia de asociaciones.
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Figura 8. Procedimiento de adecuacion muestral.

Secuencia items eliminados
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valor de MSA. 19 e ltem 43.

A

Verificar valor
de KMO.

Fuente: Elaboracion propia a partir de sugerencias de literatura cientifica revisada.

3.5.2.3 Criterios para la extraccion de factores.

Una vez se cuenta con la especificacion de las variables a analizar, mediante la
adecuacion muestral, y se ha observado en la matriz de correlaciones del Anexo D

(disponible en archivo de hoja de calculo adjunto) que existen asociaciones
significativas y suficientes entre variables, se procede a correr el EFA. Para ello, se
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debe seleccionar el método de extraccidon de factores y el criterio para la escogencia
del numero de factores a retener con los cuales explicar la estructura subyacente
de los datos (Hair et al., 2010). En el Analisis Factorial, existen dos unicos métodos
de extraccion de factores, el modelo de Componentes Principales y el modelo de
Factor Comun. El primero es usado cuando el objetivo del estudio es resumir la
mayor parte de la informacion original de los datos (varianza unica) en un numero
minimo de factores para el propdsito de prediccion, mientras que el segundo se usa
principalmente para identificar factores subyacentes o dimensiones que reflejan lo
que las variables comparten en comun (varianza comun) (Hair et al., 2010). De esta
forma, se decide abordar la extraccidn de factores por el método de Factor Comun,
en razén a que el objetivo de este estudio es encontrar, de forma exploratoria, esa
composicién de factores subyacentes de las practicas TQM para las empresas
visitadas en el sector Confeccion de prendas de vestir, excepto prendas de piel, de
la ciudad de Medellin.

Ahora bien, dentro del método de Factor Comun, se encuentra, entre otros, el
método de extraccion de Minimos Cuadrados No Ponderados (ULS, por sus siglas
en inglés). Este es un método que minimiza la suma de las diferencias cuadradas
entre las matrices de correlacion observadas y reproducidas (Pett, Lackey &
Sullivan, 2003). Debido a que una solucion ULS depende de la escala, una de sus
desventajas es que se obtendran diferentes soluciones al valor minimo para la
funcion de ajuste dependiendo de la matriz a analizar (es decir, covarianzas vs
matriz de correlacion); por lo que se recomienda restringir este método al uso de la
matriz de correlacion (Comrey & Lee, 1992). Sin embargo, tiene como ventaja sobre
otros métodos de extraccion por Factor Comun, que todavia correra si la matriz de
correlacion es definida no positiva (es decir, algunos valores propios son negativos)
(Pett, Lackey & Sullivan, 2003). Mas aun, ULS no hace suposicion sobre la
distribucion de las variables observadas, en comparacion con los otros métodos
(Pett, Lackey & Sullivan, 2003; Flora, LaBrish & Chalmers, 2012). Esto facilita la
ejecucion del EFA, pues como se expuso en la seccién 3.5.2.1 de este documento,
las variables de este estudio incumplen el supuesto de normalidad en la distribucidn,
tal como se observar en el Anexo E.

Otro aspecto importante es la seleccion del método de rotacién que implica mover
los ejes de factores que miden las ubicaciones de las variables medidas en el
espacio de factores, para que la naturaleza de los constructos subyacentes sea mas
obvia para el investigador (Thompson, 2004). Es decir, busca establecer una
estructura simple de identificacion de factores (Sakaluk & Short, 2017). En este
sentido, existen dos métodos de rotacion en el Analisis Factorial, el ortogonal y el
oblicuo. En el primero, los factores subyacentes conservan un angulo de 90° entre
si, permaneciendo ortogonales o incorrelacionados; mientras que el segundo, se
usa cuando la estructura subyacente no puede ser obtenida de forma ortogonal, lo
que se indica mediante variables que tienen coeficientes de patréon/estructura
grandes en valor absoluto y presentes en dos o mas factores, dificultando la
interpretacion de los factores subyacentes (Thompson, 2004). En general,
comparandolos, los resultados de una solucién ortogonal son muy faciles de
entender y simples de computar que las soluciones oblicuas (Comrey & Lee, 1992).
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En este orden, se decide seleccionar la rotacion ortogonal mediante el método
Varimax, que maximiza la varianza de las cargas factoriales cuadradas por
columnas (Comrey & Lee, 1992). Esto permite que los resultados puedan ser mas
faciles de interpretar, en la medida en que se mejora la carga factorial, buscando
siempre que cada variable posea so6lo una carga significativa en un solo factor y
evitando la aparicion de cargas cruzadas (Hair et al., 2010).

De otra parte, se considera el criterio de Raiz Latente, para la escogencia de
factores a retener (Hair et al., 2010). En este sentido, s6lo los factores con valores
propios (autovalores) mayores que 1 son considerados significativos para el estudio
(Hair et al., 2010). Ademas, se decide observar el grafico de sedimentacién, para
determinar la cantidad de factores a retener (Hair et al., 2010). Finalmente, se
espera que los factores retenidos, representen el 60% o mas de la varianza total
explicada (VTE) para garantizar la importancia practica de los mismos (Hair et al.,
2010).

3.5.2.4 Resultados del EFA.

Concluida la determinacion del método y criterios para la extraccion y retencion de
factores, se procede a obtener los resultados de la técnica de EFA incluyéndose los
41 items que se consideran adecuados, de acuerdo a lo descrito en seccion 3.5.2.2
de este documento. De esta manera, una primera corrida del EFA arroja como
resultado un total de 10 factores con valores propios superiores a 1, representando
un 73,150% de la VTE, como se muestra en el Anexo G. Sin embargo, una
observacion del grafico de sedimentacion (Figura 9), muestra una interrupcion en el
quinto punto, correspondiente al valor propio del factor 5. Esto podria sugerir la
retencion de solo los primeros cinco factores.
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Figura 9. Grafico de sedimentacion.
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Fuente: Obtencién a partir de resultados en IBM® SPSS® Statistics Version 24.

En consideracion a ello, el EFA se ejecuta teniendo en cuenta, de manera
simultanea, tres criterios de seleccion de items. De manera que, con el primero, se
identifican posibles items que por su carga factorial carecen de solidez y
significancia practica dentro de la solucion factorial; con el segundo, se comprueba
si tales items son o no suficientemente explicados por la solucién factorial; y con el
tercero, se evalua la coherencia, empirica y conceptual, de la solucién factorial si se
suprimen o se conservan aquellos items identificados. En este sentido, con la
aplicacion de estos criterios se analiza la posible retencion o eliminacion de items
para ofrecer una solucion factorial estable. Estos criterios se describen a
continuacion:

e Criterio 1: Verificacién de cargas factoriales en matriz de factor rotado.
La carga factorial 4;; es la correlacion entre el item y el factor y, por tanto, su
cifra elevada al cuadrado equivale a la cantidad de varianza total de la variable
explicada por el factor (Hair et al., 2010). Se establece como criterio la retencion
de aquellos items con cargas de 0,50 o superiores. Lo anterior, considerando
que, para obtener resultados estables y consistentes con el tamafio muestral de
este estudio, se requiere que los items de la solucion cumplan este criterio. De
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modo que, los items retenidos puedan ofrecer una solucion factorial sélida y ser
considerados con significancia practica para el estudio (Hair et al., 2010). En
este sentido, se observa el mayor valor de carga factorial para cada item en cada
factor y en caso de que alguno posea cargas altas, iguales o superiores a 0,50,
en dos o mas factores, se decide la ubicacion del item en el factor donde se
encuentre la carga mayor, siempre y cuando no se trate de una carga cruzada,;
esto es, que la diferencia entre las cargas altas para un mismo item no sea igual
o inferior a 0,15 (Worthington & Whittaker, 2006). En caso de que el item no
posea cargas significativas para el estudio mayor o igual a 0,50, o que tenga
cargas cruzadas se considera la posible eliminacion de esta variable en el
estudio, para facilitar la interpretacion de los resultados (Hair et al., 2010).

Criterio 2: Verificacion de las comunalidades para cada variable.

La comunalidad h;? es la cantidad de varianza comin que comparten las
variables observadas y se define como la sumatoria de los cuadrados de los 4;;
(Mulaik, 2010). En esta investigacion, se determina como criterio la seleccion de
items con comunalidades muy préximas o superiores a 0,50. Lo anterior,
considerando que, para obtener resultados estables y consistentes con el
tamafno muestral de este estudio, se requiere que los items de la solucién
cumplan este criterio. De manera que, con comunalidades en este valor, los
items puedan ser suficientemente explicados por la solucién factorial (Hair et al.,
2010). En este sentido, se considera la posible eliminacion del estudio de
aquellos items con comunalidades inferiores al valor especificado.

Criterio 3: Verificacion de la coherencia de la estructura factorial.

Con el establecimiento de este criterio, se busca obtener una estructura factorial
con soporte empirico y conceptual, de tal forma que se prevenga la aparicion de
factores que expliquen solo un item; pues de ser asi, puede tratarse de una
variable independiente (Costello & Osborne, 2005). Ademas, se desea que cada
factor de la solucion explique coherentemente los items asociados en él. Por
tanto, en caso de obtenerse factores que expliquen un solo item o que alguno
no pueda ser explicado coherentemente por el factor analizado, se considera la
posible eliminacion del item en tanto conceptualmente dificulta la interpretacion
de la solucion factorial (Costello & Osborne, 2005).

a) Procedimiento de reespecificacion de la solucién factorial.

Debido a que la primera corrida del EFA arrojé como resultado la existencia de items
con cargas no significativas (inferiores a 0,5), con cargas cruzadas, con
comunalidades inferiores al criterio establecido, aunque muy proximas al valor
deseado (0,5), y que dificultan la interpretacion coherente de los factores, como se
ilustra en el Anexo G, se sugiere una reespecificacion del modelo factorial. De esta
forma, se evalua, considerando la contribucién general de cada item a la
investigacion y su indicador de comunalidad, su posible eliminacion dentro del
estudio (Hair et al., 2010). Luego se recalcula el EFA con aquella variable eliminada,
permitiendo una nueva solucion factorial. En el caso de presentarse varios items
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con cargas no significativas o comunalidades muy bajas, se estima la contribucién
de cada uno al estudio y se decide suprimir aquel que menos afecte la solucion. De
este modo, se procede de forma iterativa a reespecificar la solucién factorial, hasta
encontrar una solucién que cumpla con los criterios definidos, como se ilustra en la
Figura 10.

Figura 10. Procedimiento iterativo de reespecificacion de la solucion factorial.

Secuencia Descripcion

INICIO —

Calcular EFA . )
excluyendo item Método: g ,
suprimido. ULS con rotacion Varimax.
l Observar:
Examinar la solucion Valores propios para cada factor, VTE, cargas
encontrada. factoriales significativas de item con factores y
l comunalidades para cada item.
Criterios:
- Carga factorial significativa (>= 0,50)
¢ La solucion e - No existencia de cargas factoriales cruzadas.
cumple con No | Eliminaritem  _ Nijyel aceptable de comunalidad (aprox. >= 0,50)
los criterios g? mﬁyzr - No existencia de factores que expliquen un solo
del estudio? icuftad. item.
- Coherencia del factor con todos los items
asociados en él.
Si l
Reportar Solucién:
solucion. Solucion factorial con 5 Factores.
FIN

Fuente: Elaboracion propia a partir de sugerencias de literatura revisada.

b) Solucién factorial.

La solucién detectada una vez finalizado el proceso iterativo descrito anteriormente,
incluye un total de 21 items explicados en 5 factores, como se muestra en la Tabla
19. Este resultado guarda relacion con lo ilustrado en el grafico de sedimentacion
(Figura 9), donde los valores propios comienzan a formar una linea recta después
del quinto factor. De igual forma, esta solucion recoge un total del 65,904% de la
VTE (Ver Anexo H), que para el estudio representa una importancia practica de los
factores derivados, de acuerdo con lo expuesto por Hair et al. (2010).
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Tabla 19. Matriz de factor rotado.

Factor*
1 2 3 4 5
47 | ,776
49 | ,752
52 |,720 | ,349
50 |,632 ,340
51 ,567 ,378
33 ,834
34 , 721
32 , 704
35 ,617 | ;313
31 ,354 | ,587 A17
1 , 713 | ,401
36 , 300 | ,678
39 |,382 ,606
38 ,577 411
37 ,536 | ,371 | ,366
1 ,745
7 ,7116
27 ,622 | ,302
2 ,593
43 ,784
42 ,332 , 749

* Se suprimen valores inferiores a 0,30 para facilitar la lectura de la tabla.
Fuente: Obtencién en software IBM® SPSS® Statistics Version 24.

iTEM

Puesto que se ha obtenido una solucion factorial, es posible ahora verificar el
supuesto de colinealidad tratado en la seccion 3.5.2.1 de este escrito. Para ello, se
revisan los valores propios A maximo y minimo de los factores retenidos. Por tanto,
el indice de condicion correspondiente seria:

Amax _ 9,168

IC = = -
Amin | 1,049

Este resultado se encuentra por debajo del valor 30 sugerido por Belsley et al.
(2005), como indicador de problema de colinealidad.

De otra parte, como puede observarse en el Tabla 19, las cargas factoriales para
cada item son iguales o superiores al criterio adoptado (0,50), que para el estudio
resultan ser significativas. Ademas, para ningun item se presentan cargas cruzadas.
Asi también, las comunalidades se encuentran iguales o superiores al nivel de 0,50,
a excepcion del item 2 que presenta un valor de 0,462, muy proximo al criterio
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adoptado, como se muestra en el Anexo H. Dada la importancia de este item en el
estudio, se decide retenerlo en tanto resulta coherente con la agrupacion de los
restantes que son explicados por el mismo factor. Igualmente, como se ilustra en la
Tabla 19, por el factor 5 se encuentran explicados solo dos items, los cuales se
deciden retener en la solucion en tanto conservan coherencia dentro del estudio y
poseen cargas significativas y comunalidades superiores a 0,70, como se ve en el
Anexo H. Finalmente, todos los items guardan coherencia entre si en cada factor
de la solucion y no existen factores que expliquen solamente un unico item. En la
siguiente seccion 4 de este documento, Resultados, se ofrece una descripcion
cualitativa de la solucion factorial encontrada aqui.
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4 Resultados

Para empezar, es importante destacar que en la anterior seccion 3 se abordaron los
resultados correspondientes a los objetivos especificos 1.2.2.1, relacionado con la
identificacion de las principales practicas TQM y 1.2.2.2, referido a la construccion
del instrumento de recoleccién de informacién. En esta seccion se presentan los
hallazgos correspondientes a los siguientes objetivos especificos 1.2.2.3, que
atiende a la identificacién de practicas TQM con mayor nivel de implementacién, y
1.2.2.4, referente a la descripcion de los factores blandos y duros de TQM.
Finalmente, se ofrece una reflexién acerca de la validez de los resultados obtenidos.

4.1 Descripcion del nivel de implementacion de
practicas TQM.

En esta seccion se aborda el objetivo 1.2.2.3 relacionado con la identificacion de las
practicas TQM con mayor nivel de implementacién en las empresas del estudio.
Para lograr esto, se obtiene un grafico de dispersion para la media de los 53 item
del instrumento de recoleccién de informacién (Figura 11). De este modo, aquellos
items con media igual o superior a 4,0 son considerados como los de mayor nivel
de implementacion. Lo anterior, teniendo en cuenta que, de acuerdo a la escala
Likert utilizada en el instrumento de recoleccion de informacion, una puntuacion de
4 corresponde a una percepcion de nivel alto de implementacion de la practica. Por
lo tanto, como se observa en la Figura 11, un total de 15 items superan este valor
de media, sefalado con una linea discontinua de color verde.

De igual manera, aquellos items con media inferior a 3,0 son considerados como
los de menor nivel de implementacion. Este criterio se establece teniendo en cuenta
que segun la escala Likert usada en el instrumento de recoleccion de la informacion,
una puntuacion inferior a 3, es decir de 2 0 1, corresponde a una percepcion de nivel
bajo o muy bajo de implementacion de la practica. Por lo anterior, 2 items se
encuentran bajo este valor de media, sefialado con una linea discontinua de color
azul en la gréafica (Figura 11). Sin embargo, debido a esta cantidad de item
resultantes con este parametro, se decide establecer un tercer criterio que implica
la identificacion de los 15 items con las mas bajas puntuaciones de media. Cabe
resaltar que estos items conforman también aspectos en los que las empresas del
estudio deberian mejorar. De este modo, equilibradamente, se obtienen 15
practicas TQM con mayor nivel de implementacion y 15 practicas TQM con menor
nivel de implementaciéon para las empresas visitadas.
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Figura 11. Grafico de dispersion para la media de los items.
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Fuente: Obtencién propia en software IBM® SPSS® Statistics Version 24.

4.1.1 Practicas TQM con mayor nivel de implementacion en
las empresas del estudio.

Como puede observarse en el grafico de dispersién de la Figura 11, los items con
mayor nivel de implementacion en las empresas del estudio, descritos en la Tabla
20, hacen referencia a practicas asociadas a la Gestion Estratégica (item 6, item 9
e item 15), la Gestion Tactica (item 20 e item 21), la Gestion de Empleados (items
28, item 34 e item 35), la Gestion de Clientes (item 36, item 38 e item 40) y la
Gestion de Proveedores (item 42, item 43, item 44 e item 45).
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Tabla 20. Practicas TQM con mayor nivel de implementacion en las empresas del
estudio.

N° | item | Media Descripcién

Desarrollar productos y servicios de acuerdo con las necesidades y expectativas del
cliente.

Cumplir las normativas y regulaciones definidas por el gobierno (y sus entidades
gubernamentales).

Informar con claridad a los proveedores las especificaciones de los suministros
requeridos.

Innovar en producto, es decir, se ofrecen al cliente productos nuevos o mejorados

1 20 4,39

2 15 4,37

3 43 4,35

4 21 4,33 de acuerdo con sus necesidades.

5 42 4,30 | Seleccionar a los proveedores basandose en la calidad de sus productos/servicios.

6 28 4,20 Contratar empleados de acuerdo con las necesidades de la organizacion.

7 34 4.20 Asegurar a los empleados un entorno seguro y saludable preservando el bienestar
laboral.

8 44 4,20 | Fomentar el fortalecimiento de las relaciones a largo plazo con los proveedores.

9 36 4,17 | Disefiar politicas orientadas a la satisfaccion del cliente.

10 38 417 Fomentar el fortalecimiento de relaciones a largo plazo con los clientes.

11 6 4,13 | Asegurar que los directivos estén comprometidos con la politica de calidad.

Asegurar que las personas de la organizacion actien con integridad y segin un
comportamiento ético riguroso.

Responder rapidamente a las inquietudes, quejas, peticiones y sugerencias de los
clientes.

14 45 4,06 | Realizar seguimiento a la calidad de los suministros enviados por los proveedores.

15 9 404 Establecer con claridad las responsabilidades de cada uno de los miembros de la
’ organizacion.
Fuente: Elaboracion propia.

12 35 4,09

13 40 4,09

Con relacién a estas practicas, las que se encuentran asociadas a la Gestion
Estratégica, hacen alusion al cumplimiento de las normas gubernamentales para su
funcionamiento; al compromiso de los directivos con la politica de calidad de la
empresa, y al establecimiento de las responsabilidades de los miembros de la
organizacion. De acuerdo con lo anterior, parece que para las empresas visitadas
resulta importante la legalidad de su actividad comercial, asi como fijar la calidad
como politica organizacional y la distribucién de las actividades o responsabilidades
de manera clara para que el esfuerzo de todos los miembros apunte al logro de los
objetivos, dentro de los parametros regulados por el gobierno.

De forma analoga, las practicas asociadas a la Gestion Tactica de este listado, se
refieren especificamente al desarrollo de productos que estén acorde a las
necesidades de los clientes y que, a su vez, sean innovadores. Probablemente, esto
sugiera que estas empresas ponen interés notable en el desarrollo de productos
diferenciadores y la generacion de valor agregado en la oferta de productos para
sus clientes. Esto, sin duda, les puede permitir introducirse en el mercado
proyectandole mas confianza a los grupos de interés, en particular a sus clientes,
para que finalmente puedan ser competitivos. Por tratarse de un sector econémico
de alto impacto en la ciudad de Medellin, las empresas pequefias del estudio se
esfuerzan en mantener su posicionamiento en el mercado, a través de oferta de
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productos innovadores, a pesar de encontrarse inmersas en una industria de
muchas empresas de diversos tamafos con alto desarrollo. Quiza sea por esta
razon que, entre todas las practicas, la correspondiente al item 20 sea la que posee
mas alto valor de media.

Seguidamente, dentro de estas practicas, las asociadas a la Gestion de Empleados
conciernen a temas como la contratacion de empleados acorde a las necesidades
de la empresa; la generacion de un ambiente seguro y saludable para los
empleados, y la promocién de un comportamiento ético con integridad de parte de
los empleados. Por tanto, podria entenderse que estas empresas se preocupan, no
solo por la vinculacién de empleados, sino por la generacidon de un entorno donde
puedan potenciar su labor, asi como su conducta integral.

De igual manera, la Tabla 20 muestra también las practicas que estan asociadas
con la Gestion de Clientes, abordando temas como el disefio de politicas para la
satisfaccion del cliente, el fortalecimiento de relaciones con el cliente y la generacion
de respuestas oportunas ante las diversas solicitudes de los clientes. Segun estas,
puede que las empresas del estudio estén esforzandose por alinear su oferta acorde
a los requisitos de sus clientes, de manera que, aparentemente, se mantienen en
contacto para atender con prontitud sus demandas y conservar estrecha relacién
con ellos.

Asi también, dentro de las practicas con mayor nivel de implementacion, las que
estan asociadas con la Gestion de Proveedores hacen referencia a la seleccién de
proveedores de acuerdo a la calidad de sus productos y/o servicios; la informacién
clara de especificaciones requeridas para los proveedores; el fortalecimiento de
relaciones con los proveedores, y el seguimiento a la calidad de los suministros
enviados por los proveedores. Lo anterior, podria indicar que las empresas visitadas
ponen atencién a la obtencidn de materia prima especifica, que cumpla con
parametros de calidad. Para ello, posiblemente seleccionen proveedores que estén
comprometidos con sus suministros y, también, las empresas realicen seguimiento
a estos insumos para asi, ofrecer retroalimentacion a sus proveedores,
contribuyendo a mantener una relacion solida.

4.1.2 Practicas TQM con menor nivel de implementacion en
las empresas del estudio.

Tal como se ilustra en la Figura 11, se seleccionan los items correspondientes a las
practicas TQM con menor nivel de implementacion en las empresas del estudio.
Estos items, descritos en |la Tabla 21, conciernen a practicas asociadas a la Gestion
Estratégica (item 3, item 8, item 11, item 12, item 13, item 14, item 16 e item 17),
la Gestion Tactica (item 18, item 19, item 23, item 24 e item 27), la Gestion de
Empleados (item 33) y la Gestion de Clientes (item 39).
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Tabla 21. Practicas TQM con menor nivel de implementacion en las empresas del
estudio.

N° | item | Media Descripcién

Generar alianzas con universidades, entidades gubernamentales, gremios u otros

1 17 2,67 | con el fin de contribuir al mejoramiento de las practicas productivas y las
caracteristicas del producto ofrecidos por la empresa.

Usar herramientas cuantitativas (por ejemplo: analisis de varianza, histogramas de
2 23 2,94 | frecuencia, graficos estadisticos, etc.) para tomar decisiones que permitan introducir
mejoras en la calidad.

Establecer la programacion de actividades para sus departamentos, divisiones o
unidades organizacionales de forma periddica.

Evaluar a través de indicadores la evolucion de los resultados obtenidos

3 18 3,26

4 11 326 (indicadores financieros, de calidad, de productividad, etc.)

5 33 3,48 | Evaluar la satisfaccion de los empleados con su propio trabajo.

6 24 3,48 | Coordinar de manera integral los procesos ejecutados en toda la organizacion.

7 14 3,54 | Repartir utilidades sin comprometer el funcionamiento de la misma.

8 19 3,59 | Evaluar el cumplimiento de las actividades programadas o los planes generados.

9 12 3,59 | Tener una cultura de la prevencion del riesgo.

10 8 359 Documentar los procesos con el fin de tener clara y estandarizada la mejor manera

de ejecutar las actividades.

Disefar planes de mejora para todas las actividades realizadas al interior de la
organizacion.

Identificar las mejores practicas de los competidores como mecanismo de
mejoramiento.

13 39 3,67 | Evaluar periddicamente la satisfaccion del cliente para introducir mejoras.

11 3 3,61

12 27 3,65

14 13 3,69 | Facilitar los procesos de comunicacion en toda la organizacion.

15 16 370 Implementar mecanismos participativos de generacion y reconocimiento de ideas
’ para el mejoramiento en toda la organizacion.
Fuente: Elaboracion propia.

En lo relacionado con estas practicas, las que se encuentran asociadas a la Gestion
Estratégica, hacen referencia a la planeacion de actividades de mejora de forma
integral en todos los procesos, areas y actividades de la empresa; al establecimiento
estandarizado de realizar las labores operativas; la medicién de los resultados
mediante indicadores; la generacion de una cultura de prevencion del riesgo; el
establecimiento de mecanismos de comunicacion para toda la empresa; la inversion
equilibrada de recursos econdmicos provenientes del ingresos en el funcionamiento
de la empresa y las ganancias de los duefios; la inclusion participativa de los
empleados en las decisiones para la mejora de la empresa, y la generacion de
alianzas para mejorar las practicas productivas y las caracteristicas del producto
ofrecido. Como puede verse, la mayor parte de las practicas TQM con menor nivel
de implementacion pertenecen a esta dimension estratégica. Probablemente, los
encargados de la direccion de las empresas del estudio desconozcan la forma
adecuada de implementar estas actividades, o0 mas aun, los beneficios que traen
estas actividades. El contar con un plan para mejorar y una estandarizacion de las
operaciones, puede permitirles conocer y medir las acciones necesarias que
impactan positivamente en los objetivos de la empresa. Asi también, el ejercicio de
la evaluacion de los resultados puede facilitar la identificacion de recursos para
posteriormente brindar garantia de inversién en el funcionamiento de la empresa,
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que finalmente permita una solidez con la cual respaldar las decisiones. Igualmente,
los mecanismos de comunicacién de toda la empresa, la participacion y el
reconocimiento de las ideas de los empleados, puede conducir al despliegue y
conocimiento de los propésitos organizacionales como también la apropiacion de la
labor por parte del personal; o que, a su vez, facilita la identificacion de mejoras a
introducir y la prevencién de riesgos. Ademas, sobre la generacion de alianzas
estratégicas, que es el item con la menor puntuacion de media, parece que las
empresas visitadas desconocen los beneficios que eventualmente les trae la
asociacion con otro tipo de entidades. Un mayor esfuerzo en esta practica podria
permitirles a las empresas un mayor aporte al desarrollo de la regidén en diversos
aspectos, mientras se proyecta confianza a la sociedad.

De otra parte, las practicas TQM con menor nivel de implementacién en las
empresas del estudio y que estan asociadas con la Gestion Tactica, hacen
referencia a la programacion y evaluacién periédica de actividades para todas las
areas de la empresa; el uso de herramientas cuantitativas para la toma de
decisiones; la coordinacion integral de procesos, y el benchmarking. Posiblemente,
en las empresas del estudio haya desconocimiento de la importancia de
implementar estas practicas, en razon a que, por su tamafo pequeino, las
responsabilidades de las diferentes areas recaigan sobre las mismas personas,
dificultando la comprension del propdsito de estas practicas TQM. En particular, el
bajo promedio en la percepcion de la implementacion de herramientas cuantitativas
para la toma de decisiones, puede deberse al desconocimiento del uso y aplicacion
de estas herramientas, por parte de todo el personal. Por lo tanto, el control de
procesos puede verse descuidado y este podria ser un aspecto prioritario a mejorar
en las empresas del estudio. Una mayor atencion a la planeacion y evaluacion
periodica de todas las actividades de la empresa, puede posibilitar la identificacion
de algunas deficiencias y posibles mejoras. En este sentido, el uso de herramientas
cuantitativas facilita una forma precisa de senalar estas deficiencias y, por supuesto,
también los logros y potencialidades de las areas. Ademas, considerar las mejores
practicas implementadas por otras empresas, permite dar solucién a problemas o
retos de la organizacién. Todo esto puede servir de insumo para coordinar de forma
integral los procesos ejecutados en la organizacion.

Asi mismo, en la Tabla 21 se sefalas practicas TQM asociadas con la Gestién de
Empleados y la Gestion de Clientes. Estas aluden a la evaluacién periodica de la
satisfaccion tanto de empleados como de clientes. Probablemente, en las empresas
del estudio no se haya puesto importancia en la evaluacién de estos niveles de
satisfaccion en estos dos grupos de interés. Esto puede reflejar que la produccién
de bienes y servicios en estas empresas puede estar motivado por otros propaositos
y que se requiere mayor atencion a las necesidades tanto de empleados y clientes.
Es importante, sefialar que el recolectar informacién sobre los requerimientos de
estos dos grupos de interés puede potenciar la consecucién de las metas, objetivos,
logros y resultados de la empresa.

Cabe resaltar que, dentro de las practicas que parecen ser percibidas con mayor
nivel de implementacién y las que parecen ser percibidas con menor nivel de
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implementacion, no se encuentran practicas asociadas a la Gestion de Recursos
(tangibles e intangibles), posiblemente estas practicas sean percibidas en un nivel
de implementacion medio.

4.2 Factores TQM de las empresas del estudio —
Solucion factorial.

En esta seccion se ofrecen los resultados relacionados con el objetivo 1.2.2.4 que
se refiere a la descripcidn de la composicion de los factores blandos y duros de
TQM, en las empresas visitadas. En este orden, considerando que mediante la
técnica de EFA se obtuvo una solucién factorial correspondiente a 5 factores
compuestos por 21 practicas TQM, se procede a realizar una descripcion cualitativa
de este resultado. Por tanto, se observan los items agrupados y explicados por cada
factor y se ofrece una denominacion de acuerdo a la semejanza que conservan
entre si. Las agrupaciones de practicas explicadas por los factores que arroja la
solucion y las denominaciones propuestas para cada una son las descritas en la
Tabla 22, que se ilustran en el orden en que lo arroja la solucion del EFA. Estas
denominaciones obedecen a una interpretacion de acuerdo a la actividad a la que
se orientan cada una de las practicas TQM agrupadas en cada factor.

Tabla 22. Factores TQM de las empresas del estudio — Solucién factorial
encontrada con EFA.

Factor | Denominacion Descripcion

Realizar mantenimiento, actualizacién y reemplazo de
Item 47 | equipos y tecnologias que aseguren su 6ptimo
funcionamiento.

Realizar mantenimiento de las locaciones y estructuras

item 49 | .. o
fisicas de la organizacion.
Recursos . Invertir de manera adecuada recursos financieros para
1 tanaibl Item 52 . : ; o
angibles e garantizar el mejoramiento de la organizacion.
intangibles

Fomentar entre los empleados la posibilidad de compartir
Iltem 50 | conocimientos y experiencias que redunden en procesos
de aprendizaje y mejora en toda la organizacion.

Contar con un sistema de almacenamiento de informacion
Item 51 | confiable y oportuno que contribuya a la toma de
decisiones en la organizacion.
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Tabla 22. Factores TQM de las empresas del estudio — Solucién factorial
encontrada con EFA (Continuacion).

Factor | Denominacién Descripcion

i Evaluar la satisfaccion de los empleados con su propio

[tem 33 .
trabajo.

item 34 Asegurar a los empleados un entorno seguro y saludable
preservando el bienestar laboral.

Gestion del ‘ Remunerar la labor de los empleados de acuerdo con los
2 ltem 32 . ) X
Talento Humano estandares de la industria.

item 35 Asegurar que las personas de la organizacién actuen con
integridad y segun un comportamiento ético riguroso.

item 31 Reconocer los logros, la contribucion y el compromiso de
los empleados en la organizacion.

item 41 Generar ventajas competitivas para satisfacer de manera
sostenida a los clientes.

item 36 | Disefiar politicas orientadas a la satisfaccion del cliente.

3 Orientacién itern 39 Evaluar periédicamente la satisfaccion del cliente para
hacia el cliente introducir mejoras.

item 38 Fomentar el fortalecimiento de relaciones a largo plazo
con los clientes.

item 37 Conocer las necesidades de los diversos segmentos de
clientes.

Disefar la estrategia teniendo en cuenta el entorno en el
que se compite (Por ejemplo, se tienen en cuenta:

Item 1 necesidades de los clientes, fortalezas y debilidades de
los competidores, ciclo econémico del pais,
oportunidades, amenazas, etc.).

4 Direccion y item 7 Garantizar que las decisiones que se toman estan
estrategia basadas en evidencia (datos y hechos).

item 27 Identificar las mejores practicas de los competidores
como mecanismo de mejoramiento.

; Disefar la estrategia teniendo claramente identificadas

Item 2 "
sus fortalezas y debilidades.

item 43 Informar con claridad a los proveedores las

o especificaciones de los suministros requeridos.
Requisitos a
5
proveedores item 42 Seleccionar a los proveedores basandose en la calidad
de sus productos/servicios.

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de EFA.
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Como puede notarse, los factores contienen minimo 4 items explicados, a
excepcion del ultimo factor que cuenta con solo 2 items. Esta situacion se debe a
que ambas practicas resultan coherentes e importantes dentro del estudio. Es
preciso sefalar que estos dos items se encontraban en la agrupacion de practicas
referentes a la Gestion de Proveedores, que inicialmente estuvo compuesta por
cinco practicas, como se ilustra en la Tabla 8. El contar con esta cantidad limitada
de items en la misma agrupacion inicial, en comparacion con las demas
agrupaciones, posiblemente debilito el resultado final en cuanto a este factor.

Ahora bien, para abordar el alcance del objetivo 1.2.2.4, relacionado con la
descripcién de los factores blandos y duros de TQM, es necesario sefalar que, en
este estudio, se reconoce que el lado duro de TQM se define, generalmente, como
las practicas que se enfocan en controlar procesos y productos a través de técnicas
y herramientas para cumplir y satisfacer los requisitos establecidos (Zeng, Phan &
Matsui, 2015). Mientras que el lado blando de TQM puede definirse, generalmente,
como las practicas que estan dirigidas a la participacién y el compromiso de la
gerencia y los empleados, la capacitacion, el aprendizaje y la cooperacion interna o
el trabajo en equipo, en otras palabras, promoviendo los aspectos humanos del
sistema (Zeng, Phan & Matsui, 2015). Por tanto, de acuerdo con esta definicién, el
factor Uso de recursos (tangibles e intangibles) puede situarse en el lado duro de
TQM, mientras que los factores Gestion del Talento Humano, Orientacion hacia el
cliente, Requisitos a Proveedores y Direccion y estrategia, pueden pertenecer al
lado blando de TQM. Una discusion sobre esta distincion se ofrece en la seccion 5
de este trabajo escrito.

4.2.1 Fiabilidad de los factores TQM.

La fiabilidad de un instrumento de medicion se refiere al grado en que su aplicacion
repetida al mismo individuo u objeto produce resultados iguales, es decir,
consistentes y coherentes (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014). En este
sentido, se decide reflexionar sobre el grado en que las cinco escalas de items,
producen resultados consistentes y coherentes para medir los factores TQM
determinados para las empresas visitadas. La medicion de esta propiedad, se hace
con el uso del alfa de Cronbach, puesto que, para su calculo, solo se requiere la
administracién de las escalas una sola vez y, ademas, resulta ser la medida de
consistencia interna, mas utilizada extensamente en escalas constituidas de varios
items (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014; Hair et al., 2010). En la Tabla 23 se
ilustran los valores alfa de Cronbach obtenidos para cada escala de items, asi como
para el conjunto completo de items. Estos valores, por escala, oscilan entre 0,815y
0,890, y para el conjunto de items es de 0,934, los cuales resultan por encima del
umbral de 0,70, para estudios con resultados exploratorios, recomendado por Hair
et al. (2010). Por consiguiente, los factores TQM pertenecientes a la solucion,
podrian ser fiables para las empresas pertenecientes al estudio.
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Tabla 23. Coeficientes alfa de Cronbach para las escalas TQM.

: Alfa de Cronbach si el Alfa de | Alfa de Cronbach para
Escala Items L . .
elemento es suprimido | Cronbach | el conjunto de items
47 0,853
Recursos 49 0,850
tangibles e 50 0,864 0,881
intangibles 51 0,867
52 0,841
31 0,869
Gestion del 32 0,868
Talento 33 0,855 0,890
Humano 34 0,858
35 0,877
36 0,857 0,934
Orientacion 37 0,860
hacia el 38 0,856 0,883
cliente 39 0,856
41 0,859
1 0,736
Direccion y 2 0,812
estrategia 7 0,761 0815
27 0,757
. e *
Requisitos a 42 0,832
proveedores 43 *

* No se calculan por solo contar con dos items dentro de la escala.
Fuente: Obtencion a partir de resultados en IBM® SPSS®.

4.3 Reflexiones sobre la posible validez de los
resultados.

Para llevar a cabo la evaluacion de la validez de los resultados de este estudio, es
claro que se debe ejecutar un método confirmatorio (por ejemplo, CFA) que, en
efecto, requiere una segunda muestra que permita ofrecer conclusiones mas
precisas. Sin embargo, debido a las limitaciones de este estudio para la recoleccion
de los datos, se cuenta con una primera muestra, con la que, de manera cautelosa,
se decide abordar un ejercicio para indagar y/o reflexionar sobre las posibles
evidencias de validez de los resultados.

Inicialmente, es claro que la obtencion de la informacién para la extraccion de los
factores TQM, se llevé a cabo con la aplicacion de un formato tipo encuesta en
empresas. Por tanto, seria acertado evaluar aspectos de validez del instrumento de
recoleccion de informacion, segun lo sugerido por Hernandez, Fernandez & Baptista
(2014). En este sentido, el alcance de esta seccion se extiende hasta las reflexiones
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sobre la posible evidencia de validez de contenido del instrumento de recoleccion
de informacion y la posible evidencia de validez de criterio de la solucién factorial.
Sobre esto, es valido aclarar que estas reflexiones solo se limitan a la solucion
encontrada para la muestra estudiada, es decir, los factores TQM determinados
para las empresas participantes en el estudio.

4.3.1 Validez de contenido del instrumento de recoleccion de
informacion.

Considerando que la validez de contenido se refiere al grado en que un instrumento
refleja un dominio especifico de contenido de lo que se mide (Hernandez,
Fernandez & Baptista, 2014), se decide reflexionar sobre el grado en que el
instrumento de recoleccién de informacion, compuesto por 53 principales practicas
TQM agrupadas en 6 dimensiones (escalas), refleja un dominio especifico de
contenido de TQM. De acuerdo con lo expuesto por Hernandez, Fernandez &
Baptista (2014), esta evidencia se obtiene mediante las opiniones de expertos y al
asegurarse de que las dimensiones medidas por las escalas sean representativas
del universo o dominio de dimensiones de las variables de interés. Por tanto, como
se ha descrito en la seccion 3.1.3 de este documento, se obtienen 209 practicas
provenientes de 5 estudios que realizan una descripcion clara y aceptada de las
practicas TQM, acorde con la definicién aceptada en esta investigacion, y que son
reconocidos en la literatura cientifica. Ademas, se incluyen las 49 practicas que
propone la norma ISO 9000 (iso.org, 2016) y las 171 obtenidas del modelo de
excelencia EFQM (2013). A partir de estas, se realiza un analisis para sintetizar y
eliminar redundancias, que origind una reduccion de estas practicas TQM.
Adicionalmente, se solicita a profesionales expertos de la ciudad de Medellin,
revisar las practicas redactadas con el fin de valorar su claridad y la suficiencia de
ellas para medir TQM. Todo este ejercicio, permite considerar que existe evidencia
relacionada con una posible validez de contenido para las practicas TQM.

4.3.2 Validez de criterio.

Se establece al correlacionar las puntuaciones resultantes de aplicar el instrumento
con las puntuaciones obtenidas de otro criterio externo que pretende medir Io mismo
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014). Para lo cual, se consideran las preguntas
relacionadas con la satisfaccion general de los grupos de interés (clientes,
proveedores, duefios, empleados), incluidas en la Seccion | del formato de la
encuesta, como se detalla en la Tabla 10, y que se encuentran acordes con la
definicion de TQM adoptada en este estudio. Puesto que estas preguntas fueron
respondidas por los encuestados al mismo tiempo en que asignaron las
puntuaciones para las practicas TQM que se indagan en este estudio, se aborda la
Validez Concurrente, de acuerdo a lo sugerido por Hernandez, Fernandez &
Baptista (2014). Por tanto, se decide reflexionar sobre la posible Validez
Concurrente de las cinco escalas determinadas en este estudio, frente a las
preguntas de percepcion sobre el nivel general de satisfaccion de los grupos de
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interés en las empresas visitadas. En este sentido, se examina la posible asociacion
entre las escalas determinadas y las preguntas de satisfaccion de los grupos de
interés, que se analizan como variables categodricas ordinales debido a que se
miden con una escala de percepciodn tipo Likert de 5 puntos (ver incisos b), ¢), d) y
f) de la seccion 3.5.1.2 de este documento).

Para estudiar esta validez, se realiza un Analisis de Correspondencia Candnica, que
proviene de las disciplinas ecoldgicas, pero ha sido universalmente aceptado, en
razon a que permite obtener graficamente cémo se distribuyen o asocian categorias
0 unidades a lo largo de las dimensiones y en grupos o conglomerados (Beh &
Lombardo, 2014; Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014). Los calculos realizados
en este analisis, se llevan a cabo en el software RO Version 3.5.0. En este sentido,
se extraen las puntuaciones de cada factor TQM (escalas) de la solucién, que se
denominan: Recursos tangibles e intangibles (RTI), Gestiéon del Talento Humano
(TH), Orientacion hacia el cliente (OC), Direccion y estrategia (D&E) y Requisitos a
proveedores (RP). Estas se ingresan al analisis como indicadores asociados a las
variables categoricas de satisfaccion de los grupos de interés: Satisfaccion de los
clientes (S _clientes), Satisfaccion de Ilos proveedores (S _proveedores),
Satisfaccion de empleados (S_empleados) y Satisfaccion de los duefios
(S_duenos). En el Anexo | puede notarse que, las escalas TQM logran explicar una
varianza de 0,003651 que equivale a un 25,65% de la varianza total de las variables
de satisfaccion de los grupos de interés (0,014233). De forma grafica, como se
ilustra en la Figura 12, la escala relacionada con la Orientacion hacia el cliente esta
asociada con la variable de Satisfaccion de los clientes con la empresa. Asi mismo,
la escala alusiva a los Requisitos a proveedores conserva una asociacion con la
variable Satisfaccion de los proveedores con la empresa. De igual manera, la escala
que describe el Gestion del Talento Humano se encuentra asociada con la
Satisfaccion de los empleados con la empresa; mientras que las escalas orientadas
hacia la Direccion y estrategia® y el Recursos tangibles e intangibles se encuentran
asociadas con la Satisfaccion de los duefios con los resultados de la empresa. Estas
asociaciones reflejan coherencia, por lo que posiblemente pueda existir evidencia
relacionada con criterios de satisfaccion de los grupos de interés para las escalas
TQM de la solucién correspondiente en las empresas visitadas.

2 En la Figura 12, nétese que la escala DE se encuentra ain mas cerca de S_duerfios en
comparacion con la escala RTI, lo cual refleja una mayor asociacion de estas variables y, por tanto,
mejor coherencia con el resultado.
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Figura 12. Grafico de Correspondencia Candnica.
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Fuente: Obtencién a partir de resultados en R© Versién 3.5.0.

Ahora bien, debido a que las escalas TQM se obtienen por el método de rotacion
Varimax, los factores resultantes son perpendiculares entre ellos y, por tanto,
independientes entre si. En efecto, no se deben presentar problemas de
colinealidad, sin embargo, una verificacion de los factores de inflacion para la
varianza (VIF) para cada uno de ellos, brinda mayor seguridad sobre este asunto.
Asi pues, como se ilustra en el Anexo | los valores VIF para cada escala parecen
estar por debajo del valor 10, indicando que no hay problemas de colinealidad. De
otra parte, realizando una verificacion de la importancia del modelo analizado,
importancia de los términos (escalas TQM) e importancia de los ejes de
correspondencia candnicos mediante un analisis de la varianza (ANOVA), se
obtiene los resultados descrito en el Anexo |. En ellos se puede visualizar que con
un nivel de significancia de 0,05 el modelo aparentemente es significativo. De igual
forma, con un nivel de significancia del 0,10 las escalas TQM parecen significativas,
asi como los tres ejes de correspondencia canonicos.

Por lo tanto, como se ha descrito en esta seccion, las escalas de items que
componen a los factores TQM en las empresas visitadas, podrian ser validas para
las empresas visitadas. Sin embargo, seria mas provechosa la obtencién de una
segunda muestra de datos para ofrecer conclusiones sobre la validez del
instrumento con mayor precision.
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5. Discusion de los
Resultados, Conclusiones,
Limitaciones y Desafios de la
Investigacion

5.1 Discusion de los resultados.

Los resultados de esta investigacién son de tipo exploratorio, por tanto, se ofrece
una comparacion conceptual de estos hallazgos frente a algunas implicaciones
tedricas y resultados en otros estudios. De esta manera, se presentan reflexiones
en torno a las practicas identificadas para operacionalizar TQM; las practicas TQM
con mayor y menor nivel de implementacion; y la composicion de los factores
blandos y duros de TQM.

5.1.1 Practicas identificadas para operacionalizar TQM.

El propdsito de esta reflexion es contrastar la operacionalizacion de TQM realizada
mediante la identificacion de 53 practicas extraidas de la literatura cientifica y
validadas por expertos locales, frente a posturas teéricas como el fundamento de
TQM propuesto para gurus y la definicion de TQM adoptada en esta investigacion.

Para empezar, es claro que los primeros autores en exponer el concepto de Gestion
de la Calidad, hoy reconocido con el término evolucionado TQM, fueron los hoy
denominados gurus de la calidad. Como se ilustra en la seccion 2, Marco Teorico,
a partir de puntos (Deming, 2000), trilogia (Juran, 2003), etapas (Feigenbaum,
1983), puntos absolutos (Crosby, 1984), entre otros, estos profesionales formulan
el fundamento que, segun ellos, debe facilitar la implementacion exitosa de la
Gestidén de la Calidad, hoy conocida con su término evolucionado de TQM. Por
tanto, las 53 practicas identificadas en este estudio para operacionalizar TQM
pueden facilitar el alcance de algunos aspectos de este fundamento propuesto por
los gurus.
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5.1.1.1 Contraste frente al fundamento propuesto por Deming.

Sobre este contraste, es valido anotar que, de acuerdo al objetivo especifico 1.2.2.1,
la identificacion de algunas de las principales practicas TQM usadas en entornos
empresariales se agrupa en seis dimensiones, tal como se expone en las Tablas 8
y 10. En ellas, el Ciclo de Mejora Continua de la Calidad: PHVA, que expone Deming
(2000), se puede hacer efectivo al implementar las practicas pertenecientes a cada
dimension de TQM. Lo anterior, en razoén a que la identificacién y redaccién de cada
practica TQM se orientd a la accion o actividad a ejecutar en la empresa, de manera
que cada parte del Ciclo PHVA pudiera ser abordado. De este modo, las practicas
TQM referentes a acciones como “Disefiar estrategia...”, “Disefiar planes de
mejora...”, “Establecer politica de calidad...”, “Establecer programacién de
actividades...”, entre otras, hacen referencia a la Planificacién de acciones, es decir,
qué hacer y cdmo hacerlo. De igual manera, aquellas practicas TQM que aluden
acciones como “Desarrollar productos y servicios...”, “Coordinar procesos...”,
“Innovar en producto...”, entre otras, corresponden al Hacer, es decir, llevar a cabo
la planificacion. De modo parecido, las practicas TQM que conciernen a acciones
como “Evaluar la satisfaccion de empleados...”, “Evaluar la satisfaccion de
clientes...”, “Realizar sequimiento a la calidad de suministros”, “Usar herramientas
cuantitativas...”, entre otras, tratan sobre el Verificar, es decir, ver que los resultados
se han obtenido. Asi mismo, las practicas TQM correspondientes a acciones como
“Aseqgurar que las decisiones ...estén basadas en evidencia...”, “Poseer una cultura
de mejora...”, “Generar ventajas competitivas...”, “Evitar impactos negativos...”,
entre otras, aluden al Actuar, es decir, hacer mejoras a partir de informacién
recogida.

Ahora bien, los catorce puntos senalados por Deming (2000) también son
desplegados por las practicas TQM identificadas en este estudio. Sin embargo,
podria parecer que se dificulta localizar aquellas practicas TQM que aluden al
octavo punto de Deming, el cual afirma que se debe eliminar los miedos y construir
confianza para que cada persona pueda trabajar de forma efectiva. Se entiende
aqui que parte de los miedos de las personas de la empresa, provienen de las
consecuencias de los errores en las actividades diarias, que podrian desembocar
en sanciones o despidos. Por tal razon, se redacta una practica relacionada con
“Tener una cultura de prevencion del riesgo”, que al implementarse en una empresa
implica la participacion de las personas de todos los niveles jerarquicos para la
identificacion rapida de los errores, la generacion de alternativas para su prevencion
e identificacion de la forma correcta de actuar en caso de que se incurra en alguno.
De esta forma, se puede lograr que los empleados progresivamente y sin presiones
se adapten a la ejecucién de actividades seguras, perdiendo con ello sus temores
a equivocarse.

De otra parte, también pareceria que la practica TQM que hace referencia al
“Reconocer los logros, la contribucion y el compromiso de los empleados en la
organizacion” podria estar en contradiccion al punto numero doce de Deming,
relacionado con la eliminacion de barreras que quitan a las personas el derecho a

97



disfrutar de su trabajo, es decir, eliminar los sistemas de méritos que clasifican a las
personas y crean competitividad y conflictos. En efecto, lo que se pretende con esta
practica TQM, no es generar barreras competitivas que devaluen la integridad del
empleado; por el contrario, se busca que, al ser implementada por las empresas, se
consideren tanto los aportes de los empleados para solucionar problemas y mejorar
procesos, asi como sus desempefios para mantener su motivacion y compromiso
con la empresa. Es claro que la implementacién adecuada de esta practica TQM
puede traer como efecto que cada persona en la organizacién trabaje para
conseguir la transformacién personal y la de la empresa, acorde al punto catorce
propuesto por Deming (2000).

5.1.1.2 Contraste frente al fundamento propuesto por Juran.

Las 53 practicas TQM identificadas por medio de la literatura y la validacion con
expertos locales en este estudio, también permiten el alcance de la trilogia
propuesta por Juran (2003) Planear-Controlar-Mejorar. Algunas de estas practicas
TQM se asemejan a los pasos propuestos por Juran para el proceso de Planeacion.
Los pasos 1. Determinar quiénes son los clientes y 2. Determinar las necesidades
de los clientes, pueden parecer a la practica TQM “Conocer las necesidades de los
diversos segmentos de clientes”. Esta practica TQM insta a la empresa a identificas
las caracteristicas de los segmentos de clientes a los que se dirige, para luego
conocer sus necesidades. Asi también, los pasos 3. Desarrollar caracteristicas de
productos que respondan a las necesidades de los clientes; 4. Desarrollar procesos
que sean capaces de producir aquellas caracteristicas de productos y 5. Establecer
controles de los procesos y transferir el plan resultante a las unidades de
produccion; pueden estar contenidos por las practicas TQM “Desarrollar productos
y servicios de acuerdo con las necesidades y expectativas del cliente”, “Documentar
los procesos con el fin de tener clara y estandarizada la mejor manera de ejecutar
las actividades”, “Establecer la programacion de actividades para sus
departamentos, divisiones o unidades organizacionales de forma periddica” y
“Coordinar de manera integral los procesos ejecutados en toda la organizacion”.
Con la implementacién de estas practicas, las empresas pueden transformar las
necesidades de los clientes en atributos propios de productos/servicios, con la
documentacion de procesos disefiados para materializar a estos, la programacion
de actividades y la coordinacion entre areas de la empresa.

De igual manera, estas 53 practicas TQM identificadas en este estudio, pueden ser
comunes a los pasos propuestos por Juran para el proceso de Control. Los tres
pasos: 1. Evaluar el desempeno de calidad actual; 2. Comparar el desempefio de
calidad actual con las metas de calidad y 3. Actuar frente a las diferencias, pueden
verse reflejados en las practicas TQM “Evaluar a través de indicadores la evolucion
de los resultados obtenidos (indicadores financieros, de calidad, de productividad,
etc.)’, “Evaluar el cumplimiento de las actividades programadas o los planes
generados” y “Garantizar que las decisiones que se toman estan basadas en
evidencia (datos y hechos)”. Estas practicas, pueden beneficiar a las empresas en
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tanto permiten recolectar informacién sobre el desempefio de los planes, metas y
resultados propuestos por la empresa y tomar decisiones de mejora frente a ellas.

Del mismo modo, algunas de estas 53 principales practicas TQM usadas en
entornos empresariales e identificadas en este estudio, pueden reflejar los pasos
propuestos por Juran para el proceso de Mejora. Los pasos 1. Establecer la
infraestructura necesaria para mejorar anualmente la calidad y 4. Proporcionar los
recursos, la motivacion y el entrenamiento necesarios a los equipos para
diagnosticar las causas, estimular el establecimiento de una solucidn y establecer
controles para mantener las ganancias; pueden compararse a las practicas TQM
“Utilizar de manera adecuada la tecnologia con que cuenta la empresa para mejorar
la productividad”, “Realizar mantenimiento, actualizacion y reemplazo de equipos y
tecnologias que aseguren su optimo funcionamiento”, “Invertir de manera adecuada
recursos financieros para garantizar el mejoramiento de la organizacion”, “Capacitar
a los empleados de acuerdo con las necesidades de la organizacion” y “Reconocer
los logros, la contribucion y el compromiso de los empleados en la organizacion”.
La implementacion de estas practicas puede permitir a las empresas contar con
soporte tecnoldgico e infraestructura, asi como personal capacitado y motivado para
que se promueva la solucion de problemas y la implementacion de mejoras.

Sin embargo, podria parecer que, en este proceso de Mejora del que trata Juran,
los pasos 2. Identificar las necesidades especificas para mejorar —la mejora de
proyectos; y 3. Para cada proyecto establecer un equipo de proyecto con
responsabilidades claras para llevar el proyecto a una conclusion exitosa; no se ven
reflejados en las practicas TQM. Por lo cual, es preciso sefialar que en las practicas
TQM de este estudio existen algunas tendientes a identificar necesidades de
clientes, empleados y, en general, del entorno para establecer la estrategia,
contratar personal y disefar productos. Ademas, la practica TQM “Establecer con
claridad las responsabilidades de cada uno de los miembros de la organizacion”
aunque no especifica sobre la generacion de equipos de trabajo, si sefiala la
claridad en las responsabilidades (actividades) para el logro de los propésitos de la
empresa.

5.1.1.3 Contraste frente al fundamento propuesto por Feigenbaum.

Para realizar este contraste, es preciso indicar que la division en dimensiones para
las 53 practicas TQM extraidas de la literatura y validadas por expertos locales en
este estudio, puede compararse con las ocho etapas para el control de calidad
propuestas por Feigenbaum (1983). Estas agrupaciones pueden contener acciones
que reflejan las etapas propuestas por este guru. Asi, las etapas de: Marketing, que
debe evaluar los niveles de calidad que los clientes quieren y lo que estan
dispuestos a pagar; Envios, que influye en la calidad de los embalajes y transportes
e Instalacion, y Servicio, que ayuda a asegurar la instalacion adecuada del producto
de acuerdo con instrucciones apropiadas y lo mantiene a través del servicio, pueden
estar recogidas en la dimension Gestion de Clientes. Lo anterior, en tanto existen
practicas TQM referidas a la evaluacion de la satisfaccion del cliente; la generacion
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de ventajas competitivas para satisfacer sus necesidades, y la respuesta oportuna
a las inquietudes, quejas, peticiones y sugerencias de los clientes. También, la
etapa de Ingenieria, que transforma la evaluacién de marketing en especificaciones
concretas y la etapa de Ingenieria de Fabricacidon, que selecciona las guias,
herramientas y procesos para la produccion, pueden ser alcanzadas con la
dimension Gestion Tactica. Esta precision, se debe a que la mencionada dimension
contiene practicas TQM que tratan sobre el desarrollo de productos a partir de las
necesidades de los clientes y el establecimiento de planes operativos. De igual
manera, la etapa de Compras, que escoge, contrata y retiene proveedores de piezas
de materiales, esta representada en la dimension Gestion de Proveedores; puesto
que contiene practicas TQM que tratan sobre la seleccion de éstos con base en
aspectos de calidad.

En contraste a lo anterior, podria parecer que las etapas de Supervision de
Fabricacion y Almacenamiento, que ejerce una mayor influencia en la calidad
durante la fabricacion, montaje de subconjuntos y montajes finales, y la etapa de
Inspeccién Mecanica y Pruebas Funcionales, que comprueban la conformidad con
las especificaciones, no se encuentran recogidas por las dimensiones propuestas
para las 53 practicas TQM identificadas a partir de la literatura y validadas con
expertos locales en este estudio. En efecto, no existe alguna que proponga la
inspeccion detallada como lo sugiere Feigenbaum en estas etapas. Sin embargo,
dentro de estas practicas TQM se considera que al “Evaluar el cumplimiento de las
actividades programadas o los planes generados”, de forma general, se pueden
lograr resultados que faciliten la identificacion de mejoras a introducir en las
especificaciones de los productos, como sugiere Feigenbaum con estas etapas.

5.1.1.4 Contraste frente al fundamento propuesto por Crosby.

Los cuatro absolutos de Crosby (1984) también pueden verse desplegados en las
53 practicas TQM identificadas a partir de la literatura y validadas con expertos
locales en este estudio. De esta forma, el primer absoluto: La calidad debe ser
definida como conformidad con los requisitos, no como una bondad, se entiende
abordado en aquellas practicas TQM que indagan sobre las caracteristicas del
entorno y las necesidades de los clientes para establecer la estrategia, las politicas,
la contratacion de empleados y el desarrollo de productos. El segundo absoluto: El
sistema que genera calidad es la prevencion, no la evaluacion, puede encontrarse
desplegado en las practicas TQM que sugieren tener una cultura de prevencién del
riesgo. Especificamente, aquellas relacionadas con el mantenimiento de
infraestructura y tecnologia y el fomento del intercambio de conocimiento y
experiencias entre empleados. Sin embargo, el tercer absoluto: El estandar de
rendimiento es el “cero defectos”, no “lo mejor posible” y el cuarto absoluto: La
medicion de la calidad es el precio de las no conformidades, no los indices, podrian
no ser tan claramente abordados por estas 53 practicas TQM identificadas en el
estudio. Esto se debe a que parecen ser absolutos donde se exige tanto al
empleado como a la direccidon no fallar. Para contrarrestar esta ausencia, se
proponen practicas TQM como la de “Disefar la estrategia de la empresa teniendo
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claramente identificadas sus fortalezas y debilidades” con el fin de incluir dentro de
las fortalezas y debilidades aquellos defectos o errores que causan no
conformidades y que generan costos de calidad.

Todos estos contrastes frente a los fundamentos propuestos por los gurus, permiten
entender como las practicas TQM identificadas en este estudio a través de la
literatura y validadas por los expertos, facilitan el aprendizaje de lo que en principio
los gurus de la calidad consideraron fundamental para administrar o gestionar la
calidad en una empresa.

5.1.1.5 Contraste frente al concepto de TQM adoptado en el estudio.

Abordando ahora otro contraste, es importante reconocer que en esta investigacion
se adopta la definicion de TQM propuesta por Hellsten & Klefsjo (2000). En ella se
argumenta que TQM es un sistema de gestion de evoluciona continuamente e
interrelaciona principios y practicas para satisfacer a los diferentes grupos de
interés, con el uso racional de recursos. Por tanto, como ya se describid, las 53
practicas TQM que conforman las seis dimensiones iniciales, conservan el enfoque
PHVA. Esto, a su vez, permite comprender como la implementacion continua de
ellas, contribuirda a mejorar el sistema de gestion. También, estas practicas se
encuentran orientadas a los principios TQM, permitiendo que las empresas que las
implementen puedan desplegar estos principios como fundamento del TQM, tal
como se ilustra en la anterior Tabla 9. Ademas, las practicas relacionadas con la
evaluacion tanto del plan operativo, la labor de los empleados y la satisfaccion del
cliente, asi como la seleccién y sostenibilidad en las relaciones con proveedores y
la distribucion de utilidades, conducen a la satisfaccion de las partes interesadas en
el sistema de gestion y la empresa: los grupos de interés.

De otra parte, resulta importante observar como estas practicas TQM, pueden servir
de insumo para la ejecucién de otras, demostrando su relacién de forma conceptual.
Un acercamiento de ellas, observadas bajo el enfoque sistémico que distingue
entrada, proceso y salida, puede arrojar como resultado la identificacidon de practicas
TQM pertenecientes a cada etapa de este enfoque. Por ejemplo, se puede distinguir
que las practicas TQM “Conocer las necesidades de los diversos segmentos de
clientes” y “Establecer la programacion de actividades para sus departamentos,
divisiones o unidades organizacionales de forma periédica” pueden ser usada como
entrada, para ejecutar como proceso las practicas TQM “Desarrollar productos y
servicios de acuerdo con las necesidades y expectativas del cliente”, “Innovar en
producto, es decir, se ofrecen al cliente productos nuevos o mejorados de acuerdo
con sus necesidades” y “Desarrollar productos y servicios que no solo generan
utilidad financiera, sino que al ser usados por el cliente contribuyen a preservar el
bienestar de la sociedad’. A su vez, estas facilitan como salida, el desarrollo de las
practicas TQM “Fomentar el fortalecimiento de relaciones a largo plazo con los
clientes”, “Responder rapidamente a las inquietudes, quejas, peticiones y
sugerencias de los clientes” y “Generar ventajas competitivas para satisfacer de
manera sostenida a los clientes’.
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En otro ejemplo, puede verse como las practicas TQM “Establecer con claridad las
responsabilidades de cada uno de los miembros de la organizacion”, “Garantizar
que los directivos comunican la estrategia y las politicas generales de la
organizacion a los empleados” y “Facilitar los procesos de comunicacion en toda la
organizacion”, pueden servir de entrada para el implementar, como proceso, las
practicas TQM “Reconocer los logros, la contribucion y el compromiso de los
empleados en la organizacion’ y “Remunerar la labor de los empleados de acuerdo
con los estandares de la industria”. Estas ultimas permite, como salida, la ejecucion
de las practicas TQM “Contar con empleados comprometidos con la politica de
calidad’, “Asegurar a los empleados un entorno seguro y saludable preservando el
bienestar laboral’ y “Asegurar que las personas de la organizaciéon actuen con
integridad y segun un comportamiento ético riguroso”.

Un ultimo ejemplo lo conforman las practicas TQM “Evaluar a través de indicadores
la evolucion de los resultados obtenidos (indicadores financieros, de calidad, de
productividad, etc.)”, “Evaluar el cumplimiento de las actividades programadas o los
planes generados”, “Evaluar la satisfaccion de los empleados con su propio trabajo”,
“Evaluar periodicamente la satisfaccion del cliente para introducir mejoras” y
“Realizar mantenimiento de las locaciones y estructuras fisicas de la organizacion”;
que pueden servir como entrada para ejecutar, como proceso, las practicas TQM
“Disefiar la estrategia teniendo en cuenta el entorno en el que se compite (Por
ejemplo se tienen en cuenta: necesidades de los clientes, fortalezas y debilidades
de los competidores, ciclo econémico del pais, oportunidades, amenazas, etc.)”,
“‘Disefiar la estrategia teniendo claramente identificadas sus fortalezas y
debilidades”, “Disenar planes de mejora para todas las actividades realizadas al
interior de la organizacion”, “Tener establecida una politica clara de calidad”,
“Establecer la programacion de actividades para sus departamentos, divisiones o
unidades organizacionales de forma periédica” y “Diseniar politicas orientadas a la
satisfaccion del cliente”. De esta forma, con la implementacion de estas ultimas se
obtiene, como salida, las practicas TQM “Garantizar que las decisiones que se
toman estan basadas en evidencia (datos y hechos)”, “Contar con un sistema de
almacenamiento de informacion confiable y oportuno que contribuya a la toma de
decisiones en la organizacion” y “Poseer una cultura de mejora continua en toda la
organizacion’.

De esta manera, las practicas encontradas proporcionan la comprension del
concepto TQM tal como lo describen Hellsten & Klefsjo (2000): un sistema de
gestion. Por tanto, este ejercicio de comprensién de las practicas TQM, puede
permitir incursionar de manera acertada a la implementacion de la filosofia TQM.

5.1.2 Practicas TQM con mayor y menor nivel de
implementacion.

La reflexion a abordar en este punto, se realiza teniendo en cuenta las 15 practicas
TQM identificadas con mayor nivel de implementacién, asi como las 15 practicas
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TQM encontradas con menor nivel de implementacion en las empresas del estudio.
De manera que se ofrece una descripcidn de los aspectos mejor desarrollados por
las empresas, asi como los que requieren de mayor atencion por los Directores o
Administradores de las mismas.

Inicialmente, de acuerdo a la definicién adoptada en este estudio y propuesta por
Hellsten & Klefsjd (2000), el objetivo del TQM es satisfacer a las partes interesadas.
Por tanto, resulta interesante observar si dentro de las practicas TQM con mayor
nivel de implementacion se ven los grupos de interés de las empresas de estudio.

De acuerdo a los resultados sefalados en la Tabla 20, se puede observar que
practicas TQM como “Desarrollar productos y servicios de acuerdo con las

” 13

necesidades y expectativas del cliente”, “Innovar en producto, es decir, se ofrecen
al cliente productos nuevos o mejorados de acuerdo con sus necesidades”, “Disefiar
politicas orientadas a la satisfaccion del cliente”, “Fomentar el fortalecimiento de
relaciones a largo plazo con los clientes” y “Responder rapidamente a las
inquietudes, quejas, peticiones y sugerencias de los clientes”, reflejan que estas

empresas, aparentemente, tienen en cuenta a los clientes como parte interesada.

Asi también, dentro de estas practicas TQM con mayor nivel de implementacion en
las empresas del estudio, puede identificarse que aquellas como “Informar con
claridad a los proveedores las especificaciones de los suministros requeridos”,
“Seleccionar a Ilos proveedores basandose en la calidad de sus
productos/servicios”, “Fomentar el fortalecimiento de las relaciones a largo plazo
con los proveedores” y “Realizar seguimiento a la calidad de los suministros
enviados por los proveedores”. Estas, parecen demostrar que en dichas empresas
se guarda una orientacion hacia los proveedores.

Del mismo modo, tres de aquellas practicas TQM con mayor nivel de
implementacién en las empresas del estudio, descritas como “Contratar empleados
de acuerdo con las necesidades de la organizacion”, “Asegurar a los empleados un
entorno seguro y saludable preservando el bienestar laboral” y “Asegurar que las
personas de la organizacion actuen con integridad y segun un comportamiento ético
riguroso”, pueden sugerir que se ha considerado al grupo de empleados en estas

empresas.

De forma parecida, en el conjunto de practicas TQM con mayor nivel de
implementacion para las empresas del estudio, se encuentra una que considera a
los directivos que, para el caso de estas empresas pequeias, suelen ser los
propietarios “Aseqgurar que los directivos estén comprometidos con la politica de
calidad’. Asi como un que refleja la orientacién hacia el gobierno “Cumplir las
normativas y regulaciones definidas por el gobierno (y sus entidades
gubernamentales)”. De esta forma, parece que tanto los propietarios como el
gobierno —donde éste ultimo puede resguardar intereses para beneficio de la
sociedad—, son tenidos en cuenta en las empresas del estudio.

Paralelo a lo anterior, también resulta interesante observar cuales de las 15
practicas TQM con menor nivel de implementacion, pueden indicar qué aspecto de
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los grupos de interés de las empresas de estudio requieren atencion. En este
sentido, de acuerdo a los resultados de la Tabla 21, se encuentra la practica TQM
“Evaluar periddicamente la satisfaccion del cliente para introducir mejoras”. Esto
parece indicar que la evaluacion de la satisfaccién del cliente, como mecanismo
para obtener informacion que pueda utilizarse como insumo para implementar
mejoras, es un aspecto del grupo de interés de los clientes que requiere mayor
atencion por parte de las empresas del estudio. Igualmente, se encuentran las
practicas TQM descrita como “Evaluar la satisfaccion de los empleados con su
propio trabajo” e “Implementar mecanismos participativos de generacion y
reconocimiento de ideas para el mejoramiento en toda la organizacion”. Esto puede
sugerir que, al igual que los clientes, en las empresas del estudio se requiere un
mayor esfuerzo en la evaluacion de la satisfaccion de los empleados y la
participacion de los mismos para introducir mejoras.

De otra parte, dentro de estas practicas TQM con menor nivel de implementacion
en las empresas del estudio, se resalta la que describe “Generar alianzas con
universidades, entidades gubernamentales, gremios u otros con el fin de contribuir
al mejoramiento de las practicas productivas y las caracteristicas del producto
ofrecidos por la empresa”. De acuerdo con esto, parece que a pesar de que las
empresas del estudio hacen esfuerzos por cumplir con la normatividad del gobierno,
requiere prestar atencion a la generacion de alianzas con otros organismos. Las
relaciones con estos entes, puede reflejar el compromiso de estas empresas con la
sociedad.

Ahora bien, es preciso sefalar que, en estas practicas TQM con menor nivel de
implementacion, se observa en particular que dos de ellas apuntan a la evaluacion
de la satisfaccion de empleados y clientes. Este resultado, puede sugerir que las
empresas del estudio deben aumentar sus esfuerzos en conocer, establecer los
requisitos y orientar su labor a la satisfaccion de estos dos grupos de interés. A la
luz de la definicion de TQM adoptada en este estudio, propuesta por Hellsten &
Klefsjo (2000), el objetivo fundamental del sistema de gestion es la satisfaccion de
todas las partes interesadas. Por supuesto, analizar la satisfaccion de empleados y
clientes puede traer consigo la identificacién de mejoras a introducir, para enfocarse
en la satisfaccion de los grupos de interés.

Otro aspecto, sobre el que se ofrece una reflexion, lo constituye la comparaciéon de
las 15 practicas TQM con mayor nivel de implementacion y las 15 practicas TQM
identificadas con menor nivel de implementacion en las empresas del estudio, frente
a los principios TQM a los que apuntan. Tal como se expuso en la seccidén 3.2.3 de
este documento, varias practicas TQM son sinérgicas y aplican a varios principios
TQM (ver Tabla 9). Por tanto, tanto en el conjunto de las practicas con mayor nivel
de implementacién, como las identificadas con menor nivel de implementacién, en
las empresas del estudio, se reflejan todos los principios TQM. Entonces, resulta
relevante observar qué principio TQM esta mas representado entre el conjunto de
practicas con mayor nivel de implementacion para las empresas entrevistadas.
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Para ello, se consideran los resultados de las practicas TQM con mayor nivel de
implementacion en las empresas de la muestra (Tabla 20); y la comparacion de las
practicas TQM identificadas de la literatura y validadas por expertos con los
principios del modelo FUNDIBEQ (2015), (Tabla 9). Como resultados, se encuentra
que el principio mejor representado es el de Liderar con vision, inspiracion e
integridad, puesto que 10 de las practicas TQM con mayor nivel de implementacion
para las empresas estudiadas, apuntan al despliegue de este principio TQM. Estas
practicas son:

e Asegurar que los directivos estén comprometidos con la politica de calidad.

e Establecer con claridad las responsabilidades de cada uno de los miembros
de la organizacion.

e Cumplir las normativas y regulaciones definidas por el gobierno (y sus
entidades gubernamentales).

e Contratar empleados de acuerdo con las necesidades de la organizacion.

e Asegurar a los empleados un entorno seguro y saludable preservando el
bienestar laboral.

e Asegurar que las personas de la organizacion actuen con integridad y segun
un comportamiento ético riguroso.

e Disenar politicas orientadas a la satisfaccion del cliente.

e Fomentar el fortalecimiento de relaciones a largo plazo con los clientes.

o Seleccionar a los proveedores basandose en la calidad de sus
productos/servicios.

e fomentar el fortalecimiento de las relaciones a largo plazo con los
proveedores.

Este hallazgo es comprensible, en tanto la muestra estudiada la conforman
pequeias empresas en donde existe un compromiso de quienes las dirigen por ser,
en la mayoria de los casos, sus mismos propietarios. Ademas, resulta importante
destacar que una cultura de liderazgo se refleja también en el personal. Por eso, las
practicas TQM orientadas a la seleccion del personal, la garantia de un entorno
saludable y la promocion de actuaciones con integridad y ética, pueden facilitar a la
direccion el fomento del liderazgo en el personal. Asi también, los niveles altos de
implementacion de las practicas TQM orientadas a los clientes y a los proveedores,
pueden ser el producto de los esfuerzos de la direccion que apuntan a la claridad y
unidad de los objetivos involucrando a estos dos grupos de interés.

De otro lado, teniendo en cuenta las practicas TQM con menor nivel de
implementacion en las empresas del estudio (Tabla 21), y la comparacién tratada
en la Tabla 9; se encuentra que el principio TQM mas representado es el de Gestion
por procesos. Un total de 11 de las practicas TQM con menor nivel de
implementacion en la muestra de empresas estudiadas, asi lo revelan:

e Documentar los procesos con el fin de tener clara y estandarizada la mejor
manera de ejecutar las actividades.
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e FEvaluar a través de indicadores la evolucion de los resultados obtenidos
(indicadores financieros, de calidad, de productividad, etc.).

e Tener una cultura de la prevencion del riesgo.

e Facilitar los procesos de comunicacion en toda la organizacion.

e Repartir utilidades sin comprometer el funcionamiento de la misma.

o Establecer la programacion de actividades para sus departamentos,
divisiones o unidades organizacionales de forma periédica.

e Evaluar el cumplimiento de las actividades programadas o los planes
generados.

e Usar herramientas cuantitativas (por ejemplo: analisis de varianza,
histogramas de frecuencia, graficos estadisticos, etc.) para tomar decisiones
que permitan introducir mejoras en la calidad.

e Coordinar de manera integral los procesos ejecutados en toda Ila
organizacion.

e Evaluar la satisfaccion de los empleados con su propio trabajo.

e Evaluar periédicamente la satisfaccion del cliente para introducir mejoras.

Sobre esto, puede afirmarse que estas empresas requieren mejorar la efectividad
de sus actividades, de manera que se logren comprender y sean gestionadas de
forma sistémica. Podrian, entonces, empezar por dar un mejor alcance a la
implementacion de estas 11 practicas que se dirigen a la Gestion estratégica, la
Gestion Tactica, la Gestion de empleados y la Gestion de clientes. Aumentar los
esfuerzos en el enfoque de gestion por procesos puede traerles beneficios a las
empresas del estudio, como los que sugiere el modelo FUNDIBEQ (2015).

Por ejemplo, al mejorar la implementacion de la practica TQM “Evaluar a través de
indicadores la evolucion de los resultados obtenidos (indicadores financieros, de
calidad, de productividad, etc.)” se puede lograr una orientacion hacia los
resultados. Asi también, comprendiendo el alcance de la implementacién de las
practicas TQM “Documentar los procesos con el fin de tener clara y estandarizada
la mejor manera de ejecutar las actividades” y “Evaluar la satisfacciéon de los
empleados con su propio trabajo”, se posibilita la optimizacién del empleo de las
personas Y los recursos. De igual manera, extendiendo el nivel de implementacion
de las practicas TQM “Repartir utilidades sin comprometer el funcionamiento de la
misma”y “Tener una cultura de la prevencion del riesgo”, probablemente se obtenga
una mejor coherencia en los resultados y control de la variabilidad. Ademas,
mejorando la implementacién de las practicas TQM “Usar herramientas
cuantitativas (por ejemplo: analisis de varianza, histogramas de frecuencia, graficos
estadisticos, etc.) para tomar decisiones que permitan introducir mejoras en la
calidad’; “Evaluar el cumplimiento de las actividades programadas o los planes
generados”; “Evaluar la satisfaccion de los empleados con su propio trabajo” y
“Evaluar periédicamente la satisfaccion del cliente para introducir mejoras”; puede
permitir una gestién basada en datos para establecer unos objetivos realistas y un
liderazgo estratégico.
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Un ultimo aspecto importante, sobre el que también se reflexiona, es observar si se
encuentran, en la solucion factorial, las practicas TQM identificadas con niveles de
implementacion alto. En efecto, al observar la anterior Tabla 20 se encuentra que
seis de las 15 practicas TQM identificadas con mayor nivel de implementacion en
las empresas del estudio estan incluidas en la solucién factorial. Dos de ellas
conforman el factor Requisitos a proveedores, de lo cual, podria entenderse que,
para aquellas empresas encuestadas en esta investigacion que aun no han
apostado por TQM, pero que decidan acercarse a esta filosofia de gestion, la
implementacion este factor les podria resultar sin mayor esfuerzo.

Asi también, de las cinco practicas TQM que conforman al factor Gestion del Talento
Humano, dos de ellas: “Asequrar a los empleados un entorno seguro y saludable
preservando el bienestar laboral” y “Asegurar que las personas de la organizacion
actuen con integridad y segun un comportamiento ético riguroso”, se encuentran
dentro de las practicas con mayor nivel de implementacion para las empresas del
estudio. Esto, puede servir como ventaja para las empresas del estudio que decidan
medir la madurez de este factor TQM. Tanto la garantia del ambiente laboral seguro
y saludable, como la orientacion a la actuacion con integridad de los empleados,
puede servir de medio motivador para instar a la identificacion de las posibles
inconformidades o requisitos insatisfechos en estas personas; a pesar de que haga
falta mejorar la evaluacion de la satisfaccion de los empleados como se expuso en
la seccion anterior.

De igual forma, las restantes dos practicas TQM con mayor nivel de implementacion
y que se encuentran contenidas en el factor de la solucion Orientacion hacia el
cliente: “Disefiar politicas orientadas a la satisfaccion del cliente” y “Fomentar el
fortalecimiento de relaciones a largo plazo con los clientes”, pueden impulsar a las
empresas del estudio a proyectar sus operaciones en la investigacién de los nuevos
retos que parte de las demandas y requerimientos de sus clientes. Las empresas
del estudio parecen no esforzarse en la evaluacion de la satisfaccidon de sus clientes,
como se expuso en la pasada seccion. Por tanto, aunque uno de sus aspectos
prioritarios sea la satisfaccion de cliente con la calidad (seccién 3.5.1.2), esta se
dificulta lograr si solo se reunen esfuerzos en el disefio de politicas de satisfaccion,
asi como el fomento de relaciones a largo plazo. Para ello, se requiere un
conocimiento sobre las necesidades los clientes que se convierten en
especificaciones para los productos y servicios desarrollados en estas empresas.

En contraste con todo lo anterior, puede ser mas interesante abordar lo sucedido
con las practicas TQM de menor nivel de implementacion por parte de las empresas
del estudio. Aunque también se han identificado 15 practicas con menor nivel de
implementacion en la seccidén 4.1.2 de este escrito, se resalta que tres de ellas
aparecen dentro de los factores TQM determinados para las empresas del estudio.
Efectivamente, dos de estas tres practicas TQM, hacen referencia a la evaluacion
de la satisfaccion de los empleados y los clientes. Estas practicas TQM podrian
considerarse criticas y de prioridad de atencion en las empresas del estudio, en
tanto resultan necesarias para el establecimiento de una politica de satisfaccion de
clientes, las especificaciones de los productos, el plan operativo, las relaciones a

107



largo plazo, entre otros. La tercera de estas practicas TQM es “Identificar las
mejores practicas de los competidores como mecanismo de mejoramiento”, que
hace referencia al benchmarking. Tal vez no es comprendida por parte de quienes
dirigen la organizacion, pues podria entenderse como un ejercicio de espionaje.
Lejos de ser asi, esta practica TQM trata de identificar potencialidades de los
competidores y esto, puede facilitar a las empresas del estudio mejorar productos,
generar alianzas, incursionar en nuevos mercados, entre otros beneficios.

Finalmente, es importante destacar que aquellas practicas TQM que no se
identificaron con mayor o menor nivel de implementacion, no deben ser
desatendidas por las empresas del estudio, pues potencializar su implementacion
puede también traer como efecto la consecucion de mejores resultados, una
madurez en la comprension de la filosofia TQM y una constante evolucion del
sistema de gestion empresarial.

5.1.3 Composicion de los factores blandos y duros de TQM
identificados.

El objetivo principal de este estudio es identificar la composicién de los factores
blandos y duros de TQM en empresas pequefas del sector Confeccién de prendas
de vestir, excepto prendas de piel, de la ciudad de Medellin. En este sentido,
teniendo en cuenta la distincion realizada en la seccion 4.2 de este trabajo escrito,
se comparan los resultados de los lados de TQM, frente a algunos estudios
utilizados como referentes. Se confronta también, la composicion de los factores
TQM para las empresas del estudio, con los hallazgos en otras investigaciones
desarrolladas en el contexto Latinoamericano.

5.1.3.1 TQM blanda.

Sobre el lado blando de TQM se sugiere al factor Gestion del Talento Humano;
descrito por practicas que apuntan al reconocimiento de logros, contribucién vy
compromiso de los empleados, la remuneracion de la labor, el mantenimiento de un
ambiente propicio, la promision de actuaciones con integridad y la evaluacion de la
satisfaccion de los empleados. Esto concuerda con lo detectado por Zeng, Phan &
Matsui (2015), quienes desarrollan un estudio para examinar empiricamente la
relacion entre los lados blando y duro de TQM y el desempefio de
calidad/innovacion, utilizando una muestra de 238 plantas manufactureras
tradicionales y de clase mundial, provenientes de ocho paises (U.S.A., Japon, ltalia,
Suecia, Austria, Korea, Alemania y Finlandia) y pertenecientes a las industrias
eléctrica & electrénica, maquinaria y automovilistica. En su estudio sefalan de este
mismo lado a los factores Grupos pequerios de resolucion de problemas, que usa
el trabajo en equipo para solucionar problemas y mejorar, y Sugerencias de
empleados, que alienta al personal a hacer sugerencias sobre como mejorar el
proceso, refiriéndose a su experiencia directa (Zeng, Phan & Matsui, 2015). Ambas
conceptualizaciones de estos factores resultan parecidas a la practica TQM
“Reconocer los logros, la contribucion y el compromiso de los empleados en la
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organizacion” correspondiente a este estudio. Su implementacion alienta al personal
a contribuir no solo en la solucion de problemas, sino en la mejora de las actividades.
Ademas de estos factores, Zeng, Phan & Matsui (2015) sefialan del lado blando de
TQM a la Capacitacion relacionada con tareas para empleados, cuyo objetivo es
actualizar las habilidades y los conocimientos de los empleados para mantener una
fuerza laboral con habilidades y destrezas de vanguardia. Sobre este, se resalta
que la practica TQM que guarda relacién con la definicion del factor mencionado por
estos autores, no se incluye en la solucion factorial de esta investigacion, pero si se
identifica en las 53 practicas TQM extraidas de la literatura cientifica y validadas por
expertos locales.

Asi también, esta distincion esta acorde con lo encontrado por Khan & Naeem
(2016) quienes adelantan un estudio con el propdsito de examinar la relacion entre
las practicas de calidad, innovacion de servicio y desempefio organizacional en 318
empresas de operadores de telecomunicacion en Pakistan. En sus resultados
senalan del lado blando de TQM al factor Compromiso de la mano de obra, descrito
por practicas relacionadas con la creencia en que la calidad es responsabilidad de
todos; el establecimiento de una unidad de propdsito; la comunicacion efectiva de
arriba abajo y viceversa; y el énfasis en el compromiso y trabajo en equipo. La
descripcion de este factor guarda similitud con la practica TQM “Asegurar que las
personas de la organizacion actuen con integridad y segun un comportamiento ético
riguroso”. Igualmente, en este mismo lado, estos autores distinguen al factor
Capacitacion del personal, compuesto por practicas como la inversién para la
formacion y educacion de empleados en principios de calidad; la retroalimentacion
periddica sobre herramientas y técnicas de calidad, y la comunicacién activa del
compromiso de calidad. Con respecto a la composicion de este factor, se observa
que pese a ser identificada en la literatura y validada por expertos locales, en este
estudio la practica TQM “Capacitar a los empleados de acuerdo con las necesidades
de la organizacion” no resulta incluida en la solucion factorial para las PYMES
participantes en este estudio.

Asi mismo, Nallusamy (2016) en su propuesta de modelo para el sostenimiento de
la garantia de calidad a través de practicas TQM en industrias de pequefia y
mediana escala, resalta al factor Participacion del personal del lado flexible de TQM
(haciendo alusion al lado blando), en tanto esta relacionado con aspectos humanos.
Segun su descripcioén, este factor sugiere que los empleados en todos los niveles
deben ser reconocidos adecuadamente, ya que son la esencia de la organizacion,
y la estrategia debe colocarse para asegurarse de su completa participacion. Por
tanto, se asemeja a la practica TQM “Reconocer los logros, la contribucion y el
compromiso de los empleados en la organizacion” incluida en el factor Gestion del
Talento Humano.

En esta misma linea, Calvo-Mora et al. (2013), en un estudio cuyo propdsito es
avanzar en el conocimiento del modelo EFQM como marco para implementar TQM
mediante la identificacion de los factores blandos y duros de TQM en dicho modelo
y la comprobacion de sus relaciones e influencia en los resultados clave del negocio.
Para ello, utilizan una muestra conformada por 116 PYMES y grandes empresas
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espanolas privadas e indican que la literatura considera del lado blando de TQM al
factor Gestion y recursos humanos. Este factor obedece a una agrupacion de los
subcriterios de Liderazgo, Personas y los subcriterios 2a y 2d de Politica y estrategia
del EFQM que, segun estos investigadores, presentan elementos
sociales/conductuales y se refieren al entendimiento de las necesidades y
expectativas de los grupos de interés y a como los procesos que lleva a cabo la
organizacion tienen como objetivo satisfacer las necesidades y expectativas de los
interesados. En efecto, los resultados exploratorios de la investigacion aqui
adelantada, concuerdan en que el factor Gestion del Talento Humano, se puede
situar también del lado blando de TQM. Este contiene elementos sociales
conductuales sobre la identificacion de las necesidades de los clientes.

Asi pues, a pesar de que cuentan con denominaciones diversas, todos los
anteriores factores comparados guardan relacion conceptual en tanto pueden estar
asociados con los atributos sociales/comportamentales de TQM, —los aspectos
humanos del sistema-—.

Adicionalmente, dentro de los resultados de esta investigacion se situa al factor
Orientacion hacia el cliente también del lado blando de TQM, dirigido hacia el
fortalecimiento de relaciones, el conocimiento de las necesidades, la generacion de
ventajas, el disefio de politicas y la evaluacién de la satisfaccion de los clientes.
Esto, es semejante a lo descrito por Khan & Naeem (2016), quienes ubican al factor
Enfoque al cliente, compuesto por practicas relacionadas con el desarrollo y gestion
de relaciones sélidas con los clientes, el énfasis en el conocimiento de las actuales
y futuras expectativas de los clientes, y la creencia de los empleados en que la
satisfaccion de los clientes es esencial para lograr un desempefio superior. Del
mismo modo, esta distincidon es similar la propuesta por Nallusamy (2016) quien
senala al factor Enfoque al cliente del lado flexible (blando) de TQM, refiriéndose a
la comprensidn y determinacion de las necesidades del cliente para cumplir con sus
requisitos y el esfuerzo por superar sus expectativas. Los anteriores factores,
resultan semejantes dentro del lado blando de TQM por tratarse de un atributo social
de TQM conducente a la satisfaccién de un grupo de interés: los clientes.

Por otro lado, los resultados de este estudio sugieren al factor Direccion y estrategia
del lado blando de TQM, compuesto por practicas TQM relacionadas con el disefio
de la estrategia teniendo en cuenta el entorno, las fortalezas y debilidades de la
empresa; la toma de decisiones basada en evidencia, y la identificacién de las
mejores practicas de los competidores. Paralelo a esta distincién, Nallusamy (2016)
en su propuesta de marco para el entendimiento de TQM en las industrias medianas
y pequefias, sefiala dentro de la Gestion Organizacional al factor Liderazgo,
perteneciente al lado flexible (blando) de TQM. Tal factor, se describe como la
consolidacion de la unidad de propésito y direccion, asi como la creacién y
mantenimiento de un ambiente interno sano. Simultdneamente, Khan &Naeem
(2016), indican también del lado blando deTQM al factor Vision Compartida
compuesto por practicas referentes a la declaracion escrita de la estrategia, la
misién compartida y apoyada por los empleados, y la incorporacion de los grupos
de interés. A pesar de presentar otra denominacion, es claro que estos factores se
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refieren a aspectos en comun, como la estrategia o propdsitos organizacionales, v,
a su vez, se distinguen del lado blando de TQM. Sin embargo, Calvo-Mora et al.
(2013), sefialan que el factor Gestion estratégica de socios y recursos, compuesto
por los subcriterios de Socios y recursos, y los subcriterios 2b y 2c de Politica y
estrategia del EFQM, se encuentra del lado duro de TQM. Argumentan que contiene
elementos de la revision y formulacion de la estrategia. Es decir, esta basado en
informacion, indicadores y aprendizaje organizativo, asi como en factores
relacionados con socios externos (proveedores y socios) y la gestion de recursos.

Por tanto, aunque es valido reconocer que la toma de decisiones de la direccion y
el establecimiento de una estrategia puede necesitar informacion y datos obtenidos
por herramientas cuantitativas, la Direccion y estrategia esta orientada a la gestion
y resulta un aspecto intangible del sistema. Tal como sugiere Zeng, Phan & Matsui
(2015), el lado blando de TQM esta definido por aquellas practicas orientadas hacia
la participacion y compromiso de la direccion y empleados, entre otros aspectos.
Ademas, Zairi & Baidoun (2003a) afirman que el lado blando de TQM presenta
caracteristicas como: poseer naturaleza a largo plazo; es algo que no se puede
activar y/o desactivar; se aborda en consecuencia al plan de implementacion;
poseer factores intangibles, humanisticos (aspectos de las personas) y dificiles de
medir; ofrecer aportes iniciales para la implementacién de TQM, y son recursos
tacitos y de comportamiento. Dando alcance a estas precisiones, el factor Direccion
y estrategia se distingue en este estudio del lado blando de TQM.

De manera similar, los resultados de este estudio también sugieren que el factor
Requisitos a proveedores, descrito por practicas orientadas hacia la seleccion de
proveedores e informacion de especificaciones de suministros, se perfila del lado
blando de TQM. Coincidiendo asi, con Khan & Naeem (2016) quienes proponen de
este mismo lado al factor Relacion cooperativa de proveedores, compuesto por
practicas referentes a la implementacion exitosa de la gestidn de las relaciones con
proveedores, el trabajo cercano con los proveedores para desarrollar nuevos
productos y el trabajo en conjunto para mejorar procesos y calidad de cada uno.
Ademas, Nallusamy (2016) en su estudio, también declara al factor Relacién de
proveedores mutuamente beneficiosa, del lado flexible (blando) de TQM, que se
refiere al reconocimiento de la dependencia mutua entre empresas y proveedores y
al trabajo conjunto, comprendiéndose mutuamente para mejorar la capacidad de
crear valor de ambos. Lo anterior, presenta mucha coherencia debido a que todos
estos factores tratan de un aspecto social de TQM: la comunicacion y fortalecimiento
de relacion con los proveedores que, finalmente, también son un grupo de interés
para la empresa.

5.1.3.2 TQM dura.

Sobre el lado duro de TQM, los resultados de este estudio sugieren al factor
Recursos tangibles e intangibles, descrito por practicas orientadas hacia el
mantenimiento tanto de equipos y tecnologias como de infraestructura fisica, la
inversion econdmica, la socializacion de conocimientos y experiencias entre
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empleados y el almacenamiento de informacién a través de un sistema. Esto
coincide con lo argumentado por Khan & Naeem (2016), quienes resaltan al factor
Informacion y analisis, compuesto por practicas relacionadas con la realizaciéon de
mediciones y analisis de desempefio, la utilizacion de sistemas de gestion de la
informacion, la actualizacion de la tecnologia de informacion y la utilizaciéon de
herramientas como diagramas de causa y efecto y cuadros de control. Asi mismo,
Nallusamy (2016), ubica al factor Enfoque factico para la toma de decisiones del
lado rigido (duro) de TQM, descrito como la toma de decisiones efectivas basada
en la investigacién de registros e informacién. En este mismo sentido, Zeng, Phan
& Matsui (2015) afirman que el factor Informacién de calidad pertenece al lado duro
de TQM vy proporciona a los trabajadores informacion oportuna y precisa sobre el
rendimiento de la calidad y la operacién del proceso de manufactura para ayudar en
los controles operativos. También se observa que Calvo-Mora et al. (2013) al
destacar del lado duro de TQM al factor Gestion estratégica de socios y recursos,
indica que esta basado en subcriterios del EFQM alusivos tanto a la informacion
como a la gestion de recursos.

Estas distinciones, concuerdan en razéon a que estos factores se componen de
practicas dirigidas al control de procesos y productos para cumplir y satisfacer los
requisitos establecidos. Ademas, tal como sugiere Zeng, Phan & Matsui (2015), el
lado duro de TQM esta generalmente definido por practicas enfocadas al control de
procesos y productos a través de técnicas y herramientas con el fin de cumplir y
satisfacer los requisitos establecidos. Sumado a esto, Zairi & Baidoun (2003b),
argumentan que el lado duro de TQM pueden ser caracterizados por: impactar la
eficiencia interna de la organizacién; centrarse en los procesos, sistemas,
herramientas y técnicas de TQM; considerarse como tacticas en lugar de
estratégicas; utilizar métodos cuantitativos (técnicos), y que el énfasis en estos
aspectos refleja la orientacion de produccion de los gurus de TQM. Por tal razon, el
factor de Recursos tangibles e intangibles, se distingue del lado duro de TQM.

5.1.3.3 Factores TQM en estudios Latinoamericanos.

Aunque en los estudios citados en esta investigacidn que han sido desarrollados en
el contexto Latinoamericano, no se realiza un esfuerzo para diferenciar los factores
pertenecientes al lado blando y duro de TQM, es posible realizar algunas
comparaciones. Por ejemplo, Rositas-Martinez (2009), en su estudio que pretende
evaluar, mediante un modelo integral, el impacto que los distintos niveles de
implementacion de los factores criticos de éxito de la Gestidén de Calidad Total causa
en el desempefio de las empresas manufactureras mexicanas, utilizando datos de
50 empresas, plantea el factor Planeacion estratégica hace referencia a la mision,
valores, vision y los medios con los que se haran realidad. Por tanto, resalta
indicadores como: presencia en la empresa de una clara vision de largo plazo;
misién; planes de corto plazo para el desempeno del negocio, en especial en lo
relacionado a calidad y valores definidos; todo lo cual es comunicado a todos los
empleados. Este factor comparte similitud con el factor Direccion y estrategia de
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esta investigacion, en tanto las practicas TQM relacionada con el disefio de la
estrategia, pretenden dar fundamento a la vision de largo plazo y a la mision.

De manera similar, Benzaquen-De Las Casas (2013), en su estudio que busca
comparar la evolucidon en el tiempo del alcance de la gestion de calidad,
comparando nueve factores de éxito de la calidad en empresas peruanas en 2006
y 2011, con una participacién de 65 empresas, argumenta que el factor Auditoria y
evaluacion de calidad, contiene aspectos como la obtencidn de datos objetivos para
la toma de decisiones; la evaluacion regular de politicas y planes de calidad; y el
uso del benchmarking. Asi, este factor también presenta coincidencias con el
denominado en este estudio como Direccion y estrategia, en relacion a la utilizacion
de informacion para la toma de decisiones y el benchmarking para identificar las
mejores practicas de los competidores.

Sin embargo, estos factores detectados en estudios Latinoamericanos, parecen no
tener el mismo alcance, en comparacion con la dimensiéon Gestion estratégica de
esta investigacion, que contiene practicas TQM identificadas en la literatura
cientifica y validada por expertos. Especificamente, se dificulta identificar en
aquellos factores de estudios Latinoamericanos cuales las practicas estan
relacionadas con la documentacion de procesos, el establecimiento de las
responsabilidades, la generacion de una cultura de prevencion del riesgo, la
reparticion de utilidades sin comprometer el funcionamiento, el cumplimiento de las
normativas gubernamentales, la implementaciéon de mecanismos participativos y la
generacion de alianzas. Estos aspectos se encuentran incluidos en la dimension
Gestion estratégica, que se obtiene por medio de las 53 practicas TQM usadas en
entornos empresariales, identificadas en este estudio.

De otro lado, Bello-Pintado, Kaufmann & Merino-Diaz de Cerio (2015), en su estudio
propuesto tendiente a proporcionar nuevas evidencias sobre la relacién entre las
Tecnologias de Manufactura Avanzada (AMTs) y las practicas de Gestidn de
Calidad (QM) en el rendimiento de produccién, utiliza datos de 301 empresas
manufactureras de Argentina (151) y Uruguay (150) de diferentes tamanos. De esta
forma, en sus resultados identifican al factor Practicas de recurso humano
vinculadas a la gestion de la calidad, compuesto por practicas que sugieren el
establecimiento de un indicador de entrenamiento de empleados; el porcentaje de
participacion de empleados en equipos; la participacion en el sistema de
sugerencias y los grupos de mejora, y el intercambio de informacién por medio de
encuestas y reuniones de empleados. Este factor, puede contener aspectos
similares al factor Gestion del Talento Humano, de este estudio, relacionados con
la participacién de los empleados para mejorar, pues guarda semejanza con la
practica TQM “Reconocer los logros, la contribuciéon y el compromiso de los
empleados en la organizacion”. Sin embargo, es preciso sefalar que el intercambio
de informacion a través de reuniones con los empleados, resulta mas parecido a la
practica TQM “Fomentar entre los empleados la posibilidad de compartir
conocimientos y experiencias que redunden en procesos de aprendizaje y mejora
en toda la organizacion”, que pertenece al factor Recursos tangibles e intangibles.
Es notable que, del intercambio de conocimientos y experiencias de los empleados
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se logra la obtencién de informacion util para fomentar mejoras en la organizacion.
Ademas, los empleados pueden ser considerados con un recurso intangible para la
empresa. Por esta razdn, esta practica resulta coherente con la agrupacion sugerida
por el factor Recursos tangibles e intangibles obtenida como resultado de esta
investigacion.

Paralelo a lo anterior, en los estudios citados, desarrollados en un contexto
Latinoamericano, se encuentra el factor Participacion (Rositas-Martinez, 2009),
descrito como la motivacion a los trabajadores para que tengan iniciativa,
compromiso y cumplimiento en la parte que les corresponde de la gestion de calidad
y medida en que se hace realidad. Como también, el factor Circulos de calidad
(Benzaquen-De Las Casas, 2013), compuesto por aspectos relacionadas a la
conformacién de circulos de calidad y la realizacion de actividades de empleados
en ellas; la utilizacién de herramientas adecuadas dentro estos circulos de calidad;
y la obtencion de logros por medio de los circulos de calidad. Estos podrian
compararse con el factor Gestion del Talento Humano, dado que presentan
aspectos similares como la participacion de empleados y la motivacion de ellos
mediante el reconocimiento de logros. Sin embargo, resultan carentes en la
inclusion de practicas orientadas a la remuneracion de la labor de los empleados, el
entorno adecuado para su bienestar y la promocion de una conducta ética, incluidas
en este ultimo factor de esta investigacion.

De forma parecida, en algunos estudios realizados en Latinoamérica, se encuentra
el factor Enfoque al cliente (Rositas-Martinez, 2009), que consiste en la
identificacion de las necesidades del cliente y atencidon dedicada. Ademas, se
identifica en estos estudios el factor Enfoque hacia la satisfaccion del cliente
(Benzaquen-De Las Casas, 2013), compuesto por temas relacionados con los
medios para obtener informacion de los clientes; la ejecucion de una encuesta de
satisfaccion del cliente; la atencion del personal sobre las quejas de los clientes; la
realizacion de una evaluacién general de los requisitos. Asi también, se encuentra
el factor Estrecha relacion con clientes (Bello-Pintado, Kaufmann & Merino-Diaz de
Cerio, 2015), compuesto por practicas alusivas a la generacion de cuestionarios
para la determinacion de la satisfaccion con productos de la empresa; la realizacion
de auditorias internas; la colaboracion con aspectos técnicos de produccién, y la
tenencia de un sistema de calidad concertado con proveedores. Aunque resultan
semejantes con el factor Orientacion hacia el cliente obtenido como resultado de
esta investigacién, en aspectos como la evaluacion de la satisfaccion de clientes, el
fortalecimiento de las relaciones y el conocimiento de necesidades de los clientes,
en su contenido, los anteriores factores son escasos de indicadores que promuevan
la creacion de ventajas competitivas y el establecimiento de politicas de satisfaccion
hacia el cliente. En efecto, estas practicas se encuentran descritas en el factor
Orientacion hacia el cliente, determinado en este estudio.

De otro lado, el factor Requisitos a proveedores, puede no ser comparado puesto
que su extension se ve limitada a la seleccion de proveedores con base en la calidad
de sus productos y la informacién de las especificaciones de suministros. Sin
embargo, la dimension Gestion de Proveedores conformada por las 53 practicas

114



TQM extraidas de la literatura y validadas por expertos locales en este estudio,
presenta un mayor alcance y por tanto puede ser comparada. De esta forma,
Rositas-Martinez (2009) encuentra al factor Relacion con proveedores, definido
como la importancia que se le da a la promocion de la calidad entre nuestros
principales abastecedores de materia prima y componentes. También, Benzaquen-
De Las Casas (2013), identifica al factor Gestion de la calidad del proveedor,
conformado por temas como el establecimiento de relaciones de cooperacién a
largo plazo con proveedores; contar con informacion detallada acerca del
desempefio de los proveedores; la verificacion de la calidad de los suministros. De
forma similar, Bello-Pintado, Kaufmann & Merino-Diaz de Cerio (2015) encuentra al
factor Estrecha relacion con proveedores, descrito por practicas como el
establecimiento de la calidad como principal criterio de seleccion; la evaluacion de
proveedores; la colaboracidon de proveedores con aspectos técnicos de la
produccion, y la apropiacion de un sistema de calidad concertado con proveedores.
Estos factores recogen aspectos similares a la dimension Gestion de proveedores,
debido a que destacan el fomento de las relaciones a largo plazo con los
proveedores, la realizacion de seguimiento a la calidad de los suministros y el apoyo
para que los proveedores mejoren sus estandares de calidad. De aqui es importante
resaltar, que la validacion de esta dimensidn con una segunda muestra podria
arrojar un factor mucho mas completo, en el que, posiblemente se encuentren las
practicas TQM que se agrupan en el factor Requisitos a proveedores, por resultar
un factor con evidencia empirica.

Como ultima comparacion, se resalta la identificacion de factores en estudios
Latinoamericanos como Informacién y analisis (Rositas-Martinez, 2009),
conceptualizado como el grado de disponibilidad y analisis de informacion para
apoyar la calidad, y Control y mejoramiento de proceso (Benzaquen-De Las Casas,
2013), compuesto por aspectos relacionados con la satisfaccion de requerimientos
de largo plazo mediante el proceso operativo; la instalacion y la disposicion fisica
del equipo operativo; el mantenimiento de los equipos operativos, y la utilizacién de
herramientas de control de calidad. Estos se asemejan al factor Recursos tangibles
e intangibles de esta investigacion, en tanto resultan coherentes con practicas TQM
como “Realizar mantenimiento, actualizacion y reemplazo de equipos y tecnologias
que aseguren su Optimo funcionamiento” y “Contar con un sistema de
almacenamiento de informacion confiable y oportuno que contribuya a la toma de
decisiones en la organizacion”. Pese a ello, es importante destacar que practicas
como “Invertir de manera adecuada recursos financieros para garantizar el
mejoramiento de la organizacion”, no se registran en los estudios Latinoamericanos
citados. De otro lado, como ya se menciond antes, el indicador Intercambio de
informacion, es incluido por Bello-Pintado, Kaufmann & Merino-Diaz de Cerio (2015)
en el factor Practicas de recurso humano vinculadas a la gestion de la calidad, pero
en este estudio es una practica perteneciente al factor Recursos tangibles e
intangibles.

Finalmente, resulta relevante sefalar que, pese a la comparacion de los resultados

de esta investigacion con algunos estudios recientes de la literatura cientifica, se
debe tener en cuenta que los contextos en los que son aplicados y los métodos
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utilizados para la extraccion de los factores, pueden tener variaciones y, por tanto,
la medicion de estos factores podria dar resultados diversos en contextos diferentes
al que son propuestos o con métodos de extraccion diferentes.

5.2 Conclusiones e implicaciones practicas.

Basado en una investigacion de tipo exploratoria, bajo el enfoque mixto de
desarrollo metodoldgico, en este estudio se determinan cinco factores TQM, a partir
de evidencia empirica correspondiente a empresas pequenas del sector Confeccion
de prendas de vestir de la ciudad de Medellin. Estos factores estan compuestos de
practicas y se clasifican en los lados blando y duro de TQM. La implementacion
exitosa de estas practicas, puede ser provechosa para las empresas que decidan
apostarle a la filosofia TQM, en tanto pueden servirles de guia para el disefio de
una estrategia organizacional apoyada en los principios TQM.

De acuerdo a los objetivos especificos, los resultados de este estudio permiten
identificar algunas de las principales practicas usadas en entornos empresariales
para la implementacién de TQM. Estas se obtienen de la literatura cientifica y son
validadas por expertos locales. En total, se consolidan 53 practicas, como se
muestra en la Tabla 10, que dan alcance a todos los principios TQM propuestos en
el modelo de excelencia FUNDIBEQ (2015), de acuerdo a lo descrito en la Tabla 9
y lo senalado en la seccion 3.2.3 de este documento. Ademas, conforme a su
contenido, estas practicas pueden referirse a dimensiones como la Gestion
Estratégica, la Gestion Tactica, la Gestion de Empleados, la Gestion de Clientes, la
Gestion de Proveedores y la Gestion de Recursos. Estos, a su vez, son algunos
temas importantes que pueden ayudar a comprender e implementar la filosofia TQM
en un entorno empresarial. De esta forma, puede facilitarse la localizacion de
practicas que se orientan hacia la satisfaccion de los grupos de interés de la
empresa (propietarios, clientes, empleados y proveedores), acorde con el concepto
de TQM propuesto por Hellsten & Klefsjo (2000).

En concordancia con lo anterior, las 53 practicas TQM identificadas, pueden servir
de insumo para la ejecucion de otras, demostrando su inter-relacion. Efectivamente,
estas practicas TQM estan orientadas al enfoque PHVA de mejora continua, lo que
las hace dependientes entre si. Ademas, esta asociacion entre practicas TQM
puede ser entendida bajo el enfoque sistémico para comprender la forma en que
opera el TQM como un sistema de gestién.

En esta misma linea, los resultados de esta investigacidn muestran la construccién

de un instrumento de medicién que, para fines del estudio, permite la recoleccion
de la informacion que posteriormente se somete a analisis. Sin embargo, este
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mismo instrumento puede ser provechoso para la autoevaluacion de TQM como
estrategia organizacional en una empresa. De manera que, al distinguirse por
practicas TQM, es probable que se puedan identificar aquellas que requieran mayor
atencion para mejorar la puesta en marcha de TQM en entornos empresariales.

Asi también, con los resultados de esta investigacion, se determinan las practicas
TQM con mayor nivel de implementacién por las empresas del estudio. En general,
las 15 practicas con mayor nivel de implementacién sugieren los aspectos
potenciales de las empresas de la muestra. Es decir, estas empresas
aparentemente comprenden y aplican adecuadamente algunos aspectos de TQM
posiblemente asociados a la Gestion Estratégica, la Gestion Tactica, la Gestion de
Empleados, la Gestion de Clientes y la Gestion de Proveedores. Entonces, puede
que se les facilite la adopcién integral de TQM como estrategia de mejora continua.
De otra parte, resultan 15 practicas TQM con menor nivel de implementacién, que
sefalan las oportunidades de mejora para las empresas visitadas. En este sentido,
estas practicas indican aspectos sobre los cuales deben aumentar su compromiso,
para obtener resultados favorables aceptando la filosofia TQM. Por tanto, se sugiere
a las empresas pertenecientes a la muestra estudiada en esta investigacion, prestar
mayor atencion a la mejora del nivel de implementacion de aquellas practicas TQM
con menor nivel de implementacion. Para potenciar el uso de estas, las practicas
TQM identificadas con mayor nivel de implementacion, pueden servir de apoyo, en
tanto resultan integradas dentro del enfoque del ciclo de mejora continua PHVA.

A pesar de que, segun las practicas TQM con mayor nivel de implementacion, las
empresas del estudio parecen tener en cuenta los grupos de interés, requieren
aumentar esfuerzos en la evaluacion de la satisfaccion de los clientes y empleados,
asi como en la generacion de alianzas con universidades, entres gubernamentales,
gremios y otros. Estos son aspectos de los grupos de interés que, segun las
practicas TQM con menor nivel de implementacién, han sido desatendidos por las
empresas del estudio. Ademas, las empresas que decidan implementar la TQM
como estrategia para la ventaja competitiva, necesitan aunar un mayor esfuerzo en
el alcance del principio TQM: Gestionar por procesos. Para ello, es preciso que
inicien aumentando los niveles de implementacién de las practicas TQM percibidas
con menor nivel de implementacion.

Adicionalmente, los hallazgos de este trabajo de investigacion facilitan la
comprension de cinco factores compuestos de practicas TQM, para las empresas
del estudio. De modo que, el énfasis en ellas les permite a las empresas visitadas
obtener mejores resultados para mantener satisfechos a los grupos de interés. Es
decir, si la empresa aumenta sus esfuerzos en la implementacion de las practicas
relacionadas con la Orientacion hacia el cliente, puede mejorar niveles de
satisfaccion para los clientes; si enfatiza en la ejecucion de practicas relativas a los
Requisitos a proveedores, puede mejorar los niveles de satisfaccion de los
proveedores; si pone atencion a las practicas enfocadas en la Gestion del Talento
Humano, puede mejorar los niveles de satisfaccion de los empleados de la empresa,
y si se compromete con las practicas que corresponden a la Direccion y estrategia
y los Recursos tangibles e intangibles, puede mejorar los niveles de satisfaccion de
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los propietarios de la empresa. De esta forma, se posibilita la mejora continua en
las empresas del estudio.

Ahora bien, pese a que existen estudios realizados en el contexto Latinoamericano,
en esta investigacion se ofrece una identificacion de 53 principales practicas TQM,
utiles para entornos empresariales en Colombia. Ademas, se ofrece una distincion
de los lados del TQM, aplicable a las pequenas empresas del sector Confeccion de
prendas de vestir, excepto prendas de piel, de la ciudad de Medellin. Todo esto
puede servir de referente para la implementacion de la TQM en otros paises latinos.

De otra parte, las empresas analizadas en este estudio en una proporcion
aproximada al 80% de ellas, como se describe en la seccién 3.5.1.1 de este
documento, se encuentran en una edad media y superior de funcionamiento. Es
posible que, por esta razdn, una proporcion superior a la mitad de ellas manifieste
estar comprometida con la calidad de sus productos, procesos y servicios, conforme
a lo expuesto en de la seccidn 3.5.1.2 de este trabajo escrito. Lo anterior,
eventualmente guarda relacion con los aspectos de mayor prioridad para estas
empresas, que al parecer son la calidad y los costos. En efecto, esto puede reflejar
que las empresas del estudio han reconocido la importancia de orientar sus
esfuerzos hacia la calidad para lograr resultados favorables que les garantice su
permanencia en el mercado. Ademas, de acuerdo a los encuestados, parece que
existen niveles favorables de satisfaccion de los grupos de interés. A pesar de que
la practica TQM relacionada con la evaluacién de la satisfaccion del cliente, resulta
dentro del conjunto de aquellas con menor nivel de implementacién, segun los
encuestados, los clientes parecen percibirse satisfechos con mayor claridad, que
los restantes grupos —en especial que los propietarios—, de acuerdo a las respuestas
aportadas. Con este panorama, es posible que la implementacién de TQM como
estrategia organizacional no presente mayor dificultad en las empresas visitadas,
puesto que una proporcién aproximada a la mitad de los encuestados manifiesta
que mas de un 40% de los empleados entiende la filosofia TQM.

De otro lado, pese a que con los resultados de este estudio no se obtiene un factor
relacionado con la Gestion Tactica de las empresas, los Administradores, Gerentes
o Propietarios de las organizaciones visitadas pueden evaluar su compromiso con
las practicas relacionadas a este tema, extraidas de la literatura, validadas por
expertos locales y descritas en las Tablas 8 y 10. Esto puede permitirles establecer
y evaluar planes operativos en busca de mejores resultados.

Finalmente, a la luz de los fundamentos tedricos que dan origen a TQM, las 53
practicas TQM identificadas como algunas de las principales usadas en entornos
empresariales, que han sido extraidas de la literatura y validadas por expertos,
facilitan el aprendizaje de los fundamentos de TQM expuestos por los gurus.
Ademas, considerando la definicién aportada por Hellsten & Klefsjé (2000) sobre el
concepto de TQM, estas practicas TQM facilitan a las empresas orientarse hacia su
propia evolucion, puesto que les permiten orientarse hacia la mejora continua. Si
bien, las practicas TQM logradas como resultado de la extraccion de los factores
TQM para las empresas del estudio, no abordan todo el alcance de los preceptos
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propuestos por los gurus de la calidad, permiten el despliegue de los principios TQM
para estas empresas. Por esta razon, las 21 practicas que componen los factores
TQM pueden servir de garantia para que las pequefas empresas del estudio
puedan incursionar en la filosofia TQM como estrategia competitiva.

5.3 Limitaciones y desafios de la investigacion.

Esta investigacion se ve limitada al sector Confeccioén de prendas de vestir, excepto
prendas de piel, de la ciudad de Medellin. Entonces, para el conocimiento de la
poblacién y la obtencion de la muestra se acude a registros empresariales por una
organizacion externa, por lo cual la informacién obtenida es limitada en razén al
gasto de tiempo que genera la aplicacion de la encuesta a mas personal en una
misma organizacion. Ademas, el tamano de la muestra obtenida se debe a factores
como la temporada en la que se llevd a cabo el trabajo de recoleccién de
informacion, que coincidia con el periodo de mayor ocupacion de las empresas
visitadas; la cantidad de observaciones por empresas; el uso de un unico medio de
medicidn (encuestas personalizadas); el contar con una sola persona para la
administracién del instrumento de recoleccion de informacion; asi como la
disposicion de los administradores y personal de las empresas a participar en el
estudio. Por tanto, los analisis estadisticos se vieron limitados a su uso unicamente
exploratorio con el propdsito de ofrecer informacion preliminar que pueda orientar
futuros estudios confirmatorios. Adicionalmente, pese a los esfuerzos realizados
para obtener resultados acertados a partir de la percepcién, la informacion de la
muestra puede verse limitada por la honestidad de las respuestas dadas y el
conocimiento global de la empresa que realmente tenga el encuestado.

Por otro lado, para ofrecer mayores conclusiones, los resultados de esta
investigacién requieren validaciones empiricas de mayor profundidad, como la
validez de constructo, convergente y discriminante de los factores obtenidos.

Finalmente, este estudio plantea como futuro reto, la realizacién de investigaciones
de tipo confirmatorio que permitan evidenciar si estos factores impactan en los
resultados empresariales y describir como es su relacion con la satisfaccion de los
grupos de interés. De modo que se pueda comparar este tipo de estudios en
contextos diferentes para la generacion de nuevo conocimiento. Ademas, se sugiere
abordar la extraccion de factores a partir de las 53 practicas TQM inicialmente
identificadas en esta investigacion, con un método de rotacion oblicuo que facilite
comprobar si existe una posible inter-relacion de los factores TQM subyacentes.
Esto podria ayudar a comprender la forma en la que pueden ser implementadas las
practicas TQM. Adicionalmente, puede ser provechosa la comparacién entre los
resultados obtenidos frente a los logrados con otro método de jerarquizacion para
identificar las practicas con mayor y menor nivel de implementacion. Asi también,
se sugiere utilizar las 53 practicas TQM identificadas a partir de la literatura cientifica
y validadas por expertos locales para estudiar la estructura factorial de TQM en
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grandes empresas o de otro sector econdomico. De manera que se puedan comparar
los resultados con los hallazgos aqui encontrados y ofrecer informacion sobre TQM
en empresas de diversos tamanos. Por ultimo, puede ser provechoso el estudio del
impacto que tienen las practicas TQM sobre constructos como la innovacion, el
desempefo empresarial, la incursion en nuevos mercados, o aspectos internos de
la organizacion, como el clima organizacional o el rendimiento operativo.
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Anexos

ANEXO A. Formato de validacion por expertos.

Nombre del

Dia Mes Ano
evaluador

Profesion

Cordial saludo.

La Universidad de Antioquia en sintonia con los propdsitos del programa de Maestria
en Ingenieria, se encuentra adelantando un trabajo de investigacion relacionado con la
identificacion de las principales practicas TQM (Gestion de la Calidad Total) usadas en
entornos empresariales. Con el propésito de fortalecer el instrumento de recoleccion de
informacion hasta el momento desarrollado, le agradecemos valorar las diversas
afirmaciones que lo conforman de acuerdo con los criterios descritos a continuacion.
Cada una de ellas proviene de una revision extensa de literatura que nos permitio
identificar las principales practicas TQM a nivel mundial.

CRITERIO 1: CLARIDAD DE LA AFIRMACION

La redaccion de la afirmacion facilita su entendimiento por parte del encuestado
previniéndose, ademas, ambigliedades y sesgos. Tenga en cuenta que quien
respondera el instrumento sera el coordinador de Calidad de cada compariia o quien
desempefie dicha funcion.

Para valorar cada afirmacion considere una escala desde 1 (No cumple con el criterio),
hasta 5 (Cumple Totalmente con el criterio)

No ITEM Indique el v_alo!'
para cada criterio

Disefiar la estrategia de la empresa teniendo en cuenta las

1 caracteristicas del entorno en el que compite (necesidades de
los clientes, fortalezas y debilidades de los competidores, ciclo
economico del pais, oportunidades, amenazas, etc.).

2 Disefiar la estrategia de la empresa teniendo claramente
identificadas sus fortalezas y debilidades.

3 Disefiar planes de mejora para todos los aspectos de la
organizacion.

4 | Establecer una politica de calidad clara.
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No

ITEM

Indique el valor
para cada criterio

Asegurar que las actividades del dia a dia estén orientadas a

alcanzar la mision y la vision establecida.

6 Asegurar que los directivos estén comprometidos con la
politica de calidad de la empresa.

7 Garantizar que las decisiones dentro de la organizacién estan
basadas en evidencia.

8 Documentar los procesos con el fin de tener clara 'y
estandarizada la mejor manera de ejecutar las actividades.

9 Establecer con claridad las responsabilidades de cada uno de
los miembros de la organizacion.

10 Garantizar que los directivos comunican la estrategia y las
politicas generales de la empresa a los empleados.
Evaluar a través de indicadores clave la evolucion de los

11 | resultados obtenidos por la empresa (indicadores financieros,
de calidad, de productividad, etc.)

12 | Tener una cultura de la prevencion del riesgo.

13 Facilitar los procesos de comunicacion en toda la
organizacion.

14 Generar utilidades sin comprometer el funcionamiento
operativo de la empresa.

15 Cumplir las normativas y regulaciones definidas por el
gobierno (y sus entidades gubernamentales).

16 Fomentar una cultura de generacién de ideas para el
mejoramiento en toda la organizacion.

Generar alianzas con Universidades, entidades

17 | gubernamentales, gremios u otros con el fin de contribuir al
desarrollo de conocimiento.

Establecer planes operacionales para sus departamentos,

18 | divisiones o unidades organizacionales que orienten las
actividades del dia a dia.

19 Evaluar el cumplimiento de los planes operacionales
generados.

20 Desarrollar productos y servicios de acuerdo con las

necesidades y expectativas del cliente.

132



No Indique el valor
ITEM q aor
para cada criterio

Desarrollar productos y servicios que no solo generan utilidad

21 | financiera, sino que al ser usados por el cliente contribuyen a
preservar el bienestar de la sociedad.
Usar herramientas cuantitativas (por ejemplo: analisis de

22 varianza, histogramas de frecuencia, graficos estadisticos,
etc.) para tomar decisiones que permitan introducir mejoras en
la calidad.

23 Coordinar de forma holistica los procesos ejecutados en toda
la empresa.

24 Contar con empleados comprometidos con la politica de
calidad.

25 Poseer una cultura de mejora continua en toda la
organizacion.

2 Identificar las mejores practicas de los competidores como
mecanismo de mejoramiento.

27 Contratar empleados de acuerdo con las necesidades de la
empresa.
Realizar, con los empleados recién contratados, procesos de

28 | induccion robustos que aseguren la contribucion del empleado
con los objetivos de la empresa.

29 | Capacitar a los empleados de acuerdo con las necesidades.

30 Reconocer los logros, la contribucién y el compromiso de los
empleados en la organizacion.

31 Remunerar la labor de los empleados de acuerdo con sus
capacidades.

32 Evaluar la satisfacciéon de los empleados con su propio
trabajo.

33 Asegurar a los empleados un entorno seguro y saludable
preservando el bienestar laboral.

34 Asegurar que las personas de la organizacion actien con
integridad y segun un comportamiento ético riguroso.

35 | Disenar politicas orientadas a la satisfaccién del cliente.

36 Conocer las necesidades de los diversos segmentos de

clientes.
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No Indique el valor
ITEM q aor
para cada criterio

37 Fomentar el fortalecimiento de relaciones a largo plazo con los
clientes.

38 Evaluar periédicamente la satisfacciéon del cliente para
introducir mejoras.

39 Responder rapidamente a las inquietudes, quejas, peticiones
y sugerencias de los clientes.

40 Generar ventajas competitivas para satisfacer de manera
sostenida a los clientes.

41 Seleccionar a los proveedores basandose en la calidad de sus
productos/servicios.

42 Informar con claridad a los proveedores las especificaciones
de los suministros requeridos.

43 Fomentar el fortalecimiento de las relaciones a largo plazo con
los proveedores.

44 Realizar seguimiento a la calidad de los suministros enviados
por los proveedores.

45 Apoyar a los proveedores para contribuir a mejores sus
estandares de calidad.

46 Realizar mantenimiento, actualizacién y reemplazo de equipos
y tecnologias que asegure su 6ptimo funcionamiento.

47 Utilizar de manera adecuada la tecnologia con que cuenta
para mejorar la productividad en la empresa.

48 Realizar mantenimiento de las locaciones y estructuras fisicas
de la empresa.
Fomentar entre los empleados la posibilidad de compartir

49 | conocimientos y experiencias que redunden en procesos de
aprendizaje y mejora en toda la organizacion.
Contar con un sistema de almacenamiento de informacion

50 | confiable y oportuno que contribuya a la toma de decisiones
en la organizacion.

51 Invertir de manera adecuada recursos financieros para
garantizar el mejoramiento de la empresa.

52 | Evitar impactos negativos sobre el medio ambiente.
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CRITERIO 2: SUFICIENCIA DE LAS AFIRMACIONES

¢ Considera usted que haria falta alguna otra practica
TQM sobre la cual se debe indagar?

Si

NO

De ser asi ;cual?

En caso que lo amerite, relacione otras sugerencias que considere podrian aportar a la

validez del instrumento.
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ANEXO B. Puntuaciones asignadas por experto

para cada practica TQM.

N° de item Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Promedio
1 2 5 5 5 4,25
2 5 5 4 3 4,25
3* 5 4 5 2 4
4 5 5 3 4 4,25
5 5 4 4 4 4,25
6 5 4 4 4 4,25
7* 5 5 5 2 4,25
8 5 4 5 4 4,5
9 5 4 5 4 4,5
10 5 4 5 4 4,5
11** 5 5 5 3 4,5
12 5 5 4 3 4,25
13 5 4 5 3 4,25
14*** 5 5 2 1 3,25
15 5 5 - 2 4
16*** 5 4 3 2 3,5
17*** 5 5 3 2 3,75
18%+* 5 4 3 3 3,75
19** 5 4 4 3 4
20 2 5 5 3 3,75
21 5 5 5 2 4,25
22 5 5 5 2 4,25
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N° de item Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Promedio

23** 5 3 5 3 4
24 5 4 5 4 4,5
25 5 4 5 5 4,75
26 5 4 5 4 4,5
27 5 5 5 3 4,5
28 5 4 5 2 4

29 2 5 5 2 3,5
30 5 5 5 2 4,25
31* 5 5 5 2 4,25
32 5 5 5 2 4,25
33 5 5 5 2 4,25
34 5 5 5 2 4,25
35 5 4 5 2 4
36 5 5 5 2 4,25
37 5 4 5 2 4
38 5 4 5 4 4,5
39 5 5 5 4 4,75
40 5 5 4 3 4,25
41 5 5 5 3 4,5
42 5 5 5 3 4,5
43 5 4 5 3 4,25
44 5 5 5 3 4,5
45 5 4 5 3 4,25
46 5 4 5 3 4,25
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N° de item Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Promedio
47 5 5 4 3 4,25
48 5 5 5 2 4,25
49 5 5 5 5 5
50 5 5 5 3 4,5
51 5 5 5 4 4,75
52 5 5 5 3 4,5

* [tems intervenidos por contar con una valoracién baja de algun experto, a pesar de obtener una

calificacion promedio igual o superior a 4,0.

** jtems intervenidos necesariamente por observacién de algun experto, a pesar de obtener una

calificacion promedio igual o superior a 4,0.

*kk

items intervenidos por obtener calificacion promedio inferior a 4,0.

**** Este item fue calificado con promedio inferior a 4,0 en razén a que se sugeria por los expertos
considerar la inclusién de una practica relacionada con la innovacion de producto. Por tanto, su
redaccion no es intervenida, sino que se decide adicionar otra practica.
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ANEXO C. Descripcion detallada de resultados
para cada item.

ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS PARA LOS ITEMS.

) | Percentiles
Item |No| X | X | X S Var | CV | Asim |EE As|Curtos|EE Cu|Ran| Min | Max
75 | 80 | 90
1 54 13,89(4,00( 4 |0,816]0,667] 0,210 |-0,869( 0,325 1,893 | 0,639 | 4 1 5 4 |44] 5
2 5413,78(4,00( 4 ]0,904]0,818] 0,239 |-0,650( 0,325 0,591 | 0,639 | 4 1 5 4 |44] 5
3 5413,61(4,00( 4 |0,787]0,619] 0,218 | -0,624 (0,325 1,328 [ 0,639 | 4 1 5 4 4 4
4 5413,80(4,00( 4 ]0,979]0,958] 0,258 |-0,826 | 0,325 | 0,878 | 0,639 | 4 1 5 4 5 5
5 54 13,83(4,00( 4 ]0,795]0,632] 0,208 [-0,156(0,325-0,496 0,639 3 | 2 5 4 |44] 5
6 54 14,13(4,00( 4 ]0,848]0,719] 0,205 |-1,220( 0,325 | 2,501 | 0,639 | 4 1 5 5 5 5
7 5413,93(4,00( 4 |0,821]0,674] 0,209 |-0,285(0,325|-0,550 0,639 3 | 2 5 |4,75] 5 5
8 54 13,59(4,00( 3 ]0,981]0,963] 0,273 |-0,207 | 0,325 |-0,365 | 0,639 | 4 1 5 4 |44] 5
9 54 |4,04(4,00( 4 |0,776]0,602] 0,192 |-0,568 (0,325 0,185 | 0,639 | 3 | 2 5 5 5 5
10 54 13,74(4,00( 4 ]0,828]0,686]| 0,221 [-0,302(0,325-0,306 | 0,639 3 | 2 5 4 4 5
11 5413,26(3,00( 4 |1,102]1,215] 0,338 |-0,366 | 0,325 |-0,488 | 0,639 | 4 1 5 4 4 |47
12 54 13,59(4,00( 4 |1,037]1,076] 0,289 |-0,467 | 0,325 |-0,107 | 0,639 | 4 1 5 4 |44] 5
13 54 13,69(4,00( 4 |0,843]0,710] 0,228 |[-0,123(0,325|-0,525|0,639| 3 | 2 5 4 4 5
14 54 13,54(4,00( 4 |1,041]1,084] 0,294 |-0,415(0,325|-0,218 | 0,639 | 4 1 5 4 4 5
15 54 14,37(4,50( 5 |0,734]0,539] 0,168 [-1,014( 0,325 0,731 | 0,639 3 | 2 5 5 5 5
16 5413,70(4,00( 4 ]0,838]0,703] 0,226 |-0,581(0,325| 0,980 | 0,639 | 4 1 5 4 4 5
17 5412,67(3,00( 3 |1,259]1,585] 0,472 | 0,255 | 0,325|-0,890 | 0,639 | 4 1 5 |3,75] 4 4
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. N Percentiles
Item [No| X | X | X S Var | CV | Asim |EE As|Curtos|EE Cu|Ran| Min | Max

75 | 80 | 90
18 54 13,26(3,00( 3 |1,085|1,177] 0,333 |-0,452( 0,325 |-0,078 | 0,639 | 4 1 5 4 4 |47
19 5413,59(4,00| 4 10,942]0,887| 0,262 |-0,489]0,325|-0,021 0,639 | 4 1 5 4 4 5
20 54 14,39(4,00| 4 ]10,656|0,431| 0,149 |-1,027]0,325| 1,842 | 0,639| 3 | 2 5 5 5 5
21 54 14,33(4,50( 5 |0,824]0,679] 0,190 [-1,330( 0,325 1,585 | 0,639 3 | 2 5 5 5 5
22 54 13,72(4,00( 4 |1,054]|1,110] 0,283 |-0,617 (0,325 | 0,021 | 0,639 | 4 1 5 [4,75] 5 5
23 5412,94(3,00( 3 |1,204]1,450] 0,410 |-0,092 0,325 |-0,868 | 0,639 | 4 1 5 4 4 4
24 5413,48(3,00( 3 |0,841]0,707]| 0,242 | 0,060 | 0,325|-0,498 0,639 3 | 2 5 4 4 |47
25 5413,96(4,00( 4 ]0,910]0,829] 0,230 |-1,016 (0,325 1,309 | 0,639 | 4 1 5 5 5 5
26 5413,78(4,00( 4 ]0,861]0,742] 0,228 [-0,098(0,325-0,746 0,639 3 | 2 5 4 5 5
27 54 13,65(4,00( 4 ]0,914]0,836] 0,250 |-0,612(0,325| 0,318 [ 0,639 | 4 1 5 4 4 5
28 54 14,20(4,00( 5 ]0,979]0,958] 0,233 |-1,682(0,325| 3,131 [ 0,639 | 4 1 5 5 5 5
29 5413,80(4,00( 4 |1,053]|1,109] 0,277 |-0,984 (0,325 0,923 | 0,639 | 4 1 5 [4,75] 5 5
30 5413,80(4,00( 4 |1,105]1,222] 0,291 |-0,884 (0,325 0,405 | 0,639 | 4 1 5 5 5 5
31 5413,76(4,00( 4 ]0,950]0,903] 0,253 |-0,860( 0,325 1,119 [ 0,639 | 4 1 5 4 |44] 5
32 5413,76(4,00( 4 |1,045]1,092] 0,278 |-1,038 (0,325 0,978 | 0,639 | 4 1 5 4 5 5
33 5413,48(4,00( 4 |1,041]1,085] 0,299 |-0,678 (0,325 0,098 | 0,639 | 4 1 5 4 4 5
34 54 |4,20(4,00( 4 ]0,833]0,694| 0,198 |[-1,015(0,325| 0,782 | 0,639 | 3 | 2 5 5 5 5
35 54 14,09(4,00( 4 ]0,853]0,727] 0,209 |-1,319( 0,325 | 2,757 | 0,639 | 4 1 5 5 5 5
36 54 |4,17(4,00( 4 ]0,795|0,632] 0,191 |[-1,014( 0,325 1,197 | 0,639 | 3 | 2 5 5 5 5
37 5413,91(4,00( 4 ]0,976]0,954| 0,250 |-0,566 | 0,325-0,611|0,639| 3 | 2 5 5 5 5
38 54 14,17(4,00( 4 |0,841]0,708] 0,202 [-0,922( 0,325 0,510 | 0,639 3 | 2 5 5 5 5
39 54 13,67(4,00( 4 |1,064]1,132] 0,290 |-0,455( 0,325 |-0,606 | 0,639 | 4 1 5 4 5 5
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Percentiles

Var CV | Asim |EE As|Curtos|EE Cu|Ran| Min | Max

>
>
>
(7]

item |[No
75 | 80 | 90

40 54 14,09(4,00( 4 |0,708]0,501] 0,173 |-0,465( 0,325 0,257 | 0,639 3 | 2 5 5 5 5

41 5413,93(4,00] 4 10,821]0,674| 0,209 |-0,285]0,325-0,5500,639| 3 | 2 5 |4,75] 5 5

42 54 14,30(4,00| 4 ]10,743]0,552| 0,173 |-1,118]0,325| 1,670 | 0,639| 3 | 2 5 5 5 5

43 54 14,35(4,00] 4 10,649|0,421| 0,149 |-0,926] 0,325 1,800 | 0,639| 3 | 2 5 5 5 5

44 54 14,20(4,00( 4 ]0,762]0,580] 0,181 [-0,898 (0,325 0,947 | 0,639] 3 | 2 5 5 5 5

45 54 14,06(4,00|] 4 10,856|0,733| 0,211 |-0,484]0,325-0,5910,639| 3 | 2 5 5 5 5

46 5413,83(4,001 4 10,885|0,783| 0,231 |-0,848]0,325| 1,097 | 0,639 | 4 1 5 4 [(44] 5

47 54 13,76(4,00( 4 |1,045]1,092] 0,278 |-0,832(0,325| 0,332 [ 0,639 | 4 1 5 4 5 5

48 5413,91(4,00( 4 |0,708]0,501] 0,181 [-0,530( 0,325 0,706 | 0,639 3 | 2 5 4 4 5

49 54 13,85(4,00( 4 ]10,920]0,846] 0,239 |-0,754 (0,325 0,675 [ 0,639 | 4 1 5 4 5 5

50 5413,80(4,00| 4 10,939]0,882| 0,247 |-0,992]0,325| 1,466 | 0,639 | 4 1 5 4 [(44] 5

51 5413,83(4,001 4 ]10,863]0,745| 0,225 |-0,761]0,325| 1,148 | 0,639 | 4 1 5 4 [(44] 5

52 5413,83(4,00] 4 10,927|0,858| 0,242 |-0,394]0,325-0,6340,639| 3 | 2 5 [4,75] 5 5

53 5413,81(4,00( 4 ]0,953]0,908] 0,250 |-0,699(0,325| 0,334 [ 0,639 | 4 1 5 4 5 5

Las medidas de tendencia central: media, mediana y moda, parecen mostrar cierta
coherencia en cuanto la mayoria de los items reflejan ser calificados a menudo con
un valor de 4, que indica un nivel de implementacién alto de la practica que aluden.

En las medidas de dispersion: desviacion estandar, varianza, coeficiente de
variacién, rango, maximo y minimo, puede también notarse que, para las dos
primeras, los valores se encuentran cercanos a 1, esto parece indicar que las
puntuaciones de los items pueden estar centradas muy cercanas al valor promedio.
Ademas, de acuerdo a los valores de coeficiente de variacion, las puntuaciones para
cada variable parecen presentar homogeneidad, debido a que son valores muy
bajos. Esto puede deberse a la escala utilizada que contempla cinco valores en su
alcance, tal como se refleja en los valores de rango que oscilan entre 4 y 3 y los
valores de maximo y minimo, los cuales, en su mayoria, van desde puntuaciones
desde 1 hasta 5.
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En las medidas de distribucion: asimetria, curtosis y percentiles, puede notarse que
en varios items los coeficientes de asimetria y curtosis estan por fuera del rango
[-1,1], lo cual podria dificultar el ajuste de los mismos a una distribucion normal. Por
esto, se realiza una inspeccion adicional del ajuste de los items a una distribucion
normal, que se ofrece en la seccion 3.5.2.1 de este escrito. Asi mismo, puede
observarse que bajo el percentil 80 y 90 se ubica, en su mayoria, una puntuacion
de 4 y 5 para la mayor parte de los items, lo cual podria indicar, en concordancia
con las medidas de tendencia central, que estos items fueron calificados a menudo
como practicas implementadas en un nivel alto y muy alto para la empresa.

DESCRIPCION DE LAS PERCEPCIONES PARA CADA
PRACTICA TQM

A continuacion, se describen las calificaciones generales obtenidas para cada item
(practica TQM), teniendo en cuenta la escala de percepcion con la que recoge la
informacion:

1: Muy bajo nivel de implementacion de la practica TQM en su empresa.
2: Bajo nivel de implementacion de la practica TQM en su empresa.

3: nivel de implementacion medio de la practica TQM en su empresa.

4: Alto nivel de implementacion de la practica TQM en su empresa.

5: Muy alto nivel de implementacion de la practica TQM en su empresa.

De esta forma, se presenta un histograma de frecuencia y un diagrama de sectores
para cada valor de la escala.

iTEM 1
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ITEM1

304

204

Frecuencia

ITEM1

Diagrama de Sectores de ITEM1

iTEM1
C11.85%
= 1.85%
] 22.22%
C153.70%
1 20.37%

Aproximadamente un poco mas de la mitad de los encuestados (74,07%) perciben
que la practica TQM relacionada con el disefio de la estrategia teniendo en cuenta
el entorno en el que compite la empresa (Por ejemplo, teniendo en cuenta:
necesidades de los clientes, fortalezas y debilidades de los competidores, ciclo
economico del pais, oportunidades, amenazas, etc.), ha sido implementada en un
nivel alto y muy alto en su entidad. Esto parece indicar que una proporcidon superior
de las empresas visitadas consideran aspectos externos en el disefio de su
estrategia.

iTEM 2
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ITEM2

Diagrama de Sectores de iTEM2

Media = 3,78
Desviacion estandar= 904
N=54 .
ITEM2
11 (1,85%)
@ 2(5,56%)

£ 3(25,93%)
15 £ 4 (46,30%)
= 5(20,37%)

Frecuencia

Sobre este item, aproximadamente una gran proporcion de los encuestados
(66,67%) perciben que la practica TQM relacionada con el disefio de la estrategia
teniendo claramente identificadas las fortalezas y debilidades de la empresa, ha
sido implementada en un nivel alfo y muy alto en su empresa. Esto parece indicar
que para las empresas visitadas es muy importante considerar aspectos internos
para el disefio de su estrategia.

iTEM 3

ITEM3 Diagrama de Sectores de iITEM3
%{g%cgg“aslénda\= 787 iTEM3
11 (1,85%)
M 2(3,70%)
0 3 (35,19%)
20 1 4 (50,00%)
[ 5 (9,26%)

Frecuencia

T T T 7
0 1 2 3 4 s [
ITEM3

Observando los resultados graficados, puede notarse que aproximadamente la
mitad de los encuestados (59,26%) perciben que la practica TQM relacionada con
el disefio de planes de mejora para todas las actividades realizadas al interior de la
organizacion, ha sido implementada en un nivel alto o muy alto en su empresa. Esto
parece indicar un comportamiento dividido entre las empresas Vvisitadas.
Probablemente para algunas es importante mejorar todas las actividades de la
organizacion y planear la ejecucion de estas mejoras, mientras que algunas otras
no parecen tener la misma importancia sobre las mejoras.

iTEM 4
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Diagrama de Sectores de ITEM4

TEM4 ITEM4

Beeviacion esténdar= 579 11 (3.70%)
B 2 (3.70%)

13 (25.93%)
14 (42.59%)
=5 (24.07%)

Frecuencia

[ A ]

Las graficas muestran que, al parecer, aproximadamente dos terceras partes de las
empresas visitadas (66,66%) perciben que la practica TQM relacionada con el
establecimiento de una politica clara de calidad, ha sido implementada en un nivel
altoy muy alto. Aparentemente, esto sugiere que las empresas visitadas consideran
pertinente tener identificada su orientacion o directrices que regiran su conducta en
lo referentes a la calidad de la organizacion.

ITEM 5
ITEMS Diagrama de Sectores de iTEMS
= E{?%i%{ﬁnénam: 795 iTEMS

2 (3,70%)
& 3 (28,63%)
1 4 (46,30%)

™ Cl5(20,37%)

N A

T
1

T T T T
3 4 s [

ITEMS

Con relacion a este item, aproximadamente una gran proporcion superior a la mitad
de las empresas visitadas (75,93%) perciben que la practica TQM relacionada con
asegurar que las actividades del dia a dia estén orientadas a alcanzar la mision y la
vision establecida, ha sido implementada en un nivel medio y alto. Asi mismo, los
resultados parecen indicar que esta practica es tenida en cuenta por las entidades
visitadas, asi sea en un nivel bajo, pues no se registraron valores muy bajos de
implementacion (puntuacion 1). Segun esto, parece que las empresas visitadas
prestan atencién moderadamente a la definicion de las actividades diarias que se
ejecutan en la organizacion, con el fin de que les permitan alcanzar sus propios
propositos.
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iTEM 6

TEMS Diagrama de Sectores de iTEMB
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ITEM6

Estas graficas probablemente sugieren que un margen elevado de las empresas
visitadas (83,34%) perciben que la practica TQM relacionada con asegurar que los
directivos estén comprometidos con la politica de calidad, ha sido implementada en
un nivel alto y muy alto. Al parecer, en las entidades visitadas la Direccion reconoce
la importancia de su desempefo y se muestra acorde con las politicas formuladas
por la organizacion.

iTEM7
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TEM? Diagrama de Sectores de ITEM?
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Frecuencia
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De acuerdo con estos resultados, aparentemente en gran medida las empresas
visitadas (70,37%) perciben que la practica TQM relacionada con garantizar que las
decisiones que se toman estan basadas en evidencia (datos y hechos), ha sido
implementada en un nivel alto y muy alto. Ademas, probablemente en estas
entidades reconocen la necesidad de implementar esta practica, aunque sea en un
nivel bajo, pues no se registraron resultados de implementacion muy bajo
(puntuacion 1). Segun estos datos, parece que las organizaciones visitadas piensan
en las repercusiones que posiblemente tengan las decisiones estratégicas que se
tomen. Por tal motivo la recoleccion de evidencia tal vez sea un mecanismo para
garantizar la efectividad de tales decisiones.

iTEM 8
TEMs Diagrama de Sectores de iTEM8
%‘:;"g}scigéﬁgstélmar: a8 iTEME

11 (1,85%)

= 2 (9,26%)
O3 (37,04%)
P 14 (31,48%)
1 5 (20,37%)
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Observando los resultados descritos en las anteriores graficas, parece que
aproximadamente la mitad de las empresas visitadas (51,85%) perciben que la
practica TQM relacionada con documentar procesos con el fin de tener clara y
estandarizada la mejor manera de ejecutar las actividades es implementada en un
nivel alto y muy alto, mientras que, posiblemente, la otra mitad considera en mayor
proporcion su implementacién en un nivel medio. Aparentemente, esto indica que,
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pese a que se presta atencion al direccionamiento de las actividades diarias de las
empresas visitadas, su documentacion no suele ser una practica frecuente entre las
empresas del estudio.

ITEM9
TEMo Diagrama de Sectores de iTEM9
1 b ancer- 776 iITEMS
O 2(3,70%)
I 3 (16,67%)
[ 4 (51,85%)
[ 5 (27,78%)

Frecuencia
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Sobre este item, es importante destacar que, aparentemente, las empresas
visitadas tienen en cuenta la ejecucion de la practica TQM relacionada con
establecer con claridad las responsabilidades de cada uno de los miembros de la
organizacion, pues no se encuentran registros de niveles muy bajos de
implementacion (puntuacién 1). En este sentido, una gran proporcién (79,63%)
percibe que esta practica es implementada en un nivel alto y muy alto. En
concordancia con esto, probablemente en las organizaciones visitadas se tenga
bien definida la labor y alcance de las funciones que se deben ejecutar por cada
miembro para obtener los resultados deseados.

iTEM 10

ITEM10 Diagrama de Sectores de ITEM10

Media = 374
Desviacion esténdar= 528
N=5¢

iTEM10

Frecuencia

ITEM10

Los resultados indican que, aproximadamente, un margen superior a la mitad de las
empresas visitadas (75,93%) perciben que la practica TQM relacionada con
garantizar que los directivos comunican la estrategia y las politicas generales de la
organizacion a los empleados, ha sido implementada en un nivel medio y alto.
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Aparentemente, esto indica que en las organizaciones visitadas quienes tienen a
cargo el direccionamiento de la misma, se preocupan moderadamente por dar a
conocer las decisiones estratégicas y politicas disefiadas en todo el personal de la
organizacion.

iTEM 11

ITEM11 Diagrama de Sectores de [TEM11

Media = 3,26
esviacion estandar= 1,102
N=54

20

iTEM11

Frecuencia

/ 29,63%
AN

ITEM11

Segun los resultados ilustrados en estas graficas, aparentemente se percibe una
dispersion de los datos mas notable que en otros items. Acorde con la tabla de
Estadisticos descriptivos para las variables, se presentan en este item valores
superiores en coeficiente de variacion en comparacion con las demas (0,338).
Ademas, aproximadamente en la mayor proporcion de las empresas visitadas
(64,82%) se percibe que la practica TQM relacionada con evaluar a través de
indicadores la evolucion de los resultados obtenidos (indicadores financieros, de
calidad, de productividad, etc.), ha sido implementada en niveles medio y alto.
Probablemente, este porcentaje sugiere que la atencion de estas organizaciones
puede ser susceptible de mejora, a la hora de considerar la evaluacion del
desempenio de la empresa con indicadores clave.

iTEM 12
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Aproximadamente, en una gran proporcién de las empresas visitadas (66,67%) se
percibe que la practica TQM relacionada con tener una cultura de la prevencion del
riesgo, ha sido implementada en un nivel medio y alto. Esto podria indicar que en
ellas se ha dado cierta importancia a fomentar la prevencion del riesgo en todos los
aspectos de la organizacion.
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Aparentemente, los resultados indican la importancia para las empresas visitadas
de la implementacion de la practica TQM relacionada con facilitar los procesos de
comunicacion en toda la organizacion, pues no se registraron valores muy bajos de
implementacion (puntuacion 1). Sin embargo, aproximadamente, la mayor
proporcion de las percepciones (75,92%) parecen indicar que esta practica ha sido
implementada en un nivel medio y alto. Posiblemente, en las empresas visitadas se
puede mejorar, para alcanzar mejores niveles de implementacién, la atencién
puesta en la cultura de la comunicacion.

iTEM 14
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Considerado las gréaficas anteriores, aparentemente una gran proporcion de los
encuestados en las empresas visitadas (66,67%) perciben que la practica TQM
relacionada con la reparticion de utilidades sin comprometer el funcionamiento de
la misma, ha sido implementada en un nivel medio y alto. Posiblemente, esto indique
que los propietarios, socios y/o duefios de los negocios prestan cierta atencién a
continuar con el funcionamiento de la empresa en comparacion con los beneficios
economicos que pueden obtener de las mismas.
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Estos resultados, al parecer, indican que la mitad de las personas encuestadas en
las empresas visitada (50,00%) perciben que la practica TQM relacionada con el
cumplimiento de las normativas y regulaciones definidas por el gobierno (y sus
entidades gubernamentales), ha sido implementada en niveles muy altos. Asi
mismo, una alta proporcion (38,89%) también considera que en su empresa esta
actividad se ha implementado en nivel alto. Al parecer, esto sugiere que las
organizaciones visitadas se preocupan por dar cumplimiento a las directrices y
regulaciones que el gobierno local exige a estas para su funcionamiento en la
sociedad.
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iTEM 16
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De acuerdo a lo ilustrado en las graficas anteriores, aproximadamente en una gran
proporcién de las empresas visitadas (79,63%) se percibe que la practica TQM
relacionada con la implementacion de mecanismos participativos de generacion y
reconocimiento de ideas para el mejoramiento en toda la organizacion, ha sido
implementada en un nivel medio y alto. Puede ser que en estas empresas se pueda
mejorar la atencion prestada a la importancia de generar participacion vy
reconocimiento de ideas de mejora en todo el personal.
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En atencion a los resultados ilustrados en las graficas anteriores, puede notarse la
variacion superior de los datos en este item en comparacién con otros. Esta
variacién, se encuentra acorde con los resultados del coeficiente de variaciéon
(0,472) descrito en la tabla de Estadisticos Descriptivos para los items, de este
mismo anexo. Ademas, aproximadamente en una gran proporcién de las empresas
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visitadas (74,07%) se percibe que la practica TQM relacionada con la generacion
de alianzas con universidades, entidades gubernamentales, gremios u otros con el
fin de contribuir al mejoramiento de las practicas productivas y las caracteristicas
del producto ofrecidos por la empresa, ha sido implementada en un nivel no superior
al medio. Aparentemente, esto indica que esta practica no suele ser muy atendida
por quienes administran en las organizaciones visitadas.
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Puede notarse en estos resultados que, aproximadamente, en una proporcion
superior a la mitad de las empresas visitadas (70,37%), se percibe que la practica
TQM relacionada con el establecimiento de la programacién de actividades para sus
departamentos, divisiones o unidades organizacionales de forma periddica, ha sido
implementada en un nivel medio y alto. Probablemente, esto sugiere que en dichas
empresas se puede mejorar la atencion prestada a la programacion de las
actividades diarias, pese a que se fijan actividades del dia a dia en toda la
organizacion, orientadas a alcanzar los propdsitos misionales.

iTEM 19
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Sobre estos resultados, aproximadamente, en una proporcion superior a la mitad de
las empresas visitadas (72,22%), se percibe que la practica TQM relacionada con
la evaluacion del cumplimiento de las actividades programadas o los planes
generados, ha sido implementada en un nivel medio y alto. Aparentemente, esto
indica que estas organizaciones han puesto cierta atencion a la importancia de la
retroalimentacion del desempeno de los planes y actividades programadas.
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De acuerdo con los resultados descritos en estas graficas, aparentemente, una
proporcion superior a cuarta quinta parte de los encuestados en las empresas
visitadas (94,45%), perciben que la practica TQM relacionada con el desarrollo de
productos y servicios de acuerdo con las necesidades y expectativas del cliente, ha
sido implementada en un nivel alto y muy alto. EI comportamiento parece ser
dividido y en su gran mayoria no se sefalan niveles muy bajos, bajos o medios
sobre la implementacion de esta practica TQM. Lo anterior, puede sugerir que
dichas empresas se preocupan en gran medida por atender las necesidades de sus
clientes mediante el disefio de productos y servicios acuerdes a estos
requerimientos.
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Sobre la practica TQM relacionada con la innovacién en producto, ofreciendo al
cliente productos nuevos o mejorados de acuerdo con sus necesidades, los
resultados parecen indicar que aproximadamente la mitad de los encuestados en
las empresas visitadas (50,00%) perciben que se ha implementado en un nivel muy
alto. Del restante, una proporcién del 38,89%, aparentemente sefiala que se ha
implementado esta misma en un nivel alfo. De igual manera, no se recibieron
puntuaciones muy bajas (puntuacion 1) en cuanto al nivel de implementacion de
esta practica. Esto puede indicar que en dichas organizaciones se ha puesto
especial atencion a la innovacién para generar valor agregado a sus clientes.
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Los resultados parecen indicar que en la mayor parte de las empresas visitadas
(88,90%) se percibe que la practica TQM relacionada con el desarrollo de productos
y servicios que no solo generen utilidad financiera, sino que al ser usados por el
cliente contribuyan a preservar el bienestar de la sociedad, ha sido implementada
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en nivele medio y superiores. Por tanto, esto puede sugerir que dichas
organizaciones prestan atencién a la importancia que tiene la preservacion de la
salud y bienestar de sus clientes a través de los productos y servicios que se
desarrollan.
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De acuerdo con los resultados descritos en las graficas anteriores, puede notarse
que, en este item, en comparacidon con otros, se conserva una distribucién de los
resultados acorde con lo indicado en el coeficiente de variacion (0,410) de la tabla
de Estadisticos Descriptivos para los items. Ademas, la proporcién de las
respuestas dadas por los encuestados de las empresas visitadas (64,81%), parece
indicar que la practica TQM relacionada con el uso de herramientas cuantitativas
(por ejemplo: analisis de varianza, histogramas de frecuencia, graficos estadisticos,
etc.) para tomar decisiones que permitan introducir mejoras en la calidad, ha sido
implementada en niveles no superiores al medio. Este hecho, al parecer puede
indicar que, en estas empresas, falta uso de herramientas cuantitativas para apoyar
la toma de decisiones que repercutan en mejoras de calidad.

iTEM 24

156



ITEM24 Diagrama de Sectores de iTEMZ4

Wedia = 3,48
Desviacién estandar= 541
H=54

11,11%

Frecuencia

ITEM24

Aproximadamente, los resultados parecen indicar que la mayor proporcién de los
encuestados en las empresas visitadas (77,78%) perciben que la practica TQM
relacionada con la coordinacion de manera integral de los procesos ejecutados en
toda la organizacion, ha sido implementada en niveles medio y alto. Ademas, no se
registran niveles de implementacién muy bajos (puntuacion 1) en esta practica TQM.
Esto, aparentemente, puede indicar que por parte de estas empresas se presta
cierta atencion a la inter-relacion de las labores entre sus divisiones, departamentos,
areas, etc., y a que funcionen como insumo y salida entre ellas.

iTEM 25
iTEM2s Diagrama de Sectores de ITEM25
= Eeisd&;%ﬁgstéwam El iTEMzs
11 (1,85%)
[ 2 (5,56%)
/N [ 3 (14,81%)
[ 4 (50,00%)
I 5 (27,78%)

T T T T T T
0 1 2 3 1 5 3
ITEM25

Las graficas anteriores, muestran resultados que aparentemente indican que en una
proporcion superior a la mitad de las empresas visitadas (77,78%) se percibe que
la practica TQM relacionada con contar con empleados comprometidos con la
politica de calidad, ha sido implementada en un nivel alto y muy alto. Donde la mitad
de los respondientes indica alto nivel de implementacion de esta actividad. Este
resultado parece sefialar que en las empresas se preocupan por el compromiso de
su personal con los asuntos de calidad de la organizacion.
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Los resultados ilustrados en las anteriores graficas, parecen indicar que en la mayor
proporcion de las empresas visitadas (72,22%) se percibe que la practica
relacionada con poseer una cultura de mejora continua en toda la organizacion, se
ha implementado en un nivel medio y alto. Ademas, no se registran respuestas que
sefalen niveles muy bajos (puntuacion 1) de implementacion. Aparentemente, esto
sugiere que en dichas empresas la actividad de mejorar de manera continua se ha
convertido en una cultura para facilitar la evolucion de la organizacion en aspectos
de calidad.
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Es notable, segun las gréaficas anteriores, que aproximadamente en las encuetas
realizadas a las empresas, un margen superior a la mitad de ellas (74,08%) percibe
que la practica TQM relacionada con la identificacion de las mejores practicas de
los competidores como mecanismo de mejoramiento, se ha implementado en un
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nivel medio y alto. Esto puede indicar que el ejercicio del bechmarking ha sido
considerado por estas organizaciones para introducir mejoras.
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De acuerdo a los resultados ilustrados en las anteriores graficas, aproximadamente
una proporcion superior a la cuarta quinta parte de los encuestados en las empresas
(87,03%) perciben que la practica TQM relacionada con la contratacion de
empleados de acuerdo con las necesidades de la organizacion, se ha implementado
en un nivel alto y muy alto. Esto puede sugerir que dichas organizaciones se
preocupan por implementar un mecanismo de seleccion de empleados que permita
la garantia de suplir las necesidades de la empresa.
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Es notable en estos resultados, que aparentemente la mayor proporcién de los
encuestados de las empresas visitadas (68,52%) perciben que la practica TQM
relacionada con realizar, con los empleados recién contratados, procesos de
induccion robustos que aseguren la contribucion del empleado con los objetivos de
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la organizacion, ha sido implementada en un nivel alfo y muy alto. Esta situacion, al
parecer, sefiala que resulta importante para estas empresas dar a conocer por
completo los aspectos internos y externos de la organizacion, necesarios para que
los empleados recientes desempefien favorablemente las actividades a su cargo.

iTEM 30
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Los resultados muestran que aproximadamente una proporcion superior a la mitad
de los encuestados en las empresas visitadas (66,67 %) percibe que la practica TQM
relacionada con la capacitacion a los empleados de acuerdo con las necesidades
de la organizacion, se ha implementado en un nivel alto y muy alto. Lo cual puede
sugerir que, en estas organizaciones, se otorga especial atencion al entrenamiento
y formaciéon del personal en aspectos importantes para el logro de las metas
propuestas.
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Sobre este item, aparentemente los resultados sugieren que la mayor proporcion
de los encuestados en las empresas visitadas (72,23%) percibe que la practica TQM
relacionada con el reconocimiento de los logros, la contribucion y el compromiso de
los empleados en la organizacion, se ha implementado en un nivel medio y alto.

160



Mientas que un aproximado del 20,37% de los encuestados considera que se ha
implementado en un nivel muy alto. Estos resultados pueden sugerir que se presta
notable atencidon por parte de los directores de estas entidades en motivar a los
empleados mediante el reconocimiento de sus logros, contribucion y compromiso
con los propdsitos de la organizacion.
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De acuerdo con los resultados ilustrados en las graficas anteriores, puede notarse
que, aproximadamente, una gran proporcion de las empresas visitadas (70,37%)
considera que la practica TQM relacionada con la remuneracion de la labor de los
empleados de acuerdo con los estandares de la industria, se ha implementado en
un nivel alto y muy alto. En concordancia con esto, aparentemente en estas
organizaciones resulta muy importante asignar a su personal una remuneracion
propicia de acuerdo con lo reconocido en la industria.

iTEM 33
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Aparentemente, estos resultados muestran que una proporcion superior a la mitad
de los encuestados en las empresas visitadas (70,37%) perciben que la practica
TQM relacionada con la evaluacién de la satisfaccion de los empleados con su
propio trabajo, ha sido implementada en un nivel medio y alto. Esto parece indicar
que en dichas empresas es importante la retroalimentacion del empleado sobre las
actividades que desempenia en su diario laborar, mediante su evaluacion periodica.
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En proporciones aproximadamente semejantes, los resultados parecen indicar que
los encuestados en las empresas visitadas (85,18%) perciben que la practica TQM
relacionada con asegurar a los empleados un entorno seguro y saludable
preservando el bienestar laboral, ha sido implementada en un nivel alto y muy alto.
Ademas, los respondientes no parecen sefialar niveles muy bajos (puntuacion 1) de
implementacion de esta practica TQM. Posiblemente, esto indica que en dichas
organizaciones se otorga importancia a mantener un entorno propicio para el
bienestar laboral.

iTEM 35
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Aproximadamente una proporcion superior a la cuarta quinta parte de los
encuestados en las empresas visitadas (85,18%), perciben que la practica TQM
relacionada con asegurar que las personas de la organizacion actuen con integridad
y segun un comportamiento ético riguroso, se ha implementado en un nivel alto y
muy alto. Este resultado puede indicar que en estas empresas se fomenta en los
empleados, el compromiso ético con el desempefio de su profesion y su labor dentro
de la organizacion.
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De acuerdo a lo percibido en las graficas anteriores, los encuestados en las
empresas visitadas no parecen sefalar niveles muy bajos de implementacion
(puntuacién 1) de la practica TQM relacionada con el disefio de politicas orientadas
a la satisfaccion del cliente. Por el contrario, aparentemente una proporcién del
87,04% percibe niveles alto y muy alto de implementacion de esta practica TQM. Lo
cual puede indicar que en estas empresas se apuesta a la formulacion de directrices
organizacionales que apunten a la mejora en la satisfaccion del cliente para ampliar
su mercado y superar sus beneficios.
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Con relacién a las puntuaciones obtenidas en esta variable, al parecer, no se
registraros valores de niveles muy bajos (puntuacion 1) de implementacion con
relacion a la practica TQM relacionada con conocer las necesidades de los diversos
segmentos de clientes. En efecto, aparentemente una proporcién superior a la mitad
de los encuestados en las empresas visitadas (70,37%) perciben que en un nivel
alto y muy alto se ha implementado esta practica. Esto puede sugerir que en estas
organizaciones resulta importante estudiar al cliente, su agrupacion de acuerdo a
sus caracteristicas para asi introducir mejoras en sus productos y servicios.

iTEM 38
fTEM33 Diagrama de Sectores de iTEM38
_ ITEM38
1 2 (5,56%)
B3 (11,11%)
£ 4 (44,44%)
05 (38,89%)

T T T T T
1 2 3 4 5 ]
ITEM38

Los resultados ilustrados en las anteriores graficas parecen mostrar que la practica
TQM relacionada con el fomento del fortalecimiento de relaciones a largo plazo con
los clientes, no fue valorada con niveles de implementacién muy bajos (puntuacion
1). En consecuencia, una proporcion superior a la cuarta quinta parte de los
encuestados en las empresas visitadas (89,33%), perciben que se ha implementado
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esta practica en un nivel alfo y muy alto. Lo anterior, parece indicar que en estas
empresas se otorga importancia considerable a mantener comunicacion y relacion
duradera con los clientes, para mantenerse continuamente conociendo sus
requisitos y necesidades.

iTEM 39

TEM39 Diagrama de Sectores de iTEM39
Eazs;:amén estandar=1 064 iTE M3s
1 {1,85%)

[ 2 (14,81%)
O3 (22,22%)
- C14 (37,04%)
Os (24,07%)

Frecuencia

10

ITEM39

Con los resultados ilustrados en las graficas anteriores, parece que la mayor
proporcién de los encuestados de las empresas visitadas (83,33%) perciben que la
practica TQM relacionada con la evaluacion periodica de la satisfaccion del cliente
para introducir mejoras, se ha implementado desde un nivel medio hasta muy alto.
Esto puede sugerir que en estas empresas resulta apropiada la introduccion de
mejoras a sus procesos, productos y servicios a partir de mecanismos precisos para
escuchar y atender los requerimientos de sus clientes.

iTEM 40
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Considerando los resultados, las graficas parecen mostrar que una proporcién
considerable de los encuestados en las empresas visitadas (83,34%) percibe que
la practica TQM relacionada con dar respuesta rapidamente a las inquietudes,
quejas, peticiones y sugerencias de los clientes, ha sido implementada en un nivel
alto y muy alto. Adicionalmente, los respondientes no indican niveles muy bajos
(puntuacién 1) de implementacion de esta practica. Al parecer, estas organizaciones
se esfuerzan por la atencion a sus clientes dando atencion oportuna a las sus
opiniones que se pueden transformar en mejoras internas.
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Al parecer, la mayor concentracion de las respuestas de los encuestados en las
empresas visitadas (96,30%) percibe que la practica TQM relacionada con la
generacion de ventajas competitivas para satisfacer de manera sostenida a los
clientes, ha sido implementada desde un nivel medio hasta un nivel muy alto.
Ademas, el restante de los respondientes percibe que esta practica en sus
empresas solo se implementd en un nivel bajo, sin indicar un nivel muy bajo
(puntuacion 1). Esto puede sugerir que existe en las empresas visitadas un interés
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en la generacion de valores agregados en sus productos y servicios para sostener
a sus clientes.
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Posiblemente, los resultados ilustrados en las anteriores graficas sugieren que los
encuestados de las empresas Vvisitadas (90,74%), en proporciones
aproximadamente semejantes, percibe que la practica TQM relacionada con la
seleccion de los proveedores basandose en la calidad de sus productos/servicios,
se ha implementado en un nivel alto y muy alto. Ademas, no se registran respuestas
sobre niveles muy bajos (puntuacion 1) de implementacién de esta actividad. Este
resultado, al parecer, sugiere que en estas empresas se pone atencién a la
seleccion de proveedores para obtener insumos y materia prima que cumplen
requisitos de calidad.
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Aparentemente, una proporcidn superior a la cuarta quinta parte de los encuestados
en las empresas visitadas (94,44%), percibe que la practica TQM relacionada con
informar claramente a los proveedores las especificaciones de los suministros
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requeridos, ha sido implementada en un nivel alto y muy alto. Es de notar, ademas,
gue no se registraron respuesta que indicaran un nivel muy bajo (puntuacién 1) en
la implementacién de esta practica TQM. Posiblemente, esto indique que para
dichas organizaciones es muy importante recibir insumos y materia prima especifica
acorde a los requisitos de calidad, la cual puede lograrse indicando con precision al
proveedor el producto o servicio requerido.
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Sobre este item, los resultados ilustrados en las graficas anteriores, parecen indicar
que una proporcion superior a la cuarta quinta parte de los encuestados en las
empresas visitadas (87,04%) perciben que la practica TQM relacionada con
fomentar el fortalecimiento de las relaciones a largo plazo con los proveedores, ha
sido implementada en un nivel alto y muy alto. Ademas, no se registran resultados
que sugieran niveles muy bajos (puntuacion 1) de implementacién de esta practica
TQM. Por consiguiente, aparentemente estas empresas se esfuerzan por conservar
proveedores que entiendan qué materiales e insumos son adecuados para el
desarrollo de los productos y servicios que se ofrecen en ellas, para una dar soporte
a la garantia de calidad.

iTEM 45
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De acuerdo con estos resultados ilustrados en las graficas anteriores,
aparentemente, no se registran valores que indiquen niveles de implementacion
muy bajos (puntuacion 1) sobre la practica TQM relacionada con la realizacion de
seguimiento a la calidad de los suministros enviados por los proveedores. En
oposicion a esto, aproximadamente el 74,08% de estos respondientes perciben que
esta practica se ha implementado en un nivel alto y muy alto. En consecuencia,
parece que estas empresas ponen importancia a la inspeccion y verificacion del
material enviado por los proveedores antes de ser usado internamente por la
organizacion.
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Es notable, en estos resultados ilustrados en las gréaficas anteriores, que
aparentemente una proporcidn superior a la cuarta quinta parte de los encuestados
en las empresas visitadas (92,59%) percibe que la practica TQM relacionada con el
apoyo a los proveedores para contribuir a mejorar sus estandares de calidad, se ha
implementado en un nivel medio, alto y muy alto. Es posible que en estas empresas
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se preste atencidn a prestar asesorias y recursos a sus proveedores para que
mejores la calidad en ellas.
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Aproximadamente una proporcion superior a la mitad de los encuestados en las
empresas visitadas (68,51%) perciben que la practica TQM relacionada con la
realizacion de mantenimiento, actualizacion y reemplazo de equipos y tecnologias
que aseguren su optimo funcionamiento, ha sido implementada en un nivel alto y
muy alto. Este hecho puede sugerir que en estas empresas se presta importancia a
la realizacion de mantenimiento y actividades de prevencion en los equipos Yy
tecnologia de la empresa.
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De acuerdo con los resultados ilustrados en las graficas anteriores, aparentemente
no se registran valores que indiquen niveles muy bajos (puntuacion 1) de
implementacion de la practica TQM relacionada con la utilizacion de manera
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adecuada la tecnologia con que cuenta para mejorar la productividad en la empresa.
Por el contrario, la mayor proporcion de los encuestados de las empresas visitadas
(77,77%) parece percibir que esta practica ha sido implementada en un nivel alfo y
muy alto. Esto puede sugerir que por parte de estas empresas se presta atencion al
aprovechamiento de las posibilidades y oportunidades que ofrece la tecnologia.

ITEM 49
ITEM49 Diagrama de Sectores de ITEM49
11 (1,85%)
I 2 (5,56%)
B 3 (22,22%)
[ 4 (46,30%)
[ 5 (24,07%)

= |

T T T T T T
0 1 2 3 4 5 3
ITEM48

Los resultados para este item, parecen sefialar que una proporcién superior a la
mitad de los encuestados en las empresas visitadas (66,37%) perciben que la
practica TQM relacionada con la realizacion del mantenimiento de las locaciones y
estructuras fisicas de la organizacion, se ha implementado en un nivel alto y muy
alto. En consideracion a ello, posiblemente estas empresas pueden estar prestando
atencion a mantener su infraestructura y locaciones en estado éptimo para una
mejor seguridad en la organizacion.
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Puede notarse un margen aparentemente superior a la cuarta quinta parte de los
encuestados en las empresas visitadas (92,59%) que percibe que la practica TQM
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relacionada con fomentar entre los empleados la posibilidad de compartir
conocimientos y experiencias que redunden en procesos de aprendizaje y mejora
en toda la organizacion, ha sido implementada en un nivel medio, alto y muy alto.
Esto, al parecer, indica que en estas entidades se presta atencion a la socializacion
de experiencias y conocimientos entre empleados, que puede repercutir en mejoras
de desempefio.
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La mayor concentraciéon de las respuestas dadas por los encuestados en las
empresas visitadas (94,44%) parece indicar que la practica TQM relacionada con
poseer un sistema de almacenamiento de informacidon confiable y oportuno que
contribuya a la toma de decisiones en la organizacion, ha sido implementada en
desde un nivel medio hasta un nivel muy alto. Al parecer, en estas empresas
consideran pertinente la adquisicion o desarrollo de un sistema de almacenamiento
de informacién que arroje resultados oportunos para la toma de decisiones.
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Como es de notarse, aparentemente, las graficas ilustran que no se obtuvieron
respuestas que indicaran niveles muy bajos (puntuacion 1) de implementacioén de la
practica TQM relacionada con la inversién adecuada de recursos financieros para
garantizar el mejoramiento de la organizacion. Contrario a esto, un margen superior
a la cuarta quinta parte de los encuestados en las empresas visitadas (90,74%)
perciben que esta practica TQM fue implementada en niveles medio, alto y muy alto.
Estos resultados pueden sugerir que, en las empresas visitadas, posiblemente se
reconozca la importancia de llevar a cabo mejoras y que ellas requieren de inversion
en toda la organizacion.
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Los resultados para este item parecen indicar que una proporcion superior a la
cuarta quinta parte del personal encuestado en las empresas (90,73%) percibe que
la practica TQM relacionada con evitar impactos negativos sobre el medio ambiente,
ha sido implementada en niveles medio, alto y muy alto. Esto, puede sugerir que en
estas empresas se presta atencién a la prevencion de impactos sobre el medio
ambiente, por causa de manejo de residuos.
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ANEXO D. Matriz de correlacion producto-
momento de Pearson para los items del analisis.

Esta matriz se encuentra disponible en el archivo de hoja de calculo adjunto.

174



ANEXO E. Resumen de verificacion de supuesto

de normalidad mediante prueba de hip6tesis para

los items del estudio.

Hipdtesi= nul=a Frueba Sig. Decisicn Hipdtesis nula Prueba Sig. Decisidn
La distribucién de iTEM1 es normal,/J=ba de Rechazar la La distribucién de ITEM44 o /Meba de Rechazarla
1 conlamediadyladessiacion %ﬂ!:‘[ﬂnoogvoli\fa BO07  hipdtesis 14 normal con la media 4y la iO'F“UEW'W' 000t | hipdtesis
estindar0,516. nula. Bl g
standar0.816 una muespha | desviacion estandar 1,04 E;‘L”;?J‘;g;;a nula.
. ‘e H rueha de B
La distribucidn de [TEM2 es..norm‘ﬁolmogorw- 1 sl La distribucion de ITEMA15 e%rueba de Rechazarla
2 conlamediadyla desviacian Smi 0001 hipdtesis 15 | | diadyl almogoro- 000! | hipétesi
estindar, Q0. mitnoy para nula. narma’ son 1a media2y @ Smimow para ' 'potesis
' una muestra desviacion estandar 0,734, una muestra nula.
- s a bade
La distrib de ITEM3 e Rechazarla S
] cgn :ar%»;lgil.g:l}yela desui:csigﬁrméimmogmw' ooo! hii%tesis La distribucian de [TEM18 eiﬁ:ﬁ:’; gﬁw_ Rechazarla
estindar 0,757, Smimov para rle, 16 normal con la mediady la Smirnoﬂr ara 00" hipétesiz
una muestra desviacidn estandar 0,835, una muesptra nula.
La distribucién de ITEME &5 norm rusba de Rechazarla .
4 conlamediadyla desviacidn %::‘m’f\f"ﬁ’a OO0 | hipdtesis La distribucién de ITEMAT eiz'::nboa gfo\r— Rechazarla
estandar0,879. una muegtra nula. 17 noermal con la media3yla Smirnoﬂr ara 10007 | hipétesis
desviacién estandar 1,259, una muesptra nula.
La distribucién de ITEMS ez narm jusbalde Rechazarla
5  conlamediadyla desviacian i°'!‘“°9°'°‘f' 0001 hip dtasis La distribuzién de ITEMAS e%rueba de Rechazarla
H Smirnow para . olmaogorov- 1 P e
estandar0, 795, una muestra nula. 18 nomal con la mediaZyla oo lm oo 000" hipotesis
desviacidn estandar 1,085. ina muegtra nula.
La distribucién de ]TEME_E es_pormiroﬂﬁnb:gg?w_ ' Rechazarla
B conlamediadyls desviaciin  gringy para 000 | hipstesis La distribucién de [TEM19 efPy2be d2 Rechazar la
estandart), . una muestra . 18 narmal con la mediadw la Smirnoﬂr ara 000" | hipétesis
desviacidn estandar0842. o0 muesptla nula.
La distribucién de ITEMT es normi;ﬂsnb:ggfw . Rechazarla
T | dia gy la desviacid A iy 0001 - hipatesi - a2 g
2;’3,13::3.5',;1_" 3 Hesiasian Smimev para nluFi:ESIS La distribucidn de ITEMZO e%ro":ﬁ_lboa gfw— Rechazar la
una muestra 20 nomal con la mediadyla Smirnog\lw ara o0t | hipotesis
desviacidn estandar 0,656, ins muegtra nula.
La distribucién de ITEMS ez normirue“ de Rechazarla
2  conlamediadyla desviacién Sﬁ'::-rnnoog\tm?;; 000t | hipéatesis . eba de
astandar0,981. una muegtra nula. La distribucién de ITEMZ1 e%olmo arow Rechazar la
21 normal con la mediady la Smirnog\lw ara 0007 | hipotesis
i desviacidn estandar 0,824, ins muegtra nula.
La distribucion da ITEMI es normime“ e Rechazarla
9  conlamediadyla desviacian lmoggioly 000" | hipétesis
estandar 0,776, Sminaypars nula. La distri ib i rueba de
. una muestra a distribucion de ITEMZZ e N g Rechazar la
22 normmal con la mediady la Smirno%r paoan 000" | hipdtesis
R Frueba de desviacién estandar 1,054, spt nula.
La distribucién de ITEM10 es Rechazarla una muesira
10 nommal con la mediadyla Kolmagorow 000! | hipatesis
desyiacion estandar 0 8%8 Smirman para ' nuFia . . rueba de
! : una muestra . La distribucidn de ITEMZ2 eiolmo arow Rechazarla
23 normal con la media3yla Smirnoﬂt arg  LO0D' | hipdtesis
. a Proaba da desviacion estandar 1,204, gt nula.
La distribucién de ITEM11 ez i meaem - Rechazarla una muestra
" gemalemnismedadyla  Snimipas 00! potess . "
T una muestra ; La distribucién de ITEMZS ei[;;ﬁwa e Rechazarla
24 nommal con la media 3y la Smirnoﬂr BT 000t | hipdtesis
La distribucién de [TEM1Z2s  [D=020% , Rechazarla desviacion estandar0.8H. 05y ectra nula.
2 gmalenisnetadyia Snindias o0 hpetess
una muszstra La distribucidn de ITEMz25 e 11203 d2 Rechazar la
i Frueha d 28 normal con la mediadyla Smirnog\lw para 000" | hipétesis
La distribucian de ITEMA13 es K’gﬂﬁno"gofw_ , Reshazarla desviacidn estandar0,@10.  JOIEEE RS riula.
® gomalomnismedadyls Snimpa, 0o (e
! : una muestra . Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significacién ez d
Se muestran significaciones asintéticas. El nivel de significacién es de 05, Lilliefars corregida

Lillieforz comegida
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Hipdtesizs nula Prusba Sig. Deci=idn Hipétesi= nula Prueba Sig. Decisian
. . L. H nueba de
La distribucién de iTEMZE ed =02 d2 Rechazar la La distribucian de iTEM40 e . Rechazar la
ZE normal con la madiadyla %mmosorw— 000! | hipétesis 40 normal conla mediadyla %ﬁﬂl{pnoog\f;‘;a 0001 | hipétesis
desviacion estindar 0,261, uﬁllnn-ﬂ{agt?ara nula. deswiacion estandar0708. ot b nula.
. . e 2 nueba de
La distribucién de ITEMZF ueba de Rech | La distribucidn de ITEMA1 & . Rechazarla
27 ngrrnlalnc'o-llfll?anm:dia a4y Iae{olrnogorw- oot hii%t::i:r . 41 normal con la media sy la %ﬁﬂl:‘pnoog\ro;c;\;a 000 | hipatesis
desviacion estindar 0,914, E:L":_ﬂ:;gt‘?ara nula. desviaeion estandar0,321. L o nula.
R i L H rueba de
La distribucién de ITEMzE ef Meba de Rech | La distribucién de ITEM4Z & § Rechazarla
25 ngrmlalncglsll?anm:dia4y|ae£°|m°9°m"’ 000" | hipbtesis 42 normal con la mediady |a %ﬁqlirrnnoogvo,;oa‘?a D00t hipétesis
desviacidn estandar 0,978, fﬁ"ﬂ:ﬂ;&‘ga nula. deswiacion estandar0.743. o L h nula.
. A A 2 rueba de
La distribugion de ITEM2O ad TMeba de Rech | La distribucidn de ITEMSS & ) Rechazarla
239 ngrmlalncglﬁll‘?anm:dia4y|ae{°'!'“°9°r°“" ooo' hiepcétri';:r : 43 normal con la mediady la %;Iirrnnoogvm;a 000" hipétesis
desvigeidn estindar 1,063, SMmimov para ' | desviacian estandar 0,549, R nula.
esviacifn estindar 1,053, S 000 A nula. una muestra
La distibucién de ITEMZ0 e%;":ﬁ_lboa gﬁw— Rechazar la La distribucién de 1TEMa ei"'r"ba de Rechazarla
30 nomal conla mediadyla Smirnog\r o o0t - hipétesis 44 normal con la media 4y la SO magorav: oot | hipdtesis
desviacidn estandar 1,105, ana muegtra nula. deswiacion estindar, 762, uﬂ”ﬁ_ﬂ;;ﬂ‘! nula.
La distribusitn de [TEM31 o f1ER3 d€ Rechazar la La distribucian de ITEMAS ef 1eba de Rechazar la
21 normal conla madiadwla Smirncﬁr wa 0007 | hipétesis 48 normal con la media 4y la SO IOEEEGER o0t | hipdtesis
desviacidn estandar 0,250, ana muegtra nula. desviacion estindari,856. ul:lja”;tl\;gt‘r!ara nula.
La distribucién de ITEM3Z eiz':ﬁ_lboa gremr- Rechazarla La distribucién de ITEM4E ei"':e“ de Rechazar la
32 normal con la mediadyla Smirnc-gv v o0t hipétasis 48 normal conla mediadyla SD magarme 000t | hipdtesis
desviacian estandar 1,045, ina muegtra nula. desviacidn estandar 0,885, u:;"g_lou‘;spt‘?;a nula.
La distriburitn de [TEM33 of M1ER3 d€ Rechazar |a La distribucién de ITEM47 ef MePa de Rechazar la
33 noemal conlamediaZyla oo 9 oot | hipétesiz 47 normal con la mediad v la Smirnoﬁr ara 000! | hipdtesis
desviacidn estandar 1,041, u;lja”nn-.?egti;a nula. desviacién estindar 1,045, una muesptla nula.
La distibucién de [TEM34 e Meba d2 Rechazar |a La distribusién de [TEMdg ef 14202 2 Rechazar la
24 normal con la mediadyla Smirnogv ara 000' - hipdtesis 42 normal con la media 4y la Srnirnog\lxr ara 000" hipdtesis
desviacion estandar 0,333, ina muegtra nula. desviacion estandar 0,708, ina muegtra nula.
La distibuciin de ITEM3S e eRa 42 Rechazar |a La distribusisn de [TEM4 ed 11203 d2 Rechazar |2
35 nomal conla mediadyla Smirnog\r ata oo0' | hipatesis 49 normal con la mediadyla Smirnoﬂr ara 000t | hipdtesis
desviaeion estandar0,853. muegtra nula. deswiacidn estandar0820. 70 muegtra nula.
La distribucitn de [TEMag of MEB3 48 Rechazar la La distiibucién de [TEMSD ed 1202 48 Rechazar |a
2E nomal conla mediadwla Smirnog\r pleasl oo0t - hipatesis 40 normal con 13 media 4y la Smirno%r g 0007 | hipdtesis
desviacidn estandar 0,795, e muegtra nula. desviacidon estandar 0,939, e muesptla nula.
La distribuciin de TEM3T ed ™eP3 de Fechazar |a La distiibucién de [TEMS1 ed 1202 48 Rechazarla
37 normal con la mediadyla Sl?nﬂ'-lnoog\ronfa\:-a 0007 | hipétesis 51 normal con la mediadyla Smirnog\r ara 0007 | hipétesis
desviacién estandar 0,976, una muegha nula. desviacién estandar08Gz. o muegtra nula.
. s B A o G ba de
La distribucin de TEMzg of Meba de Rechazar la La distribucién de ITEMSZ ed /42 Rechazar la
32 normal conla mediadyla %olmogorw— 000" | hipdtesis 52 normal con 1a media 4y la %olmogorw D00 hipdtesis
USUED 12, L ERE T YR Smirnmr nara g desvigcidn estindar 0027 Smimaw para nule
! ' una muestra .
La distribucién de ITEM33 eﬂro":fnbo"ggfw_ e Fechazarla "
29 normal con la media 4y la H | hipdtesis ik T i rueba de
Y i Smimawv para La distribucidn de ITEMSS & ) Rechazarla
deswiacion estandar 1.064. /o o nula. 52 normal con la media 4y la %ﬁ'”pnoo%rmga oo0? | hipotesis
desviacidn estandar 0,953, r nula.
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ANEXO F. Medidas de intercorrelacion entre los

items del estudio después de la adecuacidén de
datos para el EFA.

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-0lkin de adecuacion de 808

muestreo

Prugha de esfericidad de Aprox. Chi-cuadrado 1755,903

Bartlett al 780
Sig. Jooa

La matriz anti-imagen para los items después de la adecuacion muestral, se
encuentra disponible en el archivo de hoja de calculo adjunto.
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ANEXO G. Resultados preliminares de EFA.

Varianza total explicada

Autovalores iniciales cuadrado Sumas de rotacion de cargas al cuadrado
% de % % de % % de %
Factor Total varanza acumulado Total varianza acumulado Total varianza acumulado
1 16.482 41.205 41.204 16.224 40.559 40.559 4736 11.814 11.814
2 .01 7.702 48.907 2.824 7.060 47620 4641 11.602 23416
3 2813 6.282 551849 2.244 5.611 53.230 2724 6.809 30225
4 2078 5.196 £0.385 1.818 4 545 57774 2716 6.750 37.014
5 1.560 3.8849 G4.284 1.308 3.269 G1.045 2707 6.7649 43783
B 1.429 3872 G7.856 1.186 2.8964 G4.010 2679 6.687 50.481
7 1.386 3.464 71.320 1.117 2.793 G6.802 2.630 6.575 57.056
g 1.204 3.010 74.330 0.944 2.361 69.163 2.4549 6.1449 §3.208
g 1.132 2.830 77160 0.851 2127 71.2490 2.085 5.238 G8.443
10 1.016 2.541 79.700 0744 1.860 73150 1.883 4707 73150
11 0815 2.038 81.738
12 0.yzo 1.800 83.538
13 0.635 1.587 85125
14 0627 1.568 86.693
15 0.581 1.452 88145
16 0520 1.301 89.446
17 0.443 1.108 90.554
18 0.426 1.064 91.618
19 0374 0.936 42554
20 0.338 0.846 §3.400
21 0322 0.804 44.204
22 0.268 0.671 94 876
23 0.253 0.632 §5.508
24 0217 0.543 96.051
25 0.204 0.s10 96.561
26 0194 0.484 47.045
27 0.168 0.421 47 466
28 0145 0.363 §97.830
29 0139 0.348 981748
a0 0128 0320 §8.498
31 0104 0.263 98.761
3z 0.0a89 0.248 §9.004
33 0.087 07 §9.227
34 0.o81 0.203 §9.429
33 0.064 0.161 99.5490
36 0.044 0109 99,6949
37 0.043 0109 99.807
38 0.029 0.073 §99.881
38 n0.oz7 0.067 §9.948
40 n.o21 0.052 100.000

Método de extraccidn: cuadrados minimos no ponderados.
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Matriz de factor rotado®

Factar

TEM4@
ITEM47
TEMS0
ITEM&2
ITEM18
TEM23
TEMS1
ITEM42
TEM31
TEM28
TEM3Z
TEM30
ITEM34
TEM20
TEM29
TEM21
TEM38
TEM37
TEM36
TEM25
ITEM48
ITEM1

ITEM2

TEM27
TEM?

ITEM44
ITEM40
ITEM41
ITEM39
ITEM&3
TEM33
ITEM11
ITEM10
ITEM26
TEM22
ITEM3

ITEM24
TEM35
TEM46
ITEM45

0.816
0.694
0.636
0817
0.591
0.558
0.4831

0.358

0.520

0.385

0.318

0.373

0.415

0.433

0.385

0.690
0.683
0.638
0.616
0.5876
0.524
0.436
0.416

0.398

0.311

0.326

0.428

0.490

0.417

0.300

0.435

0.391
0.708
0.636

0414
0.411

0.376

0.316

0.303

0.354

0.371

0.407

074
0.7m

0.330

0.385
0.345

0.3a7

0.401

0.398

0.3

0.320

0.762
0.613
0.563
0.495
0.468

0329

0338

0312
0.334

0.846
0652
0582

0.362

0.357

0.422

0.704
0.585
0.446
0.407

0.343

0.499
0.455

0.306

0.462
0.414

0.593
0.5897

0.509

0.3585

0.593
0.499
0.443

0.350

0.3m

0.326

0.3a7

0.390

0.6497
0.474

Método de extraccidn: cuadrados minimos no ponderados.
a. La rotacion ha convergido en 36 iteraciones.

Nota: se han suprimido los valores inferiores a 0,30 para facilitar la lectura de la matriz.
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Comunalidades

Inicial Extraccion
TEM10 0.748 0.485
ITEMZ2 0.705 0.558
ITEM3 0.823 0.587
ITEM37 0.797 0.593
ITEM28 0817 0.620
ITEM44 0.766 0.636
ITEM11 0713 0.644
ITEMZ 0.703 0.647
ITEMS3 0774 0.662
ITEM35 0.845 0.663
ITEM18 0.761 0.692
ITEM21 0.810 0.694
ITEM32 0.855 0.696
ITEM42 0.840 0.697
ITEMZ0 0.857 0.700
ITEM36 0.852 0.707
ITEMT 0.839 0.708
ITEMS1 0.878 0.709
ITEMZ5 0.845 0.718
ITEM4T 0.843 0.739
ITEM31 0.883 0.741
ITEM49 0.836 0.746
ITEM23 0.869 0.749
ITEM41 0.868 0.750
ITEMSD 0.892 0.751
ITEM46 0.843 0.767
ITEMZ7 0.920 0.769
ITEM30 0.874 0.756
ITEM34 0.908 0.794
ITEMS2 0.911 0.804
ITEMZ4 0.909 0.807
ITEM26 0.894 0.810
ITEM39 0.896 0.821
ITEM21 0.855 0.827
ITEM48 0.880 0.834
ITEM38 0.874 0.836
ITEM45 0.914 0.848
ITEM40 0.862 0.866
ITEM33 0.945 0.868
ITEM1 0.888 0.900

Método de extraccion: cuadrados minimos

180



ANEXO H. Resultados de la solucion factorial.

Varianza total explicada

Autovalores iniciales cuadrado Sumas de rotacion de cargas al cuadrado
% de % % de % % de %

Factor Total Yaranza acumulado Total varianza acumulado Total varianza acumulado
1 9168 43.659 43,6549 8.832 42.058 42.058 3184 15.160 15160
2 2100 10.002 53.661 1.781 8.480 50.538 3169 15.093 30.253
3 1.744 8.304 61.965 1.433 6.826 57.364 2770 13191 43.443
4 1.436 6.837 G8.802 1.083 5.1549 62523 2.808 11.945 55.388
g 1.049 4,996 73.7498 0.r1a 3.381 65.904 2.208 10516 G5.904
b 0.884 4211 78.009
7 0.745 3.5449 81.558
] 05873 2730 84.288
g 0.500 2.382 86.670
10 0.448 2135 89.809
11 0.385 1.834 50639
12 0.350 1.665 §2.304
13 0.303 1.442 §93.745
14 0377 1.320 95.066
15 0.236 1.123 §96.189
16 01499 0.850 97139
17 0142 0.916 §8.054
18 0160 0.763 98.817
19 0132 0.626 §99.443
20 0.062 0.254 §99.738
21 0.055 0.262 100.000

Método de extraccion: cuadrados minimos no ponderados.

Comunalidades
Inicial Extraccion
ITEMZ 0.520 0.462
ITEMS1 0.741 0.526
iTEM35 0.699 0.563
iTEMZT 0.730 0.570
ITEM3T 0.750 0.603
ITEMS0 0.789 0.620
ITEM39 0.733 0.637
ITEM3Z2 0.659 0.637
ITEM43 0.695 0.646
ITEMZ8 0.796 0.650
ITEMZE 0.755 0.652
ITEMT 0.722 0.666
ITEM31 0.778 0.675
ITEM34 0.833 0.6a7
iTEM47 0.782 0.710
iTEM43 0.736 0.722
iTEM41 0.701 0.723
ITEM1 0.688 0.727
iTEM42 0.712 0.756
iTEMS2 0.837 0.766
iTEM33 0.856 0.831

Método de extraccion: cuadrados minimos
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ANEXO I. Resultados de validez concurrente para
las escalas de items.

Resultados para el modelo de Analisis de Correspondencia Candnica.

Inertia Proportion Rank

Total 0.014233 1. 000000

Constrained 0.003651 0.256506 3

Unconstrained 0.0L0582  0.743494 3 VIF para cada escala TQM.

Inertia is scaled chi-square RTI TH oC D.E RP

1.047845 1.028711 1.023573 1.013531 1.004478
Efgervalues for constrained axes:
CCAl CCAZ CCAS
0.0027550 0,0008640 0, 0002318

Efgervalues for unconstrained axes:
cal a2 CAZ
0.005356 0,002855 0,002268

Prueba ANOVA para importancia del modelo.

Permutation test for cca under reduced model
Permutation: free
Mumber of permutations: 999

Model: ccalformula = S5H ~ RTI + TH + OC + D.E + RP, data = TqM)
of Chisquare F Pri=F)

mMode 5 0.0036508 3,312 0.0Q01 www

rResidual 48 0.0105821

Signif. codes: 0 fww%’ 0,001 ***¥* Q.01 f%7 0.05 .0 0.1 ¢ 1

Prueba ANOVA para importancia de términos (escalas TQM).

Permutation test for cca under reduced model
Terms added sequentially (first to last)
Permutation: free

Mumber of permutations: 999

mModel: cca(formula = 55H ~ RTI + TH + OC + D.E + RP, data = ToM)

of Chisquare F Pri=F]
RTI 1 0.0005665% 2.5697 0,073 .
TH 1 0.00159754 B.9514 0,000 www
[l 1 0.0002934 1.3310 0.272
D.E 1 0.000428% 1.9456 0,130
RP 1 0.0003885 1.7623 0.148
Residual 48 0.0105821
signidF. scodess: 0 Rt BT Q0L R 0 Qe QU DR S O e e L

Prueba ANOVA para importancia de los ejes CCA.
Permutation test for <ca under reduced model
Forward tests for axes

Permutation: free

Mumber of permutations: 999

model: cca(formula = SSH ~ RTI + TH + OC + D.E 4+ RP, data = ToM)

of Chisguare F PresFl
CiCAl 1 0.0027550 13,0171 0,001 #w¥
CiCAZ 1 0.0006640 33,1376 0,375
CCAS 1 0.0002318 1.0553 0,538

Residual 50 0.0105821

stgpib: seodess  QuetHERD Q000Ta IS BL0TeNE B505 H Ot 2
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