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Resumen Tesis Doctoral
El estudio que se presenta se basa en tres temas, el liderazgo y los resultados clave

desde la perspectiva del EFQM y las competencias directivas de liderazgo. El criterio de
liderazgo tiene cinco subcriterios especificos la misidn, direccién y mejoramiento, partes
interesadas externas, cultura de excelencia y manejo flexible. El criterio de resultados
clave tiene dos subcriterios los resultados estratégicos clave y los indicadores de

desempefio clave (EFQM, 2010).

El modelo de competencias de liderazgo establece cuatro competencias
directivas de negocio, interpersonales, personales externas y personales internas

(Cardona y Wilkinson, 2009 y Cardona y Garcia Lombardia, 2009).

El objetivo de esta investigacion fue conocer las caracteristicas del lider con
respecto a los criterios de liderazgo y resultados clave del modelo de excelencia EFQM
2010 y del modelo de competencias directivas centrandonos en lideres de las empresas
turisticas. Asi como, determinar ciertas relaciones entre los tres aspectos. Se realizdé una
muestra ampliada y participaron 149 empresarios lideres del sector turistico incluyendo

Unicamente duefios y gerentes de las agencias, hoteles y restaurantes.

Los resultados confirmaron que existe un equilibrio entre los subcriterios de
liderazgo y de resultados clave y las competencias de liderazgo. De igual forma existe
evidencia de que la mayoria de los subcriterios y competencias estan relacionados, unos
con mayor significancia. Ambos modelos pueden completar aspectos no abordados por
el otro como son las partes interesadas externas del EFQM vy las competencias

personales interpersonales, externas e internas de Cardona.

Sin embargo, la principal aportaciéon parece ser la demostracion de que la
calidad através del criterio de liderazgo si estd relacionada con las competencias
directivas de liderazgo y con el criterio de resultados clave. Estas relaciones otorgan
evidencia sobre un aspecto que ha sido poco estudiado empiricamente, aunque

tedricamente bastante.
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Doctoral Thesis Summary
The current study is based on three topics: the Leadership and the Key

Results from the EFQM Excellence Model and the Competency Based Leadership. The
Leadership criteria have five definitions: Mission, Drive and Improvement, External
Stakeholders, Culture of Excellence and Flexible Management. The Key Results have two

definitions: Key Strategic Outcomes and Key Performance Indicators (EFQM, 2010).

The Competency Based Leadership establishes four competencies: Business,
Interpersonal, External Personal and Internal Personal (Cardona & Wilkinson, 2009 and

Cardona & Garcia Lombardia, 2009).

The purpose of this research was to know the leader’s characteristics with the
Leadership and Key Results criteria of the EFQM Excellence Model and the Competency
Based Model. The study focused on Tourism enterprises with the aim of determining
certain relations between those aspects. An amply sample was done and 149
entrepreneurs’ leaders from the Tourism Sector participated. Only owners and

managers of the Travel Agencies, Hotels and Restaurants were included.

The results confirmed that there is equilibrium between the Leadership and Key
Results definitions and the Leadership Competencies. There is also evidence that the
majority of the definitions and competencies are related, some with more significance.
Besides, both models can complete aspects that are not raised by the other such as the
External Stakeholders’ aspect of the EFQM and Cardona’s Personal Interpersonal,

External Personal and Internal Personal Competencies.

However, the main contribution seems to be the evidence of the relation
between the Quality through the Leadership Criteria with the Leadership Competencies
and the Key Results Criteria. These relationships give evidence of an aspect that has

been barely studied empirically, even though in theory enough.
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Resum Tesi Doctoral
L'estudi que es presenta es basa en tres temes, el lideratge i els resultats clau des de la

perspectiva de I'EFQM i les competencies directives de lideratge. El criteri de lideratge té
cinc subcriteris especifics: la missid, direccié i millorament, parts interessades externes,
cultura d'excel-lencia i maneig flexible (EFQM, 2010). El criteri de resultats claus té dos
subcriteris: resultats estratégics claus i indicadors d'exercici calves. Es va utilitzar el
model de competéncies de lideratge que establix quatre competencies directives: de
negoci, interpersonals, personals externes i personals. L'objectiu d'esta investigacid es
conéixer les caracteristiques del lider respecte als criteris de lideratge i resultats claus
del model d'excel-lencia EFQM 2010 i del model de competéncies directives, centrant-
nos en liders de les empreses turistiques. Aixi com determinar certes relacions entre els

tres aspectes.

Es va realitzar un estudi de camp i van participar 149 empresaris liders del sector
turistic, incloent Unicament gerents de les agéncies, hotels i restaurants. Els resultats
van confirmar que hi ha un equilibri entre els subcriteris de lideratge i les competéncies
de negoci. De la mateixa manera, hi ha evidéencia que certs subcriteris i competéncies
estan relacionats. No obstant aix0, la principal aportacié pareix I'evidéencia que el criteri
de lideratge si esta relacionat amb les competéncies directives de lideratge i amb el
criteri de resultats claus. Aixi com que ambdds models poden completar aspectes no
abordats per l'altre, com sén les parts interessades externes de I'EFQM i les

competencies personals interpersonals, externes i internes de Cardona.
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Capitulo 1 Introduccion, justificacion y objetivos

1.1 Objetivos y contenidos del capitulo
El propdsito de este capitulo es introducir los objetivos, estructura y lineas de

investigacion del presente documento con la finalidad de tener una primera

aproximacion al contenido general del proyecto empirico.

En primer lugar se muestran las variables utilizadas en la investigacidon con el

objetivo de poner de manifiesto la importancia del tema de estudio.

Posteriormente las preguntas de investigacion objeto de contrastacion son
presentadas para después introducir el objetivo general y los objetivos particulares para

conocer las pautas que se utilizaron para realizar el estudio.

Finalmente se hace una breve presentacion del contenido de cada capitulo con

la finalidad de conocer el contexto general del documento.

1.1.1 Variables del estudio
Este proyecto abarca dos areas de estudio que son la calidad y el liderazgo. En el campo

de la calidad se utilizé el modelo de excelencia europeo EFQM 2010 y principalmente los
criterios de liderazgo y de resultados clave. Del mismo modelo con fines operacionales

se utilizé la autoevaluacion.

El modelo de liderazgo utilizado fue el de competencias directivas de liderazgo
de Pablo Cardona (Cardona y Garcia Lombardia, 2009). Como se podra ver mas adelante
esta propuesta presenta un enfoque que incluye puntos de coincidencias con otros
modelos y teorias del estudio de liderazgo y es por ende bastante integral. En la
presente investigacion se empled una adaptacion del instrumento que disefié Lara

Garcia (2005) para medir operacionalmente las competencias directivas de liderazgo.

1.2 Justificacion e importancia de esta investigacion
La relacién entre calidad y liderazgo se ha estudiado poco empiricamente a pesar de que

se podria pensar que existe una correspondencia estrecha dado que cualquier proceso
de gestidn de la calidad total (GCT) requiere de un liderazgo enérgico y dinamico. Por
este motivo en esta investigacién se decidié estudiar si existe una analogia entre ambos

conceptos y si esto tiene alguna incidencia en los resultados de la organizacion.

Sobre la relacidn entre el liderazgo y la calidad hay pocos estudios cientificos.

Fisher, Barfield, Li y Mehta (2005) encontraron que implementar un esfuerzo de



mejoramiento continuo sin primero implementar un liderazgo visionario es una receta
para el fracaso. Bou y Beltran (2005) también se refirieron a que la GCT tiene la
responsabilidad compartida en todos los niveles de la organizacién y en la parte

operativa lo relacionaron con una estrategia de alto compromiso.

En este mismo tenor se ha insistido en la importancia del compromiso del lider
para los proyectos de calidad. Roca-Puig, Escrig-Tena, Bou-Llusar y Beltran Martin (2006)
analizaron la relacion de la calidad y el liderazgo, pero en un aspecto mas general de la
GCT. Ellos encontraron evidencia en ese sentido e incluso lo llamaron “requerimiento
bdsico para una apropiada gestion de los procesos”. En su investigacién encontraron que
el liderazgo debe ser el punto de partida de cualquier iniciativa para implementar
programas de calidad total. También lo relacionaron con los resultados de la
organizacién encontrando evidencia a favor como consecuencia del mejoramiento de
los procesos. En ese sentido Kanji (2008) enfatizd el importante compromiso del
liderazgo para la gestién de la calidad, ya que sin él, cualquier iniciativa de calidad seria

imposible de mantener.

Estudios donde se aborden ambos temas por separado abundan, por eso se
presentan algunos ejemplos en los capitulos 2 y 3. Por otro lado, trabajos que tratan
juntos empiricamente ambos conceptos escasean y hay mucho menos relacionando dos
modelos especificos como la presente investigacion. Por otra parte, en cuanto a la
utilizacién del modelo de excelencia EFQM en estudios cientificos se ha venido usado
desde hace tiempo, pero pocas veces relacionado con el liderazgo o concentrandose en

alguno de sus criterios como en éste proyecto.

Con relacién al liderazgo, la calidad y los resultados, el estado del arte es aun
incipiente. Por ejemplo, Escrig Tena, Bou Llusar y Roca Puig (2001) comenzaron a
estudiar la relacién de la GCT con el desempefio y las competencias claves en sistemas
de calidad total pues al parecer son fuente de ventajas competitivas sostenibles y de
mejor desempefio. Robinson, Carrillo, Anumba y Ghasani (2005) en un estudio en el
sector de la construccidn presentaron un modelo de gestion del desempefio donde se
refleja un contexto adecuado para la motivacién y objetivos de una organizacién con
miras a la mejora de sus procesos y lo relacionaron con la aplicacion del EFQM.
Recomendaron que aspectos como el liderazgo o mecanismos de comunicacidon deben

abordados.



Wilkes y Dale (1998) utilizaron el modelo EFQM en empresas pequefias y
medianas encontrando que segln el modelo europeo, éstas empresas si pueden entrar
en las caracteristicas propuestas, pero que se requiere de la simplificacion del lenguaje y

de los documentos solicitados en sus procesos, entre otros aspectos del modelo.

Calvo Mora, Leal y Roldan (2005) estudiaron el modelo EFQM y han sefialado la
necesidad de realizar estudios empiricos entre los factores claves de implementacion y
los resultados. Hallaron evidencia a favor de la confiabilidad y validez del EFQM como
marco de referencia para la operatividad, evaluacidon y mejoramiento de la calidad en el
area de la educacion superior, asi como relaciones causales en el modelo. Estos autores
establecieron una relacién entre el de liderazgo del modelo y el compromiso de la
gerencia encontrando que tienen una gran influencia en la gestion de la calidad y el
proceso de mejoramiento del proceso. Igualmente detectaron una relacién con una

“légica interna” de la conexidn con los resultados.

En otro estudio, Ruiz-Carrillo y Fernandez-Ortiz (2005) analizaron el modelo
EFQM midiendo las capacidades gerenciales de la empresa. Centrandose en los criterios
del modelo europeo, principalmente en el criterio de liderazgo y sus subcriterios. Los
resultados reflejan cuestiones que han sido equiparadas a competencias esenciales,
recursos gerenciales, capitales y capacidades posicionales y culturales. Asi mismo,
determinaron que el modelo EFQM puede servir para medir las capacidades gerenciales

de la empresa.

En relacién al uso de competencias directivas, Cardona y Garcia Lombardia
(2009: 34) desarrollaron un modelo de competencias descritas como “comportamientos
observables y habituales” de los lideres. Como se vera en el capitulo 3 de liderazgo, el
modelo de Cardona es una propuesta integral y para el presente trabajo fue analizado

como variable y relacionado con el aspecto de la calidad.

Es importante sefalar que el sector turistico objeto de estudio de esta
investigacion tiene una relevancia econdmica en todos los niveles. Por este motivo se ha
considerado que la calidad es quizas el principio mas significativo para la competitividad
en este sector (Woods y Deegan, 2003). Para estos autores es sustancial definir “qué
significa la calidad” y desarrollar un estandar apropiado para cada destino. Koc (2006)
abordd el sector turistico desde una perspectiva de la GCT. Se enfocd al sistema

SERVQUAL con aspectos como la tangibilidad, la confiabilidad, la responsabilidad, la



seguridad y la empatia. Los sucesos denotan una necesidad latente de calidad en ese

sector.

1.3 Preguntas de investigacion
Esta investigacion doctoral buscéd tener las caracteristicas de un trabajo cientifico
original (Botta y Warley, 2002). Por ello el estudio buscé responder a las siguientes
preguntas:
e (Cudles son las caracteristicas del lider con respecto al modelo de excelencia
EFQM 2010 en el sector turismo?;
e (Qué competencias directivas de liderazgo presentan los lideres del sector
turismo?;
e (Como se relacionan los criterios de liderazgo y resultados clave del EFQM 2010y
las competencias directivas en este contexto?
¢ Finalmente de manera mas general, una pregunta que se ha hecho mucho en el
ambito de la calidad, pero que cientificamente esta poco estudiada: ¢éel liderazgo
tiene una influencia relevante en la aplicacién de un modelo de excelencia y

calidad como el EFQM 2010?

1.4 Objetivo general

Conocer las caracteristicas del lider con respecto a los modelos de excelencia
principalmente los criterios de liderazgo y resultados clave y de competencias directivas

de liderazgo centrandonos en los lideres de las empresas turisticas.

1.4.1 Objetivos particulares
Derivado de las preguntas de investigacion y del objetivo general, una parte

fundamental del estudio consistié en un andlisis profundo y estricto del estado del arte
con respecto a estos temas. Adicionalmente se presentan los siguientes objetivos

particulares.

Primero, la identificacién del perfil de los directivos segun las caracteristicas del

lider con respecto a los modelos de excelencia EFQM 2010 y de competencias directivas.

Segundo, el analisis e identificacién de las relaciones entre los criterios de
liderazgo y de resultado clave del modelo de excelencia EFQM y las competencias de

liderazgo.

En consecuencia determinar si el lider tiene una influencia directa en los

procesos de excelencia de la calidad. Como contexto se eligid el sector turistico de la



ciudad de Guanajuato en el estado de Guanajuato en México por su importancia
econdmica. En México en general y menos aun en el estado de Guanajuato dénde se
desarrolld la parte aplicada de esta investigacion son pocos los estudios cientificos que
se han realizado en el drea de la calidad. Rios Alvarez (2007) abordé el tema de la
calidad, pero en una perspectiva diferente relacionandola con la mercadotecnia en las

pequefias y medianas empresas (PYMES).

1.4.2 Estructura del documento
La investigacién se ha estructurado en dos partes con la finalidad de tener limitar las

areas de estudio. La primera de naturaleza tedrica que tiene tres capitulos (2 y 3) donde
se han revisado las principales aportaciones tedricas al tema y el modelo propuesto
(capitulo 4). La segunda parte es de naturaleza empirica y presenta la operacionalizacién
del problema de investigacién disefiado. En los tres capitulos finales (5, 6 y 7) el objetivo
es contrastar las hipdtesis que se desprenden del modelo planteado y el analisis de los

datos e informacion resultante.

En seguida se presenta una breve descripcién de cada capitulo a manera de
introduccion. En el capitulo 2 se busca adentrarse en la teoria y estudios actuales sobre
excelencia y calidad. Primero se presentan las caracteristicas de los modelos y sistemas
de calidad sus conceptos, criterios, premios o certificaciones y puntuaciones, si es que
las manejan. Un aspecto primordial es el analisis del liderazgo en dichos modelos o

sistemas por ser el motivo de esta tesis.

En el capitulo 3 presenta un panorama general del liderazgo y como se ha
llegado hasta las propuestas actuales. El analisis del liderazgo se hace através de tres
lineas principales que son la personalidad del lider, los estilos de liderazgo y el enfoque
relacional. Se hace énfasis en el modelo de competencias de Pablo Cardona por ser el

que se va a utilizar en este trabajo de investigacion.

El capitulo 4 tuvo como objetivo desplegar la propuesta de un modelo
integrador para el andlisis de las competencias directivas del liderazgo con los criterios
de liderazgo y resultados clave en el modelo EFQM 2010 en el sector turistico.
Primeramente se incluye una comparativa del aspecto de liderazgo en diferentes
modelos de calidad. Después se presentan estudios de la relacién entre el liderazgo y la
calidad. La relacion conceptual del EFQM 2010 y el liderazgo por competencias de
Cardona se analizo a detalle con la finalidad de encontrar analogias conceptuales. Como

resultado de esta comparativa se dedujo que ambos modelos estan relacionados al



menos en teoria. Finalmente, se presenta la propuesta del modelo integrado y por

partes, asi como un analisis detallado de las hipdtesis presentadas.

El objetivo del capitulo 5 es tener una perspectiva general del sector turistico en
que se desarrolld la investigacion empirica y ubicar su impacto en la economia de la

ciudad de Guanajuato, del Estado de Guanajuato, de México y del mundo.

En el capitulo 6 se muestra la metodologia de la investigacion utilizada en la
presente investigacion. La conduccidon del estudio o disefio de la investigacion empirica
incluyendo el instrumento y escalas de medicidn. Ademas se incluye una descripcion de
los métodos estadisticos que se utilizaron como son los andlisis de confiabilidad y

validez, el analisis univariante (ANOVA), el coeficiente de correlacidn y el analisis path.

El capitulo 7 presenta los resultados mediante el analisis descriptivo de los datos
y la contrastacién de las hipdtesis através de las técnicas estadisticas descritas. Al final

se presentan las conclusiones y nuevas lineas de investigacion.

Después de haber conocido las principales caracteristicas del plan de
investigacion, variables, justificacion, preguntas de investigacion, objetivo general y
particulares. Ademas de estar al tanto de los contenidos principales de cada capitulo se
cierra el presente capitulo con miras al segundo capitulo para conocer a detalle lo
relacionado con el tema de los modelos, sistemas y programas de calidad, objeto de

estudio de este proyecto.



Capitulo 2 Los modelos de calidad y excelencia. Enfoque del
liderazgo

2.1 Objetivos y contenidos del capitulo
2.2 Modelo EFQM de Excelencia 2010

2.3 El Sistema de Gestion de la Calidad Norma Internacional ISO
9001:2008

2.4 Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion
2.5 Programa de Calidad Nacional Baldrige
2.6 Modelo Nacional para la Competitividad 2010 (México)

2.7 Los modelos o sistemas de calidad a partir de estudios e
investigaciones






Capitulo 2 Los modelos de calidad y excelencia. Enfoque del
liderazgo

2.1 Objetivos y contenidos del capitulo
La calidad ha sido una preocupacidn constante en la produccidn de bienes y servicios en

los ultimos afios y la aplicacién de modelos de excelencia o sistemas de calidad cobra
cada dia mas relevancia. El objetivo del capitulo es adentrarse en la teoria y estudios
actuales sobre calidad. Primeramente, las caracteristicas de los modelos y sistemas son
presentados e incluye sus conceptos, criterios, premios o certificaciones y puntuaciones.
Un aspecto primordial es el andlisis del liderazgo en cada modelo por ser el motivo de

ésta tesis y por ello se presenta un analisis detallado.

Para comenzar el Modelo EFQM de Excelencia 2010 y el Sistema de Gestion de
la Calidad Norma Internacional 1ISO 9001:2008 son mostrados a detalle por ser los mas
ampliamente utilizados en el mundo organizacional (Sangliesa, Matero e llzarbe, 2003).
Posteriormente, el Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion, el Programa de
Calidad Nacional Baldrige de EEUU (Baldrige National Quality Program) y el Modelo

Nacional para la Competitividad 2010 de México de manera mas abreviada.

Adicionalmente estudios e investigaciones del EFQM y otros modelos son
descritos lo que permite dar un panorama de su aplicacién en el dmbito empirico en
diferentes casos y situaciones. Por el momento, no se abordaran estudios que

relacionen los modelos con el liderazgo, aspecto que se tratara en el capitulo 4.

2.1.1 Los sistemas o modelos de calidad y su relacién con la calidad total
Conti dijo que la calidad es un “atributo” y el sistema organizacional y los subsistemas

que los componen son los “sujetos” a los que el (los) atributo (s) se pueden referir”. El
“mejoramiento de la calidad” es una estrategia aplicable a todo el sistema de la
organizacién y no “un sistema en si solo” (Conti, 2004). La excelencia se ha referido
como “estar adelante del paquete, exceder a los competidores, estandarizar, cuando se
requiera”. Para lograrlo se debe ser excelente en todas las areas de las organizaciones

(Conti, 2004).

Desde hace unos afios, los sistemas de calidad total (SCT) 6 (TQM por sus siglas
en inglés) han sido un instrumento fundamental para que las organizaciones enfrenten
sus desafios en el mundo globalizado. Consideran a la organizacién como un sistema y

manejan como una de sus herramientas los modelos y premios de calidad. Por ejemplo
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en Finlandia al menos la mitad de las organizaciones utilizan estos modelos en sus

actividades en alguna forma (Jeskanen-Sundstrém, 2007).

Se ha debatido mucho sobre la posicion de los modelos o sistemas de calidad en
relacion con la calidad total. Se consideran dos estrategias generales: la estandarizacidn
y la diferenciacién. Ambas posturas son necesarias ya que las organizaciones requieren
estandares y el I1SO es el sistema universal y estandar en el mundo de hoy. La parte de
diferenciacion se puede hacer a través de las propuestas de modelos o premios (Conti,

2004).

2.1.2 Modelos y sistemas de gestion de la calidad
Los modelos y sistemas de calidad mds representativos han sido llamados por algunos

autores como modelos holisticos o integrales (Rosa, Saraiva y Diz; 2003, Haffer y
Kristense, 2008; Santos y Alvarez, 2009 y Bou-Llusar, Escrig-Tena, Roca Puig y Beltran
Martin, 2009). Estos modelos abordan tanto el aspecto social, la gestidn, la politica y la

estrategia como la parte técnica de la gestién de la calidad.

2.2 Modelo EFQM de Excelencia 2010
El modelo europeo se establecid con la finalidad de evaluar y mejorar las organizaciones

para lograr la excelencia sostenida. Se basa en la autoevaluacion y fue establecido en
1991 por la Fundacién Europea para la Gestién de la Calidad (European Foundation for
Quality Management, EFQM, 2003a). El modelo EFQM se basa en la premisa de “la
satisfaccion del cliente y los empleados y un impacto positivo en la sociedad que se
consigue mediante el liderazgo en politica y estrategia, una acertada gestion de
personal, el uso eficiente de los recursos y una adecuada definicion de los procesos, lo
que conduce finalmente a la excelencia de los resultados empresariales” (Hernandez,
2005). Una de sus principales caracteristicas es que proporciona un marco de referencia
que si bien no es exhaustivo da una guia general que las organizaciones van utilizando

segun sus necesidades o planes (Segkin, 2001).

La dltima versién del modelo EFQM fue desarrollada en el 2010 (EFQM, 2010b).
Fue un proceso que tardd mas de tres afios y que se termind en el afio 2009. El trabajo
lo realizd un equipo que involucré a la red de trabajo de EFQM, representantes del
sector publico, capacitadores, socios, miembros y formadores. El modelo EFQM ha sido
definido como wuna herramienta de desarrollo para las organizaciones y su

administracion como parte de un proceso de mejoramiento continuo con una
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evaluacién de los sistemas gerenciales y debiera ser indispensable para cualquier

organizacién (Jeskanen-Sundstrém, 2007).

Descripcion y conceptos fundamentales del modelo EFQM

El modelo EFQM revisado (EFQM, 2010a) maneja ocho conceptos fundamentales de
excelencia para las organizaciones excelentes; conceptos que ya existian en el modelo
anterior, pero que sufrieron modificaciones. En el cuadro 1 se presenta la definicidn de
cada uno de los ocho conceptos con la identificacién del cambio clave con respecto a la
version anterior. Los conceptos fundamentales de excelencia se representan en la figura
1y el cuadro 1. La figura tiene un nucleo que es el modelo en si en donde cada concepto
gira alrededor del mismo y es una represetacion muy dinamica. Al contrario del anterior

gue era mucho mas estdtica y con poca movilidad.

Logro de resultados balanceados

Tomando responsabilidad por un

futuro sustentable Afiadir valor para los clientes

Liderear con vision,
Construyendo T i
inspiracion e integridad

Impulsando la creatividad e innovacién Gestion a través de los procesos

Logrando el éxito a través de
las personas

Figura 1 Los conceptos fundamentales de la Excelencia. Fuente: EFQM (2010a)
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Cuadro 1 Conceptos fundamentales de la excelencia
Fuente: elaboracién propia a partir de EFQM (2010a)

Conceptos Fundamentales de Excelencia

Definicion

Cambio Clave

Logro de resultados balanceados

Logran su misiéon y progreso hacia su
vision a través de la planeacidon y un
establecimiento balanceado de resultados
que cumplen ambos en el corto y largo
plazo las necesidades de sus socios y
cuando son relevantes las exceden.

El enfoque es en el desarrollo de un grupo clave de
resultados requeridos para monitorear el progreso
contra la visidn, misidn y estrategia, permitiendo a
los lideres tomar decisiones efectivas en tiempo y
forma.

Anadir va

lor para los clientes

Saben que los clientes son la principal
razén para ser y buscan la innovacion y
crear valor para ellos y para ellos
entendiendo y anticipando las
necesidades y expectaciones.

El enfoque estd claramente definido y comunicado
para el valor de la proposicion y permite
activamente a los clientes involucrarse en el
proceso de disefio del producto y servicio.

Liderar con vision, inspiracion e integridad

Los lideres quienes definen el futuro y lo
hacen realizad, actian como roles modelo
para su valores y éticas.

El concepto es ahora mas dindmico, enfocado en la
habilidad de los lideres para adaptarse, reaccionar
y ganar el compromiso de los accionistas para
garantizar el éxito en curso de la organizacion.

Gestion a través de los procesos

Son gestionadas a través de procesos
estructurados y estratégicamente
alineados usando un proceso de toma de
decisiones basado en hecho y datos para
crear resultados balanceados y
sostenidos.

El enfoque es ahora en cémo los procesos son
disefiados para llegar a la estrategia, para terminar
con la gestion de los clasicos limites de la
organizacion.

Logrando el éxito a través de las personas

Valorar a las personas y crean un cultura
de dar poder a la gente (empowerment)
para el logro balanceado y metas
organizacionales y personales

El enfoque es en crear un balance entre las
estratégicas necesidades de la organizacién y las
expectativas personales y aspiraciones de las
personas para ganar su COmpromiso.

Impulsando la creatividad e innovacion

Incrementan los valores y los niveles de
desempefio a través de la innovacion
continua y sistematica a través del
impulso de la creatividad de los socios.

El concepto ahora reconoce la necesidad de
desarrollar y relacionarse con redes de trabajo y la
necesidad de relacionarse con todos los accionistas
como fuentes potenciales de creatividad e
innovacion.

Tomando responsabil

idad por un futuro sustentable

Incrustan en su cultura, pensamiento
ético, valores claros y los mas altos
estandares para el comportamiento
organizacional, todos los cuales permiten
alcanzar la sustentabilidad econdmica,
social y ecoldgica.

El concepto se enfoca en tomar activamente
responsabilidad para la conducta y actividades de
la organizacién y manejando su impacto en una
comunidad mas amplia.

Constr

uyendo alianzas

Buscan, desarrollan 'y  mantienen
relaciones de confianza con varios aliados
para asegurar el éxito mutuo. Estas
alianzas son formadas con clientes,
sociedad, proveedores clave, cuerpos
educativos u organizaciones no

El concepto ha sido extendido para incluir alianzas
mas alla de la cadena de suministro y reconoce que
éstas deben estar basadas en beneficios mutuos
sustentables para tener éxito.

gubernamentales.
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Cuadro 2 Comparacion entre los conceptos fundamentales resultados, clientes y
liderazgo de excelencia 2003 y 2010
Fuente: elaboracién propia a partir de EFQM (2003ay by 2010c)

Conceptos fundamentales de la excelencia 2003 y 2010

Concepto Inicio En marcha Madurez
fundamental
, Existen mecanismos
X . . . . Se evallian de manera
Orientacién hacia | Se identifican todos transparentes para
. , estructurada las o
los resultados los grupos de interés equilibrar las

necesidades de todos

2003 relevantes. . i expectativas de todos
los grupos de interés. . )
los grupos de interés.
Las necesidades de . .
. . . Existen mecanismos
Se identifican las | las partes interesadas
. transparentes para
partes interesadas | son evaluadas en una -
equilibrar las
Logro de externas relevantes, | forma estructurada. .
. expectativas y
resultados existen algunas | El grado en la cual las necesidades Los
balanceados 2010 | medidas de | necesidades son .
" A accionistas se enfocan
desempefio alcanzadas es medido

relacionadas.

y los datos son
utilizados para un fin.

en medidas orientadas
al mejoramiento.

se vinculan los La organizacion
i ; comprende, mide y

ori i6n al Se evalla la objet(?s a las i ’
rientacion a . ., necesidades y | actia sobre los

- satisfaccion del . .

cliente | expectativas de los | impulsores clave de la
cliente. . . o,

2003 clientes. satisfaccion  de los
S.e . analiza SU 1 clientes y su fidelidad.
fidelidad.

Las necesidades de
los clientes sus
. y X Los conductores del
expectativas  estdn .
. negocio u
unidas a las metas de L
o L, organizaciéon son la
Afadir valor al . L. la organizacién y son . .,
. La satisfaccion del - satisfaccion del
cliente . . utilizadas para ser ) .
cliente es medida. , cliente, necesidades,
2010 guias de la
. lealtad y valor de la
organizacion. Los .
marca son entendidos,
temas de lealtad y el .
medidos y subastados.
valor de la marca son
investigados.
. Los lideres son
Se alinean las .
. . modelo de referencia
Liderazgoy ) . politicas, personas y
. Se definen la misién y respecto a los valores
coherencia la vision procesos. y principios éticos en
2003 ’ Existe un “modelo de

liderazgo”.

todos los niveles de la
organizacion.

Liderear con
visién, inspiracion
e integridad
2010

La visidn, mision son
definidas,
comunicadas y
generalmente
entendidas.

La organizacion esta
alineada y cree en la
visién y misién.

Los valores
compartidos, el rol
modelo y un propdsito
comun son
compartidos en la
organizacion a través
de la organizacién y la
gente se inspira.
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Los cuadros 2, 3 y 4 muestran el desarrollo que tuvieron los conceptos
fundamentales de excelencia del modelo de la versiéon 2003 a la 2010. Los conceptos
estan dividos en las etapas de inicio, marcha y madurez de una organizacidn. Los
cuadrantes con fondo blanco representan los conceptos de la versién 2003 y los

cuadrantes con fondo gris los conceptos del afio 2010. Estos uUltimos con una version

mas desarrollada y completa.

Cuadro 3 Comparacion entre los conceptos fundamentales gestion, personas e
innovacion de excelencia 2003 y 2010

Fuente: elaboracidon propia a partir de EFQM (2003ayb, 2004 y 2010c)
Etapa Inicio Proceso Madurez
. - Se comprenden
. Se definen los | Se utilizan P ¥
Gestion por . aprovechan
procesos para | comparaciones para
procesos y hechos . plenamente los
alcanzar los | establecer objetivos .
2003 L procesos para mejorar
resultados deseados. ambiciosos. -
el rendimiento.
La capacidad de los
Los datos p )
. procesos estd
., , Los procesos para | comparativos y la .
Gestion a través . - totalmente entendida
alcanzar los | informacién son L
de los procesos . y utilizada para
resultados deseados | usados para manejar .
2010 . . . manejar
son definidos. el mejoramiento de . .
mejoramientos de
los procesos. o
desempefio.
Se faculta a las
Las personas son
Desarrollo e Las personas asumen | . personas para actuar y
L L innovadoras % .
implicacién de las | su responsabilidad a ) compartir
creativas a la hora de .
personas la hora de resolver . abiertamente
lograr los objetivos de L
2003 problemas. conocimientos y

la organizacion.

experiencias.

Logrando el éxito
a través de las
personas
2010

Los acercamientos
son en el lugar para
involucrar a las
personas y sus
talentos son
reconocidos.

El potencial total de
las personas es

constantemente

enaltecido, para el
beneficio de las
mismas y de la

organizacion.

Una cultura de
confianza y dar poder
a la gente existe y el
potencial total de la
gente es alcanzado.

sustentables.

Proceso continuo . - , . . Las innovaciones y
. Se identifica y actla | La mejora continua es . .
de aprendizaje, . mejoras que tienen
) -, sobre las | un objetivo aceptado | |, . .
innovacién y . éxito se despliegan e
. oportunidades de | por todas las | .
mejora ) integran en la
mejora. personas. N
2003 organizacion.
El comportamiento
Los acercamientos de | corporativo
. la organizacion | sustentable es wuna
Impulsando la Los  requerimientos .
. . apoyan parte integral de los
creatividad e legales y regulatorios . .
. » . positivamente las | propdsitos de la
innovacién son entendidos vy e S
metas  econdmicas, | organizacion. Las
2010 logrados. . .
sociales y | expectativas de la

sociedad son medidas
y consultadas.
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Cuadro 4 Comparacion entre los conceptos fundamentales alianzas y responsabilidad
de la excelencia 2003 y 2010
Fuente: elaboracién propia a partir de EFQM (2003a, by 2010c)

Etapa Inicio Proceso Madurez
Existe una interdependencia
) Se reconocen las o
Existe un . entre la organizacion y sus
mejoras y los logros .
Desarrollo de proceso de socios clave.
. L. de los proveedores -
alianzas seleccion y . . Los planes y las politicas se
i y se identifican las i
2003 gestion de . desarrollan en comun sobre
partes interesadas .
proveedores. la base de un conocimiento
externas clave. .
compartido.
. La organizacién y sus socios
Un proceso | Las relaciones con X .
. . claves son interdependientes.
existe para | los  socios  son .. .
Construyendo . Una relacién de confianza
. seleccionar y | basadas en el . P,
alianzas . . existe. Los planes y politicas
trabajar con | compartimiento de
2010 . , | son co-desarrollados en la
socios y | metas y formas mas -
. . . base del compartimiento de
alianzas. efectivas de trabajo. | . 9
informacion.
- Se comprenden
Responsabilidad P ) |
social de Ia y cumplen los | Existe una | Se comprende y actia sobre
o requisitos implicacién  activa | las  expectativas de Ia
organizacion . P P .
normativos y | en la “sociedad”. sociedad.
2003
legales.
Los Los acercamientos | Un comportamiento
Tomando _ L )
- requerimientos | de la organizacion | corporativo sustentable es
responsabilidad .
legales y | apoyan parte  integral de los

por un futuro
sustentable
2010

regulatorios son | positivamente las | propdsitos de la organizacion.
entendidos y | metas econdmicas, | Las expectativas de la
alcanzados. y sustentables. sociedad son medidas.

La figura representativa del modelo EFQM en su version 2010 (2010a) también
fue reestructurada cambiando ligeramente los nombres de algunos criterios y el puntaje
de los mismos. Ahora todos tienen el mismo valor (10%) excepto resultados de los

clientes y resultados clave (15% cada uno), ver figura 2.

Agentes Resultado
Personas Resultados de
10% la gente
10%
i Resultad
Liderazgo Estrategia Procesos, Resultados con esultados
10% 10% Productos y los clientes clave
? Servicios 15% 15%
10% i
Alianzas y Resultados con
recursos la sociedad
10% 10%

-—

Aprendizaje, creatividad e innovacién

Figura 2 Modelo EFQM de Excelencia. Fuente: EFQM (2010b)

17



Criterios y definicion
Los cuadros 5, 6, 7 y 8 despliegan la definicion para cada criterio del modelo europeo y

sus subcriterios. Cabe sefialar que éstos también tuvieron ajustes en la nueva version.

Cuadro 5 Definicion y subcriterios de liderazgo, estrategia, personas y alianzas del
Modelo EFQM 2010
Fuente: elaboracién propia a partir de EFQM (2010a)

Criterio y definicion Subcriterios
1a Desarrollan la misidn, visidn, valores y éticas
y actian como un modelo rol.
1b Definen, monitorean, revisan y dirigen el
mejoramiento del sistema gerencial de la
organizacién y su desempefio.
1c Se relaciona con las partes interesadas
externas.
1d Refuerzan una cultura de excelencia con la
organizacion de las personas.
le Garantiza que la organizacion es flexible y
maneja el cambio efectivamente.
2a Esta basada en el entendimiento de las
necesidades y expectativas de los accionistas y
el ambiente externo.

2. Estrategia 2b Basada en el entendimiento interno del
Implementan su misién y visidn por medio | desempefio y capacidades.
del desarrollo de una estrategia enfocada en | 2c La estrategia y la politicas de soporte son
el accionista. Politicas, planes, objetivos y | desarrolladas, revisadas y actualizadas para
procesos son desarrollados y desplegados | asegurar la sustentabilidad econédmica, sociedad
para lograr la estrategia. y ecoldgicas.
2d La estrategia y politicas de soporte son
comunicadas y desarrolladas a través de planes,
procesos y objetivos.
3a Los planes de las personas apoyan la
estrategia de la organizacion.
3b El conocimiento y capacidades de las
personas son desarrolladas.
3c Las personas trabajan en una misma linea, se
involucran y tiene poder de decision.
3d Las personas se comunican efectivamente en
la organizacién.
3e Las personas son recompensadas,
reconocidas y cuidadas.
4a Las alianzas y proveedores son administrados
para tener un beneficio sustentable.
4b Las finanzas son administradas para asegurar
un éxito sostenido.
4c Lla infraestructura, equipo, materiales vy
recursos naturales son manejados de una
manera sustentable.
4d La tecnologia es administrada para apoyar el
logro de la estrategia.
4e La informacion y el conocimiento son
administrados para apoyar una efectiva toma de
decisiones y para construir la capacidad
organizacional.

1. Liderazgo

El modelo EFQM 2010 lo define como
delimitar el futuro y hacerlo que pase, en
donde el lider tiene un rol modelo por sus
valores y ética e inspirador de confianza en
todo el tiempo. Ellos son flexibles,
permitiendo a la organizacién anticipacion y
reaccion a tiempo para asegurar el éxito en
curso de la organizacion.

3. Personas
Valoran a sus personas y crean una cultura
que permite el logro de beneficios mutuos.

4. Alianzas y recursos
Las organizaciones excelentes planean vy
manejan alianzas externas, proveedores y
recursos internos para apoyar la estrategia y
politicas y la operaciéon efectiva de los
procesos.
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Cuadro 6 Definicién y subcriterios del criterio procesos del Modelo EFQM 2010
Fuente: elaboracién propia a partir de EFQM (2010a)

Criterio y definicion

Subcriterios

5. Procesos, productos y servicios
Disefiar, manejan y mejoran sus procesos
para generar el crecimiento del su valor para
sus clientes y otros accionistas.

5a Son disefiados y manejados para optimizar el
valor de los accionistas.

5b Los productos y servicios son desarrollados para
crear un valor éptimo para los clientes.

5c Los productos y servicios son promovidos y
comercializados efectivamente.

5d Los productos y servicios son producidos,
entregados y administrados.

Se Las relaciones con los clientes son administrados
y valorados.

Cuadro 7 Definicién y subcriterios de los criterios resultados de los clientes, de las
personas y de la sociedad del Modelo EFQM 2010
Fuente: elaboracién propia a partir de EFQM (2010a)

Criterio y definicion

Subcriterios

6. Resultados de los clientes
Haciendo énfasis en el impacto que la
organizacion tiene en las percepciones en lugar
de sélo medirlas.
e Desarrollan y acuerdan un grupo de
indicadores de desempefio y salidas
relacionadas para determinar un desarrollo
exitoso de la estrategia y politicas de apoyo,
basado en las necesidades y expectativas de
sus clientes.
e Establecen objetivos claros para los
resultados clave basados en las expectativas de
sus clientes, alineados con la estrategia elegida.
e Demuestra resultados positivos o
sostenidos con los clientes, en al menos los
ultimos 3 afios.
e Se comprende claramente las razones
subyacentes y dirigentes de las amenazas
observadas y el impacto que estos resultados
tendran en los indicadores de desempefio y
otros resultados relacionados.
e Se anticipan al desempefio y resultados
futuros.
e Comprende como los resultados clave se
alcanzan y los compara con organizaciones
similares y utiliza estos datos cuando son
relevantes para el establecimiento de objetivos

y metas.
e Utiliza resultados del segmento para
comprender la experiencia, necesidades y

expectativas de grupos especificos de clientes.

6a Medidas de percepcion

o Estas son percepciones de los clientes de la
organizacién. Pueden ser obtenidos de un
numero de fuentes, incluyendo encuestas a los
clientes, grupos de enfoque, ratings de ventas,
cumplimientos y quejas.

o Estas percepciones deben tener un claro
entendimiento de la efectividad, desde la
perspectiva de los clientes, del desarrollo y
ejecucion de la estrategia del cliente de la
organizacién y las politicas de apoyo y los
procesos.

o Dependiendo del propédsito de la organizacion
las medidas pueden enfocarse en:

e Reputacion e imagen.

e Valor del producto y servicio.

e Entrega del producto y servicio.

e Servicio del cliente, relaciones y apoyo.
o Lealtad del cliente y compromiso.

6b Indicadores de desempefio

o Estas son medidas internas usadas por la
organizacién para ordenar, entender, predecir y
mejorar el desempefio de la organizacion y
para predecir su impacto en las percepciones
de sus clientes externos.

o Estos indicadores deben dar un claro
entendimiento de la eficiencia y efectividad del
desarrollo y ejecucién de la estrategia del
cliente de la organizacion y las politicas de
apoyo y procesos.

o Dependiendo del propdsito de la organizacion,
las medidas pueden enfocarse en la entrega de
productos y servicios, el servicio al cliente,
relaciones y apoyo, las quejas y cumplimientos
y el reconocimiento externo.

7. Resultados de las personas
Integrandola en cémo las personas perciben la
efectividad de la estrategia.

7a Medidas de percepcion

7b Indicadores de desempefio

8. Resultados de la sociedad
Dando mejor guia para alinearse con la sociedad
y con los aspectos ambientales de la estrategia.
Para el alcance de los resultados establecidos,
considerando las partes interesadas externas
impactando el desempefio.

8a Medidas de percepcion

8b Indicadores de desempeiio




Cuadro 8 Definicion y subcriterios del criterio resultados clave del Modelo EFQM 2010
Fuente: elaboracién propia a partir de EFQM (2010a)

9. Resultados clave
Ahora estd claramente integrado con el “intento
estratégico”. También se hace énfasis en la
definicion y campos de medidas en los cuales
una organizacién puede enfocarse.

e  Desarrollan y estan de acuerdo con un
conjunto de resultados financieros
clave para determinar el desarrollo
exitoso de la estrategia.

e  Establece claros objetivos para los
resultados clave basados en las
necesidades y expectativas de las
partes interesadas en la estrategia
establecida.

e Demuestra resultados positivos vy
mantenidos en los Ultimos tres afios.

e (Claramente entiende las razones y
manejos de amenazas y el impacto
que estos resultados tendrian en los
indicadores de desempefio y salidas
relacionadas.

e Se anticipa a los resultados y al
desempefio futuro.

e Entiende como los resultados clave
son alcanzados comparados con
organizaciones similares y el uso de
los datos cuando son relevantes para
el establecimiento de objetivos.

e los resultados por segmento para
entender los niveles de desempefio y
las salidas estratégicas alcanzadas con
areas especificas de la organizacion.

9a Resultados estratégicos clave

Son las salidas financieras y no financieras clave
que demuestran el éxito de la organizacién en el
desarrollo de la organizacion. El conjunto de
medidas y de objetivos relevantes debera ser
definido y consensuado con las partes interesadas
clave. Pueden ser:

® Resultados financieros.

e Desempeiio contra el presupuesto.

e Volumen de productos clave o servicios
entregados.

o Salidas de procesos clave.

9b Indicadores de desempeiio clave

Estos son los indicadores financieros y no
financieros clave que son usados para medir el
desempefio organizacional. Ellos ayudan a
monitorear, entender, predecir y mejorar los
resultados de desempefio clave. Pueden ser:

o Indicadores de desempefio financieros.

e Costos de los proyectos.

o Indicadores del desempeiio de procesos clave.
o Desempeiio de los clientes y proveedores.

e Tecnologia, informacién y conocimiento.

Relacién entre conceptos y criterios

Los conceptos fundamentales de excelencia y los nueve criterios del modelo EFQM se

conjuntan para lograr la excelencia de la organizaciéon. No todos los criterios estan

relacionados con los conceptos fundamentales del modelo, pero en general si hay un

equilibrio segun el rubro ver cuadro 9. La Fundacion Europea (2010a) cred una total

integracion de los ocho conceptos fundamentales con los nueve criterios y ademas el

lenguaje se ha simplicado u orientado mas a los gerentes en la nueva version.
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Cuadro 9 Integracion de los conceptos fundamentales en el modelo
Fuente: EFQM (2010c¢)

1 2 3

IS
ol
o
N
®
©

Criterio

Liderazgo

Personas
Recursosy alianzas
Resultados clientes

Resultados
personas
sociedad

Resultados clave

a
o
o
o
3
M
o
a
3
o
o
L
o

Concepto alb|c|d[e[a]b]c]d]aln

1. Logro de
resultados
balanceados

2. Afiadirvaloral
cliente

3. Liderar con
vision, inspiraciéne
integridad

4.Gestion através
delos procesos

S.Logrando el éxito
atravésde las
personas

s.Impulsandola
creatividad e
innovacién

7.Construyendo
alianzas

8.Tomando
responsabilidad por
un futuro
sustentable

Beneficios de la aplicaciéon del modelo EFQM
La aplicacion del modelo con sus criterios y conceptos de excelencia contribuyen a tener

clientes mas leales y satisfechos incluyendo lideres exitosos. Las organizaciones que lo
aplican tienen un sentido comun para la organizacion, un cambio constante gestionado,
personal motivado con el deseo de mejorar, un flujo constante de ideas, un manejo
efectivo de los datos y las operaciones, pocos problemas recurrentes o imprevistos, una
constante innovacion, resultados “excelentes”, finanzas fuertes entre muchos otros
(EFQM, 2010c). Inclusive se han detectado cambios en los indicadores de desempefio
con un incremento significativo entre los que han recibido los premios del modelo EFQM

un afio antes y tres después de que lo ganaron.

Las estadisticas sefialan que para el segmento del mercado las organizaciones
que lo aplican tienen un incremento del 35%, ventas 17%, ventas sobre activos 5%,
ventas sobre empleados 8%, capital 4%, activos 20% en incrementos. Aunque con leves

decrementos para empleados -1.8% y costos sobre ventas -1.4% (EFQM, 2010c).

En cuanto a los beneficios especificos del modelo 2010 predominan aspectos

|ll

como el “enfoque futuro, los resultados clave, la innovacién, la sustentabilidad y la

reaccion ante los cambios ambientales” (EFQM, 2010c).
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Premio Europeo a la Calidad
La organizacién EFQM ha establecido el “Premio Europeo a la Calidad”. Constituye el

nivel superior de excelencia y las organizaciones que lo obtienen adquieren un prestigio
internacional. Se puede otorgar a organizaciones miembros y no miembros con
diferentes tamafios y sectores. Existen diferentes categorias para organizaciones
grandes, medianas y pequefias y para el sector publico (EFQM, 2003). Desde la version
anterior se definia como un concurso muy riguroso (Secgkin, 2001). Actualmente, se
describe como “la forma mas alta de reconocimiento que una organizacién puede
recibir”.

Al igual que en la aplicacién del modelo europeo, la participacién en el premio
refleja el beneficio que implica el rigor de la preparacion y la retroalimentacién que se
recibe, al grado que muchas organizaciones repiten el ejercicio cuando no ganan. Por
ejemplo, el Sistema Estadistico Finlandés lo consideré como un proceso sumamente
enriquecedor a pesar de no haber ganado en el afio 2006; tan sélo por los beneficios de
la retroalimentacion como un insumo invaluable en términos de estrategias, planes y
practicas en el corto plazo (Jeskanen-Sundstrém, 2007). El premio ha sido ganado desde
empresas multinacionales hasta locales. Los finalistas son de Europa y estados vecinos.

(EFQM, 2010d).

2.2.1 Liderazgo en el modelo EFQM 2010
En el modelo es uno de sus conceptos “Liderar con vision, inspiracién e integridad” y es

definido como “las organizaciones excelentes tienen lideres que dan forma al futuro y lo
hacen lograr, actuando como modelo rol por sus valores y éticas”. Requiere lo que el
modelo llama un cambio clave y es “el concepto es mas dindmico, concentrandose en la
habilidad del lider para adaptarse, reaccionar y ganar compromiso con todas las partes
interesadas y para asegurar el logro del éxito de la organizacion” (EFQM, 2010a). Ya se
ha mencionado la definicién del criterio de liderazgo y sus subcriterios en los cuadros 5,

6, 7 y 8 (criterios y definicion).

En el nuevo modelo 2010, el liderazgo contribuye a alcanzar la estrategia, a
entender qué es importante hacer como lider y a desarrollar una cultura Unica donde la

excelencia sea la norma (EFQM, 2010c).

Sandbrook (2001) recalcd la importancia del liderazgo en la aplicacion del
modelo, aunque no lo probd empiricamente. Propuso una serie de pasos para
implementar el modelo EFQM que incluyen el convencimiento del presidente (CEO) y de

los altos ejecutivos de la organizacidn; definir el propdsito de la organizacion; identificar
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las entregas y procesos claves; priorizar los procesos para el mejoramiento y aplicar los
procesos. De igual forma recalcé que el lider debe estar plenamente convencido para la
operacionalizacidon de las medidas que se consideren necesarias, actuando como “un

|u

modelo rol” en su implementacion cuidando no caer en excesos.

Oakland, Tanner y Gadd (2002) presentaron un resumen de estudios de caso,
sobre las diferentes metodologias que organizaciones exitosas han utilizado para lograr
el contexto del modelo EFQM, incluidos uno de los criterios y su forma de abordarlos. A
raiz de ese analisis destacaron la importancia de dos criterios: el primero, el liderazgo ya
que a partir de este se desarrolla todo el proceso; y el segundo en la versidn anterior del
EFQM, el criterio de “politica y estrategia” (version 2010 “estrategia”). Ambos criterios
marcan el rumbo del resto de los criterios y para este autor el criterio de liderazgo
engloba a todos. Este caso ensefia un panorama general e ideal sobre cdmo deberia

implementarse el modelo EFQM.

2.2.2 El modelo EFQM a partir de estudios e investigaciones
El EFQM ha sido objeto de diferentes analisis como veremos en el presente apartado.

Por ejemplo, el EFQM ha sido utilizado para medir la calidad en las organizaciones.
Dijkstra lo hizo en Holanda y disefié un cuestionario basado en sus conceptos de agentes

y resultados y sus correlaciones (1997).

En cuanto a sus aportaciones o beneficios a la PYMES desde finales de los
noventas con la versién anterior del EFQM se habld de la necesidad de ajustarlo a
empresas mas pequefias. Sus criterios aplicaban mejor a compaiiias grandes o
multinacionales hasta en el lenguaje. No obstante pareciera que las PYMES se
interesaban en sus conceptos y premios, pero requerian de introducciones o
capacitaciones mas detalladas a los conceptos de calidad total y al EFQM (Wilkes y Dale,

1998).

Eskildense y Dahlgaard (2000) lo estudiaron en términos de la satisfaccion del
personal y el criterio de resultados utilizando un modelo con influencia de la teoria de
Hertzberg. Como referencia sugirieron ciertas relaciones entre los criterios del modelo

EFQM e identificaron que al parecer el EFQM y el desempefio estdn relacionados.

Nabitz, Severens y Van Den Brink (2001) realizaron una propuesta de
mejoramiento del modelo que obtuvieron a través del concepto de mapeo. Dieter
(2001) sefialé que el modelo EFQM define un sistema comprensivo de gerencia que

incluye todas las 4reas de la organizacién.
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El EFQM incluso fue estudiado desde la perspectiva de sus aportaciones y nivel
de importancia en la cuestién ambiental del criterio de resultados, asi como sus costos y
beneficios. Westlund (2001) planted una subdivisién en el rubro de los resultados hacia
la sociedad orientado hacia un indice ambiental con tres areas: la imagen, los resultados

de negocio y las recomendaciones.

Sandbrook (2001) presentd diversas aplicaciones del modelo EFQM en el campo
de la consultoria. Por otra parte, Rodriguez (2001) lo estudié en el sector salud y
encontré que para que el modelo funcione se requiere un compromiso de los lideres, no
sélo formal, sino un impulso real y comprometido. Ademas pidié capacitacion y una
planeacion adecuada en la mejora de la calidad donde el trabajo de los miembros de la
organizacién debe ser lo primordial. Para cumplir con el modelo, Rodriguez recomendd
se optara por diferentes tipos de autoevaluacion como la simulacidn de presentacién al
premio, formularios, matrices de mejora, cuestionarios, reuniones de trabajo,

implicacidn paritaria, entre otros.

Las formas en que las organizaciones han implantado el modelo EFQM también
han sido estudiadas. Por ejemplo en una organizacién de construccién de obras
publicas; primero como medida introductoria vendieron la idea hacia el interior de todos
los niveles de la organizacién. Después se incluyeron talleres de planeacion estratégica,
conferencias, plan de negocios y la autoevaluaciéon del modelo de excelencia EFQM

como parte de su proceso (McFarlane, 2001).

Yang, Dale y Siow (2001) analizaron la autoevaluacidn del modelo EFQM que les
parecia favorecia la subjetividad. Hicieron una propuesta en conjunto con la toma de
decisiones y un acercamiento de razonamiento evidente, buscando con ello impulsar el
nivel cientifico del EFQM; aunque lo enfocaron principalmente al criterio de personas
(gestidn del personal). Esto porque a pesar de que el modelo es muy utilizado en Europa
se le han encontrando problemas en la exactitud y consistencia de la medicién, al

parecer por las definiciones generalizadas de los criterios del modelo.

Mackerron, Mason y McGlynn (2003) recomendaron que la autoevaluacién del
EFQM sea adaptada segun las necesidades de la organizacion y hasta del departamento.
Inclusive recomendaron un procedimiento genérico para facilitar esa labor; un modelo
de cinco pasos de autoevaluacidén para determinar el acercamiento que mds conviene

por departamento.
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Rosa Saraiva y Diz (2003) lo utilizaron como fuente de estudio para hacer su
propuesta de modelo de excelencia junto con otros modelos holisticos. Soltani, Van Der
Meer y Williams (2004) identificaron la importancia de la participacion de los empleados
en proporcionar las bases para el mejoramiento de la calidad en empresas afiliadas al
modelo EFQM. Sobre todo por la importancia que se le da en el modelo EFQM al

desempefio organizacional.

Hill y Rozana (2004) analizaron el EFQM vy su relacién con el “empowerment”
que se establece en su criterio de personas al comparar dos empresas de diferente
tamafio y sector. Encontraron que en la practica se hace muy poco “empowerment” ya
que no fue aplicado o le dieron poca importancia; llegando incluso a recomendar que
fuera eliminado del modelo. Cilla (2005) lo examind en términos de lo beneficioso que

puede ser el modelo europeo para una buena politica de recursos humanos.

Cragg (2005) estudié el EFQM en el rubro del manejo de los sistemas de
informacién y lo focalizé al criterio de socios y recursos principalmente. Aunque

identificd en otros criterios preguntas relacionadas con los sistemas de informacion.

Calvo Mora, Leal y Roldan (2005) investigaron el modelo de excelencia midiendo
su validez en la implementacion en la educacidén superior espafiola con resultados
favorecedores a la validez y utilidad del modelo y como marco de referencia para la

evaluacién y mejoramiento.

Castresana y Fernandez (2005) analizaron el modelo EFQM en relacién a una
base tedrica de nueva creacidn y recalcaron su valor para identificar los recursos y
capacidades mads representativas de la empresa. Identificaron que el modelo puede
analizar en detalle a la organizacion gracias a sus subcriterios. Como resultado de su
investigacion afirmaron se puede encontrar que parte de la estructura genera los

|u

aspectos claves para crear las ventajas competitivas. Compararon el EFQM con el “Punto
de Vista Basado en el Recurso” (Resource-Based View, RBV) que es una teoria
organizacional reciente y propusieron un diagrama integrador en donde ambas teorias

se fusionan.

Rusjan (2005) realizé un estudio de la utilidad del modelo de excelencia EFQM e
hizo hincapié en los beneficios del modelo para el analisis. Sin embargo, adujo
problemas para identificacién de los problemas, ya que sélo da un diagnéstico, pero no
da un tratamiento de como aproximarse para explotar las fortalezas o priorizar las areas

de mejora o la toma de decisiones. Una postura similar tienen Robinson, et al. (2005)
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quienes identificaron beneficios similares del modelo en el campo de la construccién.
Esto en el campo de una adecuada planeacién de la organizacion, pero con fallas para
una evaluacién y seguimiento claros. Ellos expresaron que este diagndstico requeriria la
identificacion de las relaciones de los niveles, las metas, etc. Por ende, la priorizacion de
las actividades de mejora debe estar en concordancia con el modelo EFQM. Rusjan
propuso que se estudiara si los subcriterios son un reflejo confiable de la cultura de
excelencia que propone el modelo EFQM y de las relaciones entre la toma de decisiones
y otros procesos como por ejemplo la planeacién estratégica de la organizacion. Propuso
una posible relacion de complemento entre los anélisis FODA (fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas) y la autoevaluacion del modelo EFQM.

Ehrlich (2006) encontré evidencia de que el criterio de personas (tercero) dice
gue medidas organizacionales derivarian en tener mejores resultados de personas

aunque en términos de la motivacién laboral.

Kennedy, Kelleher y Quigley (2006) relacionaron el modelo EFQM con la gestién
de la relacién con el cliente, un aspecto mas mercadoldgico. Sin embargo, parece tener
una relacién positiva y de hecho recalcaron la importancia de un compromiso del

liderazgo y altos ejecutivos en empresas que aplican el modelo.

Heras Saizarbitoria (2006) analizé el impacto de la implantaciéon del modelo
EFQM encontrando factores como un mayor involucramiento del personal, una mayor
satisfaccion de los clientes y un incuestionable mejoramiento. Aunque no muy claro
para los resultados econdmicos, luego lo comparé con el modelo ISO 9000 como

veremos mas adelante.

Sangliesa, Mateo e llzarbe (2007) lo estudiaron detalladamente en el sector
salud de Espafia buscando las diferencias y similitudes entre tres sistemas o modelos,
ISO 9001, EFQM vy el Joint Commission. En virtud de los cuales los centros de salud
armaron su estrategia en calidad con el andlisis de dieciseis criterios que ordenaron
segln su importancia. Indagando que modelo utilizan dichos centros y hallaron que los
hospitales mas grandes usan una combinacién de ISO y EFQM concretamente el primero

en areas especificas de la organizacién y el segundo como un sistema global.

El modelo EFQM también ha sido estudiado en relacién al BSC (por sus siglas en
inglés Balance Scorecard) de Kaplan y al parecer se pueden completar bastante bien
(Tejedor, Navarro y Pastor 2008). Del mismo modo Tejedor et al. identificaron lo que a

su juicio son algunas deficiencias del EFQM como medir la calidad en términos de
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procedimientos “locales” y no en mejoramientos operacionales con prondsticos de los
resultados financieros o de los clientes; la bateria de indicadores es bastante genérica
para toda organizacidon lo que puede dificultar obtener mediciones mas eficientes;
tampoco investiga las causas efecto entre los indicadores y su punto de vista es muy
generalizado. De hecho considera que el modelo europeo podria completarse con la
postura del BSC de ver la calidad a través de la implementacion y gestion de la estrategia
de la organizacion. Incluso formularon un nuevo modelo que fusiona ambos el EFQM y

el BSC.

Antunes, Pires y Machado (2008) estudiaron en el ambito de las empresas
sociales en Portugal la relacion entre el desempefio organizacional y el costo de los
procesos de calidad de manera cualitativa mediante el analisis de discurso. Hicieron una
adaptacién del EFQM al ambito social donde al parecer los procesos tienen una

importancia destacada.

Haffer y Kristensen (2008) analizaron la relacién del modelo y sus criterios con
los diferentes tipos resultados como los de desempefio general, los financieros, la
rotacion laboral, el salario, etc. encontrando una relacién positiva en organizaciones

polacas.

Palacios (2008) estudié el EFQM en el contexto de la empresa sociocultural de
los municipios como herramienta de gestién por su vision integral. Santos y Alvarez
(2009) utilizaron los subtemas del modelo EFQM para medir la implementacion de
Gestion de la Calidad Total. Aseguraron que el modelo EFQM integra los conceptos de
calidad total de los indicadores de desempefio y fue utilizado como comparativa
(benchmarking) para conceptualizar a la calidad total, encontrando que ésta favorece la

competitividad y el desarrollo de la mercadotecnia.

En el mismo tenor, Bou-Llusar, Escrig-Tena, Roca Puig y Beltran Martin (2009)
realizaron una investigacion muy completa sobre el contexto de la GCT (Gestién de la
calidad total) en el EFQM. Encontraron que el modelo es una buena forma para lograr la
calidad en las organizaciones por su enfoque “social” y “técnico” y también como
impulsor de los resultados. Una organizacidén puede “lograr la implementacién de la GCT
adoptando el EFQM”. Identificaron correlaciones entre los criterios del modelo EFQM e
hicieron hincapié en el rol del liderazgo al manejar la politica y estrategia a través de las

personas, socios, recursos, etc.
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2.3 El Sistema de Gestion de la Calidad Norma Internacional ISO
9001:2008

La Organizacién Internacional de Estandarizacion (International Organization for
Standardization, 1SO) es una federacion de institutos de estandarizacion nacionales,
miembros de ISO que trabajan a través de comités técnicos en mds de ciento sesenta y
tres paises. En la actualidad es el principal agente de elaboracion de estandares
internacionales con sede en Ginebra, Suiza. La organizacidn ISO colabora de cerca con la
Comision Internacional Electrotécnica (IEC). Es una organizacién no gubernamental que
funciona como puente entre las organizaciones publicas y privadas. Algunos de los
institutos socios son integrantes de estructuras gubernamentales en sus paises y
trabajan los sistemas de calidad 1SO 9000. Estos sistemas de calidad se crearon a

mediados de los ochenta y ha tenido diversas revisiones y actualizaciones (ISO, 2010).

El trabajo de preparacidn de las normas internacionales generalmente se realiza
a través de los comités técnicos de ISO con representantes de todos los socios. El
principal objetivo de los comités es preparar los estandares internacionales y para su

publicacién se requiere la aprobacién del 75% de los miembros (IMNC, 2008).

La implantacion del sistema de calidad definido en 1SO 9000 implica tres etapas
de documentacion, implantaciéon y certificacion. La primera es plasmar en una serie de
documentos con o mas menos detalle las actividades que se llevan a cabo en la
organizacién y concentrar todos los procedimientos en un manual de la calidad.
Segundo, la implantacién consiste en comprobar que se cumple con los requisitos que
se detallan en el procedimiento documentado y hacer las adecuaciones necesarias. Aqui
es cuando se realizan las auditorias internas de verificacion. Finalmente, la certificacion
en donde una entidad auditora verifica que se cumple con lo que se ha reflejado por la
organizacién en la documentacion de los procedimientos (Ministerio de Fomento,

2005a).

Para implantar un sistema ISO, la organizacién debe considerar aspectos
practicos como son el disefio, la valoracién econdémica, los costos de la no calidad, la
posibilidad de recurrir a una asesoria externa, la metodologia, la participacion de las
personas, el responsable del proyecto, el tiempo para implantar el sistema, entre otros

(Ministerio de Fomento, 2005a).

El sistema de calidad requiere la realizacién de auditorias externas que validan la
aplicacion del sistema 1SO. Una vez que la auditoria de certificacién externa entrega un

certificado de conformidad es vélido por tres afios con visitas de seguimiento por parte
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de la organismos de certificacion. Una vez pasados los tres afios, si se desea mantener la
certificacidon se debe efectuar una nueva auditoria. El organismo de certificacion debe
estar acreditado segun el pais y sector y cumplir una serie de exigencias de la norma

(Ministerio de Fomento, 2005a).

La aplicacién del sistema ISO se da principalmente en empresas que participan
en sectores competitivos y globales que por practica requieren de la certificacién para
participar exitosamente en el mercado (Conti, 2004). Se ha detectado que los sistemas
de calidad total parecen ser una prdactica mas comun que el sistema ISO lo que influye en
su impacto y en ganar y mantener clientes. Se considera que se debe a la forma en que
la certificacion se implementa y a los inadecuados sistemas nacionales de certificacion
que luchan por controlar crecientes e innumerables certificaciones. Pareciera que la
competencia se da mas en términos de precio en lugar de la calidad de la certificacion

(Conti, 2004).

Descripcién, procesos y requisitos
La familia de normas ISO 9000 esta integrada por tres normas. La primera, ISO 9000

contiene generalidades sobre los sistemas de gestion de la calidad (SGC) y un
vocabulario basico. La segunda, ISO 9001 contiene los requisitos a cumplir por las
organizaciones. La tercera, 1ISO 9004 contiene una serie de guias y recomendaciones
sobre como cumplir los requisitos de la norma ISO 9001. La implantacién del sistema de
calidad 1SO 9000 debe ser una decisién estratégica dentro de las organizaciones y su
disefio e implementacién en una organizacion depende de diferentes factores como son
el entorno, las necesidades, objetivos, procedimientos, procesos, tamafio y estructura

de la misma (IMNC, 2008).

Enfoque basado en procesos
El sistema de calidad 1ISO 9000 promueve un enfoque por medio de procesos buscando

la satisfaccion del cliente a través del cumplimiento de sus requerimientos. Parte
primordial del sistema es la estandarizacion o documentacion del proceso como ya se
menciond (IMNC, 2008). Este planteamiento se ha llamado enfoque basado en procesos

y significa la aplicacidn de un sistema de gestidn por procesos.

El enfoque basado en procesos hace hincapié en el cumplimiento de los
requisitos de los procesos, la identificacion de los procesos que aportan valor, la eficacia
del proceso, mejoramiento del desempefio y los procesos con un sistema de medicién

determinado (IMNC, 2008).
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En el sistema 1SO 9000, el cliente es un punto trascendente desde el inicio de la
producciéon del producto o servicio hasta su salida con la verificacion de la satisfaccidn
de las necesidades, ver figura 3. El sistema recomienda la metodologia PHVA (Planificar,
Hacer, Verificar y Actuar). Es decir, realizar una segmentaciéon de los procesos que
aporten valor. Primero al “planificar” se debe establecer los objetivos y procesos
necesarios para lograr resultados de acuerdo con las necesidades y requisitos del cliente
y las politicas de la organizacion. Segundo al “hacer” se deben implementar los
procesos. Tercero al “verificar” cumplir con un seguimiento y medicién de los procesos y
los productos respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto e
informar sobre los resultados. Finalmente al “actuar” y tomar acciones para mejorar

permanentemente el desemperio de los procesos (IMNC, 2008).

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Clientes
(y otras
partes
i interesadas)
Clientes
(y otras e N
i Gestion de I i |
interesadas) estion de los Medicién analisis PRSI 1 | - -l
’ recursos y mejora "";SEthaCC'O":
S i
st s 1
1 ! .
s ] Entradas iEreelis Salidas
| Requisitos »-| Realizacion Producto -
1 H f kjel productr;E>
! 1
Leyenda
—— Actividades que aportan valor
— — — = Flujo de informacion
NOTA Las indicaciones entre paréntesis no son aplicables a la Norma 1SO 9001.

Figura 3 Modelo de un sistema de calidad basado en procesos. Fuente: ISO 2000 (2000: 11)

IS0 9001
El sistema I1SO 9001 esta enfocado al desarrollo de requisitos especificos internos de un

SGC con miras a una certificacidon y esta estrechamente relacionado con la satisfaccion

del cliente y el cumplimiento de requisitos como ya se mencion (I1SO, 2007).
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Requisitos
El sistema ISO 9001 esta divido en cinco grandes bloques de requisitos o requerimientos

(capitulos) que a su vez se subdividen en diferentes criterios. Los cinco capitulos
contienen los requisitos del sistema que son el sistema de gestion de calidad, la
responsabilidad de la direccion, la gestién de los recursos, la realizacién del producto y

la medicion (IMNC, 2008).

El cuadro 10 muestra el listado de capitulos y apartados que contiene los
requisitos de la norma ISO 9001:2008. Comienza en el nimero 4, pues los anteriores son
el alcance (1), la normativa referencia (2) y los términos y referencias (3) que no son

propiamente de los requisitos.

Sistema de gestién de calidad
La organizacién debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de

gestion de la calidad y continuar mejorando su eficiencia de acuerdo a los requisitos que
se establecen en la Norma Internacional (1ISO, 2007). Como parte de este diagndstico, la
organizacién debe identificar, documentar y relacionar los procesos que afectan a la

capacidad de satisfacer al cliente.

El sistema esta fundado en la documentacién del sistema de calidad que incluye
una politica, objetivos, manual y procedimientos de calidad. Estos se refieren “a que el

procedimiento sea establecido, documentado, implementado y mantenido” (ISO, 2007).

La extensién de la documentacion del sistema de gestion de la calidad
dependera del tamaino de la organizacidn, el tipo de actividades, sus procesos y sus

interacciones y el perfil del personal (ISO, 2007).

La politica de calidad debe ser apropiada, proporcionar un marco para los
objetivos de calidad, ser comunicada y conocida por los miembros de la organizacion y

actualizada constantemente (I1SO, 2007).

El manual de calidad debe incluir el alcance del sistema de gestién de la calidad,
los procedimientos documentados y controlados y una descripcidén de la interaccién
entre los procesos (I1SO, 2007). La figura 4 muestra una estructura que frecuentemente

se encuentra en la documentacidn de los sistemas de gestion de la calidad.
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Cuadro 10 Requisitos de ISO 9001:2008. Fuente: ISO (2007)

Requisitos de ISO 9001:2008. Fuente: ISO (2007)

4 Sistema de gestion de la calidad

4 1 Requisitos generales

4 2 Requisitos de la documentacion
4 2 1 Generalidades

4 2 2 Manual de la calidad

4 2 3 Control de los documentos

4 2 4 Control de los registro

5 Responsabilidad de la direccion

5 1 Compromiso de la direccion

5 2 Enfoque al cliente

5 3 Politica de la calidad

5 4 Planificacion

5 4 1 Objetivos de la calidad

5 4 2 Planificacion del sistemas de gestion de la calidad
5 5 Responsabilidad, autoridad y comunicacién
5 5 1 Responsabilidad y autoridad

5 5 2 Representante de la direccion

5 5 3 Comunicacion interna

5 6 Revision por la direccion

56 1 Generalidades

5 6 2 Informacion de entrada para la revision

5 6 3 Resultados de la revision

6 Gestion de los recursos

6 1 Provision de recursos

6 2 Recursos humanos

6 2 1 Generalidades

6 2 2 Competencia, formacion y toma de conciencia
6 3 Infraestructura

6 4 Ambiente de trabajo

7 Realizacién del producto

7 1 Planificacién de la realizacion del producto

7 2 Procesos relacionados con el cliente

7 2 1 Determinacion de los requisitos relacionados con el producto
7 2 2 Revision de los requisitos relacionados con el producto
7 2 3 Comunicacion con el cliente

7 3 Disefio y desarrollo

7 3 1 Planificacion del disefio y desarrollo

7 3 2 Elementos de entrada para el disefio y desarrollo

7 3 3 Resultados del disefio y desarrollo

7 3 4 Revision del disefio y desarrollo

7 3 5 Verificacion del disefio y desarrollo

7 3 6 Validacion del disefio y desarrollo

7 37 Control de los cambios del disefio y desarrollo

7 4 Compras

7 4 1 Proceso de compras

7 4 2 Informacion de las compras

7 4 3 Verificacion de los productos comprados

7 5 Produccién y prestacion del servicio

7 51 Control de la produccion y de la prestacion del servicio
7 5 2 Validacion de los procesos de la produccion y de la prestacion de servicio
7 5 3 Identificacion y trazabilidad

7 5 4 Propiedad del cliente

7 5 5 Preservacion del producto

7 6 Control de los equipos de seguimiento y de medicion

8 Medicion, andlisis y mejora

8 1 Generalidades

8 2 Seguimiento y medicion

8 2 1 Satisfaccion del cliente

8 2 2 Auditoria interna

8 2 3 Seguimiento y medicion de los procesos
8 2 4 Seguimiento y medicion del producto
8 3 Control del producto no conforme

8 4 Analisis de datos

8 5 Mejora

8 5 1 Mejora continua

8 5 2 Accién correctiva

8 5 3 Accion preventiva
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Figura 4 Implantacion de un modelo de calidad. Fuente: Ministerio de Fomento (2005b).

El sistema I1SO 9001 no genera exceso de documentos y burocracias, sino que
son las propias organizaciones quienes lo hacen. De hecho la norma ISO sélo hace
alusion directa a seis procedimientos y hace énfasis en que la organizacion debe crear
los documentos que considere necesarios para asegurar que las personas realizan los
procesos eficientemente. Los procedimientos, instrucciones, normas y demas
documentos deben ser los apropiados para permitir a la organizacion garantizar la

calidad (Ministerio de Fomento, 2005b).

El control de documentos es un punto clave de del sistema y quiere decir que
toda la documentacion debe ser “controlada”. La organizacidn debe definir qué
controles se estableceran y este control se refiere a cuestiones como la aprobacion,
revision, el aseguramiento de que los cambios y las revisiones son identificados, entre

otros (I1SO, 2007).

Responsabilidades de la direccién
La alta direccién debe proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo e

implementacion del sistema de gestion de la calidad. El sistema de calidad debe mostrar
un amplio compromiso de la gerencia, asi como un enfoque hacia el cliente, por lo que
se deben identificar claramente y cubrir satisfactoriamente los requerimientos del
cliente. Es necesario que un miembro de la organizaciéon tenga la responsabilidad y

autoridad para el manejo del sistema.

En este proceso es fundamental la responsabilidad de la gerencia en la
definicion de la politica y desde luego tener un proceso de revisidon adecuado por parte
de la direccion para asegurar el cumplimiento del sistema de gestidn de la calidad (ISO,

2007).
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Gestion de recursos
Representa al manejo de los recursos, primero al aseguramiento de que las provisiones

sean las éptimas la satisfaccion de los requerimientos de los clientes y del sistema de
calidad. Segundo a la administracién de los recursos humanos, infraestructura, ambiente
de trabajo. Todo esto buscando garantizar el cumplimiento de los requisitos del
producto o servicio (ISO, 2007). La organizacion debe hacer las adecuaciones requeridas
en el ambito de los recursos humanos donde se determinardn las competencias
necesarias para el desarrollo del trabajo. Se debe considerar el entrenamiento
demandado y la sensibilizacién y control de registros (ISO, 2007 y Ministerio de

fomento, 2005c).

Realizacidén del producto
Describe como la organizacion produce sus servicios o productos, incluyendo la

planificacion, los procesos relacionados con el cliente, las compras, la produccién o

prestacion del servicio y el control de los equipos de seguimiento y medicidn (ISO, 2007).

Uno de los aspectos mas importantes del sistema es determinar y planear qué
procesos se necesitan para la realizacién del producto e identificar cuales son los

requisitos del producto y disefiar todo un plan de desarrollo del sistema (ISO, 2007).

En el sistema I1SO 9001, el proceso de compras es sumamente importante por lo
gue se recomienda se evaluen y elijan cuidadosamente los proveedores y el servicio al

cliente. Ambos procesos también se deben dar en condiciones controladas (ISO, 2007).

El sistema de gestidn de la calidad I1SO 9001 requiere también un control estricto
de identificacidon y seguimiento de los productos durante su trasformacion. Es necesario
un monitoreo de control y equipo de mediciéon para mejorar los procesos. Cualquier
producto que no cumpla con los requerimientos debe ser controlado para prevenir su
uso o entrega lo que se conoce como producto no conforme (ISO, 2007).

Mediciéon

Para el sistema I1SO 9001, la organizacién debe planificar e implementar los procesos de
seguimiento, medicién, analisis y mejora para asegurar la calidad del producto; cumplir
el sistema de calidad; establecer un sistema de medicidn y control de la satisfaccion del
cliente; cumplir con auditorias internas; verificar el seguimiento y medicién de los
procesos y productos; establecer los controles para los productos no conformes;
efectuar el analisis de los datos y finalmente efectuar los procesos de mejora continua,

incluyendo acciones correctivas y acciones preventivas (1SO, 2007).
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La organizacion debe recopilar datos que demuestren el funcionamiento y
efectividad del sistema de gestion de la calidad. Por ejemplo, la satisfaccion del cliente,
requisitos de conformidad del producto, caracteristicas y amenazas de los procesos,

proveedores, etc. (I1SO, 2007).

Una vez implantado el sistema es necesario mantener un mejoramiento
continuo por lo que se deben implantar acciones para eliminar las causas de no
conformidades con el fin de evitar recurrencias. Esto también se debe instaurar a través
de un procedimiento documentado que revise las no conformidades incluyendo las
quejas de los clientes y las causas y evalué la necesidad de acciones para abordar las no

conformidades (I1SO, 2007).

2.3.1 Liderazgo en el sistema ISO 9001
El liderazgo en el sistema ISO 9001 se aborda en el apartado “responsabilidades de la

direccién” (1SO, 2007) y se refiere a la implantacion del sistema y la postura de la alta
direccién con respecto a los aspectos de compromiso, cliente, politica de calidad,
gestiodn, responsabilidad y revisidon. Es un enfoque mucho mds técnico y orientado a
requisitos concretos dentro del caracter general de la norma. En este sistema, las

responsabilidades del lider para con la calidad incluyen lo siguiente:
1. Compromiso de la gerencia.

e Comunicar a la organizaciéon la importancia de satisfacer tanto los
requisitos del cliente como los legales y reglamentarios.

o Establecer la politica de la calidad.

e Asegurar que se establecen los objetivos de la calidad.

e Llevar a cabo las revisiones por la direccién.

e Asegurar la disponibilidad de recursos.

2. Enfoque al cliente.
e Asegurar el enfoque al cliente de la organizacion.
o Establecer los requisitos del cliente y su cumplimiento.

3. Politica de calidad.
e Incluir un compromiso de cumplir con los requisitos y de mejorar
continuamente la eficacia del sistema de gestion de la calidad.
e Proporcionar un marco de referencia para establecer y revisar los
objetivos de la calidad.
e Comunicarla dentro de la organizacion.
e Revisarla para su continua adecuacion.

4. Planeacion.

e Establecer claramente los objetivos de calidad.
e Planificar con detalle el sistema de calidad.
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5. Responsabilidad, autoridad y comunicacién.
o Definir y comunicar las autoridades y responsabilidades.
o Definir el responsable directo de la implementacién y aplicacion del
sistema de calidad.
e Establecer un sistema de comunicacidon adecuado para el sistema de
calidad.

6. Revisidn por la direccion.
® Revisar lo adecuado del sistema de calidad y hacer los cambios en tiempo
y forma.
® Mantener informacidn de entrada adecuada para la toma de decisiones.
e Tomar decisiones con base a la informacidn de los resultados de la
revision.

El enfoque de liderazgo de ISO 9001 es mas bien técnico y representa a que el
lider de la organizacion garantice que el sistema de gestién de la calidad es una
prioridad. Debe haber constancia escrita por lo que requiere de aspectos técnicos como
la politica, objetivos, revision, provision de recursos, planeaciéon, comunicacidn,
seguimiento y control de todo el proceso. Una parte muy importante es el seguimiento y

control por parte del lider o gerente y ademas es la revision de las entradas y salidas.

En las entradas debe asegurar auditorias, retroalimentacion de los clientes,
procesos de desempeiio, conformidad de los productos, acciones correctivas,
preventivas y de seguimiento, cambios que puedan afectar el sistema de calidad y

recomendaciones para la mejora.

En las salidas debe considerar acciones y decisiones que se relacionen con el
mejoramiento del sistema de calidad, el mejoramiento del producto de acuerdo a las

necesidades de los clientes y de recursos.

Es decir, el lider o gerente debe ser mucho mas operativo, aunque puede
delegarlo en alguien, porque la norma lo permite. Sin embargo, la parte de estrategia o

vision de la organizacidn no es una prioridad.

ISO 9004
La norma ISO 9004 es una guia mucho mas amplia que ISO 9001 y esta enfocada hacia el

éxito sustentable de una organizacién. Es como una extension de ISO 9001 con miras a
un mejoramiento sistematico y continuo del desempefio de una organizacién, pero no

ofrece certificacion (1SO, 2007).
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2.4 Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion

Descripcién y conceptos fundamentales de excelencia

El modelo iberoamericano fue desarrollado por la Fundacidon Iberoamericana de la
Calidad que es una institucidn sin animo de lucro constituida en 1998. Su objetivo es
promover la gestiéon de la calidad para organizaciones publicas y privadas en

Iberoamérica, Espafia y Portugal (Fundibeg, 2005c).

El iberoamericano tiene dos componentes principales; los procesos facilitadores
y los resultados. Los modelos europeo e iberoamericano tienen grandes similitudes,
comparar figuras 2 y 5. Si recordamos el modelo EFQM 2010 de la figura 5 veremos que
ambos modelos tienen los ejes de “liderazgo”, “recursos”, “resultados con la sociedad” y
“resultados” en el mismo lugar. Después los aspectos “estrategia”, “resultados de
clientes” y “personas” varian ligeramente. La mayor diferencia es que el modelo

iberoamericano da un apartado especial a “clientes” es mas grande mientras que el

europeo se concentra en los “procesos”.

Procesos facilitadores
En primer término, el modelo iberoamericano de excelencia se basa en cinco procesos

facilitadores: liderazgo y estilo de gestién (140 puntos), politica y estrategia (100
puntos), desarrollo de las personas (140 puntos), recursos y asociados (100 puntos) y
clientes (120 puntos). Se otorga una puntuacién segun la importancia del proceso.
Resultando en un total de 600 puntos para los procesos facilitadores ver figura 5 y
cuadro 11 (Fundibeq, 2005a). En este aspecto también varia del europeo, pues éste en
su Ultima version dio igual puntuacion a todos los criterios (10%), excepto los criterios

“resultados con los clientes” y “resultados clave” (15% cada uno) (EFQM, 2010b).

Los procesos del modelo iberoamericano establecen procedimientos de
autoevaluacién y la organizacion debe analizar el enfoque, el desarrollo y la evaluacién y
la revision. El enfoque se refiere a la forma en que se abordan los criterios y subcriterios,
necesidades, politicas, estrategias, etc. El desarrollo representa como se lleva a la
practica el enfoque y se gestiona. Por ultimo, la evaluacidn y revision se relacionan con

el seguimiento de la eficiencia y efectividad, mejoras, identificacién de prioridades, etc.
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Resultados
En segundo término, se encuentran los criterios de resultados que son los siguientes:

clientes (110 puntos), desarrollo de las personas (90 puntos), sociedad (90 puntos),

globales (110 puntos) ver figura 5 y cuadro 11 (Fundibeq, 2005a).

400 Puntos
Resultados

600 Puntos
Procesos facilitadores

- ™ = ™\ . \

L POLITICAY L ’_ RESULTADOSDE [
ESTRATEGIA 100 CLIENTES 110
1 5 2
LIEDSEE;:EGDOEY 3 CLIENTES 7 RESULTADOS
DEARROLLO DELAS 120 RESULTADOS DEL GLOBALES
GESTION ] rersonas 120 [ (~] DESARROLLODE =t 110
140 LAS PERSONAS 90
4 8

m RECURSOS Y ] ResuLTADOS DE

k ASOCIADOS 100 L SOCIEDAD 90 L

Innovacién y Mejora Continua

Figura 5 Modelo Iberoamericano de excelencia en la gestion. Fuente: Fundibeq (2005a)

Aqui también varia con el europeo, pues en general, el iberoamericano da
menos puntos a los criterios de resultados, mientras que la versién EFQM 2010, da
mayor valor a los criterios “resultados con los clientes” y “resultados clave” (15% cada

uno, EFQM, 2010b).

Premio Iberoamericano de la Calidad.
El Premio Iberoamericano de la Calidad fue desarrollado por la Fundacién

Iberoamericana de la Calidad y es un programa de cooperacién de la cumbre
iberoamericana de jefes de estado y de gobierno. Se otorga desde el afio 2000 por los
mandatarios a organizaciones iberoamericanas. Hasta el 2008, cincuenta y cinco

organizaciones de diferentes paises obtuvieron ese reconocimiento internacional. El
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objetivo del premio es reconocer la calidad, estimular el desarrollo de las
organizaciones, promover la autoevaluacion y la focalizacion de las necesidades y
expectativas de los clientes y partes interesadas y difundir las mejores practicas
(Fundibeq, 2010). El requisito principal es haber obtenido un premio nacional o regional

de organizaciones asociadas.

Cuadro 11 Criterios, subcriterios y puntuaciones del modelo iberoamericano. Fundibeq

(2005¢)
CRITERIOS
PROCESOS FACILITADORES PUNTOS
1. LIDERAZGO Y ESTILO DE GESTION. 140
Los lideres demuestran visiblemente su compromiso con una cultura de Excelencia
la Empresarial. 35
Los lideres estan implicados con personas de la propia organizacion o de fuera de la misma,
para promover y desarrollar las necesidades y expectativas de los grupos de interés
1b. involucrados en la organizacion. 35
La estructura de la organizacidon estd desarrollada para sustentar la eficaz y eficiente
lc. aplicacion de la politica y la estrategia, en armonia con los valores y la cultura de la misma. 35
1d. Los procesos se gestionan y se mejoran sistematicamente. 35
2. POLITICA Y ESTRATEGIA. 100
La Politica y Estrategia estd basada en las necesidades presentes y futuras y en las
2a expectativas de los grupos de interés involucrados, orientandose hacia el mercado. 25
La Politica y Estrategia estd basada en informacion obtenida por mediciones del
2b. cumplimiento y por actividades relacionadas con la investigacion y la creatividad. 25
2c. La Politica y Estrategia se desarrolla, evalla, revisa y mejora. 25
2d. Como se comunica la Politica y la Estrategia 25
3. DESARROLLO DE LAS PERSONAS 140
3a Las personas: planificacién y mejora. 35
3b. Desarrollo de la capacidad, conocimientos y desempefio del personal. 35
3c. Comunicacion y facultamiento de las personas. 35
3d. Atencion y reconocimiento a las personas. 35
4. RECURSOS Y ASOCIADOS. 100
4a Gestidn de los recursos financieros. 25
4b. Gestion de los recursos de informacion y conocimientos. 25
4c. Gestion de los inmuebles, equipos, tecnologia y materiales. 25
4d. Gestion de los recursos externos, incluidos asociados. 25
5. CLIENTES. 120
5a Se identifican las necesidades y expectativas de los clientes respecto a productos y servicios. 30
5b. Se disefian y desarrollan productos y servicios. 30
5c. Se fabrican, suministran y mantienen productos y servicios. 30
5d. Se cultivan y mejoran las relaciones con los clientes. 30
CRITERIOS DE RESULTADOS
6. RESULTADOS DE CLIENTES 110
6a Medidas de la Percepcion. 82.5
6 b. Medidas del Desempefio. 27.5
7. RESULTADOS DEL DESARROLLO DE LAS PERSONAS. Lo que esta consiguiendo la organizacion en
relacién con el desarrollo de las personas. 90
7a Medidas de la Percepcion. 67.5
7b. Medidas del Desempefio. 22.5
8. RESULTADOS DE SOCIEDAD 90
8a Medidas de la Percepcion. 22.5
8b. Medidas del Desempefio. 67.5
9. RESULTADOS GLOBALES. . 110
9a Medidas de la Percepcion. 27.5
9b. Medidas del Desempefio. 82.5
TOTAL 100
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El premio tiene diferentes categorias de acuerdo a las caracteristicas de las
organizaciones publicas, privadas, grandes, medianas o pequeias. El proceso es a través
de las fases de evaluacion documental y de campo, fallo del jurado internacional y
entrega de premios. En estos procesos han participado mas de cien evaluadores de

diecisiete paises (Fundibeq, 2010).

2.4.1 Liderazgo en el modelo iberoamericano de excelencia en la gestion
El modelo iberoamericano define el liderazgo en su glosario de términos como el

“proceso de dirigir y orientar las actividades de los miembros en un grupo, influyendo en
él para encauzar sus esfuerzos hacia la consecucién de una meta o metas especificas”
(Fundibeq, 2010). El liderazgo se basa en sus procesos facilitadores y en los siguientes
preceptos; la demostracidén de una cultura de excelencia empresarial; su implicacidn con
el personal de la organizacidn dentro o fuera de la misma; la promocién y desarrollo de
las necesidades y expectativas de los grupos de interés de la organizacidn; una eficiente
aplicacién de la politica y estrategia con los valores y la cultura organizacional y una

constante en la sistematizacién y gestidn de los procesos (Fundibeq, 2010).

En este modelo el lider debe demostrar una cultura de excelencia empresarial
para lo cual propone: modelizar el papel de la organizacién; fomentar el
comportamiento ético de los miembros de la organizacidn; prever futuras exigencias de
liderazgo; estar atento y accesible a las preguntas del personal; participar activamente
en las actividades de mejora; alentar la innovacidn; apoyar actividades que busquen
mejoras; definir prioridades; asignar recursos para dichas mejoras; alentar al personal y
facilitar su participacion en la mejora; impulsar practicas sostenibles y velar por la

imagen de la organizacidn (Fundibeq, 2005b: 3a).

El lider debera relacionarse con personal dentro y fuera de la organizacién para
promover las necesidades de los grupos de interés de la organizacion para lo cual

sugiere:

= |dentificar y conocer los diferentes grupos de interés y sus necesidades,
participar en asociaciones y en actividades comunitarias.

= Desarrollar redes de contacto.

= Orientar y readaptar la estructura si es necesario para sustentar la eficaz y
eficiente aplicacion de la politica y estrategia.

= |dentificar y evaluar los procesos claves (Fundibeq, 2005b: 3a).
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2.5 Programa de Calidad Nacional Baldrige

Descripcién y conceptos fundamentales

El programa Baldrige se cre6 a mediados de los ochentas cuando en los Estados Unidos
de América se percataron de la necesidad de promover la calidad de sus organizaciones
para competir eficientemente en el mundo global. El entonces secretario de Comercio
Malcom Baldrige fue un ferviente promotor de la calidad. Posterior a su muerte en 1987
se le dio su nombre al programa debido a sus contribuciones. Ademas se creé el premio
gue también lleva su nombre y que es administrado por el departamento de comercio
del gobierno estadunidense, a través del Instituto Nacional de Tecnologia y

Estandarizacidn (National Institute of Standards and Technology, NIST) (BNQP, 2010).

El programa Baldrige (Baldrige National Quality Program, BNQP) esta basado en
siete criterios principales: liderazgo, planeacidn estratégica, enfoque del cliente,
medicidn, analisis y conocimientos de gerencia, enfoque en la fuerza laboral, gestién del
proceso y resultados. El programa esta basado en los elementos de perfil organizacional,
la operacién de sistemas, la fundamentacion del sistema, la estructura de los criterios,

los temas y areas, ver figura 6 (BNQP, 2009).

Perfil organizacional
Medio ambiente, relaciones y cambios

fuerza

2 5
/ Planeaci6n Enfoque en la
Estratégica

| 7
Liderazgo I <:::> I Resultados

3 6
Enfoque Gestion de
cliente los procesos
4

Medicidn, analisis y gestion del conocimiento

Figura 6 Esquema de los criterios Baldrige para un desempeiio de excelencia. Fuente: BNQP
(2009)
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El programa Baldrige es un sistema flexible que se actualiza cada afio tanto en el
numero de areas como en su contenido. Igual que otros modelos proporciona guias para
los criterios y considera como aspecto fundamental el aprendizaje de la organizaciény la
aplicacion de acciones de mejora (BNQP, 2009). En el cuadro 12 se presenta un

concentrado resumen de los puntajes, apartados y criterios que maneja el programa.

Cuadro 12 Sistema de puntaje Baldrige. Fuente: BNQP (2009)

Categorias y temas. Puntos

1. Liderazgo. 120
1.1 Alto Liderazgo. 70

1.2 Gobierno y Responsabilidad social. 50

2. Planeacion Estratégica. 85
2.1. Desarrollo estratégico. 40

2.2. Despliegue estratégico de la estrategia. 45

3. Enfoque en el cliente. 85
3.1. Compromiso con los clientes. 40

3.2. Vozdel cliente. 45

4. Medicion, analisis y conocimiento de la gerencia. 90
4.1. Medicién, andlisis y mejoramiento del desempefio 45
organizacional.

4.2. Gestion de la informacion, conocimiento e informaciéon 45

tecnoldgica.

5. Enfoque en la fuerza laboral. 85
5.1. Compromiso de la fuerza laboral. 45

5.2.  Ambiente laboral. 40

6. Gestion del proceso. 85
6.1. Sistemas de trabajo. 35

6.2. Proceso de trabajo. 50

7. Resultados. 450
7.1. Productos de salida. 100

7.2. Productos basados en el cliente. 70

7.3. Productos financieros y de mercado. 70

7.4. Productos de la fuerza laboral. 70

7.5. Productos de la efectividad de los procesos 70

7.6. Productos de liderazgo. 70

Puntos totales 1000
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El programa plantea como valores y conceptos centrales; el liderazgo visionario;
la excelencia orientada al cliente; el aprendizaje personal y organizacional; la valoracién
de la fuerza laboral y de los socios; la agilidad y el enfoque en el futuro; la gestion
innovadora; la responsabilidad social; el enfoque en resultados y una perspectiva

sistematica (BNQP, 2009).

Lo importante es que el programa no establece como debe planear y establecer
la organizacion sus procesos. El enfoque del programa Baldrige es en los resultados, no
en los procedimientos, herramientas o estructuras, técnicas, sistemas o requerimientos;
la organizacidn debe realizarlos libremente. Lo que si promueve son sus criterios como

un enfoque de sistemas para mantener una organizacién alienada (BNQP, 2009).

Premio Nacional de Calidad Malcom Baldrige
El Premio Nacional de Calidad Nacional Malcom Baldrige (Malcom Baldrige National

Quality Award, MBNQA) fue creado por decreto de ley publica norteamericana en 1987
y es el honor mds grande que una organizacidon estadunidense puede obtener con
relacion al rubro de la excelencia. El objetivo del programa es promover la
concientizaciéon de la importancia de tener un desempefio de excelencia y también es
gestionado por el departamento de comercio del gobierno norteamericano (BNQP,

2008).

El premio se otorga en seis categorias como son los negocios de manufactura,
servicios, pequefios, sector educativo, salud y organizaciones sin fines de lucro. (BNQP,
2008). Busca promover la competitividad de las organizaciones norteamericanas para
identificar y reconocer roles y modelos de negocio. Establece criterios para evaluar los

esfuerzos de mejora y diseminar y compartir estas practicas (BNQP, 2009 y 2010).

El programa fue estudiado por Allen Hamilton en cuatro proyectos (2003) y
encontrd las siguientes areas de oportunidad; el entendimiento del programa, la
complejidad, los resultados, los costos percibidos, los recursos requeridos, el valor del

premio, entre otros.

2.5.1 Liderazgo en el programa Baldrige
El liderazgo se refiere a como los altos ejecutivos guian y mantienen su organizacidn,

estableciendo su visién, valores y expectativas de desempefio. El programa Baldrige
pone especial énfasis en como los altos lideres se comunican con su fuerza de trabajo,
realzando sus habilidades personales de liderazgo (BNQP, 2009). El primer criterio del

programa es el liderazgo y le otorga 120 puntos. En dos apartados, el alto liderazgo o de
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jerarquia con 70 puntos y las responsabilidades de gobierno y con la sociedad con 50

puntos.

El primer apartado “alto liderazgo” busca determinar como “los lideres
gobiernan y conducen a la organizacion” incluyendo la forma de dirigir y el
cumplimiento de las diversas responsabilidades de una organizacién como son los

aspectos legales o éticos, por citar sélo dos y desde luego la responsabilidad social.

En el programa Baldrige la organizacion debe ser sumamente sensible a los
temas de cardcter publico independientemente de si estdn o no reguladas legalmente. El
rol ideal de lider y organizacién es el que excede los requerimientos para destacar en las
areas legales y éticas. De igual forma, el lider debe estar al pendiente de los asuntos
publicos, de los recursos naturales y tener una visién ecoldgica y de responsabilidad
social, asi como tener un involucramiento con la comunidad, pero sobre todo con una

vision de hacer mas de lo necesario (BNQP, 2009).

El liderazgo de una organizacion debe considerar como se dirige una
organizacién de alto rendimiento con un enfoque en los clientes y en los negocios. El rol
central del lider debe ser establecer valores, direcciones, comunicaciones, valores para
los accionistas con una tendencia organizacional para acciones que se concentren en

este tema (BNQP, 2009).

El programa Baldrige establece que para lograr el éxito en esta area se requiere
una fuerte orientacién al futuro y un compromiso para mejorar, innovar y buscar la
sustentabilidad organizacional. Esto demanda darle poder a los empleados, agilidad y

aprendizaje (BNQP, 2009).

Segun el programa Baldrige, las organizaciones altamente respetadas deben
estar comprometidas a desarrollar e impulsar a los futuros lideres de la organizacién y
reconocer y recompensar a los miembros de la fuerza laboral. Los altos lideres
sobresalen por sus habilidades de liderazgo, practican el aprendizaje organizacional para
el desarrollo de futuros lideres, destacan en la planeacidn, reconocen las oportunidades
y eventos para celebrar a la fuerza laboral y puede incluirse la tutoria o capacitarse en el

desarrollo de liderazgo (BNQP, 2009).

El programa resalta la importancia de un comportamiento proactivo en los
ambitos ético, legal y de factores de riesgos del lider. Este debe tener un alto
desempefio y para lograrlo debe establecer medidas o indicadores que se establecan

como claves para evaluar el desempefio organizacional (BNQP, 2009).
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Adjuntamente, el programa Baldrige define el liderazgo visionario como el
“establecimiento de direcciones, la creacion de un enfoque al cliente, los valores claros y
visibles y altas expectativas, buscando conjuntarlas con las necesidades de los

accionistas” (BNQP, 2009).

El sistema de liderazgo se define como “el ejercicio del liderazgo, formal e informal a
través de la organizacion; es la base para la toma de decisiones claves, la comunicacion y la
realizacion. Incluye las estructuras y mecanismos para la toma de decisiones, la comunicacion
reciproca, la seleccion y el desarrollo de lideres y gerentes, el reforzamiento de valores, el

comportamiento ético, la direccion y las expectativas de desempefio” (BNQP, 2009).

El programa Baldrige profundiza aiin mas y proporciona e identifica lo que debe
ser un “liderazgo efectivo”. Debe buscar respetar las capacidades y requerimientos de
los integrantes de la fuerza laboral de la organizacién y establece altas expectativas de
desempefio y mejora. Indagando la construccidn de lealtades y trabajo en equipo con

una vision de metas compartidas (BNQP, 2009).

El lider efectivo debe promover la iniciativa y la toma de riesgos apropiada. La
estructura organizacional debe estar basada en las metas y funciones de la organizacion
(evitando cadenas de autoridad muy largas) y tener mecanismos para la

autoevaluacion, retroalimentacidén y mejoramiento (BNQP, 2009).

El programa Baldrige maneja el término de “alto ejecutivo” que abarca al grupo
. “ : J . . .
o equipo “senior” de gerencia y para muchas organizaciones es la cabeza de la

organizacidn y sus responsables directos (BNQP, 2009).

El segundo apartado de liderazgo son “las responsabilidades de gobierno y con
la sociedad” y representan el tipo de gobierno o administracién en la organizacién, el
comportamiento legal y ético y la responsabilidad social y apoyo a la comunidad (BNQP,
2009). Los aspectos del sistema de gobierno incluyen el mejoramiento del liderazgo, el
aseguramiento de un personal que se comporta en forma ética y legal y el cumplimiento
de un fin social. El gobierno debe ser responsable, informado, transparente,
comprometido y tener asesores que protejan los intereses claves de los accionistas
cualquiera que sea el ambito de trabajo de la organizacioén (comercio, privado y publico).
Los asesores deben tener independencia para revisar, auditar y evaluar el desempefio
con el fin de monitorear el desempefio organizacional del lider de la organizacién
(BNQP, 2009). Bou-Llusar et al. (2009) han sefialado que el programa Baldrige también

es un excelente contexto para implementar la GCT en una organizacion.
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2.6 Modelo Nacional para la Competitividad 2010 (México).
Descripcién y conceptos fundamentales

El Modelo Nacional para la competitividad de México se gestiona por el Instituto para el
Fomento a la Calidad Total, A. C. (IFCT) que también coordina y administra el premio
nacional de calidad (MNC, 2010). El instituto es una asociacién civil sin animo de lucro
que realiza investigacion cientifica y tecnoldgica para la promocién de la competitividad
y el desarrollo sustentable. Su objetivo es lograr un alto desempefio en las

organizaciones mexicanas para impulsar la competitividad del pais (MNC, 2010).

Este modelo tampoco es prescriptivo, no se basa en ninguna practica o sistema,
es una guia y es dependiente de las necesidades de la organizaciéon. Su concepto
presenta a la organizacidn como un sistema que diagnostica, evalla, planea y da
seguimiento. El modelo esta enfocado a resultados a través de la mejora continua, la

innovacién, la agilidad y el establecimiento de estrategias (MNC, 2008).

El modelo gira en torno a un proceso de cambio con nuevas formas de gestion
en los desafios del mundo globalizado y con capacidad para guiar a la organizacién en

sus practicas de estrategias, competencia y contenidos (MNC, 2008).

El modelo mexicano presenta una amplia serie de preguntas que buscan ser
motivadoras de una reflexién hacia la calidad. Haciendo hincapié en que el estilo
administrativo no puede ser estatico (MNC 2007). Al igual que otros modelos o sistemas
en el 2010 tuvo una revisidn resultando en el “Modelo Nacional para la Competitividad

2010” en un ejercicio que se busca realizar cada tres afios (MNC, 2010).

Como parte de la revisidn se establecieron ocho principios del modelo que son
el liderazgo estratégico, el logro de resultados, el enfoque al cliente, la calidad de la
operacion, la responsabilidad por la gente, el impulso a la innovacién, la construccion de

alianzas y la corresponsabilidad social (MNC, 2010).
El modelo nacional para la competitividad esta dividido en cuatro grandes

aspectos que son “reflexién estratégica”, “capacidades clave”, “ejecucién” y “resultados

de competitividad y sustentabilidad”, ver figura 7.

El patron establece “impulsores de valor” para los aspectos de “reflexion
estratégica” y “ejecucion”. El aspecto de reflexidn estratégica esta divido en dos rubros,

“definicidon del rumbo” y “alineacién en procesos”.
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La “definicién del rumbo” esta dividida en “liderazgo, clientes y planeacién”,
mientras que “alineacion” se separa en “procesos”, “personal”, “informacién y

conocimiento” y “responsabilidad social”.

El rubro ejecucién se divide en “liderazgo, clientes y planeacién”, “procesos,
personal, informacion y conocimiento” y “responsabilidad social”. Un cambio con

respecto al modelo 2007 es el aspecto de la “responsabilidad social”.

ENTORNO
ONYOLN 1

Figura 7 Modelo Nacional para la Competitividad. Fuente: MNC (2010)

Premio Nacional de Calidad
Al igual que en otros modelos europeos o americanos, el premio nacional de calidad

mexicano es el maximo reconocimiento que se otorga a organizaciones mexicanas que
destacan por su compromiso con la calidad. Este concurso se realiza con base en el
Modelo Nacional para la Competitividad que representa a la organizacién ideal. Este

premio analiza los resultados en competitividad para los ultimos cinco afios y la
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planeacion a tres afos. Incluye una retroalimentacidn a las organizaciones basado en
impulsores y restrictores de la competitividad y sustentabilidad de la organizacion (MNC,

2010).

2.6.1 El liderazgo en el modelo nacional de competitividad
En el modelo de competitividad mexicano el liderazgo se aborda en dos perspectivas

separadas. La “reflexion estratégica” donde se describe la planeacidn y visién de forma
mucho mas breve y concisa y la “ejecucién” de manera mucho mas amplia y profunda
con una vision mas revisora y evaluadora del cumplimiento de la ejecucién de los planes
y el lugar de la organizacién en el mercado. Y ésta es quizas la mayor diferencia con
otros modelos como el europeo o iberoamericano que evalian sélo una vez el liderazgo

mas orientado a la planeacidén, pero poco énfasis en la aplicacion.

En cuanto a la “reflexién estratégica”, el liderazgo se refiere a lograr los
objetivos de la organizacion. El liderazgo es un punto muy importante pues debe definir
el rumbo, los avances que se requieren lograr y las capacidades clave; enseguida se

describen.

Primero, el rumbo debe delimitar la informacién interna y externa que se
demanda para la toma de decisiones; identificar los retos de la organizacién, las
prioridades y los criterios para definirlas; cémo responder a los retos y qué estrategias

competitivas se generan.

Segundo, en los avances que se buscan lograr y se debe identificar el como el

liderazgo define la visidn, mision, cultura y objetivos organizacionales.

Finalmente, el liderazgo debe definir cudles son las capacidades claves de la

organizacién que permitiran lograr el rumbo establecido (MNC, 2010).

En relacidn a la “ejecucién” se basa en la identificacién del rol del lider en la
ejecucion de la estrategia. El liderazgo desarrolla las bases que la cultura y estrategia de
la organizacion requieren y debe asegurar las competencias de los directivos, el analisis

y evaluacion del desempefio de la organizacién y del personal (MNC, 2010).

En la version 2007 del modelo se definié el liderazgo como “comportamientos y
acciones que toma la maxima autoridad, el presidente o director general de una
organizacién (o quienes le reporten con responsabilidad sobre otras personas) para
inspirar, convencer o impulsar al personal hacia el logro de la visién y misién de la

organizacién” (MNC, 2007: 40). Y lo describe como un “liderazgo visionario, participativo
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y ético que crea una cultura que sustenta la competitividad y la viabilidad de la

organizacién en el largo plazo”.

El liderazgo debe coordinar eficientemente el rumbo de la organizacidn
identificando los principales retos, estrategias, necesidades y conocimientos para lograr
ese rumbo. El lider debe identificar y analizar sus relaciones con los grupos de interés,
tener una comunicacion con el personal y representar a la organizacion como un
sistema. Los mecanismos para lograr esta situacién incluyen la definicion de
competencias deseadas, procesos y programas, reconocimientos o castigos,
evaluaciones, etc. (MNC, 2007 y MNC, 2008). Sin embargo, para el modelo 2010 no se
definid el liderazgo como tal, sélo como alta direccidén y Unicamente se refiere al equipo
directivo de la organizacidn; el director general y aquellas personas que le reportan

directamente (MNC, 2010).

2.7 Los modelos o sistemas de calidad a partir de estudios e

investigaciones
Russell (2000) compard las versiones anteriores de 1ISO 9000: 2000 y del modelo EFQM

en términos de si se complementan o lo contrario. Encontré que un sistema de gestion
de la calidad puede ser una contribucion significativa para un modelo de excelencia si se
usa correctamente. Sefialé que el enfoque del EFQM es mds contextual y mucho mas
amplio que el ISO; inclusive puede involucrar otras herramientas o técnicas de calidad.

Por lo que el ISO es mas complementario que opuesto o competencia de EFQM.

Por otro lado se ha mencionado sobre la utilidad de los premios y sus beneficios
relacionados con la conveniencia de su existencia. Conti (2004) es partidario de que
continlen sobre todo para promover la gestidn de la calidad en las dreas en que todavia
se requiere promocién. El ejercicio de la autoevaluacidon es altamente enriquecedor

como ya se ha mencionado (Idem).

Cragg (2005) compardé los modelos de excelencia Baldrige y EFQM en términos
de los sistemas de informacién para pequefias empresas al que ambos dan importancia.
Hizo una comparacion del rubro de sistemas de ambos y comprobé que el modelo EFQM
lo aborda de mejor forma. Este es mas integral en el tema de la informacién, ya que
toma los datos junto con la gestion mientras que el Baldrige aborda la informacidn
Unicamente como datos. Propuso un instrumento de seis preguntas basado en el EFQM

con algunas recomendaciones.
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Rusjan (2005) catalogd a los modelos EFQM, Deming o Baldrige como modelos
mas “gerenciales” que orientados a la calidad total o a la calidad en general, lo que él

llamé la busqueda de “la excelencia de la organizaciéon”.

Heras Saizarbitoria (2006) en el Pais Vasco también comparé el sistema 1SO 9000
con el modelo EFQM y encontrd relaciones positivas de la aplicacion del sistema con la
disminucion de errores, defectos y mejoras de seguridad y en el incremento de la
satisfaccion de los clientes. Ademas encontré evidencia a favor de que la
implementaciéon del modelo EFQM favorecia el aumento del sector de mercado, las

ganancias y ventas, en mayor medida que el modelo ISO.

Dror (2008) afirmdé que el Programa Baldrige y el modelo EFQM enfatizan el
cambio cultural en la gestién de la empresa. Incluso recalcando al liderazgo como
conductor y utilizando variables internas como sistemas constructivos y variables
externas como operacionales y de resultados de negocio. Segun este autor, otro sistema
de calidad, el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard, BSC) tiene mas ventajas
que el Programa Baldrige y el modelo EFQM ya que tiene propuestas mas especificas
como los objetivos secuenciales, la capacidad para dirigir programas de largo plazo y la
posibilidad de seleccionar medidas de desempefio relevantes. En el BSC las mediciones
se basan en datos actuales y en dos niveles de retroalimentacion. Sin embargo, Dror
identificd dos limitaciones que son la falta de guias basicas para la seleccién de medidas
de desempefio y un complejo sistema de retroalimentacién. Propuso una aproximacién
basada en el “despliegue en funcidn de la calidad” (Quality Function Deployment, QFD)
junto con el “cuadro de mando integral” para su complementacion. Dror hizo referencia
a que los modelos de calidad salieron a raiz de que se criticé el uso de informacién

tradicional financiera para el disefio o medicidn del desempefio (Dror, 2008).

Antunes, et al., (2008) encontraron en Portugal que aun cuando organizaciones
del ambito social no se certifican por cuestiones econdmicas si llevan a cabo principios o
practicas de gestion de la calidad o un sistema como ISO 9001. Bou-Llusar et al. (2009)
han destacado que tanto el modelo EFQM como el programa Baldrige juegan un papel
importante como contexto para una gestion de la calidad total. Por otro lado Nabitz,
Severens, Van Den Brink (2001) identificaron que el modelo Baldrige se concentra

demasiado en los resultados de negocio y en el control de la calidad.

Gutiérrez, Tamayo y Barrales (2010) hicieron un analisis de la complejidad de

cuatro sistemas de calidad para proponer un grado de dificultad. Resultado que el
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control de la calidad es la iniciativa mas sencilla, seguida del ISO 9000, luego el modelo
EFQM vy finalmente la metodologia Six Sigma. Afirmaron que con el modelo EFQM hay
una estructura para implementar programas de calidad total en las organizaciones;
favoreciendo mucho mas la calidad total que el sistema ISO y en menor diferencia con la

metodologia Six Sigma, ver figura 8.

Gestién de la Gestion de la
calidad »  Calidad Total
- Modelo EFQM
Control de la Estdndares
calidad > 1SO >
Six Sigma

Figura 8 Continuidad de Gestion de la Calidad a Gestidon de la Calidad Rotal.
Fuente: Gutiérrez et al. (2010)

Una vez que se han mostrado las principales caracteristicas de los modelos,
sistemas o programas de calidad o excelencia a lo largo de este capitulo. Y ademas de
que se presentd un panorama general de investigaciones y estudios de utilizaciones de
estos sistemas o modelos de calidad se concluye el presente capitulo. El siguiente
capitulo presenta como es el liderazgo por competencias de Pablo Cardona y cémo se
relaciona este modelo de liderazgo con otros modelos o teorias de liderazgo pero desde

una perspectiva de la calidad.
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Capitulo 3 Delimitacion conceptual del liderazgo y su relacion
con la calidad.

3.1 Objetivos y contenidos del capitulo
El liderazgo es un concepto o tema que se comenzo a estudiar hace relativamente poco

tiempo, unos cincuenta afios. Sin embargo, poco se ha estudiado en relacion a la calidad
y mucho menos a la implementacién de un modelo o sistema. Una perspectiva
integradora y recién compilada es el liderazgo de competencias con dos enfoques de
Pablo Cardona. Su propuesta es bastante compatible y similar con los criterios,
conceptos y requerimientos del modelo de excelencia EFQM 2010 como se verd mas
adelante. Por esta razon se decidid utilizarlo como parte de la propuesta de

investigacion de este trabajo para abordar la variable de liderazgo.

Es importante conocer los origenes de la postura de dos enfoques, el mismo
Cardona lo analiza asi en uno de sus libros (Cardona y Garcia Lombardia, 2009). Su
propuesta engloba diversos estudios de liderazgo, razén por la que se decidié en esta
investigacion, estar al tanto de primera fuente de autores, modelos, teorias que

estudian el liderazgo con la misma perspectiva que Cardona.

Por este motivo, en este capitulo como introduccién se muestran algunas
definiciones preliminares de liderazgo lo que da un panorama general del liderazgo y
como se ha llegado hasta las propuestas actuales. Es importante sefialar que segun
Cardona el estudio de liderazgo a lo largo de la historia se ha estudiado en tres lineas
principales: personalidad del lider, estilos de liderazgo y enfoque relacional. Este
contiene las propuestas motivacionales y de competencias y se incluyen los estudios de
Katz, Mumford y Cardona. Por lo que en este capitulo se analizan las habilidades y
rasgos innatos de liderazgo de Katz, asi como la de los componentes y competencias de

Mumford y desde luego las competencias directivas de Cardona.

La propuesta de Cardona incluye las categorias de competencias directivas de
negocio, interpersonales, personales (internas y externas). A partir de esta clasificacion
se van relacionando con respecto a otras propuestas o teorias de liderazgo a lo largo del
presente capitulo. En las competencias de negocio se incluyen el liderazgo transaccional,
transformador, carismatico o trascendente y/o visionario y sus principales
representantes. Para las competencias interpersonales se presentan las teorias de
Fiedler y Likert principalmente. Las competencias personales se comparan con los

conceptos de Manz, Kirpatrick y Locke, entre otros. Finalmente, se presenta una
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comparativa recopilatoria del modelo de competencias de Cardona y las principales
teorias o modelos de liderazgo relacionados. El aspecto relacional del liderazgo con la
calidad se abordara a detalle en el capitulo 4 donde se presenta el modelo propuesto

para esta investigacion.

3.1.1 Las definiciones de liderazgo
A manera de introduccidn es importante definir qué es el liderazgo segun diferentes

perspectivas. Autores como Hellriegel (1989) basaron su definicion en la vision y
compromiso del lider para cumplir dicha visién. Otros autores tienen definiciones mas
pragmaticas como De Miguel (1993) que lo describié como una actividad para influir a

los seguidores a cumplir objetivos y como un comportamiento habitual del lider.

Hesselbein, Goldsmtih, Beckard (1996) profundizaron en que el lider no
necesariamente es alguien que se quiera o se admire mas bien es muy visible y
establece el ejemplo que quieren que sus seguidores sigan. El lider se enfoca a qué es
necesario hacer y lo que deben hacer para cambiar la situacién. Establecieron que hay
muchos tipos de personalidad en los lideres y que muy pocos tienen una personalidad
carismatica. Sin embargo, resumieron que el lider debe ser visionario, distribuir sus
facultades hasta lo mas amplio de su organizacién y manejar la responsabilidad

compartida y tener habilidades administrativas.

Beer (1997) adujo que el liderazgo es un comportamiento que se puede
aprender mediante técnicas de capacitacion. Drucker (1999) afirmé que el lider es
alguien que tiene seguidores, definicion que excluye a los lideres que carecen de

subordinados y consideroé que la existencia de lideres natos es casi nula.

Otra corriente es la direccion por objetivos como una forma que utiliza el lider
para guiar las acciones (Dalmau, 2003). Michael Maccoby (2004) determind que algunos
lideres tienen una personalidad narcisista considerandolo como una ventaja, a pesar de
que este tipo de personalidad es una de las mas dificiles de analizar. El lider con
personalidad narcisista es independiente, innovador y dirigido a sus objetivos, aunque
Cardona discrepa de los beneficios del lider narcisista (Cardona y Rey, 2008). Por otro
lado, Goleman (2004) encontré una relacion entre el nivel de Inteligencia Emocional (I.
E.) de los lideres y el cumplimiento de las metas de las divisiones bajo su cargo. Las
personas con niveles de I.E. mas altos cumplian sus metas en porcentajes mas altos.

Hesselbein (2007: 29) definid las habilidades ejecutivas en términos de la toma de
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decisiones, la comunicacidn, la elaboracidn de presupuestos, las medidas de control y

las ciencias de la direccion.

El liderazgo se ha abordado con un enfoque mas dinamico por ejemplo, Herfet
(2007) asegurd que el liderazgo en el trabajo del progreso adaptativo y los retos de
adaptaciéon se deben realizar a través del aprendizaje, experiencia, experimentacion,

incluyendo los propios valores y un diagnéstico de la realidad.

Para Alexander (2007) el liderazgo son los desafios técnicos y de adaptacion que
encuentra el lider. Ulrich y Smallwood (2007) describieron al liderazgo como referencias
importantes en el mundo de hoy, pasando del liderazgo genérico al dirigido hacia un

objetivo.

Rooselvelt Jr. (2007) se orientd hacia las expectativas del lider y representacion
de la diversidad. Para Rosabeth Moss (2007) los lideres deben tener un perfil
cosmopolitan ya que inspiran mas confianza y ademas buscar la forma de desarrollar la
confianza de los demds. Esto se da a través de los mensajes, modelos y mecanismos que
los lideres transmiten. Otros como Senge (2007) afirmaron que el sistema que rodea al
lider tiene una influencia notable como por ejemplo la contaminacion, los joint ventures,

el consumo justo, entre otros.

El estudioso de liderazgo Hersey con sus colegas Blanchard y Carey (2007)
hablaron sobre la importancia del liderazgo servil, la visién y direccion y la
implementacion el poder de actuacién. Covey (2006, 2007) menciond la importancia de
la satisfaccion del trabajador como factor importante del liderazgo. Finalmente, Leider
(2007) enfatizé que el lider de la mediana edad estd desorientado y debe buscar su

rumbo, vocacion, etc.

3.2 El liderazgo como insumo de calidad
El lider es parte fundamental de cualquier modelo o sistema de calidad y asi lo

consideran los modelos presentados en el capitulo anterior; el de excelencia EFQM
2010, el iberoamericano y el mexicano, el programa Baldrige y el sistema 1SO 9001. En
cada uno de estos modelos, el liderazgo es un criterio, proceso, impulsor de valor o
requisito y casi siempre se maneja como un aspecto independiente y con trascendente

valor.

Por esta razon se considera el liderazgo como uno de los principales insumos de

calidad para una organizaciéon ya que si el lider no estd comprometido con la
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implantacién del modelo o sistema, éste proceso dificilmente se puede llevar a cabo y

mucho menos tener éxito.

En virtud de esto se presenta un anadlisis del estado del arte en relacién al
estudio de liderazgo, pero desde la perspectiva de Cardona con miras a identificar los
tipos de liderazgo que facilitan la calidad. Como ya se mencioné Cardona y Garcia
Lombardia (2009) separaron el estudio de liderazgo en tres grandes areas; la
personalidad del lider, los estilos de liderazgo y el enfoque relacional. El primero
orientado a las particularidades del lider, el segundo orientado hacia las formas de
liderear y finalmente el que une estas dos posturas en una orientacién relacional. Los
cuadros 13 y 14 presentan los principales modelos o teorias de cada una de esas

perspectivas.

Cuadro 13 Enfoques de personalidad y estilos en el estudio de liderazgo. Fuente: elaboracion
propia a partir de Cardona y Garcia Lombardia (2009: 49-57).

T § Ralp Stogdill (1948), Charles Manz (1959), Stogdill (1974), Robert G. Lord,
2 g b g Christy De Vader y George Alliger (1986), Shelley Kirkpatrick y Edwin A.
g = g = Locke (1991)
g 3 :_:6' 3 Rasgos de personalidad comunes de grandes personajes de la historia y su
a 3 entorno econémico y social, no hay acuerdo en datos empiricos.
Fred Fiedler (1974)
Modelo Contingente
Adecuacion del lider a las situaciones apropiadas y es contingente segun la
eficacia del lider para ajustar su estilo al contexto.
g Frederick Taylor
§° Orientacion a la tarea
£ El lider es quien asume la responsabilidad de las decisiones y dirige a los
s subordinados.
é Rensis Likert (1969) y Mc Gregor
o Orientacidn a las relaciones interpersonales
5 Utilizaciéon éptima de los recursos humanos dentro de la organizacién a
h través de la participacion.
Tres dimensiones
° Posicion de poder del lider, grado de estructuracion de las tareas, relacion
E’ entre lider y los subordinados, con la critica de que no contempla la
] posibilidad de aprendizaje, por tanto son estaticas.
2 Rejilla de Robert Blake y Jane Mouton (1960°s)
s _ Los lideres combinan dos tipos de comportamientos para influir en sus
8 3 subordinados para logar las metas.
'.:: g Estilos
73 Autoritario, country club, abdicante y director de equipo.
= Comportamientos
E De tareas para influir en los subordinados.
De relaciones, logro de metas y comportamientos de relaciones, lograr el
bienestar de los subordinados, con ellos mismos y con los demas.
Paul Hersey y Kenneth Blanchard (1969)
3 Estilos
'_:“ Direccién (Dirigir), Coaching (Persuadir), Apoyo (Participar) y Delegacion
2 gn (Delegar).
g g Proceso por el cual los lideres inducen y animan a los seguidores a conseguir
n T ciertos objetivos que encarnan los valores, motivaciones, necesidades y
*g expectativas de ambas partes.
2 Dos dimensiones.
Direccién y apoyo.
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En cuanto a la personalidad Cardona y Garcia Lombardia (idem) destacaron las
propuestas de Stodgill, Manz, Lord, Allliger, De Vader, Kirkpatrick y Locke. En relacion a
los estilos de liderazgo recalcaron tres teorias que son la de contigencia que engloba a
Fiedler, Taylor y Likert; la rejilla gerencial de Blake y Mouton y la teoria situacional de

liderazgo de Hersey y Blanchard, ver cuadro 13.

Con respecto al enfoque relacional del estudio de liderazgo, Cardona y Garcia
Lombardia resaltaron dos corrientes principales los basados en la motivacidn, carisma e
influencia y el de competencias. El primero de motivacién incluye modelos como los
transaccional de Burns, transformador de Bass y trascendente. En el segundo de
competencias existen tres ejes, las de habilidades basicas de Katz, los componentes de

Mumford y el de dos enfoques de Cardona, ver cuadro 14.

Cuadro 14 Enfoque relacional en el estudio de liderazgo. Fuente: elaboracion propia a partir de
Cardona y Garcia Lombardia (2009: 49-57).

G. J. Burns (1978)

Transaccional

Motiva a los individuos... a través de recompensas y castigos... se dirige a la
consecucion de los objetivos, articulando el acuerdo explicito sobre el sistema
que recompensa aquello que el lider espera de los seguidores.

Bernard Bass (1985)

Transformador

Es atrayente y motiva a la gente, es inconformista, transformador, motiva a sus
colaboradores a ir mas alld de su propio interés, a través de la influencia
idealizada (carisma), la motivacién inspiradora, el estimulo intelectual y la
consideracién individualizada. El lider transformador es carismatico.
Trascendente (1985)

Relacién de influencia personal.

El colaborador esta comprometido personalmente con el lider para llevar a cabo
una misién que vale la pena.

El lider trascendente se caracteriza por una relacién de influencia persona.
Robert L. Katz (1955)

Tres habilidades personales basicas

Habilidades técnicas, humanas y conceptuales.

Diferencia entre los rasgos innatos y habilidad.

Los primeros se tienen o no se tienen y la segunda implica aprendizaje.

Poco impacto debido a que las habilidades eran muy amplias y poco especificas.
Michael Mumford (1991)

Cinco componentes del desempeiio del lider:

Competencias, atributos individuales, resultados del liderazgo, experiencia
profesional e influencias del entorno.

Tres principales competencias

Resolucién de problemas, juicio social y conocimiento.

Pablo Cardona (2005)

Dos enfoques

Relacién entre el enfoque de los rasgos innatos que son las caracteristicas
presentes en los lideres y el enfoque del proceso con la posibilidad de
aprendizaje y el desarrollo del lider a través de la interaccién con sus seguidores.

influencia

Liderazgo basado en motivacion, carisma e

Relacional

Liderazgo basado en competencias
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Por eso se ha elegido la propuesta de liderazgo basado en competencias de dos
enfoques o relacional como la corriente que mas puede facilitar la implantacién de
modelos o sistemas de calidad en las organizaciones. Esta propuesta es la de Pablo
Cardona, investigador espafiiol, especialista en el tema que se fija en la relacion entre el
enfoque de los rasgos innatos que son las caracteristicas presentes en los lideres y el
enfoque del proceso con la posibilidad de aprendizaje, el desarrollo del lider a través de
la interaccion con sus seguidores y sus competencias personales. Por estos motivos

presentaremos los principales antecedentes en esta linea de estudio del liderazgo.

3.3 Tipos de liderazgo que facilitan la calidad, el enfoque

relacional
El estudio del liderazgo mediante el enfoque relacional tiene dos perspectivas. La

primera basada en ciertas caracteristicas del lider y puede ser de acuerdo a los modelos
transaccional, visionario, transformador, carismatico o trascendente. La segunda segun
el estudio de lider basado en las habilidades, componentes o competencias. Este ultimo
es el mas relacionado con la implantacién de un modelo o sistema de calidad. Ya que
como veremos mas adelante los lideres que desarrollan estas competencias podrian
impulsar mas eficientemente los programas o requerimientos de calidad. El liderazgo
basado en competencias busca superar las limitaciones de los modelos o teorias
centrados en las caracteristicas de los lideres. Establece que las habilidades del lider

pueden ser aprendidas o desarrolladas (Cardona y Garcia Lombardia, 2009).

Como ya se vio en el capitulo anterior en los modelos o sistemas de calidad, la
vision y la parte de planeacidn son fundamentales para la implantacién de los mismos.
Sin embargo, en el estudio del liderazgo estas posturas se encuentran separadas,
excepto en las teorias o modelos de liderazgo con dos enfoques en donde ambas

propuestas se entrelazan.

3.3.1 Dos enfoques para abordar el liderazgo de Pablo Cardona
La perspectiva de Pablo Cardona establece que se debe especificar la forma en que se

produce el aprendizaje y el desarrollo del lider. Esta es la principal diferencia con Katz
(1955, 1956, 1960 y 1974) y Mumford (2000a, b, c, d y 2001) precursores de su
propuesta que lo aislaban a sélo al proceso como veremos a detalle mas adelante, ver
cuadro 14. Cardona y Garcia Lombardia (2009) se apoyan en dos paradigmas; un modelo
antropoldgico en donde el lider tiene su dimensién directiva y es capaz de hacer crecer
la organizacién con la ayuda de sus colaboradores y un modelo de competencias

directivas que se requiere para lograr esa dimension obtenida con formacion,
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entrenamiento y esfuerzo personal, el lider “no nace, se hace”. Esta propuesta se refiere

a la interaccion de ambos factores, ver figura 9.

Enfoque de rasgos innatos Enfoque de proceso
LIDER LIDER
Accidn del lider <] Liderazgo Interaccion
SEGUIDORES SEGUIDORES

Figura 9 Liderazgo segun Cardona. Fuente: Cardona y Garcia Lombardia (2009: 58)

Adicionalmente, Cardona y Garcia Lombardia (2009: 61) han establecido que

para tener un adecuado perfil de competencias, un lider debe tener:

e Grado suficiente de desarrollo de todas las dimensiones
directivas, es decir, debe darse una situacién de equilibrio.

e Desarrollo suficiente de las competencias personales internas.

e Estas caracteristicas permiten detectar el grado de desarrollo de
liderazgo de un directivo, no desdefia la posibilidad de que un
puesto o empresa determinada puedan requerir otros atributos y
disefiar un modelo a la medida de las necesidades de una
empresa.

3.3.2 Introduccion al concepto de liderazgo basado en competencias
Con la finalidad de ver el origen de la propuesta de dos enfoques y del liderazgo basado

en competencias de Pablo Cardona es trascendental conocer y analizar los estudios
anteriores de Robert L. Katz y de Michael Mumford pues permitird ver sus aportaciones

al modelo de Cardona y su diferenciacion.

Habilidades personales bdsicasy rasgos innatos de liderazgo
Esta postura fue de las primeras en estudiar el liderazgo, Robert L. Katz (1955) basé su

teoria en el desarrollo de las habilidades bdsicas que son técnicas, humanas y
conceptuales. El lider era definido como “alguien que dirige las actividades de otras
personas y que toma la responsabilidad de lograr ciertos objetivos a través de esos
esfuerzos”. Katz (1956) afirmé que los buenos administradores no necesariamente

nacen.
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Con respecto a la habilidad técnica describia el entendimiento y destreza en
métodos, procedimientos, procesos o técnicas; es decir, un requerimiento de
conocimiento especializado con una habilidad analitica y principalmente se referia a
trabajar con cosas. En cuanto a las habilidades humanas representaba trabajar con
personas y como el individuo percibe sus superiores, iguales y subordinados; en la
manera en que se comporta o actla, pero identificando las fortalezas y limitaciones de
las personas. Buscaba un ambiente de aprobacién y seguridad siendo lo suficientemente
perceptivo con las necesidades y motivaciones de las personas de la organizacion, a la
par que es una actividad natural, inconsciente y constante, incluso realizo
recomendaciones para “afinarlas”. La habilidad conceptual es quizas la habilidad mas
compleja, pues se refiere a ver la organizacion como un “todo” y reconocer como los
actos y decisiones afectan a toda la organizacién. Ver todos los factores involucrados en
cualquier situacion e implicitamente también debe considerar las habilidades técnicas y

humanas.

Estas habilidades pueden variar segin el nivel del lider o administrador, por
ejemplo, a niveles mas bajos la habilidad técnica es mas necesaria mientras que a nivel
mas alto es casi nulo. Simultdneamente la habilidad humana es demandada en todos
los niveles y paralelamente la habilidad conceptual es critica para un alto nivel. Desde
los afios cincuenta Katz (1955) recomendd la aplicacion de estas habilidades para el
disefio de programas de capacitacién y en los procesos de seleccién. También para los
equipos de trabajo donde segun las habilidades de sus integrantes se busque equilibrar
las tres habilidades basicas. Katz hizo énfasis en lograr empresas mads efectivas através

del liderazgo (1960).

Posteriormente Katz (1974) dividié las habilidades humanas en las habilidades
del gerente en su propia unidad y en la habilidad para las relaciones intergrupales y
profundizé en la definicion de la habilidad conceptual como una forma especifica de
pensar sobre una empresa. Incluyendo las prioridades de los objetivos, conflictos,
criterios, tendencias, probabilidades, correlaciones, patrones, elementos, etc. Establecid
que la habilidad técnica es importante para los niveles directivos. Estos necesitan algun
grado de competencia en las tres habilidades y adujo que su primera propuesta fue
“simplista” y que el enfoque debia ser mas integral. Por lo que propuso tres roles de la
gerencia que son remedial, mantenimiento e innovador. El rol remedial representaba
salvar a la organizacién en una situacion critica y hacia énfasis en habilidades técnicas y

conceptuales. El rol de mantenimiento es sobre el sostenimiento de la organizacién
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mediante la utilizacién de habilidades humanas. El rol innovador va dirigido a desarrollar
y expandir la organizacion con el requerimiento de habilidades conceptuales e

intergrupales.

En general su propuesta apunta a una ayuda mutua en los grupos de la
organizacién para desarrollar las habilidades de cada individuo ya que “todos los niveles
requieren alguna competencia en las tres habilidades”. Katz recomendd medir dichas

habilidades como una herramienta para impulsar el alto liderazgo.

Cinco componentes y tres competencias
Michael Mumford y su equipo de colaboradores desarrollaron su modelo de liderazgo

“destacado” o pragmatico sobre la forma en que los lideres solucionan sus problemas a
través del anadlisis de los requerimientos y restricciones de las diferentes opciones para

solucionarlos en el contexto de la organizacion con una vision.

Su modelo es un analisis mas cognitivo basado mas en el conocimiento de las
relaciones sociales y lo describe como “el liderazgo se ejerce en soluciones en lugar de
identidades”. Al contrario de los lideres carismaticos, éstos no generan reacciones
emotivas, por ejemplo, las expresiones personales y el contacto personal son menos

importantes.

Esta propuesta requiere una minuciosa observacion de las personas y de los
sistemas sociales para la identificacion de las necesidades, incluyendo un analisis
objetivo de la situacidon para identificar aspectos claves que permitan el desarrollo e
implementacién de estrategias de solucién. Por esto se requiere que el lider desarrolle
su experiencia, tenga metas claras, promueva el consenso, impulse el razonamiento,
maximice los beneficios y motive a través de necesidades practicas (Mumford y Van
Doorn, 2001). Es por eso que también lo han llamado “Modelo de la Resolucidon de

Problemas del Lider”, ver figura 10.

Este modelo de liderazgo tiene tres tipos de habilidades claves: la solucién de
problemas complejos, la construccién de soluciones y el juicio social y éxito. Es un
modelo mental experto que refleja las relaciones interrelaciones de trabajo en la

organizacién en las que los lideres deben trabajar con otros hacia lograr las soluciones.

La observacién de las personas y el analisis de los sistemas sociales se refieren al
juicio social de como el lider puede adaptarse a otros y construir el consenso para las
metas o visiones segun la situacion (Mumford, Zaccaro, Connelly y Marks; 2000b). Cabe

sefialar que Mumford encontré que estas habilidades se dan en los lideres de mas alto

63



nivel (Mumford, Marks, Shane Connelly, Zaccaro, y Reiter-Palmon, 2000c). El espiritu
paternalista del lider es poco valorado (Mumford, Zaccaro, Sthepen, Connelly y Marks,

2000a y Mumford, Dansereau y Yammarino, 2000d).

Definir el Proteger salidas
problema y reacciones
Conocimiento Recolectar Experiencia Identificar Conocimiento
de problemas y informacion restricciones dela
roles Perspectiva rganizacion

Formular Ganar apoyo

<. tomada
entendimiento

Formular planes

Comunicar

Estructura

Revision e
implementacion

Conocimiento de
las personas

Figura 10 Modelo de la resolucion de problemas del lider. Fuente: Mumford et al. (2000a)

3.4 Liderazgo basado en competencias

Como ya se mencion6 Cardona desarrollé su modelo de liderazgo en que el lider “no
nace, se hace” (Cardona y Garcia Lombardia, 2009: 61). Basa su modelo de liderazgo en
cuatro competencias de negocio, interpersonal, personal externa y personal interna;
afirmando que debe haber un equilibrio entre las cuatro y ninguna debe sobresalir
demasiado por encima de otra. Segun Cardona el lider puede incorporar las
competencias requeridas en una organizaciéon segln sus necesidades. Es un modelo
flexible que otorga especial relevancia al autoconocimiento de las competencias y da

importancia a la aptitud y a la actitud de la competencia.

En otro de sus libros Quintanilla y Cardona (2004) abordaron el liderazgo desde
la direccién de las personas y en relacién de la adaptaciéon de la situacion y la
experimentacion, aunque implique algunos errores. Analizaron la direccién de recursos
humanos como un conjunto o sistema integrado y coordinado. Recomendaron equilibrar
los aspectos duales de la direccion como por ejemplo, otorgar mas responsabilidad, pero

sin sustituir los procesos de jerarquia, mas bien buscando la integraciéon de todas las
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partes. Este aspecto es mas pragmatico y especifico en el ambito de la gerencia de

recursos humanos, no del lider general.

Propusieron también que la responsabilidad de las personas debe descansar en
los mandos responsables, ya que sobre todo en empresas grandes, la alta direccion no
puede abarcar responsabilidad directa sobre todas las personas. Por lo que el personal
de recursos humanos debe buscar el desarrollo y control de los trabajadores vy
corresponde a la alta direccidn exigir que los responsables de los mandos medios estén

a cargo de ellos.

Uno de los retos de la direccion de personas es desarrollar una “direccién de la
diversidad” incluyendo aspectos como el conocimiento de idiomas, principios de
comportamiento internacional, sensibilidad a las distintas culturas, interaccién en
entornos internacionales, técnicas de solucidon de conflictos, procesos de toma de
decisiones, entre otros. La direccién debe incluir actores de variado origen nacional y
cultural (Quintanilla y Cardona, 2004). Luego se enfocaron en caracteristicas muy
especificas para el profesional de los recursos humanos o de la direccidon de personas
definiendo cuatro funciones que son personales, organizativas, de gestién y funcionales.
Una participacion activa en la definicion de la estrategia fue recomendada porque lo que
conlleva un perfil mucho mas sofisticado que el comin profesional de recursos

humanos.

3.4.1 Tipos de competencias directivas
Retomando el modelo de liderazgo de Cardona en el se proponen tres grupos de

competencias directivas que también se han llamado dimensiones de liderazgo: de

negocio, interpersonales y personales dividas en externas e internas.

Las competencias de negocio son la vision de negocio, la vision de la
organizacién, la orientacion al cliente, la gestion de recursos, la negociacidon y

networking.

Las competencias interpersonales incluyen las competencias de comunicacién,

la gestion de conflictos, el carisma, la delegacion, coaching y el trabajo en equipo.

Las competencias personales externas se dividen en dos grupos, proactividad y
gestion personal; la primera incluye las competencias iniciativa, optimismo y ambicion;
la segunda contiene las competencias de la gestion del tiempo, la gestién de la

informacion y la gestién del estrés.
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Las competencias personales internas se dividen en dos grupos, la mejora
personal y el autogobierno. La mejora personal tiene las competencias de autocritica, el
autoconocimiento y el aprendizaje. El autogobierno incluye las competencias toma de
decisiones, el autocontrol, el equilibrio emocional y la integridad (Cardona y Garcia

Lombardia 2009: 61), ver figura 11.

De Negocio
Interpersonales

Personales externos

< Personales internas

Figura 11 Niveles de competencias directivas. Fuente: Cardona y Garcia Lombardia (2009: 40)

Es importante sefialar que Cardona hizo énfasis en la diferencia entre las
competencias de liderazgo de la empresa y el liderazgo personal que como indica su

nombre se refiere a una mision personal.

3.4.2 Caracteristicas de las competencias
Derivado de este enfoque, Cardona y Garcia Lombardia definieron las competencias

como “comportamientos observables y habituales” (2009: 34) con una orientacién hacia
a la accién y que conduzcan al éxito de una funcién o tarea. Después de analizar

propuestas de diferentes autores establecieron que las competencias debian ser:

1. Comportamientos, no rasgos de personalidad, ni conocimientos.

2. Comportamientos observables que se pueden medir y también
aprender y desarrollar.

3. Comportamientos habituales que son se parte de las acciones
cotidianas de la persona que sea un habito.

4. Conduccion al éxito de una funcién o tarea (p. 35).

Ademas, Cardona ha definido la funcion directiva como “disefiar estrategias que
produzcan valor econdémico, desarrollando las capacidades de los colaboradores vy
creando un mayor nivel de confianza en la organizacién” (p.39). Estas estrategias se

obtienen de tres dimensiones o talentos del directivo:

Talento estratégico.- es la capacidad de desarrollar e implementar
estrategias que conduzcan al logro de buenos resultados
econdmicos.

Talento ejecutivo.- es la capacidad para desarrollar a los
colaboradores, adaptando en cada momento las tareas a las
aptitudes reales de cada uno.
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Talento de liderazgo personal.- es la capacidad de crear confianza e
identificacion de los colaboradores con la misidon de la organizacion
(p.39).

3.4.3 Competencias de negocio
Cardona y Wilkinson (2009) definieron las competencias de negocio como las “dirigidas

al logro de un valor econdmico para la empresa”. Estas competencias se habian
analizado en el dmbito del estudio del liderazgo en el enfoque relacional basado en
ciertas caracteristicas del lider. Esta corriente se ha llamado liderazgo “transaccional”,
“visionario”, “transformador”, “carismatico” o “trascendente” y su estudio comenzé en
la década de los setentas. Al parecer las competencias negocio de Cardona tienen su
origen en esta propuesta. Tampoco hay que olvidar que en los modelos de calidad, la
vision o establecimiento y su consecucidn es un uno de los criterios mas recurrentes y
valorados como ya se indicd en el capitulo 2. Las competencias de negocio de Cardonay

Wilkinson (2006: 26) se subdividen y se describren a continuacién.

Vision de negocio.- Reconocer los peligros y aprovechar las
oportunidades que repercuten en la competitividad y efectividad del
negocio.

Vision de la organizacion.- Conocer la empresa mas alla de los limites
de la propia funcion, comprender la interrelacién entre las distintas
unidades y desarrollar la cooperacién interfuncional.

Orientacion al cliente.- Satisfacer las necesidades del cliente,
proporcionando una oferta de valor, cuidando todos los detalles de la
relacién y dando respuesta a sus peticiones y sugerencias.

Gestion de recursos.- Utilizar los recursos materiales y econémicos del
modo mas idoneo, rapido, econémico y eficaz para obtener los
resultados deseados.

Negociacion.- Alcanzar acuerdos satisfactorios para las partes
implicadas, descubriendo o creando elementos que produzcan calor
afiadido a la relacién.

Networking.- Desarrollar, mantener y utilizar una amplia red de
relaciones con personas clave dentro de la empresa y del sector.

Aqui es donde se entrelaza el enfoque relacional con el liderazgo transaccional,
transformador, carismatico, trascendente o visionario que es motivacional, de
compromiso, de influencia, de transformacion, etc. Las competencias de visiéon de
negocio, vision de la organizacién y orientacién al cliente, etc. de Cardona tienen ese
enfoque de “ver mds alld” que también se encuentra en las perspectivas de liderazgo
carismatico. Enseguida veamos a los principales representantes del estudio de liderazgo

de este enfoque.
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Liderazgo transaccional, transformador, carismatico o trascendente y/o visionario

Liderazgo transaccional
Primeramente se presenta el liderazgo transaccional que se ha definido como un

intercambio de beneficios, aunque se ha aducido que favorece en cierta medida la
mediocridad (Bass, 1990). Antonakis (2003) lo identific6 como un proceso de
intercambio basado en el cumplimiento de obligaciones contractuales. Es tipicamente
representado en el establecimiento de objetivos, monitoreo y control de resultados.

Ademas, segln este autor el liderazgo puede basarse en los tres factores siguientes:

Liderazgo de recompensas contingentes. Transacciones constructivas que
se refieren a comportamientos del lider enfocados en clarificar roles y tareas y
proveer a los seguidores con material y recompensas psicoldgicas en el
cumplimiento de obligaciones contractuales.

Gerencia por la excepcidn activa. Activa vigilancia de un lider cuya meta es
asegurar que los estandares son cumplidos.

Gerencia por la excepcidn pasiva. Intervencién del lider se da cuando los
errores ya han ocurrido.

Bass, Aviolo, Jung y Berson (2003) establecieron que este liderazgo implica que
los seguidores estan de acuerdo con aceptar o acceder con el lider en el intercambio de
alabanzas, recompensas y recursos para evitar las acciones disciplinarias. Este proceso
esta basado en las metas establecidas y contribuye a altos niveles de esfuerzo y

desempefio.

Cardona y Rey (2008: 120) sefialaron que este tipo de lider es buen gestor,
negociador, aunque autoritario y con la posibilidad de ser agresivo. Para ellos, este
liderazgo busca una base de estandarizacién y orden dejando a un lado las relaciones
humanas. Las competencias de negocio de Cardona buscan el valor econémico y pueden
referirse a ese intercambio entre el lider y el seguidor para obtener resultados

conjuntos.

Liderazgo transformador
En el liderazgo transformador o de influencia personal, Bernard Bass (Bass, 1990 y Bass,

et al., 2003) es uno de los estudiosos mas reconocidos y lo relaciona con un paso mas
alla de la responsabilidad del lider donde motivan a sus seguidores o elevan los intereses
de éstos. Lo pueden hacer a través del carisma cubriendo necesidades emocionales o
estimulando intelectualmente a sus empleados y sobre todo con una consideracién

individualizada sobre sus seguidores.
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El cuadro 15 presenta un concentrado de las diferencias entre el liderazgo
transformador y el transaccional. Aunque en estos dos tipos de liderazgo se busca hacer
que el seguidor se mueva de su autointerés a través de una influencia idealizada al
interés de la organizacion, hay diferencias importantes en el proceso. Implica el
compromiso, el involucramiento, la lealtad y el desempefio de sus seguidores (Bass,
1990). Al igual que otros autores como Hersey y Blanchard, Bass afirmd que los lideres
pueden cambiar el estilo de liderazgo segun la situacién en la que se encuentra el lider.
Sin embargo, resalté que los lideres que dejan hacer a sus seguidores tienen bajos

niveles de productividad y satisfaccion.

El liderazgo transformador ha sido investigado en innumerables estudios en
todo el mundo. Yulk (1999) definié al lider transformador como el que “toma acciones
gue dan poder a los seguidores y que los hace socios en el camino para lograr objetivos
importantes”. Recalcando la importancia de que el lider utilice diferentes
comportamientos segun la situacion. Ademads sefialéd la necesidad de definir los
comportamientos para este tipo de liderazgo como asesoria, apoyo y estimulacion
intelectual. Este tipo de liderazgo incluye “un proceso de intercambio entre el lider y el

subordinado y puede incluir una gerencia pasiva o activa”.

Cuadro 15 Caracteristicas de lideres transformadores y transaccionales. Fuente: Bass (1990)

Caracteristicas de lideres transformadores y transaccionales
Lider transformador Lider transaccional
Recompensas contingentes
Utiliza el intercambio de recompensas por
esfuerzo por buen desempefio y reconoce
los logros.

Carisma
Provee visidn y sentido de misién, orgullo,
ganarse respeto y confianza.

Inspiracion

Comunica alta expectativas, utiliza
simbolos para enfocar esfuerzos expresa
importantes propoésitos formas simples.

Gestidon por excepcion (activa)
Observa y busca desviaciones de reglas y
estandares y toma acciones correctivas.

Estimulacion intelectual
Promueve la inteligencia, la racionalidad y
la solucidn cuidadosa de problemas.

Gestion por excepcion (pasiva)
Interviene sélo si los estdndares no son
cumplidos.

Consideracion individualizada

Da atencion personalizada, trata a cada
empleado individualmente, asesora vy
aconseja.

Este liderazgo transformador centra su enfoque en lo que Miles llamd “acciones
criticas” (Miles, 1999) para acelerar y liderear la “transformacion” del sistema total,
implicando tanto un cambio de negocio como cultural. Este estilo de liderazgo

“transformador” es complejo, primero, el lider debe encontrar la “energia” para lograr
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los modelos deseados. Segundo, debe desarrollar la “visidn” o “modelo” de éxito que se
busca. Tercero, debe crear el proceso de transformacion y finalmente “alienar” la

organizacion.

Otros estudiosos de esta teoria han sido Den Hartog, House, Hanges y Ruiz
Quintanilla (1999) quienes hablaron sobre la “universabilidad” de los atributos generales
de liderazgo transformador y carismatico en su investigacion en mas de 60 paises y de
aspectos mas especificos del liderazgo segun la cultura. No obstante encontraron
evidencia a favor de que algunos atributos del liderazgo carismatico y transformador
tengan una influencia positiva como por ejemplo, la confianza, la motivacion, el
dinamismo, la comunicacién, la construccion de un ambiente de confianza positivo,
entre otros. Derivado de este proyecto, formaron una liga global de estudio de liderazgo
gue hasta la fecha continta y es llamada Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE) y que es un programa de investigacion universal. Como
consecuencia han encontrado otros aspectos del liderazgo carismatico que son mas
culturales como el entusiasmo, la toma de riesgos, la ambigliedad, el auto sacrificio, la

sinceridad, la sensibilidad, la compasion, etc.

Mds adelante, Rafferty y Griffin (2004) propusieron cinco subdivisiones
concretas del liderazgo transformador: visién, comunicacion inspiradora, estimulacion
intelectual, liderazgo de apoyo y reconocimiento personal. Ellos conjuntaron conceptos
y propuestas de varios autores en un modelo de “cinco factores de liderazgo”
encontrando evidencia a favor de éstos. Dentro del factor “visidén” se resaltd la
importancia de tener un camino a seguir para los empleados o seguidores; asi como del
reforzamiento positivo y de motivacion del lider a sus seguidores, por lo que sobresale

una comunicacion inspiradora.

Segin Cardona y Rey (2008: 121) el lider transformador es “un lider
transaccional enriquecido” donde la ética personal puede tener influencia. El

Iu

subordinado esta no sélo concentrado en el “premio” o recompensa que recibird, sino
en el logro en si. En este proceso, la influencia del lider es mas profunda, convence, guia
y tiene gran capacidad de comunicacién. También el lider logra que los seguidores se
identifiquen con él y su visidn, en donde el subordinado tiene autonomia en su trabajo.

Uno de los problemas segin Cardona es cuando esta vision es equivocada y arrastran a

sus seguidores a situaciones negativas, ejemplos de los cuales hay muchos.
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Liderazgo carismdtico
Cardona y Rey (2008: 122) lo han llamado liderazgo trascendente y lo definen como una

|II

“relacion de influencia personal” en donde ademas de buscar la retribucion y el atractivo
del trabajo, el colaborador estd comprometido personalmente con el lider para llevar a
cabo una misién conjunta que vale la pena. El lider utiliza la credibilidad y el sentido de
urgencia y es mucho mds ambicioso que el transformador, pero a la vez mas humilde,

porque comparte con sus seguidores los logros.

Jay Conger y Kanungo (1987) sefialaron la necesidad de mayores estudios de
liderazgo carismatico en ambientes organizacionales y lo describieron en términos de un
comportamiento que debe ser observado, estudiado y analizado en un modelo formal.
Para ellos es un fenémeno atribuible que se refiere a cuando miembros de un grupo
trabajan juntos para lograr objetivos conjuntos. Se compromete a observaciones del
proceso de influencia en el grupo porque ayudan a determinar el estatus del lider y
como es percibido. El carisma debe ser visto como “una atribucidn hecha por los
seguidores que observan ciertos comportamientos por parte del lider en contextos
organizacionales”. Estos roles son los que hacen a los ojos de los seguidores, un lider de

tarea o social o uno o no carismatico.

El carisma puede ser considerado como una dimensidon inferida del
comportamiento de liderazgo, no es algo que se dé por el rango de la persona en la
organizacién, sino por el comportamiento que exhibe y como tal debe ser medido y
estudiado. Conger y Kanungo propusieron una descripcion hipotética de lo que se podria
considerar comportamientos esenciales y distintivos de un lider carismatico. Proponen

que las atribuciones del carisma de los lideres se deriven en los siguientes aspectos:

a) El grado de discrepancia entre el estatus quo, el objetivo futuro y la visidén adquirida

por el lider.

b) El uso de innovadores y poco convencionales significados para lograr el cambio
deseado.

¢) Una asesoria real para los recursos ambientales y restricciones para lograr ese
cambio.

d) La naturaleza de la articulacién y la impresion de la gerencia utilizada para inspirar a
los subordinados para el logro de la vision.

Por vision se entiende una meta idealizada que el lider quiere que la
organizacion logre en el futuro. Mientras mayor sea la discrepancia entre la meta y el
estatus quo lo mas probable que lo seguidores atribuyan una visién extraordinaria al
lider y éste tenga mayor éxito al cambiar las actitudes de sus seguidores para aceptar

dicha visién. Conger and Kanungo (1987) afirmaron que el carisma debe ser visto desde
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dos posiciones; las atribuciones y disposiciones de los seguidores y un conjunto de

comportamientos manifiestos del lider, ver cuadro 16.

Cuadro 16 Componentes de comportamiento de lideres y no carismaticos. Fuente: Conger y

Kanungo (1987)

Componentes de comportamiento lideres y no carismaticos

Lider no carismatico

Lider carismatico

Relacién con el status quo

Esencialmente estd de
acuerdo con el status quo y se
esfuerza para mantenerlo.

Esencialmente se opone al
status quo y se esfuerza
para cambiarlo.

Meta futura

La meta no discrepa con el
status quo.

Una vision idealizada que es
totalmente discrepante con
el status quo.

Semejanzas/parecido

La perspectiva compartida lo
hace bien visto.

La perspectiva compartida e
idealizada lo hace un héroe
valioso  bien visto vy
honorable a imitar.

dentro del marco del orden
existente.

. ) Apoyo desinteresado en
) Apoyo interesado en intentos | . . .
Confianza ) incurrir en un gran riesgo
de persuasion.
personal y costo.
Experto en usar los | Experto en usar
L significados disponibles | inconvencionales
Experiencia

significados para trascender
el orden existente.

Comportamiento

Convencional conforme con
las normas existentes.

Inconvencionales o contra
las normas.

Sensibilidad ambiental

Baja necesidad para
sensibilidad ambiental
mantener el status quo.

una
para

Alta necesidad para
sensibilidad ambiental para
cambiar el status quo-

Articulacién

Pobre articulacion de metas y
motivacién para liderear.

Una fuerte articulacién para
una  vision  futura vy
motivacion para lideaer.

Poder de base

La posicidon de poder y poder
personal (basados en la
recompensa, experiencia vy
unién con un amigo que sea
similar al uno).

Poder personal (basado en
la experiencia, respeto y
admiracion por un héroe
Unico).

Relacién entre seguidor y

Igualitario, buscador  de
consenso o directivo.
Colaborador y ordena a las

Elitista, emprendedor vy
ejemplo a seguir.
Transforma y aboga con las

lider . .
personas compartir sus | personas para compartir los
puntos de vista. cambios radiales.

House, Spangle y Woycke (1991) definieron el liderazgo carismatico como “la
atenciéon que ha cambiado a lideres excepcionales quienes tienen efectos

extraordinarios en sus seguidores y eventualmente en sistemas sociales”. Esto incluye
transformar las necesidades, valores, preferencias y aspiraciones de los seguidores,
inclusive si requieren sacrificios personales. Hicieron hincapié en que el estudio de
liderazgo tradicional estd orientado a situaciones mas directivas mientras que el

liderazgo carismatico puede ser una herramienta para el estudio de ejecutivos de “alto
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nivel” como presidentes de grandes paises o grandes empresas. Establecieron tres tipos
de carisma que son caracteristicas de personalidad, relacion entre el lider y seguidores y
una estructura social. Lo que no debe ser es una caracteristica de personalidad de los
lideres especificos mas bien que ciertas caracteristicas de personalidad del lider
“contribuyan a la formaciones de relaciones carismaticas con los subordinados”, es decir

debe ser una relacion.

Los motivos y el desemperio del liderazgo carismatico estan relacionados con el
poder, metas personales, afiliacidon y logro y se ha encontrado que entre mds efectivo es
el lider mas nivel de poder y autoridad requiere. Concurre que el lider requiere una alta
e inusual necesidad de influencia o poder para influir a otros a ir mas alld de sus
expectativas (House, 1991). Otro aspecto importante es la actividad de inhibicidn que
implica usar el poder para cuestiones sociales e institucionales en lugar de metas
personales. Los efectos del comportamiento del lider carismdtico se explican en que los
lideres pueden atraer a sus subordinados para uno o varios motivos o para detallar los
valores basicos de los seguidores. Ademas debe incluir la confianza en sus subordinados
y proyeccion de autoconfianza por parte del lider. Con esto, los lideres carismaticos
pueden originar en sus seguidores un desempeio extraordinario y un compromiso
fuerte. En general, el liderazgo carismatico es recomendado para situaciones que
requieran una combinacién de alto y activo involucramiento del lider con un
compromiso y extraordinario esfuerzo tanto del lider como de los seguidores en el logro
de metas ideoldgicas. Para House, parece que el carisma si hace la diferencia en este

tipo de situacion.

Aviolo, Bass y Jung (1999) enfatizaron que el carisma incluye un deseo de
identificacion con el lider mientras que el lider inspirador no. Yukl (1999) también
insistid en los beneficios de liderazgo carismatico, asi como en la validacién y
confiabilidad de la teoria. Enfatizé “la necesidad para cambios radicales que sélo pueden
ser logrados cuando los seguidores ponen su confianza en la experiencia Unica del lider”.
Su postura se orienta mds a organizaciones que estdn mds limitadas e insistié en la
diferencia entre el liderazgo carismatico y el transformador, aunque con procesos que se
empalman. Describieron la influencia del lider como “efectos de corto tiempo que el
comportamiento del lider promueve en variables relevantes para la realizacién de
tareas, como el uso de motivos, emociones, optimismo...”. Ademas Yulk recalcé que a

veces se deja de lado la importancia de la influencia del lider en la mejora de los

procesos organizacionales.
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Bass (1999) hizo hincapié en la necesidad de cambios en la seleccion,
capacitacién, desarrollo y politicas organizacionales. También reagrupd en seis tipos de
liderazgo carismatico conjuntando los términos carisma e inspiracion en el siguiente
concepto “provee a los seguidores un claro sentido de propdsito que es energezitante,
es un rol modelo para una conducta ética y construye una identificacidn con el lider y su
vision articulada” (Aviolo y Bass, 1999). Cabe sefialar que en el ambito de los sistemas o
modelos de calidad, no es tan importante la postura de como se logra la visidn, sino mas

bien lograrla.

Mads adelante, House y Jacobsen (Jacobsen y House, 2001) dividieron el proceso
del liderazgo carismatico en las seis fases de identificacion, activacion, compromiso,
desencantamiento, despersonalizacién y distanciamiento. Primeramente, debe haber
una identificacion de los seguidores con la personalidad del lider, esto necesita que el
lider articule una visidn que active a los seguidores a lograrla y comprometerse. Sin
embargo, esto conlleva un desempefio que cae en una rutina y que provoca un
desencantamiento lo que implica una despersonalizacidon de los seguidores y su lider,
pudiendo terminar con un distanciamiento del lider y su visidn, sino se articula
correctamente. Jacobsen y House (2001) utilizaron un modelo para analizar a seis
lideres carismaticos que fueron John F. Kennedy, Theodor Herzl, C. Order Wintage, Lee
laccoca, Adolf Hitler y Mary B. Eddy. Jacobsen. Establecieron que los tres elementos que
interactuan para el liderazgo carismatico, el lider, la consistencia en que los seguidores
responden al lider y la estructura social en que el lider y los seguidores interactdan.
Jacobsen y House (2001) identificaron esta situacién como diferencia importante con el
liderazgo transformador que se orienta primordialmente a situaciones amenazadas en el
desempefio en donde el logro de metas es ambiguo con situaciones inestables y de

requerimiento de apoyos excepcionales.

Conger y Toegel dividieron la identificacidon del liderazgo carismatico en los tipos
de personal e internacionalizacion, la primera se refiere a una identificacion fuerte
personal con el lider donde los “seguidores estan devotamente apasionados hacia un
lider atractivo con excepcionales habilidades para encontrar soluciones en la
confrontacién de importantes problemas”. La segunda es la internacionalizacion
describe a cuando los objetivos de tareas se unen al corazén de los valores e identidad.
Esto es cuando los roles de trabajo se vuelven importantes para la identidad o el

desempefio exitoso e influye la autoaceptacidn y autoestima (Conger y Toegel, 2002).
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En cuanto a la efectividad del liderazgo carismatico se ha estudiado poco por
ejemplo, Waldman, Javidan y Varella (2004) investigaron como el nivel de liderazgo
carismdtico puede predecir el desempefio de la organizacidon, encontrando poca

evidencia y mucho menos se relaciond con los procesos de calidad.

Por otro lado, Keegan y Den Hartog encontraron evidencia a favor entre los
resultados y el liderazgo carismatico, pero a la vez que este tipo de liderazgo es mucho
menos fuerte en seguidores que no trabajan por proyecto, sino en un trabajo mas

supervisado y viceversa (Keegan y Den Hartog, 2004).

Den Hartog, Caley y Dewe (2007) publicaron que muchas de las caracteristicas
de los lideres se presentan en forma de “tratos” que se describen como influencias por
conceptualizaciones generalmente aceptadas de liderazgo. Definen la motivacién del
liderazgo como el fuerte deseo de influenciar a otros; con individuos exitosos en

posiciones de liderazgo tendientes a exhibir esta motivacién.

Liderazgo visionario
Otro tipo de liderazgo en esta categoria es el visionario, Sully de Luque Washbun,

Waldan y House (2008) lo refieren al establecimiento de un futuro convincente con una
vision ideoldgica que representa la base para el liderazgo transformador, carismatico y
de valores. Los lideres con este comportamiento sugestionan a los subordinados una
impresion positiva de los socios o duefios de la compafia y quizas ellos puedan
categorizar a su lider como visionario. El liderazgo visionario se percibe cuando se
enfoca a los valores de los socios y se relaciona positivamente con esfuerzos extras que

reditian en mejor desempefio de la organizacion.

La vision carismdtica segiin Cardona
La diferencia entre las propuestas transaccional, transformadora, carismdtica o

trascendente y visionaria es dificil de encontrar pero lo que se debe resaltar es esa vision
a alcanzar en sus diferentes vertientes. Esta vision busca a través de los seguidores una
meta, objetivo o misidén y que también esta presente en los modelos de calidad y en el

modelo de competencias de Cardona, principalmente en las competencias de negocio.

Es importante sefialar que la corriente de liderazgo carismatico y sus vertientes
dejan de lado la parte operativa del lider que si se presenta en la competencia de
negocio de Cardona y que incluye aspectos como la orientacién al cliente y la gestion de

recursos y que el lider carismatico no considera.
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Den Hartog, Caley y Dewe (2007) encontraron que las caracteristicas de
“ 5 A H ” o u 5 Lt ” ", "
orientacién hacia las personas”, “carismatico” y “transformador” son elementos que se
establecian en los procesos de reclutamiento de lideres. Ellos localizaron diferencias en
los tipos de anuncios para lideres de niveles bajos y altos y que las caracteristicas de
lideres transaccionales se usan menos. Por ejemplo, el término vision es utilizado para
los CEOs mientras que para niveles mas bajos no es tan utilizado. La recomendacién fue
que las organizaciones deben poner mucho cuidado y atencién en el reclutamiento de

sus lideres. Ademds, identificaron una veda de investigacidn para ver si en la practica los

lideres si estan aplicando estas caracteristicas.

Perfiles de liderazgo sequn Cardona
Las caracteristicas de lider fueron abordadas por Cardona y Garcia Lombardia (2009: 99)

en sus diez perfiles de liderazgo los cuales definieron como “conjuntos definidos de
caracteristicas y factores”. Sin embargo, estos perfiles de liderazgo estan basados en el
mayor o menor grado de desarrollo de competencias de liderazgo y no en rasgos de
personalidad como hacen en psicologia. Con base a la intensidad de dichos hébitos o
competencias de liderazgo se marca la tendencia hacia un perfil u otro, ver la siguiente

clasificacion.

Estratega.- centrado en la tarea, pragmdtico, consciente de las repercusiones y
una vision global de las situaciones.

Empdtico.- centrado en las personas, cuidadoso de las relaciones
interpersonales, sabe escuchar, comunicar y trabajar en equipo, ganador de la
confianza de las personas.

Ejecutivo.- poseedor de un alto grado de eficacia, cardcter resolutivo, utiliza
soluciones imaginativas y mantiene la calma en situaciones de tension.

Reflexivo.- hdbitos personales positivos, confianza de sus seguidores por su
madurez personal, abierto al aprendizaje y a la mejora personal, constancia y
coherencia en sus propdsitos.

Carismdtico.- capacidad de comunicacion conocedor de las necesidades del
entorno, transmisor de entusiasmo y generador de confianza.

Visionario.- promotor de cambios y nuevos productos e ideas.

Emprendedor.- resuelto, con altos ideales y determinacion y exigente consigo
misma, coherente y recto.

Mediador.- conocedor del trato a las personas y como mantener la calma,
creativo antes los problemas y con habilidad para resolver conflictos
interpersonales.

Mentor.- conocedor y preocupado por las personas que lo rodean, interés en la
mejora propia y ajena y ganador de la confianza de otros.

Efectivo.- prudente y resolutor, buen gestor, abierto al aprendizaje y mejora
personal, capacidad de trabajo y realismo para los problemas.

Dentro de estos perfiles destaca el “visionario” y “carismatico” que tienen

semejanzas con la corriente carismatica de liderazgo. Adicionalmente, Cardona
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recomienda un liderazgo centrado en la misidon (LCM) de donde se deriven las acciones
de la organizacion y que segun su experiencia ha demostrado ser exitoso en diferentes
organizaciones. Esto debe desarrollarse en lo que se ha llamado un marco de direccién

por misiones (DPM) (Cardona y Rey, 2008) mas adelante se profundizara en este punto.

3.4.4 Competencias interpersonales
Las competencias interpersonales son las “dirigidas al desarrollo de las capacidades de

los colaboradores y su correcta funcionalidad en el trabajo” segin Cardona y Wilkinson
(2009). Esto es algo que se ha abordado mas en el enfoque de estilos de liderazgo y con
las teorias de la corriente de “contingencia” liderados por Fiedler (1969, 1979 y 1996).

Este punto de vista analiza el liderazgo en términos de supervisidn de otros.

Anteriormente, Likert (Likert, 1961 y 1967 y Likert y Gibbons, 1986) también
habia analizado esta situacién en términos de los factores individuales del lider para
guiar a la organizacion segun cuatro sistemas: el autoritario-explotador, el autoritario
paternal, el consultivo y el participativo. Es al parecer otra forma de abordar las

competencias interpersonales.

Fiedler también lo defini6 como una relacidén entre poder e influencia (1972)
estableciendo que se requiere la efectividad del lider. La cual definié como “lograr que
un grupo cumpla su misidn” en diferentes situaciones donde el lider esta actuando y lo
relaciond con dos tipos de comportamiento. Primero cémo trata el lider a sus
subordinados y el segundo en qué grado los lideres estructuran los roles y las relaciones.
Lo definié en términos de “contingencia” por las variables causales y contingentes que

pueden presentarte e influir positivamente en el lider y en su toma de decisiones.

Hunt, Osborn y Larson (1975b) encontraron evidencia en cémo la alta gerencia y
su estilo tiene influencia en el clima organizacional. Es un contexto “contingente y
coercitivo” que requiere estructuras y consideraciones. Un ambiente mas flexible y
abierto presenta una mayor satisfaccién del trabajo, por lo que no habria tanta
influencia del comportamiento del lider. Identificaron que en lideres con estructura

inicial e influencia; sus seguidores tienen niveles de ansiedad mas bajos.

Fiedler y Macaulay (1998) encontraron que también en el reclutamiento se deja
de lado el efecto de la situacion en el desempefio del lider, lo cual es bastante dificil de
medir debido a las multiples situaciones que se pueden presentar. Hicieron énfasis en

gue se debe capacitar y enseiiar a los lideres a capitalizar esas situaciones. Cardona y
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Wilkinson (2009) engloban estos atributos en sus competencias interpersonales que

dividieron en:

Comunicacion.- Escuchar y transmitir ideas de manera efectiva, empleando el canal
adecuado en el momento oportuno y proporcionando datos concretos para
respaldar sus observaciones y conclusiones.

Gestion de conflictos.- Diagnosticar, afrontar y resolver conflictos interpersonales con
prontitud y profundidad, sin dafiar la relacién personal.

Carisma.- Lograr el compromiso de los colaboradores, inspirando su confianza, dando
sentido a su trabajo y motivandoles a conseguir sus objetivos.

Delegacion.- Conseguir que los colaboradores del equipo dispongan de la informacién
y los recursos necesarios para tomar decisiones y lograr sus objetivos.

Coaching.- Ayudar a desarrollar el potencial de cada persona.

Trabajo en equipo.- Fomentar un ambiente de colaboracién, comunicacién y
confianza entre los miembros del equipo.

Otros autores que tienen una propuesta de liderazgo segun la relacidon entre
lider y subordinado son Blake y Mouton (1982a, 1982b y Blake, Mounton, Sloma y
Loftin; 1968). Sin embargo, su propuesta es desde las actitudes o percepciones de los
subordinados y los tipos de liderazgo son “empobrecido”, “country club”, “organizacion

del hombre” y “obediencia y autoridad”.

Hersey y Blanchard presentaron otra teoria que analiza a profundidad la relaciéon
de lider con sus seguidores o subordinados el conocido “modelo situacional” (Hersey y
Blanchard, 1971, 1982, 1982b, 1992 y 1998; Hersey, Blanchard y Natemeyer, 1976 y
Blanchard, 1995). Este modelo estudia el liderazgo a través del analisis de los tipos de
comportamiento del lider y de los subordinados (tarea y relacién) e identifica cuatro
estilos de liderazgo (dirigir, persuadir, participar y delegar). Esta propuesta siempre ha
sido objeto de muchas controversias pues se aducen problemas en su conceptualizacion,
operacionalizacidn y consistencia (Graeff, 1983 y 1997 y Blank, Weitzel y Green, 1990).
Incluso hay autores que concluyeron aplicarla sélo para efectos de capacitacion y
entrenamiento principalmente (Goodson y Mc Gee, 1989). Otros estudios criticaron la
confiabilidad del instrumento LEAD Leader Effectiveness and Adaptability Description,
Hersey y Blanchard (Descripcidon de la Efectividad y Adaptabilidad del Lider) que se
maneja para medir el estilo de liderazgo situacional (Buttler, 1993). Por el contrario, se
encontro evidencia a favor sobre su facilidad de aprendizaje y el enfoque en la situacion

(Norris y Vechio, 1992 y Fernandez y Vecchio, 1997).

Woofford, Goodwin, Wittington (1998) estudiaron el liderazgo desde esta
perspectiva y lo han llamado “liderazgo de interaccién entre seguidor y ambiente” en
donde el lider tiene una funcion de monitor del desempefio del seguidor.
Posteriormente Woofford (2001) se enfocé mds al aspecto cognitivo del liderazgo y su

propuesta tiene tres componentes que son lider, seguidor y ambiente, ver figura 12.
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Figura 12 Modelo de liderazgo de interaccion entre el lider y ambiente. Fuente: Woofford

(1982)
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Aunque esta propuesta es mucho mas vigilante, también hay una relacidn entre
su propuesta y la de Cardona con sus competencias de negocio, ya que debe buscar “el

mantenimiento de los objetivos y visiones de la organizacién”.

Graen (2006) establecié diferencias entre esas relaciones de lider y seguidor,
identificando el liderazgo de “nivel de equipo” y liderazgo de nivel “dual”. El primero con
un comportamiento promedio de consideracién y el segundo a una relacién mas de
confianza, respeto y compromiso. A la par Gowing, Morris, Adler y Gold tuvieron un
enfoque liderazgo de la “influencia entre una persona lider y sus seguidores” y lo
relacionaron en términos de la calidad del intercambio entre seguidores y lideres

(Gowing, et al., 2008).

3.4.5 Competencias personales
Las competencias personales del modelo de Cardona son las “dirigidas a desarrollar la

confianza y la identificacién de los colaboradores con la mision de la empresa” y pueden
ser externas o internas (Cardona y Wilkinson: 27). Estas competencias personales son las
gue se asemejan a las que analiza el enfoque de liderazgo basado en la personalidad o
caracteristicas del lider que diversos autores como Manz, Stogdill, Lord y Kirpatrick y

Locke han estudiado.

Manz lo ha referido a la ocurrencia de un cambio organizacional y presenta tres
tipos de liderazgo: participativo, visionario y transaccional (Manz y Sims, 1991). Con la
diferencia de liderazgo “carismatico” es mucho mas metodoldgico en la bldsqueda de la
vision.

En primer término Cardona y Wilkinson (2009: 27) definen las personales
externas como “aspectos relacionados con la respuesta personal a estimulos externos”.
Términos que anteriormente, Manz y su equipo de colaboradores habian definido como
un liderazgo participativo (Manz y Sims, 1987 y 1980, Manz, 1986 y Manz, Bastien,
Hostager. 1991).

Las competencias personales externas fueron divididas en competencias de
proactividad y competencias de gestion personal. En cuanto a proactividad Cardona y

Wilkinson (2009) las partieron en:

Iniciativa creativa.- Tener ideas innovadoras y relevantes para introducir
algo por primera vez o para modificarlo.

Optimismo.- Tener ideas innovadoras y relevantes para introducir algo
por primera vez o para modificarlo.

Ambicidn.- Establecer metas elevadas para si y para los demas vy
perseguirlas con determinacion.
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A la par, Cardona y Wilkinson (2009) englobaron en su apartado de

competencias de gestidn personal, ver a continuacién.

Gestion del tiempo.- Priorizar y programar los objetivos y las actividades
y ejecutarlas en el plazo previsto.

Gestion de la informacidn.- Identificar y tratar de manera efectiva la
informacion relevante para el trabajo.

Gestion del estrés.- Mantener el equilibrio personal ante situaciones de
especial tension.

En segundo término, las competencias personales internas que se refieren a
y A . . - -
aspectos mas intimos de la persona” segun Cardona y Wilkinson (2009) y se dividen en

los dos rubros de mejora personal y autogobierno.

Cabe sefialar que estas competencias personales internas son similares a la
propuesta de Kirkpatrick y Locke (1991) que sugirieron la presencia de ciertas
caracteristicas que un lider tiene y los que no son lideres no tienen. Conteniendo

aspectos como la direccidn, el logro, la energia, la tenacidad y la iniciativa.

Kirkpatrick y Locke (1991) identificaron que los lideres deben tener otras
caracteristicas como el carisma (aunque sélo para los politicos), la creatividad y la
flexibilidad. Sin embargo, deben centrarse en las tres categorias de habilidades, vision e
implementacién de la vision. En cuanto a la implementacion requiere seis actividades
basicas que son estructuracién, seleccion y entrenamiento, motivacion, gestion de la

informacion, formacién de equipos y promocidn del cambio e innovacién.

Las competencias personales internas de mejora personal son lo que Manz y
Sims (1991) llamaron proceso de internacionalizacion y que definian segun el desarrollo
de habilidades de autoinfluencia, autodireccion y autoliderazgo. Para Cardona y

Wilkinson se dividen en:

Autocritica.- Aceptar y asumir las limitaciones y errores personales.
Autoconocimiento.- Entender como es y cdmo reacciona uno mismo ante
distintas circunstancias, tanto en lo personal como en lo profesional.
Aprendizaje.- Adquirir nuevos conocimientos, modificar hébitos y estar
abierto al cambio.

Las competencias personales internas de autogobierno son parecidas a las que
anteriormente Lord (1977) habia relacionado con un aspecto mas cognitivo,
esquematico y con el comportamiento social. Para las funciones de liderazgo establecio
categorias como el desarrollo, la orientacién, el intercambio de informacion, la

evaluacién, el anadlisis e integracion, el desarrollo de planes, las soluciones, el
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comportamiento requerido, la coordinacidon, la remocién de barreras y prevencion de
recursos, la motivacién, el cumplimiento de metas, la prevencién del conflicto y el
desarrollo de una atmdsfera emocional positiva. Posteriormente, Lord, Brown, Harvey y
Hall (2001) desarrollaron una propuesta de categorizacion para este proceso. Parece
gue estos conceptos pueden englobar lo que Cardona y Wilkinson (2009) dividen en las

competencias de autogobierno:

Toma de decisiones.- Tomar decisiones de modo adecuado y en el
momento oportuno.

Autocontrol.- Acometer acciones costosas.

Equilibrio emocional.- Reaccionar con las emociones y os estados de
animo apropiados a cada situacion.

Integridad.- Comportarse de manera recta y honrada ante cualquier
situacién.

Esto es lo que J. G. Hunt analizé en el liderazgo donde se enfocd hacia un estilo
orientado hacia ciertas técnicas administrativas, pero con un elemento adicional, el
aspecto socioemocional del subordinado. Por un lado, considera la toma de decisiones
que incluye la planeacién, la organizacidén, la toma de decisiones, el anadlisis de
informacidn, incluyendo clarificaciéon y el manejo de los conflictos. Mientras que por el
otro considera la influencia a las personas mediante la motivacién, el reconocimiento, la
recompensa y la construccion de relaciones mediante el apoyo y el trabajo en equipo

(Hunt, 1996).

El aspecto de la toma de decisiones del lider ha sido abordado a detalle por la
teoria de Vroom y Yetton de acuerdo a su postura del lider segun la situacién y la
eficiencia o no de la toma de decisidn y el nivel de participacidon de los subordinados
(Vroom, 1976; Jago y Vroom, 1980; Jago, Ettling y Vroom, 1985). Después Vroom (2000)
agregd dos aspectos importantes en la resolucién y toma de decisiones, primero
determinar qué solucién debe ser adoptada y segundo hacer un anlisis, no de lo que

debe ser decidido, sino de cdmo y con quién debe ser decidido.

Quizas la diferencia mas notable entre Vroom y Cardona es que la postura del
primero con las caracteristicas del lider es que éste nace con ellas y mientras que en la

postura de Cardona se establece que las competencias se pueden desarrollar.

3.4.6 Perfil de competencia
Cardona y Wilkinson (2009: 31) creen que las organizaciones deben hacer la seleccién

del personal lider con base en un perfil de competencia. Ademas debe basarse en un

modelo de gestidon por competencias y han propuesto una serie de competencias claves
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para los ejecutivos que contiene la iniciativa creativa, la toma de decisiones, la
comunicacion, el empowerment, la orientacion al cliente, la integridad, el trabajo en
equipo, la resilencia, la gestidon del tiempo y la gestion de conflictos. Ellos otorgaron
importancia relevante a la capacidad de cambio del individuo para desarrollar estas

competencias.

Sin embargo, insistieron en la necesidad de una competencia adicional para que
el modelo funcione y es la “capacidad de cambio” ya que el lider debe ser un agente de
cambio. Con todo lo que esto conlleva como es aceptar, interiorizar y promover el
cambio que proponen, ya que de lo contrario es dificil ser un buen lider y por ende el
éxito o los resultados son dificiles de lograr. Este cambio es un proceso de mejora, tanto
a nivel personal como organizacional. Como puede verse, esto es lo que cualquier

proceso de calidad requiere un “cambio”.

3.5 Competencias de liderazgo: comparativa.
En los cuadros 17 y 18 se presenta un comparativo de la propuesta del modelo de

competencias de liderazgo y su origen en el estudio de liderazgo. Cabe sefialar que las
competencias sombreadas en gris son las que Cardona ha marcado como las que son

pauta en las contrataciones en empresas de primer nivel.

Este cuadro es importante pues permite ver que la propuesta de Cardona es
sumamente integradora y que no existe otra postura con un enfoque tan completo. En
el capitulo siguiente se vera con detalle también que el modelo de competencias de
liderazgo de Cardona es exhaustivo en términos de la implementacién de un sistema o

modelo de calidad.

Una vez que se han mostrado y detallado a lo largo del este capitulo la visidn
integradora del modelo de competencias directivas de liderazgo de Pablo Cardona se
concluye el presente capitulo. Con la finalidad de dar paso al siguiente capitulo que
presenta como se relaciona este modelo de liderazgo con los criterios de liderazgo y de
resultados del modelo de excelencia EFQM 2010 en la propuesta integradora que

presenta esta investigacion.
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Cuadro 17 Comparativa de competencias de liderazgo de negocio e interpersonales. Fuente:
Elaboracidon propia a partir de Cardona y Rey (2008), Cardona y Garcia Lombardia (2009) y
Cardona y Wilkinson (2009) y otros.

Teoria relacionada con las competencias de negocio

NEGOCIO-ESTRATEGICAS
Valor econémico para empresa

Tipo de competencia

Concepto relacionado en
lo especifico con cada tipo
de competencia

Transaccional
Bass
(1990 y 2003)
Antonakis (2003)

Transformador
Bass (1990 y 2003)
Yulk (1999)
Miles (1999)
Der Hartog (1999) Rafferty y Griffin
(2004)

Carismatico o trascendente
House
(1991 y 2001)
Conger y Kanungo (1987)
Aviolo (1999)

Conger y Toegel (2002) Waldam et
al. (2004) Den Hartog et al; (2007)
Cardona y Rey (2008)
Woodford
(1982, 1998 y 2001)

Vision de negocio
Ver peligros y aprovechar
oportunidades

Mumford
(2000a, b, ¢, dy 2001)
Lo llamé solucién de
problemas

Vision de la organizacion
Conocer la organizacion y
su desarrollo

Katz
(1955, 1956, 1960 y 1974)
Se engloban en las
habilidades conceptuales

Orientacion al cliente
Satisfacer al cliente

Katz
(1955, 1956, 1960 y 1974)
Lo llamé habilidades
técnicas

Gestion de recursos
Utilizar recursos

Katz
(1955, 1956, 1960 y 1974)
Lo llamé habilidades
humanas del gerente

Negociacion
Acuerdos satisfactorios

Katz
(1955, 1956, 1960 y 1974)
Lo llamé habilidades
intergrupales

Networking
Red de relaciones con
personas claves dentro y
fuera de la organizacién

INTERPERSONALES
INTRATEGICAS
Desarrollo de las capacidades de
colaboracién y funciones en el
trabajo

TEORIAS DE ESTILOS DE LIDERAZGO
Contingencia
Fiedler
(1969, 1972, 1979, 1996 y 1998)

Rejilla gerencial
Blake y Mouton
(1982a, 1982b y 1969)

Modelo Situacional Hersey y
Blanchard (1971, 1979, 1982ay
1982b)

Woodford
(1982, 1998 y 2001)

Comunicacion

Likert
(1961, 1967 y 1986) Hersey
y Blanchard
Gestién de conflictos (1971, 1979, 1982a, 1982b
y 1998)
Graen
(2006a y 2006b)
Adler, Gowing et al. (2008)
Carisma
Delegacion
Coaching

Trabajo en equipo
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Cuadro 18 Comparativa de competencias de liderazgo personales. Fuente: Elaboracién propia a
partir de Carona y Rey (2008), Cardona y Garcia Lombardia (2009) y Cardona y Wilkinson (2009)
y otros

PERSONALES

Desarrollar confianza e identificacion de los colaboradores con la misién de la empresa

Teoria relacionada

(1982, 1998 y 2001)

Lo abordé en el
comportamiento
del lider con el
“ambiente”

con las Tipo de competencia Concepto relacionado en lo especifico
competencias personal con cada tipo de competencia
personales

PROACTIVIDAD

Kirkpatrick (1991)

lo llamé energia

Manz
EXTERNAS (1987, 1980, 1986 y 1991)
Respuesta personal a Lo llamé cambio organizacional
estimulos externos Iniciativa
Manz Kirkpatrick (1991) también lo maneja
(1987, 1980, 1986 y 1991) lo Optimismo
llamé un liderazgo Ambicién
participativo, visionario y Kirkpatrick (1991) lo llamé logro
transaccional GESTION PERSONAL

Kirkpatrick (1991) lo llamé

Implementacién

Gestion del tiempo
Gestion de la informacién
Woodford Gestion del estrés

INTERNAS
Aspectos internos

MEJORA PERSONAL

Autocritica
Manz
(1980, 1986, 1987 y 1991)
Lo llamé autocritica y auto-direccion

Autoconocimiento
Manz
(1980, 1986, 1987 y 1991)
Lo llamé autoconocimiento

y
autoliderazgo

Aprendizaje
Manz
(1980, 1986, 1987 y 1991)
Lo llamé aprendizaje y autoinformacién

AUTOGOBIERNO

Toma de decisiones
Vroom y Yetton
(Jago y Vroom, 1980y 1985) lo
abordaron a profundidad

Autocontrol

Equilibrio emocional

Integridad
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Capitulo 4 Propuesta de un modelo integrador para el
analisis de las competencias directivas del liderazgo y el
modelo de excelencia EFQM 2010 en el sector turistico
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4.2 El concepto de liderazgo en los diferentes modelos de calidad
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4.4 Organizacion competente en el contexto de la calidad
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por competencias

4.6 Modelo integrador para el analisis de las competencias directivas
del liderazgo y modelo EFQM 2010 e hipétesis de investigacion
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Capitulo 4 Propuesta de un modelo integrador para el
analisis de las competencias directivas del liderazgo y el
modelo de excelencia EFQM 2010 en el sector turistico

4.1 Objetivos y contenidos del capitulo
Se ha dicho con frecuencia que el liderazgo es importante para la calidad, pero al

parecer esta relacion entre el liderazgo y la calidad ha sido poco estudiada
cientificamente. Por este motivo, el objetivo del capitulo es presentar antecedentes
sobre el tema y ademas se propone un modelo integrador del andlisis de las
competencias directivas del liderazgo y el modelo EFQM 2010 en sus criterios de

liderazgo y resultados claves en el sector turistico.

En este trabajo se presentaron como antecedentes en el capitulo 2, las
caracteristicas de diferentes modelos, programas o sistemas de calidad, asi como
aplicaciones en estudios empiricos o cientificos de los mismos. Es importante sefialar
que se hizo énfasis en las diferentes posturas de cada modelo para el liderazgo por ser el
objeto de estudio. Derivado del analisis parece que el modelo de excelencia EFQM 2010

favorece el liderazgo.

Adicionalmente en el capitulo 3 se presentd un analisis detallado del estudio de
liderazgo con definiciones, tipos que facilitan la calidad y la propuesta de dos enfoques
que incluye el liderazgo por competencias de Pablo Cardona y que se utilizdé para la
presente investigacion. Se infiere que el modelo de Cardona impulsa la calidad o la

gestion de la calidad total (GCT).

A lo largo del presente capitulo se despliega una comparativa del concepto de
liderazgo en los diferentes modelos de calidad, primero en lo general de sus definiciones
y después en lo especifico comparando cada uno de los cinco subcriterios del criterio de
liderazgo del EFQM con su equivalente en otros modelos o programas. Después se
muestran antecedentes de la relacién entre el liderazgo y la calidad con estudios o

investigaciones que han abordado el tema.

Casi para finalizar la relacién conceptual entre el modelo de excelencia EFQM
2010 y el liderazgo por competencias de Cardona se analiza al pormenor. Primero en lo
general de los modelos y después especificamente comparando los subcriterios del
criterio de liderazgo del EFQM vy algunas similitudes que se presentan con las
competencias de liderazgo de Pablo Cardona. Resultante de esos anadlisis se encuentra

que al parecer ambos modelos se relacionan y complementan al menos en la teoria.
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Finalmente como parte central del capitulo se presenta la propuesta del modelo
integrador de las competencias directivas del liderazgo y del modelo EFQM en sus
criterios de liderazgo y resultados clave. El capitulo contiene un analisis minucioso de las
hipdtesis presentadas que en el préximo capitulo seran analizadas estadisticamente

para su comprobacion o rechazo.

4.2 El concepto de liderazgo en los diferentes modelos de calidad
Para tener un enfoque global sobre qué se busca en términos del liderazgo en los

modelos o sistemas de calidad es importante hacer un concentrado de la informacién

presentada anteriormente.

Con la finalidad de establecer la relacidon con las competencias directivas del
liderazgo que pueden facilitar o impulsar la calidad, primeramente se presenta un
resumen de como aborda el tema del liderazgo cada modelo o sistema de calidad. A

continuacion se describen:

o En el modelo EFQM 2010 se busca delimitar el futuro y ser un rol modelo para
el lider, con caracteristicas como: ser inspirador, ético, flexible, anticipador y planeador
para asegurar el éxito y lo describe detalladamente a través de sus subcriterios y temas.

o El modelo ISO 9001 maneja Unicamente un principio regulador, buscando la
unidad del propdsito, la orientacién de la organizaciéon, el mantenimiento del ambiente
en el que las personas se vinculan a las metas organizacionales. Después ya no menciona
caracteristicas se orienta a lo técnico de su sistema de gestion de la calidad (manual y
procedimientos).

o Para el programa Baldrige, el liderazgo debe ser tanto formal como informal,
incluyendo la toma de decisiones, reforzamiento de valores, ética, direccién y
expectativas y busca respetar las capacidades de los integrantes de la organizacién y
tener altas expectativas. Igual debe desarrollar la visidn y valores de la organizacion y
promover la iniciativa, retroalimentacion, autoevaluacién y mejora.

o En el modelo mexicano el liderazgo es estratégico y debe tener capacidad para
identificar oportunidades, analizar el entorno y generar ventajas competitivas. Lo
maneja en las dos fases de reflexion estratégica y ejecucion.

o El modelo iberoamericano establece que el lider debe ser promotor del éxito a
largo plazo mediante comportamientos y acciones y una eficaz ejecucion de la politica y

estrategia.
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Como puede verse en las cinco propuestas, el concepto de “vision” aparece
constante con diferentes nombres. El término es parte importante de los conceptos de
liderazgo al igual que la planeacién. Es una perspectiva parecida a la propuesta del
enfoque relacional de liderazgo (Cardona y otros) que abarca el aspecto motivador o

inspirador y una parte mas practica de competencias.

Primero hay que resaltar que desde finales de los noventas se ha relacionado a
la calidad total con un liderazgo o autoridad mas carismatico (McCabe, Rooke y
Seymour, 1997). Recordemos que el liderazgo se ha estudiado desde un enfoque
relacional porque entrelaza dos aspectos que son la motivacién, carisma e influencia del
lider y las competencias directivas o de personalidad. Primero, en cuanto a la motivacidn
es la relacién entre lider y el subordinado que incluye aspectos como son los procesos,
motivos, valores, necesidades, expectativas o factores de ambas partes. Estos tipos de
liderazgo se han llamado transaccional, carismatico, transformador, visionario, etc. En
segundo término en relacién a las competencias como componentes o habilidades del
lider que incluye la propuesta de dos enfoques (Cardona y Garcia Lombardia, 2009).
Como ya se vi6 en el capitulo 3, este liderazgo incluye una parte “visionaria” y otra mas

de “planeacién”.

4.2.1 Comparativa detallada del liderazgo en los modelos de calidad
Es importante conocer qué requerimientos de liderazgo necesitan o como analizan éste

criterio los modelos o sistemas de calidad. A continuacién se presentan cinco cuadros de
andlisis comparativos de los tres modelos y el programa de calidad que ya fueron
analizados en el capitulo 2: el Modelo EFQM de Excelencia 2010, el Programa de Calidad
Nacional Baldrige, el Modelo Nacional para la Competitividad de México y el Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la Gestidn. El objetivo es comparar cémo abordan el
tema de liderazgo por lo que se presentan los temas, subtemas o criterios o preguntas
de autoevaluacidn, buscando encontrar las semejanzas, si es que las hay. Es importante
sefialar que Sistema ISO 9001 no se considera pues si bien da importancia al factor

direccién o liderazgo; su enfoque es mucho mas técnico.

En el cuadro 19 se presenta una comparativa en las definiciones de calidad que
presentan los diferentes modelos. Para el analisis del liderazgo en los diferentes
modelos se parte del criterio de liderazgo del EFQM 2010 que tiene como ya se han

mencionado cinco subcriterios. Este cuadro muestra la definicion del concepto de
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liderazgo que cada modelo brinda si lo tiene, asi como el titulo que cada modelo o

programa maneja y llama criterio, categoria, impulsor de valor o proceso facilitador.

Cuadro 19 Comparacion de las definiciones de calidad y liderazgo en los modelos. Fuente:
elaboracidén propia a partir de EFQM (2010d), BNQP (2009), MNC (2010) y Fundibeq (2005a)

Modelo EFQM de
Excelencia 2010

Programa de
Calidad Nacional
Baldrige

Modelo Nacional para la
Competitividad 2010 (México)

Modelo
Iberoamericano de
Excelenciaen la

hacerlo que pase,
en donde el lider

confianza en todo el
tiempo. Ellos son

altos lideres y sus
decisiones guian vy

gobierno  de la
organizaciéon y como

competitivas se caracterizan por su
integridad y su capacidad para

para generar ventajas competitivas
dificiles de imitar.

Gestion
Competitividad
Promueve principios que contribuyen
a dar forma a una cultura de alto
Excelencia desempefio, elementos que
Las organizaciones caracterizan el pensamiento y la Calidad
excelentes logran y acciéon de las organizaciones mas
. . . Grado en que un
mantienen niveles admiradas y respetadas por sus .
o . . conjunto de
de desempefio | No disponible. resultados. L
. N " caracteristicas
superiores que Calidad de la Operacién .
L P inherentes cumple con
cumplen o exceden La administracion de las -
R L " los requisitos.
las expectativas de organizaciones  competitivas  se
todas las partes sustenta en procesos de calidad,
interesadas estructurados y confiables que
facilitan la toma de decisiones
basada en hechos para impulsar el
logro de las estrategias.
Criterio 1 Categoria 1 Impulsor de valor Proceso facilitador
. Liderazgo estilo de
Liderazgo esti()ng v
El modelo EFQM f\naliza como se
2010 lo define como | Liderazgo Liderazgo Estratégico
L R . - desarrollan y se ponen
delimitar el futuroy | Examina como los | Los lideres de las organizaciones .
en practica la cultura y

los valores necesarios

. R . " . ara el éxito a largo

tiene un rol modelo | mantienen a su | identificar oportunidades, entender plazo medianie

por sus valores y | organizacion. los retos del entorno y establecer gdecdados

ética e inspirador de | También examina el | estrategias y propuestas de valor .
comportamientos y

acciones de todos los

lideres. Estudia cémo se
desarrolla y se pone en
practica la estructura
de la organizacidn, el

flexibles, la organizacion
permitiendo a la | enfrenta sus
organizacion responsabilidades

Alta direccion
Se refiere al equipo directivo de la

anticipacion y | éticas, legales y con | organizacidn, integrado por el
L . N . marco de los procesos y
reacciéon a tiempo | la comunicad. director general y aquellas personas . -
; su sistema de gestion,
para asegurar el que le reportan directamente.

necesario para la eficaz
ejecucion de la politica
y la estrategia.

éxito en curso de la
organizacion.

De la informacién planteada se desprende que el modelo EFQM define un perfil
mas visionario y hasta carismatico del lider con una situaciéon ideal muy similar a la
postura que tiene el modelo mexicano. El modelo europeo lo aborda desde una
perspectiva de la conducta mientras que el modelo mexicano es mas orientado a los
procesos. Por otra parte, el programa Baldrige es Unicamente descriptivo y analitico,
modelo

mucho mas pragmatico, pero sin describir un perfil determinado. El

iberoamericano es parecido al programa Baldrige buscando describir los

comportamientos del lider aunque con un enfoque mas visionario y es orientado a

cumplir ciertas caracteristicas.
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En seguida se van comparando de acuerdo a los cinco subcriterios del EFQM
2010 del criterio de liderazgo (1a, 1b, 1c, 1d y 1e) y los diferentes apartados de liderazgo
(temas, criterios, etc.) de los modelos mencionados. Después se realiza un analisis
comparativo entre los subtemas de los subcriterios de liderazgo del EFQM 2010 y los
subsecuentes temas o subcriterios de otros modelos. Este andlisis se presenta en cinco
cuadros diferentes (20, 21, 22, 23 y 24). La comparativa es pues pormenorizada usando
todos los niveles de los modelos. El objetivo es identificar las analogias, pero también las

diferencias al abordar el tema de liderazgo.

El primer subcriterio de liderazgo (1a) del EFQM 2010 es el desarrollo de la
misidn, valores y éticas y se muestra en el cuadro 20. Analiza su relacién con el tema de
liderazgo de alto rango (Baldrige), el impulsor de valor de reflexion estratégica (modelo
mexicano) y el proceso facilitador de la politica y estrategia (modelo iberoamericano)

mostrando ciertas coincidencias.

El cuadro 21 es el subcriterio de monitoreo y mejoramiento del EFQM 2010 (1b)
para los modelos mexicanos e iberoamericanos nuevamente encuentra ciertas
similitudes en sus subcriterios, el primero con un enfoque mas planeador y el segundo
en un enfoque mas ejecutor. Mientras que el programa Baldrige lo aborda desde la

perspectiva diferente de la sustentabilidad y la ética.

El cuadro 22 es el subcriterio de partes interesadas externas del EFQM 2010 (1c)
y su comparativa y marca ya una diferencia notable con el programa Baldrige y el
mexicano que no lo abordan en sus apartados de liderazgo. El Unico que si lo aborda

para el lider es el modelo iberoamericano.
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Cuadro 20 Comparacion del subcriterio de mision del EFQM con los criterios del Programa
Baldrige y de los modelos mexicano e iberoamericano. Fuente: elaboracién propia a partir de
EFQM (2010d), BNQP (2009), MNC (2010) y Fundibeq (2005a)

Modelo EFQM de Excelencia

Programa de Calidad

Modelo Nacional para la
Competitividad 2010

Modelo
Iberoamericano de

Subcriterio 1a
Desarrollan la misién, visién,
valores y éticas y actian como
un modelo rol.

acciones de sus lideres
de alto rango guian y

mantienen a su
organizacion.
éComo los lideres de

alto rango se comunican
con su fuerza laboral e
impulsan su alto
desempefio?

2.1.1 Liderazgo.

e Rumbo o evolucién
de la ejecucion.

e Para avanzar hacia el
rumbo establecido.

e Para desarrollar las
capacidades clave de la
organizacion requeridas
por el rumbo
establecido.

2010 Nacional Baldrige . Excelencia en la
(México) L.
Gestion
Segundo Criterio
L. . POLITICA Y
2.Reflexidn estratégica
Tema: Liderazgo de alto | 2.1 Definicién del rumbo EST':ATEGIA (100
rango o evolucion de la | PU" .os)
; . L. Analiza como la
Describa como las | ejecucion.

organizacion
desarrolla su Mision
y su Visidn y las pone
en practica a través
de una clara
Estrategia orientada
hacia los distintos
agentes y personas
con quien interactua
y estd apoyada con
programas
adecuados.

Subtemas 1a

-Establecen y realizan una clara
comunicacion y  enfoque
estratégico; unen a  sus
personas en compartir y lograr
los objetivos y propdsitos
principales.
-Aseguran el futuro de la
organizacion  definiendo vy
comunicando un  propdsito
principal que provee las bases
para su visién general, valores,
éticas y comportamiento
corporativo.

- Es lider en los valores de la
organizacién y es modelo para
la integridad, responsabilidad
social y comportamiento ético,

tanto interna como
externamente.
-Fomentan el desarrollo

organizacional a través del
comportamiento de valores,
responsabilidad, ética y una
cultura de confianza vy
apertura.

-Aseguran a su gente actos con
integridad y adoptan los
estandares mas altos de su
comportamiento.

-Desarrollan una cultura de
liderazgo compartido para la
organizacion, revisan la
efectividad del liderazgo del
personal.

Subtema a. Visién,
Valores y Mision
algunas preguntas como
las siguientes:

éComo los lideres de
alto rango, establecen la
vision y valores
organizacionales? o
écémo la despliegan al
resto de la
organizacion?, écon los
proveedores o clientes?
etc.

Subtema b.
Comunicaciéon y
desempeiio

organizacional

éCémo el lider de alto
rango se comunica y
engancha con toda la
fuerza laboral? o écomo
establecen
comunicacion de dos
vias en toda la
organizaciéon? o ¢como
mide el resultado de la
organizacion el lider?
etc.

2.1  Definicion  del
rumbo o evolucién de la
organizacion

2.1.1 Liderazgo

Rumbo o evolucién de
la organizacion:

e ¢Qué informacion
interna y externa
requiere el grupo
directivo para definir el
rumbo de la
organizacion?

e (Cudles son los
principales retos que
enfrenta la organizacion
desde la perspectiva del
grupo directivo?

e (Qué criterios se
utilizan para definir las
prioridades de la
organizacion y cudles
son?

o ¢Cudles son y como se
definen las estrategias
de la organizacién?

. éQué ventajas
competitivas generan las
estrategias planteadas?

Subcriterios

2a. La Politica y
Estrategia estd
basada en las

necesidades

presentes y futuras y
en las expectativas
de los grupos de
interés involucrados,

orientdndose  hacia
el mercado.

2b. La Politica y
Estrategia estd
basada en
informacion

obtenida por
mediciones del
cumplimiento y por
actividades

relacionadas con la
investigacion 'y la

creatividad.

2c. Lla Politica vy
Estrategia se
desarrolla, evalua,
revisa y mejora.

2d. Como se

comunica la Politica
y la Estrategia.
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Cuadro 21 Comparacion del subcriterio de monitoreo del EFQM con los criterios del Programa
Baldrige y de los modelos mexicano e iberoamericano. Fuente: elaboracion propia a partir de
EFQM (2010d), BNQP (2009), MNC (2010) y Fundibeq (2005a)

Modelo EFQM de Excelencia 2010

Programa de Calidad

Nacional Baldrige

Modelo Nacional
Competitividad
2010 (México)

Modelo Iberoamericano
de Excelencia en la
Gestion

Subcriterio 1b

Definen, monitorean, revisan y
dirigen el mejoramiento del
sistema gerencial de la

organizacion y su desempeiio.

En la categoria de
liderazgo lo ve desde un
punto de vista mas
sustentable.
Responsabilidades de
gobierno y  sociales.
¢Como gobiernas y
cumples tus
responsabilidades
sociales?

Lo aborda en la categoria
de Gestion del Proceso
Como tu organizacidén
disefia los sistemas de

trabajo y como disefia y
mejora los procesos claves
para implementar esos
sistemas de trabajo para
lograr el valor de cliente y
éxito  organizacional y
sustentabilidad. Asi como
la disposicion para las
emergencias.

En la categoria de
liderazgo el enfoque es
diferente ver abajo.

Para avanzar
hacia el rumbo
establecido:

Como respuesta a
los retos
planteados,

écomo se lleva a
cabo la definicion

del propdsito,
visién, cultura y
objetivos

organizacionales,
y cudles son
éstos?

e ¢Cuales son las
caracteristicas de
la cultura
organizacional
requerida para
responder a las
estrategias
planteadas?

e ¢(Como se
definen y cudles

son las
capacidades clave
de la

organizacion?

Subcriterio 1c
La estructura de la

organizacién estd
desarrollada para
sustentar la eficaz vy

eficiente aplicacion de la
politica y la estrategia, en
armonia con los valores y
la cultura de la misma.
Subcriterio 1d

Los procesos se gestionan
y se mejoran
sistemdticamente.

Subtemas 1b

-Usan un conjunto balanceado de
resultados para revisar su progreso,
proveyendo la lista de prioridades
de corto y largo plazo para las
partes interesadas claves, con
relaciones de “causas y efectos”
claramente definidas.

-Desarrollan y mejoran el sistema
de gestion de la organizacion,
incluyendo la  evaluacién  del
conjunto de resultados para
mejorar el futuro desempefio y

proveer beneficios sustentables
para las partes interesadas.
-Basan las decisiones en

informacién confiable en cuanto a
los hechos y el uso de todo el
conocimiento disponible para
interpretar el desempefio presente
y futuro de los procesos relevantes.
-Es transparente y responsable para
las partes interesadas y la sociedad
en conjunto por su desempefio y
por apoyar activamente el deseo
de ir mas alld del cumplimiento
regulatorio.

-Desarrollan altos niveles de
confianza de las partes interesadas
a través del aseguramiento de que
los riesgos son identificados vy
apropiadamente manejados dentro
de todos los procesos.
-Comprenden y desarrollan las
capacidades  ocultas  de la
organizacion.

Dos temas en
Responsabilidades de
gobierno y sociales

a. Gobierno
organizacional

¢Cémo la organizacién
revisa y logra aspectos
claves como los siguientes
en su sistema de
gobierno?
Responsabilidad de las
acciones de gestion, fiscal,
transparencia, auditorias
externas e internas,
proteccion de los intereses
de las partes interesadas,
etc.

b. Comportamiento
legal y ético.

c. Responsabilidades
sociales y apoyo a
comunidades claves.

Dos temas Gestion del

Proceso

a. Sistemas de trabajo.

b. Procesos de trabajo.

Para desarrollar
las capacidades
clave de la
organizacion
requeridas por el
rumbo
establecido:

e ¢(Cuadles son los
recursos que se
requiere

capitalizar  para
desarrollar las
capacidades clave
de la
organizacion?

e (Como se
alinea la

organizacion para
avanzar hacia el
rumbo
establecido?

1cincluye

-Disefiar y cambiar la
estructura de la
organizacion con el fin de
poner en practica la
politica y la estrategia de
un modo eficiente y

eficaz. Y con el fin de
estimular la mejora de la
innovacién y la
creatividad;

Otros.

1d incluye

-Establecer el sistema a
utilizar para el disefio, la
gestion la medida y la
mejora de los procesos,
orientados a aumentar el

valor percibido por
clientes y partes
interesadas.

-Aplicar en la gestion de
procesos estandares de
sistemas, como el ISO
9000, sistemas
medioambientales,
sistemas de salud,
seguridad y de
responsabilidad social.
Otros.
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Cuadro 22 Comparacion del subcriterio de las partes interesadas del EFQM con los criterios del
Programa Baldrige y de los modelos mexicano e iberoamericano. Fuente: elaboracion propia a
partir de EFQM (2010d), BNQP (2009), MNC (2010) y Fundibeq (2005a)

Modelo EFQM de

Programa de Calidad

Modelo Nacional para

Modelo Iberoamericano de

Subcriterio 1c

Se relaciona con las
partes interesadas
externos.

Unicamente en la
categoria de clientes
écémo se engancha a
los clientes para servir
a sus necesidades vy
construir relaciones?

liderazgo y en el
impulsor  de  valor
clientes es mas
enfocado al producto.

Excelencia 2010 Nacional Baldrige la Competlltl\.ndad 2010 Excelencia en la Gestion
(México)
No lo aborda en Schr,lte"O b P
liderazeo v lo aborda Los lideres estan implicados con
8oy No lo aborda en personas de la propia

organizacion o de fuera de la
misma, para promover vy
desarrollar las necesidades y
expectativas de los grupos de
interés involucrados en la
organizacion.

Subtemas 1c

-Conocen quiénes son
sus diferentes grupos de
partes interesadas
externas y desarrollan los
acercamientos para
entender, anticipar y
responder a sus
diferentes necesidades y
expectativas.

-Establecen
acercamientos para unir
socios, clientes y

sociedades en generar
ideas e innovacion.

-Usan la innovacién para
resaltar su reputacion
organizacional, su
imagen y atraer nuevos
clientes, socios y
talentos.

-Identifican  sociedades
estratégicas y
operacionales basadas en
las necesidades
organizacionales y
estratégicas, de acuerdo
a las fortalezas vy
capacidades
complementarias.
-Aseguran la
transparencia para el
reporte a las partes
interesadas, incluyendo
cuerpos de gobierno
apropiados en linea con
sus expectativas.

Temas:

a. Ofrecimiento del
producto y apoyo al
cliente.

b.  Construir una
cultura del cliente.

1b incluye

-Conocer, comprender y
responder a las necesidades de
los distintos grupos de interés.
-Establecer actividades colectivas
de mejora y participar en las
mismas.

-Promover y apoyar la Excelencia
Empresarial  fuera de la
organizacion.

-Sensibilizar a los colaboradores,

proveedores y otras partes
interesadas en las cuestiones
relativas a la responsabilidad

ambiental.

-Desarrollar redes de contactos y
de colaboracién entre todas las
partes interesadas.

-Reconocer oportunamente y de
modo apropiado a individuos y
equipos de todos los niveles
dentro de la organizaciéon y a
individuos y equipos fuera de la
organizacién (por  ejemplo:
clientes, proveedores, etc).

El subcriterio de cultura de excelencia del EFQM 2010 (1d) se encuentra en el
modelo mexicano y el iberoamericano descrito casi en el mismo detalle que en el
europeo. Por otra parte el programa Baldrige no lo aborda de forma directa, ver cuadro

23.
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Cuadro 23 Comparacion del subcriterio de cultura de excelencia del EFQM con los criterios del
Programa Baldrige y de los modelos mexicano e iberoamericano. Fuente: elaboracion propia a
partir de EFQM (2010d), BNQP (2009), MNC (2010) y Fundibeq (2005a)

Programa
de " L Modelo
Modelo EFQM de ) Modelo Nacional para la Competitividad 2010 .
. Calidad s Iberoamericano de
Excelencia 2010 . (México) N .
Nacional Excelencia en la Gestién
Baldrige
3. Ejecucion
Subcriterio 1d No 1o | 3t Liderazgo Subcriterio 1a
Refuerzan una e Rol del lider en la ejecucion de la estrategia. Los lideres demuestran
aborda ) o
cultura de de e Para desarrollar las bases de la cultura requerida | visiblemente su
excelencia con la manera por el rumbo establecido. compromiso con una
organizacion  de directa ® Para asegurar las competencias del grupo directivo. | cultura de excelencia
las personas. ’ ® Para evaluar el desempefio de la organizacion. empresarial.
o Andlisis del desempefio.
Rol del lider en la ejecucidn de la estrategia
Para asegurar la ejecucion de la estrategia, ¢como se .
1aincluye

Subtemas 1d
-Inspiran a las
personas a crear
una cultura de
envolvimiento,
identidad, dar
poder al empleado
(empowerment),
desarrollo
empresarial,
mejoramiento  y
responsabilidad en
todos los niveles.
-Promueven una
cultura que apoya
la generacion vy
desarrollo de
nuevas ideas y
formas de pensar
para impulsar la
innovaciéon y el
desarrollo
organizacional.
-Aseguran que las
personas puedan
contribuir para su
éxito personal y el
de la organizacion
al utilizar todo su
potencial en un
espiritu de
verdadera
sociedad.
-Promueven e
impulsan
oportunidades
iguales y la
diversidad.

involucran personalmente los lideres con el personal,
los clientes, asociados y comunidad?, ¢Cémo
participan los lideres en la motivacion vy
reconocimiento de su personal? Entre otros.

Para desarrollar las bases de la cultura requerida
por el rumbo establecido
Para responder al proposito, la vision y objetivos
organizacionales, écdmo se involucra y participa el
personal en la definicidn de los valores requeridos?
e (Cudles son y como se describen, comunican,
refuerzan e integran los valores a las politicas de la
organizacion?
e ¢De qué forma el grupo directivo estimula un clima
organizacional en el que las conductas reflejen la
aplicacion de los valores?
e iComo se reflejan los valores en el cddigo de
conducta que rige la toma de decisiones en la
organizacion y refuerza la cultura de rendiciéon de
cuentas?

Para asegurar las
directivo:
e (Cudles son las competencias del grupo directivo
para responder a los retos de la estrategia y su
ejecucion?
* Para desempediar el rol de liderazgo, écudles son las
principales brechas respecto a las competencias del
grupo directivo? y ¢Cudles son las prioridades de
desarrollo?

Para evaluar el desempefio de la organizacion
e (Como se traduce el propdsito, la visién y los
objetivos prioritarios en indicadores clave de
desempefio para el corto y el largo plazo? y ¢Cudles
son los indicadores clave de desempefio?
e Con base a los indicadores clave de desempefio,
équé mecanismos se han establecido para evaluar el
desempefio organizacional? Entre otros.

Andlisis del desempefio
e iCudl es la posicién competitiva de la organizacién
en los ultimos tres afios, considerando la evolucién de
los mercados, la industria, la tecnologia vy las
expectativas de los diferentes grupos de interés?
Entre otros.

competencias del grupo

-Desarrollar el papel de
la organizacién, con

claros valores y
expectativas.
-Estimular el

comportamiento  ético
de los colaboradores de
la organizacion
presentando los
compromisos éticos.

-Prever las  futuras
exigencias de liderazgo

y actuar sobre las
mismas.

-Hacerse accesibles,
prestando  oidos al
personal de la
organizacion y dando
respuestas.

-Estimular la innovacién
y la creatividad.

-Apoyar las actividades
que busquen la
emulacion de los
mejores, etc.

-Definir prioridades y
asignar recursos para
las  actividades de
indagacioén, innovacion
y mejora.

-Alentar al personal y
facilitar su participacion
en  actividades  de

mejora.

-Fomentar el uso de
practicas sostenibles
dentro de la

organizacion enfocada a
reducir el impacto
ambiental.
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El cuadro 24 presenta lo que se considera la principal diferencia entre los cuatro

modelos que es el subcriterio de liderazgo de flexibilidad y el manejo efectivo del

cambio (1le). Este no se presenta en el aspecto de liderazgo de ninguno de los dos

modelos y el programa analizados.

Cuadro 24 Comparacion del subcriterio de manejo del cambio del EFQM con los criterios del
Programa Baldrige y de los modelos mexicano e iberoamericano. Fuente: elaboracion propia a
partir de EFQM (2010d), BNQP (2009), MNC (2010) y Fundibeq (2005a)

Programa Modelo
. de Calidad Modelo Nacional para la Competitividad | Iberoamericano
Modelo EFQM de Excelencia 2010 Nacional 2010 (México) de Excelencia
Baldrige en la Gestion
No lo aborda de manera directa.
Hace una breve mencién en el rol del
lider en la ejecucion de la estrategia:
Subcriterio 1le Para evaluar el desempefio de la
. B No lo aborda s
Garantiza que la organizacion es organizacion No lo aborda de
Ny . N de manera Y . ) )
flexible y maneja el cambio directa e (Como se diagnostica el grado de | manera directa.
efectivamente. : avance en los cambios requeridos para la
implementacion de  una  cultura
organizacional que responda a los retos
que plantea el rumbo estratégico?
Subtemas 1e
-Comprenden los conductores

externos e internos del cambio
organizacional.

-Demuestran su habilidad para
hacer decisiones trascendentes y
en tiempo, basadas en la
informacion disponible,
experiencia previa y consideracion
del impacto de sus decisiones.
-Son flexibles, revisan, adaptan y
realinean la direccion de la
organizacion cuando es necesario
inspiran confianza.

-Involucran y buscan el
compromiso de todos las partes
interesadas relevantes por sus
contribuciones para el éxito
sustentable de la organizacion y
cualquier cambio necesario para
asegurar este éxito.

-Demuestran su habilidad para
mantener ventajas sustentables a
través de su habilidad para
aprender y responder
rapidamente con las nuevas
formas de trabajar.

-Asignan recursos para proveer a
las necesidades de largo plazo en
lugar de sélo utilidades de corto
plazo donde es relevante para
llegar a ser y seguir siendo
competitivo.
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4.3 Relacion entre el liderazgo y la calidad.
Una vez que se han presentado los conceptos de liderazgo en los modelos de calidad y

dado que el objeto de esta investigacion es indagar sobre la relacién entre las
competencias directivas de liderazgo y la calidad a través de modelos o sistemas de

calidad total, ahora es necesario conocer que antecedentes hay sobre esta relacion.

Mucho se ha escrito, pero se ha investigado menos de la relacién entre las
competencias directivas o el liderazgo y la calidad. Es importante estar al tanto de la
literatura sobre el tema, pues se ha supuesto casi siempre sin referencias cientificas que
ciertos tipos de liderazgo o competencias directivas favorecian la gestion de la calidad. A

continuacién se presentan algunos estudios empiricos que han abordado ese tema.

Escrig-Tena, et al. (2001) estudiaron los efectos de algunos recursos de la calidad
total y de ventajas competitivas sustentables con el desempefio desde un punto de vista
“basado en los recursos”. Para ellos un sistema de calidad total genera una riqueza
distintiva de competencias que promueve un eficaz y eficiente desarrollo de las
actividades de una organizacion. Ellos lo analizaron en los resultados financieros de las
organizaciones donde encontraron evidencia a favor de un mejor desempeiio

organizacional.

Posteriormente, Escrig-Tena y Bou-Llusar (2005) propusieron un modelo de
competencias organizacionales llamado “perspectiva basada en competencias” (PBC)
que introduce ciertas competencias que requieren las organizaciones para proyectos de
gestion de la calidad. Estas son las “habilidades generales y especificas que una
organizacién posee en el desarrollo de sus recursos y también en sus caracteristicas
cognitivas las cuales son concebidas para el logro de actividades que permiten la
consecucion de ciertos objetivos”. Estos autores identificaron cuatro tipos de
competencias; gerenciales, basadas en las entradas, basadas en la transformacion,

basadas en las salidas; suponiendo que estan asociadas a la calidad total, ver figura 13.

Las competencias de liderazgo del modelo incluyen la capacidad para que los
lideres puedan articular una visién estratégica, comunicar la vision a través de la
organizacién y dar poder a los integrantes de la organizacién para lograr esa vision. Se
habla de que la calidad total es una forma de lograr una visidn compartida en la

organizacién y provee la base para lograr un efectivo liderazgo.
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GERENCIALES
LIDERAZGO
PROMULGAR ELAMBIENTE ORGANIZACIONAL

BASADAS EN LAS SALIDAS
EL SABER COMO DE LOS EMPLEADOS (KNOW HOW)
HABILIDADES DE COOPERACION EXTERNAS

BASADAS EN LA TRANSFORMACION
CREACION DE UNA MENTE COLECTIVA
COMPROMISO ORGANIZACIONAL
MEJORA DEL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
VELOCIDAD Y FLEXIBILIDAD EN EL DISENO DE NUEVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS

BASADOS EN SALIDAS
REPUTACION.

Figura 13 Tipos de competencias gerenciales. Fuente: Escrig-Tena y Bou-Llusar (2005)

Mas adelante relacionaron el liderazgo con la gestion de la calidad,
considerando al primero como punto inicial y primordial para implementar un sistema
de calidad (Roca-Puig et al., 2006). La implantaciéon de un modelo o sistema de gestion
de la calidad necesita de los aspectos técnicos y culturales o sociales. Los primeros se
refieren al enfoque operacional, sistemas, obtencidn de datos y medicidn. Los segundos
al aspecto humano y social en la gerencia de recursos humanos y al cambio cultural u
organizacional. Estos aspectos estan interrelacionados con la percepcién de los clientes
del valor de los productos y los servicios ofrecidos por la organizacidn. Esta percepcion
es la meta basica intermedia que se logra por la gestién de procesos, los recursos
humanos o el liderazgo. Los llamaron facilitadores (liderazgo, gestién del personal y
gestidon de los procesos) y resultados facilitadores (satisfaccion del cliente y resultados
econdmicos. Ambos conforman un modelo tedrico de la gestién de la calidad mas

sistémico y contingente.

Cinco elementos de la propuesta de Escrig y Bou—Llusar coinciden con algunos
criterios de liderazgo del EFQM 2010 (liderazgo, personas, procesos, productos y
servicios, resultados de los clientes y resultados de negocio). Su enfoque es un punto de
vista contingente de la gestidén de la calidad, ver figura 14. La propuesta considera el
involucramiento de los gerentes en estas variables, sobre todo enfocdndose a los

factores de gestion (liderazgo, personas y procesos).

Bou-Llusar y Beltran-Martin (2005) también han estudiado e identificado los

beneficios de un compromiso alto de los recursos humanos en el logro y su efecto en la
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calidad total. Al parecer el éxito de los sistemas o modelos de calidad es mayor cuando
la responsabilidad de la calidad y sus objetivos esta extendida a todos los niveles de la

organizacién, incluyendo a los lideres y a los gestores de recursos humanos.

Efecto suave

Gestion de
las
personas Efecto externo
A 4
m Resultados Resultados
Liderazgo 5 de los » de negocio
) clientes
y X
v
Gestion de
»| los procesos

Efecto duro

Efecto interno

Figura 14 Modelo tedrico de Gestion de la Calidad (GC). Fuente: Roca-Puig et al. (2006)

Akedere (2009) estudié la relacién de la gestion de la calidad, pero en el entorno
de los recursos humanos y los resultados de la organizacién. Especificamente en dos
aspectos; la gestion del conocimiento y la gestidn estratégica con relacion al desempefio
financiero. También consideré satisfaccion del cliente y del empleado y la utilidad. Su
trabajo encontré evidencia a favor de dichos comportamientos en un ambiente de
gestion de la calidad. De hecho, sugirié que los gerentes de recursos humanos tuvieran
elementos para defender y liderear técnicas de calidad total como una estrategia de

negocio.

4.3.1 Relacion entre teorias de liderazgo y/o modelos de calidad
En los noventas Sui Pheng y Foong May (1997) estudiaron la relacién de aspectos como

el poder, la autoridad, la resistencia al cambio, los conflictos y el estilo de liderazgo con
sistemas de calidad, principalmente el ISO 9000. Para la postura de liderazgo utilizaron
la teoria de Blake y Mouton y su relacidon con el desarrollo, la implementacion vy
mantenimiento de sistemas de calidad en la industria de la construccidn. Encontraron
que el estilo de liderazgo del gerente de calidad tiene un papel importante en asegurar
el proceso de documentacién de la calidad. Al parecer el gerente de calidad debe tener

una posicién alta, cualidades de liderazgo, buenas relaciones interpersonales, entender
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las operaciones de la compaiiia, etc. y que no sélo se enfoque en aspectos técnicos.

Yeung, Cheng y Lai (2005) estudiaron esta relacion pero con la teoria contingente.

En otro aspecto, Martin-Castilla (2002) analizé el rol de la ética en el modelo
EFQM vy su criterio de liderazgo y encontraron que no solo este criterio, sino todos
favorecen los valores éticos en el comportamiento del lider. Esto debido a lo que él
llama una de sus principales virtudes, la “naturaleza orientadora y no prescriptiva” del
modelo. Kristensen y Westlund (2004) estudiaron el modelo EFQM vy sus repercusiones
desde los puntos de vista financiero y no financiero y como deben unirse para una

adecuada gestion.

Yeung, Cheng y Lai (2005) expusieron un modelo empirico para la gestion de la
calidad para la industria electrénica. Su propuesta contiene los mddulos de liderazgo,
elementos culturales, sistemas de apoyo operacionales y gestion del proceso. Estos
crean una cadena de efectos en el desempefio organizacional por lo que la llamaron
“contexto dependiente”. Aunque su modelo considera importante el liderazgo; le da

mas importancia a la dependencia.

Fisher, et al. (2005) encontraron desde la perspectiva de Deming que para el
establecimiento de un programa de mejora continua o de gestion de la calidad total se
debe tener un liderazgo visionario, aprendizaje de cooperaciéon y una gestién del

proceso.

Lakshman (2006) presentd su “Teoria de Liderazgo para la Calidad” desde la
perspectiva de que las teorias de liderazgo poco se han enfocado al rol del lider con
respecto a la calidad. Por ello propuso que un conjunto de caracteristicas, valores y
comportamientos sean extraidos de la filosofia de GCT y mejor sean vinculados al
liderazgo. Las caracteristicas, valores y comportamientos tendrdn influencia en los
resultados como la efectividad del lider y el desempefio de la unidad. Este autor lo
analiza desde el aspecto de importantes contribuciones del liderazgo a la calidad total y

hace énfasis en la falta de literatura y estudios empiricos que los relacionen.

Sakthivel y Raju (2006) estudiaron la calidad total y su relacion con el liderazgo
como parte de una investigacion que abarcd otros aspectos. En su propuesta de modelo
de calidad total para la educacién de la ingenieria en la India (TQM 9-C EDEX Model) se
da un papel preponderante y se reconoce la valia del criterio de liderazgo que definieron

como un “compromiso de la alta gerencia y liderazgo” y es el primero de sus nueve
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criterios. Segun estos autores ningun esfuerzo de calidad total en la educacidon puede
lograrse sin un compromiso del liderazgo. Sin embargo, su orientacién es mas
pragmatica y orienta la participacidon del lider a proveer infraestructura, profesorado
calificado, comunicacién eficiente, etc. Ademas debe existir un sistema democratico,
ético y de valores con un ambiente favorable al aprendizaje buscando que el liderazgo

permee a toda la institucién.

Kanji (2008) desarrolld6 un modelo de “liderazgo de excelencia” dada la
importancia del liderazgo hacia la calidad y la excelencia. Este modelo es referencia en
cuanto al tema de la relacién entre el liderazgo y la calidad. Establece que el liderazgo es
el aspecto mds importante en un modelo o sistema de calidad y no sélo “otro aspecto”.
Y al igual que Cardona dice que los lideres “no nacen sino se hacen”. Su estudio de
liderazgo lo aborda en los aspectos de funciones y estilos. También sefiald la
importancia del compromiso del liderazgo hacia las propuestas de calidad e identificé

|u

que el liderazgo que mas lo facilita es el “participativo” sobre todo por sus aportaciones

al establecimiento de la vision de la organizacidn y los demas aspectos que conlleva.

Su modelo sugiere el desarrollo simultaneo de los lideres buscando establecer y
compartir valores, desarrollar y comunicar la vision, definir la misién, seleccionar e

implementar una estrategia y manejar sus aspectos clave, ver figura 15.

Vision
Mision
indice de
V-alor.es excelencia de
organizacionales ' liderazgo
Estrategia
Aspectos
claves

Figura 15 Modelo de excelencia en liderazgo. Fuente: Kanji (2008)

Hai Chin y An Lin Yu (2009) estudiaron la relacion entre el liderazgo
transformador y la calidad encontrando evidencia a favor; mucho mas que para el

liderazgo transaccional para lideres taiwaneses en un sector de alta tecnologia.
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Larsson y Vinberg (2010) han enfatizado el rol del lider en la creacion de
organizaciones exitosas en un estudio orientado a la efectividad, productividad, calidad,
salud y satisfaccién del trabajo. Como parte de los comportamientos que favorecen el
éxito de los lideres y sus organizaciones encontraron que los lideres deben tener una
perspectiva holistica; una infraestructura de comunicacién e informacién; amplia
autoridad y responsabilidad a sus subordinados en cuanto a servicio al cliente;
reconocer la valia de la salud de los empleados; estar visibles para sus empleados tanto
en didlogos informales y formales y realizar analisis de sus practicas de liderazgo.
Recomendaron estudiar mas a detalle la relacion entre el liderazgo y el desempefio de la
calidad. Mayer Bardes y Piccolo (2008) estudiaron esa relacion de satisfaccion del

trabajo pero con un liderazgo de “servicio” encontrando una relacidn positiva.

4.4 Organizacion competente en el contexto de la calidad
La implantacion de un modelo de gestion de la calidad requiere que la organizacion

tenga ciertas caracteristicas que lo faciliten. Basados en su modelo de competencias
directivas, Cardona y Garcia Lombardia (2009, 19: 25) hacen referencia a la necesidad de
crear una organizacion competente (direccion por objetivos y competencias) dejando
atras la organizacidn jerdrquica (direccién por tareas) y la organizacién profesional

(direccién por objetivos).

En la organizacion jerarquica (direccion por tareas) el aspecto rector es el “qué
hay que hacer” y gira alrededor del puesto de trabajo. El subordinado es meramente
“reactivo” recibe y ejecuta 6rdenes, hace sélo lo que el contrato le indica, las personas
se asignan a puestos, tienen estructuras rigidas y jerarquizadas con estrictos sistemas de

control.

Por otra parte, en la organizaciéon profesional (direccion por objetivos), se
comienza a buscar una disminucion de los niveles organizativos, facilitando los procesos
con miras a una “mayor flexibilidad”, impulsando la delegacién o “empowerment” (dar

poder a los empleados), entre otros.

En cambio en la organizacién competente (direccién por competencias) no
existe una subordinacién como anteriormente se manejaba en la organizacidn
jerdrquica. El empleado “conoce los objetivos y entiende el para qué del final de su
trabajo”, tampoco es un profesional “free lance”, en pos de objetivos, si no que es parte
de un equipo con una misidn clara. Es cooperador para la necesidades del grupo y se

asegura que la motivacion del empleado sea extrinseca (salario), intrinseca (desarrollo
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profesional) y trascendente (satisfaccion por contribuir a los objetivos de la empresa).
Ademas, debe cubrir cubrir necesidades de acuerdo a lo especifico de cada momento, es

mas completo, el desempeiio del empleado es mas completo ver figura 16.

Es importante recalcar que esta postura de cambiar una “orientacién jerarquica”
o “por objetivos” a una “competente” es un proceso que puede acoplarse con cualquier
modelo o sistema de calidad que se quiera implementar en una organizacién. Sobre

todo por el cambio organizacional que implica la implantacién de los mismos.

Desarrollo

Direccion por
COMPETENCIAS
Coaching

Maximo Cooperativa

Mei del Motivacién extrinseca,
ejoradela intrfi

e Talento independiente (RIS
organizacion % & trascendente

Figura 16 Organizacion competente. Fuente: Cardona y Garcia Lombardia (2009:25)

Este modelo de organizacion competente de Cardona y Lombardia (2009) es
compatible y similar a la propuesta del modelo EFQM de excelencia 2010. Como puede
verse en las figuras 16 y 17 donde los tonos semejantes muestran similitudes en los

modelos EFQM vy el de direccién por competencias.

Agentes Resultados
Personas Resultados de la
0 gente
10% 0%
Procesos,
Liderazgo Productos y Resultados con Resultados
o Sarvi los clientes |
10% ervicios 5 clave
10% 15%
Alianzasy Resultados con
recursos la sociedad
10% 10%

Aprendizaje, creatividad e innovacion
Figura 17 Modelo de excelencia EFQM 2010. Fuente: EFQM (2010d)
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4.5 Relacion entre los modelos de excelencia EFQM 2010 y el de
liderazgo por competencias
Esta investigacion considera que existen indicios de que en lo general los modelos EFQM
2010 y el de organizacidon competente coinciden en ciertos aspectos conceptuales como
ya se menciond anteriormente. Ahora se realizard una comparativa conceptual entre el
criterio de liderazgo del EFQM con las diferentes categorias de competencias directivas
de liderazgo que maneja Cardona. El cuadro 25 presenta las definiciones conceptuales
del criterio de “liderazgo” y la general de “competencias directivas” y las cuatro
categorias de competencias directivas de liderazgo “de negocio”, “interpersonales”,
“personales externas” y “personales internas”.

Cuadro 25 Comparacion entre el criterio 1 liderazgo y las categorias de competencias
directivas. Fuente: elaboracion propia a partir de EFQM (2010d) y Cardona y Garcia Lombardia
(2009)

Modelo de competencias de liderazgo
Competencias directivas del liderazgo.
Comportamientos observables y habituales y conducen al

éxito en una funcién o tarea.
C1 De negocio (estratégicas): vision de negocio, gestion del

Modelo EFQM de Excelencia 2010

Criterio 1 Liderazgo

Analiza la forma en que el equipo directivo
desarrolla y facilita que se alcance la mision y la
vision, desarrolla los valores necesarios para el
éxito a largo plazo, los materializa mediante
acciones y comportamientos adecuados, y se
compromete personalmente en asegurar que el
sistema de gestion de la organizacion se
desarrolla y se pone en practica

recurso, orientacion al cliente, networking y negociacion.
C2 Interpersonales (intratégicas): comunicacion, gestion
de conflictos, delegacion, coaching, trabajo en equipo y
carisma.

C3 Personales externas (proactividad + gestion personal):
la primera incluye iniciativa, optimismo, ambicién y la
segunda, gestion del tiempo, gestion de la informacion y
gestion de stress.

C4 Personales internas (mejora personal + autogobierno+
integridad): la primera incluye autocritica,

autoconocimiento y aprendizaje, la segunda, toma de
decisiones, autocontrol y equilibrio emocional y finalmente
integridad.

Continuando lo anterior encontré que conceptualmente seis de las
competencias especificas de liderazgo que maneja Cardona pudieran incluirse en los
requerimientos de los cinco subcriterios de liderazgo. Por lo que a continuacién se
comparan las definiciones de cada uno de los cinco subcriterios y subtemas del criterio
de liderazgo y la definicién que hace Cardona de las seis competencias directivas de

liderazgo que mas se relacionan.

El cuadro 26 presenta la comparativa entre el primer subcriterio 1a “desarrollo

|II

de mision, vision, valores, ética y modelo rol” y la competencia de “vision de negocio”.
Este aspecto ético del modelo ha sido abordado como una importante aportacién del

modelo (Van Marrewijk y Hardjono, 2003).
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Cuadro 26 Comparacion entre el subcriterio 1a Desarrollo de misidn, vision, valores, éticas y
modelo rol y la competencia vision de negocio. Fuente: elaboracion propia a partir de EFQM
(2010d) y Cardona y Garcia Lombardia (2009)

Subtemas 1a

-Establecen y realizan una clara comunicacién y
enfoque estratégico; unen a sus personas en compartir
y lograr los objetivos y propdsitos principales.
-Aseguran el futuro de la organizaciéon definiendo y
comunicando un proposito principal que provee las

bases para su vision general,
comportamiento corporativo.
- Es lider en los valores de la organizacion y es modelo

valores, éticas y

para la integridad, responsabilidad social y
comportamiento  ético, tanto interna  como
externamente.

-Fomentan el desarrollo organizacional a través del
comportamiento de valores, responsabilidad, ética y
una cultura de confianza y apertura.

-Aseguran a su gente actos con integridad y adoptan

Comportamientos caracteristicos

-Sabe cudles son los objetivos y prioridades de su
organizacion.

-Conoce las tendencias y practicas del mercado
relevantes para su negocio.

-Es consciente del posicionamiento de su empresa en
el sector.

-Conoce los puntos fuertes de su empresa y de la
competencia.

-Analiza el entorno para aprovechar las
oportunidades y detectar los peligros que afectan a su
negocio.

-Se anticipa a la evolucién de los acontecimientos en

los estdndares mas altos de su comportamiento.
-Desarrollan una cultura de liderazgo compartido para
la organizacion, revisan y mejoran la efectividad del
comportamiento de liderazgo del personal.

un horizonte de tres a cinco afios.

Continuando con dicha comparativa en el cuadro 27 ensefian el anélisis entre

subcriterio 1b “direccién del mejoramiento gerencial y desempefio organizacional” y la

competencia de “gestidn de recursos” con analogias de contenido.

Cuadro 27 Comparacion entre el subcriterio 1b Direccion del mejoramiento gerencial y
desempeiio organizacional y la competencia gestion de recursos. Fuente: elaboracion propia a

Subtemas 1b

-Usan un conjunto balanceado de resultados para revisar su
progreso, proveyendo la lista de prioridades de corto y largo plazo
para las partes interesadas clave con relaciones de “causas y
efectos” claramente definidas.

-Desarrollan y mejoran el sistema de gestion de la organizacion,
incluyendo la evaluacién del conjunto de resultados para mejorar el
futuro desempefio y proveer beneficios sustentables para las partes
interesadas.

-Basan las decisiones en informacién confiable en cuanto a los
hechos y el uso de todo el conocimiento disponible para interpretar
el desempefio presente y futuro de los procesos relevantes.

-Es transparente y responsable para las partes interesadas y la
sociedad en conjunto por su desempefio y por apoyar activamente
el deseo de ir mas alla del cumplimiento regulatorio.

-Desarrollan altos niveles de confianza de las partes interesadas a
través del aseguramiento de que los riesgos son identificados y
apropiadamente manejados dentro de todos los procesos.
-Comprenden y desarrollan las capacidades ocultas de la
organizacion.

partir de EFQM (2010d) y Cardona y Garcia Lombardia (2009)

Comportamientos caracteristicos

-Conoce los objetivos y analiza cudl es el
modo mas eficiente de alcanzarlos.

-Evalta el impacto de sus acciones en los
resultados econdmicos de la empresa.
-Tiene en cuenta el coste de oportunidad
de los recursos que compromete.

-Toma decisiones y compromete recursos
teniendo en cuenta su rentabilidad.
-Realiza un seguimiento de la productividad
real de los recursos empleados y controla
las desviaciones.

-Aprovecha y valora todo tipo de recursos:
econdmicos, materiales, tiempo, etc.
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Posteriormente el cuadro 28 presenta la comparacion entre el subcriterio 1c

“partes interesadas externas” y las competencias “orientacion al cliente” y

“networking”; conceptos que son parecidos.

Cuadro 28 Comparacion entre el subcriterio 1c Partes interesadas externas y las competencias
orientacion al cliente y network. Fuente: elaboracién propia a partir de EFQM (2010d) y
Cardona y Garcia Lombardia (2009)

Subtemas 1c
-Identifica a sus diferentes grupos de
partes interesadas  externas vy

Comportamientos caracteristicos de orientacion al cliente
-Emprende acciones para aumentar su base de clientes.
-Responde con prontitud a las demandas y sugerencias de sus clientes.

desarrollan los acercamientos para
entender, anticipar y responder a sus
diferentes necesidades y
expectativas.

-Establecen acercamientos para unir
socios, clientes y sociedades en
generar ideas e innovacion.

-Usan la innovacién, la reputacion
organizacional, su imagen para atraer
nuevos clientes, socios y talentos.
-Identifican sociedades estratégicas y

operacionales basadas en las
necesidades  organizacionales vy
estratégicas, de acuerdo a las

fortalezas y capacidades.
-Aseguran la transparencia para el

-Pone en practica las medidas necesarias para descubrir las necesidades
y expectativas de sus clientes.

-Crea ofertas para sus clientes que generan valor afiadido y actua
prensando en las necesidades reales de sus clientes.

-Establece y mantiene relaciones efectivas con sus clientes y sabe
ganarse su respeto y confianza.

Comportamientos caracteristicos de Networking

-Mantiene contacto con diversas instituciones para ampliar su esfera de
influencia

-Tiene un circulo de amigos influyentes con quienes comparte
informaciones y contactos y sabe como obtener apoyos entre sus
contactos.

-Busca relacionarse de manera informal con personas clave de su
entorno profesional.

-Comprende las relaciones clave y los ambitos sociales relevantes tanto
dentro como fuera de la empresa, etc.

reporte a las partes interesadas, etc.

El cuadro 29 exhibe la comparativa entre el subcriterio 1d “cultura de

excelencia” y la competencia “carisma” donde hay semejanzas.

Cuadro 29 Comparacion entre el subcriterio 1d Cultura de excelencia y la competencia carisma.

Subtemas 1d
- Inspiran a las personas a crear una cultura de
envolvimiento, de identidad, dar poder al empleado

(empowerment), desarrollo empresarial,
mejoramiento y responsabilidad en todos los niveles.
-Promueven una cultura que apoya la generacion y
desarrollo de nuevas ideas y nuevas formas de
pensar para impulsar la innovacién y el desarrollo
organizacional.

-Aseguran que las personas puedan contribuir para
su éxito personal y el de la organizacion al utilizar
todo su potencial en un espiritu de verdadera
sociedad.

-Promueven e impulsan oportunidades iguales y la
diversidad.

Fuente: elaboracion propia a partir de EFQM (2010d) y Cardona y Garcia Lombardia (2009)

Comportamientos caracteristicos

-Anima e ilusiona a su gente, destacando los aspectos
positivos y motivantes de los problemas.

-Fomenta el sentido de responsabilidad y profesionalidad
en el trabajo.

-Va por delante a la hora de poner esfuerzos por sacar
delante de la misién encomendada.

-Basa la relacién con sus colaboradores en la confianza.
-Exige cuidar los detalles con autoridad basada en su
prestigio y ejemplaridad.

-Ayuda a sus colaboradores a comprender el valor y el
sentido de su trabajo.
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Finalmente, el cuadro 30 contiene la comparacion entre el subcriterio le
“organizacion flexible” y la competencia “iniciativa”. Ambos conceptos se refieren a
aspectos relacionados y al manejo del cambio.

Cuadro 30 Comparacion entre el subcriterio 1e Organizacion flexible y la competencia
iniciativa. Fuente: elaboracion propia a partir de EFQM (2010d) y Cardona y Garcia Lombardia
(2009)

Subtemas 1e

-Comprenden los conductores externos e internos del
cambio organizacional.

-Demuestran su habilidad para hacer decisiones
trascendentes y en tiempo, basadas en la informacién
disponible, experiencia previa y consideracion del impacto
de sus decisiones.

-Son flexibles, revisan, adaptan y realinean la direccion de
la organizacion cuando necesario, inspirando confianza en
todos los tiempos.

-Involucran y buscan el compromiso de todos las partes
interesadas relevantes por sus contribuciones para el éxito
sustentable de la organizacion y cualquier cambio
necesario para asegurar este éxito.

-Demuestran su habilidad para mantener ventajas
sustentables a través de su habilidad para aprender y
responder rapidamente con las nuevas formas de trabajar.
-Asignan recursos para proveer a las necesidades de largo
plazo en lugar de sélo utilidades de corto plazo donde es
relevante, para llegar a ser y seguir siendo competitivo.

Comportamientos caracteristicos de iniciativa
-Promueve mejoras en su departamento.
-Participa activamente en la generaciéon de
nuevas ideas en su trabajo.

-Analiza los problemas desde nuevos puntos de
vista.

-Supera las resistencias al cambio de los demas
con energia y sin desalentarse.

-Actta con independencia dentro de su campo de
actuacion, sin necesidad de consultar cada paso.
-Es capaz de asumir nuevos retos.

4.5.1 Desarrollo de competencias de liderazgo de los dos enfoques y la calidad.
Adicionalmente Cardona y Garcia Lombardia (2009) establecieron una relacidn entre los

parametros de la calidad de una organizacion, los talentos y las competencias para
lograr el éxito, ver cuadro 31.
Cuadro 31 Factores para el éxito de las dimensiones. Fuente: Cardona y Garcia Lombardia

(2009: 40)
Parametros | Talentos del directivo | Competencias directivas

Eficacia Estratégico De Negocio
Atractividad Ejecutivo Interpersonales
Unidad De Liderazgo personal Personales

El equilibrio entre estos nueve aspectos es lo que podria orientar a una
organizacién a la calidad junto con el equilibrio de las tres competencias directivas de

liderazgo que como ya se menciond conducen al éxito de la funcion del lider.

109



Es importante sefialar que Cardona y Wilkinson (2009) identificaron diez
caracteristicas claves de las veinticinco que forman su modelo para crecer como lider:
iniciativa creativa, toma de decisiones, comunicacion, empowerment (combinacion de
delegacion y coaching de antes), orientacidn al cliente, integridad, trabajo en equipo,
resilencia (antes cambio-aprendizaje), gestion del tiempo y gestion de conflictos.
Caracteristicas que parecen fundamentales en cualquier proceso de calidad que se

emprenda.

Cardona y Garcia Lombardia (2009: 147) manifiestan que este desarrollo de
competencias de liderazgo necesita un minimo de liderazgo personal. El cual se refiere a
la capacidad para guiar la propia vida con base en ciertos principios coherentes para
lograr una felicidad interior e intensa. Aqui es donde recomiendan el establecimiento de
una mision personal con una orientacion “positiva”, es decir, no tener fines “perversos”
por ejemplo las guerras. Este es uno aspecto moral que maneja. Para lograrlo, la
persona demanda “virtudes cardinales” como la prudencia, la justicia, la fortaleza y la
templanza. Asi como buscar desarrollar la autoestima a través de replanteamientos,

estrategias, ejemplos, etc.

En el modelo de Cardona es muy importante identificar el nivel de las
competencias que un lider posee ya que se pueden desarrollar. Para lo cual,
recomiendan diversas practicas desde el autoconocimiento, la autoestima, la autocritica,
los rasgos de personalidad, entre otros. La figura 18 representa cémo es la
determinacion de las competencias y su desarrollo. Explica el proceso de cuando no se
tiene una competencia determinada hasta que se adquiere y se vuelve un habito

pasando por diferentes etapas de inconsciencia y consciencia.
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Figura 18 Modelo de desarrollo de competencias. Fuente: Cardona y Garcia Lombardia (2009:
125).
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4.6 Modelo integrador para el analisis de las competencias
directivas del liderazgo y modelo EFQM 2010 e hipoétesis de
investigacion

Hasta ahora en este capitulo se ha abordado aspectos como los conceptos de liderazgo
en los modelos de calidad; la relacidn entre el liderazgo y la calidad; la relacién entre las
teorias de liderazgo y los modelos de calidad; las caracteristicas de una organizacion
competente dentro de un marco de la calidad y la relacion entre el modelo de
excelencia EFQM 2010 y el de competencias directivas de liderazgo de Pablo Cardona. Es
momento de conocer el modelo integrador propuesto y las hipdtesis de la presente
investigacion en donde se busca identificar la relacién entre las siguientes tres variables:
el criterio del liderazgo del EFQM, las competencias directivas de liderazgo y el criterio

de resultados clave del EFQM.

Como ya se ha citado se ha estudiado poco la relacion entre el liderazgo y
calidad a pesar de que se considera deberia haber una relaciéon estrecha dado que
cualquier proceso de calidad requiere de un liderazgo fuerte y comprometido. Ademas
como consecuencia de los procesos de calidad podrian suponerse mejores resultados.
Estas razones originaron el interés de la presente investigacion en conocer si existe una
relacion entre esas variables y si esto tiene alguna incidencia en los resultados de la
organizacién y en el contexto de un sector tan importante como es el turistico como se

vera mas adelante.

Algunos autores como Yeng, Cheng y Lai (2005) han relacionado la gestion de
calidad a los resultados, pero en el enfoque del desempefio organizacional. Heras
Saizarbitoria (2006) estudié esta relacion entre calidad y los resultados, pero desde la
perspectiva delphi. Wu y Tsui (2010) encontraron evidencia a favor del liderazgo grupal

con la eficiencia colectiva grupal.

Por otro lado, poco se ha utilizado el modelo EFQM en el turismo, Woods (2003)
lo propuso como una buena herramienta para la calidad turistica. El modelo EFQM
refleja cuestiones de competencias esenciales, recursos gerenciales, recursos capitales
organizacionales, capacidades posicionales y capacidades culturales. También se ha
referido que el modelo EFQM mide las capacidades gerenciales de la empresa

(Castresana y Fernandez—Ortiz, 2005).
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En esta investigacidn, la primera variable de estudio es el liderazgo desde la
perspectiva del modelo de excelencia EFQM 2010. El criterio de liderazgo del modelo de
excelencia EFQM 2010 lo describe como delimitar el futuro y hacerlo que pase, en
donde el lider tiene un rol modelo por sus valores y ética y es inspirador de confianza
todo el tiempo (EFQM, 2010d). El lider es flexible, permitiendo a la organizacién
anticipacion y reaccion a tiempo para asegurar el éxito en curso de la organizacion y esta

divido en cinco subcriterios:

= El primer subcriterio (1a) es como el lider “desarrolla la misidn, vision, valores y

|n

éticas y actla como un modelo rol” (misidn, visidn, valores, éticas y modelo rol,

para esta investigacion).

= El segundo subcriterio (1b) es “definir, monitorear, revisar y dirigir el
mejoramiento del sistema gerencial de la organizacién y su desempefio”
(direccion del mejoramiento gerencial y desempefio organizacional, para esta

investigacion).

= Eltercer subcriterio (1c) es cémo el lider “se relaciona con las partes interesadas

externas (partes interesadas externas, para esta investigacion).

=  El subcriterio cuarto (1d) es “reforzar una cultura de excelencia con la
organizacién de las personas” (cultura de excelencia con las personas, para esta

investigacion).

=  El quinto subcriterio (1e) es que el lider “garantiza que la organizacién sea
flexible y maneje el cambio efectivamente” (organizacién flexible y manejo

efectivo, para esta investigacion).

La segunda variable de investigacion son las competencias directivas de
liderazgo del modelo de Pablo Cardona (competencias directivas para esta investigacion)
(Cardona y Garcia Lombardia, 2009) las cuales abarcan tres categorias de competencias

de liderazgo como ya se menciond en el capitulo 3.

Se recuerda que las de negocio (estratégicas)’ (C1) son las “dirigidas al logro de

un valor econdmico para la empresa”. Las interpersonales (intratégicas)? (C2) “dirigidas

L El nombre de las competencias entre paréntesis es de Lara Garcia (estratégicas, intratégicasy personales)
(2005:180), asi como del instrumento que se utilizé en esta investigacidn como se vera en el capitulo 6 de
Metodologia. Sefialando que difieren en nombre de la Cardona (de negocio, interpersonales y personales)
por necesidades de su investigacion, pero en concepto son iguales.
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al desarrollo de las capacidades de los colaboradores y su correcta funcionalidad en el
trabajo”. Las personales en lo general son las “dirigidas a desarrollar la confianza y la
identificacion de los colaboradores con las misiéon de la empresa”, pero divididas en dos
rubros. Las personales externas (proactividad y gestién personal)® (C3) que son
“aspectos relacionados con la respuesta personal a estimulos externos” y las personales
internas (mejora personal, autogobierno e integridad)* (C4) que son “aspectos mas

intimos de la persona”.

Parece que estas competencias no son indiferentes al sector turistico contexto
de esta investigacion, Martin (2009) los ha llamado funciones directivas en el sector
turistico (roles interpersonales, informativos y de decision). Segun el modelo que esta
investigacion propone, las competencias de Cardona parecieran estar relacionadas con

el primer criterio “liderazgo” del EFQM y los subcriterios de éstos.

La tercera variable de estudio son los resultados clave desde la perspectiva del
modelo de excelencia EFQM 2010. Las competencias de liderazgo y los subcriterios de
liderazgo del EFQM pueden estar relacionados con el noveno criterio de “resultados
clave” del EFQM 2010. Estan claramente integrados con el “intento estratégico” y
también hacen énfasis en la definicion y campos de medidas en los cuales una

organizacién puede enfocarse.

El noveno criterio del EFQM “resultados clave” estd divido en dos subcriterios
“resultados estratégicos clave” e “indicadores de desempefio clave”. El subcriterio
“resultados estratégicos clave” (9a) es el “enfoque entre lo que se ha logrado
comparado con lo establecido en la estrategia”. Los “indicadores de desempefio clave”
(9b) son “el enfoque en indicadores principales usados para predecir los resultados

estratégicos”.

El subcriterio “resultados estratégicos clave” esta dividido en los temas
“resultados econdmicos” y “resultados no econdmicos”. El subcriterio “indicadores de
desempefio clave” (9b) estd dividido en los temas “indicadores econdmicos y

financieros” y “indicadores no financieros”.

% Idem

® Proactividad y gestidn personal es la clasificacién de competencias personales externas que el propio
Cardona utiliza para sus competencias externas (Cardona y Garcia Lombardia, 2009:46).

4 Mejora personal, autogobierno e integridad es la clasificacién de competencias personales internas que el
propio Cardona utiliza para sus competencias internas (Ildem)
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El tema “resultados econédmicos” del subcriterio “resultados estratégico clave”
encierra:

e Datos de caracter general o del mercado (ventas, precio de la
accion, dividendos, etc).

e Rentabilidad (margenes brutos, beneficios por accion, beneficios
antes de intereses e impuestos, margen de explotacién).

e Informacidn relativa a inversiones y activos (rentabilidad del
capital invertido, rentabilidad de los activos netos, rentabilidad
del capital empleado, etc).

® Gestion y control del presupuesto (resultados con relacion a los
de la organizacién o unidad).

El tema “resultados no econdmicos” del subcriterio “resultados estratégicos
clave” contiene:

e Cuota de mercado.

e Tiempo de lanzamiento de nuevos productos.
o indices de éxito.

e Volumenes.

e Rendimiento de los procesos.

El tema “indicadores econdmicos y financieros” del subcriterio “indicadores de
desempefio clave” incluye:

= Tesoreria.

= Depreciacion.

= Costes de mantenimiento.
= Costes de los proyectos.

= Calificacidn crediticia.

El tema “indicadores no financieros” del subcriterio “indicadores de desempefio
claves” contiene:

= Procesos (rendimiento, evaluaciones, innovaciones, duracion de
los ciclos).

= Recursos externos, incluidas las alianzas (rendimiento de los
proveedores, precios de los proveedores, numero y valor afiadido
de las alianzas, niUmero y valor afiadido de las mejoras conjuntas
logradas con los socios).

= Edificios, equipos y materiales (indices de defectos, rotacion de
inventarios de uso).

= Tecnologia (ritmo de innovacién y conocimiento, accesibilidad,
integridad valor del capital intelectual).
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4.6.1 Modelo propuesto e hipdtesis de investigacion
Con base en todo lo anterior se infiere que si el lider esta al tanto de sus competencias

pueden estar relacionadas con la utilizacién de los principios de excelencia del criterio

de liderazgo del modelo europeo, ver figura 19.

1. Liderazgo EFQM 2010

v

9a Resultados
A estratégicos clave EFQM
2010

EI 9. Resultados clave
EFQM 2010
9b Indicadores de

L desempeiio clave EFQM

C. Competencias 2010
directivas de liderazeo

Figura 19 Modelo inicial. Fuente: elaboracién propia

Por lo que se desprende la primera hipdtesis con la finalidad de identificar ésa
relacion. Cabe sefalar que esta primera hipdtesis es genérica, ya que mas adelante se

presentan hipotesis mas especificas, ver figura 19.

H1a El grado en que un lider estd concientizado con las “competencias directivas” estd
positivamente relacionado con el uso de los principios de excelencia del criterio de “liderazgo”
del EFQM 2010.
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La segunda hipdtesis analiza como estos dos factores estan relacionados con los
resultados clave de la organizacidn, igualmente de manera mas genérica. Supone que si
tiene una aplicacidn, esto deberia incidir positivamente en la obtencidn de “resultados

clave” de la organizacién, ver figuras 19 y 20.

H1b El grado de uso de principios de excelencia del criterio de “liderazgo” del EFQM 2010y de
las “competencias directivas” por parte del lider se relaciona positivamente con el criterio de
“resultados clave” de la organizacion del EFQM 2010.

Competencias directivas
C1,C2,C3yC4
Pablo Cardona

Criterio 1 Liderazgo EFQM 2010
Subcriterios 1a, 1b, 1c, 1d y 1e

Criterio 9 Resultados clave EFQM 2010
Subcriterios 9a y 9b

Figura 20 Modelo simplificado propuesto. Fuente: elaboracion propia

Con base en lo anterior y en las cateogrias de las competencias directivas y los
subcriterios de los criterios de liderazgo y resultados clave del EFQM 2010 se puede
profundizar en hipdtesis mas especificas; ya que se identificaron posibles relaciones

entre ellas derivado de sus definiciones conceptuales.

Por lo que se infieren las relaciones propuestas en la figura 21 que presenta el
modelo detallado de esta investigacion. Entre los cuatro grupos de competencias

directivas (C1, C2, C3 y C4) y los cinco subcriterios del criterio liderazgo del EFQM (1a,
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1b, 1c, 1d y 1e) y con el criterio de resultados clave del EFQM y sus dos subcriterios (9a y

9b).

Competencias directivas

C1,C2,C3yC4
De Negocio Interpersonales Personales externas < Personales internas
(estratégicas) (intratégicas) (proactividad (mejora personal
+ gestién personal) + autogobiemo +
integridad)
1 c2 c3 C4
H24 H3a Had
Lidérazgo EFQM
Criterio 1
Subcriterios
1a,1b, 1c, 1dy 1e
V. b [ ; |/ | . PN |
Mision, visién, QOrganizacion Partes Cultura de Direccién del
valores, éticas y| flexible y interesadas excelencia con mejoramiento
modelo rol manejo efectivo externas las personas gerencial y
desempefio
organizacional
| Subcriterio 1a | | Subcriterio 1e Subriterio 1¢ |Subgcriterio 1d| \Subcriterio 1b|
Hzg H3g Hap
Y 1 Y 1 L]
Resultados clave EFQM
Criterio 9
Subcriterios 9a y 9b
Resultados Indicadores de
estratégicos desempefio
clave clave
|Subcriterio 9a Subcriterio 9b

Figura 21 Modelo ampliado. Fuente: elaboracién propia
A continuacién se desglosard el modelo en tres partes para presentar las
hipdtesis mds detalladamente y con representaciones graficas. Para la primera parte,
recordemos que las competencias de negocio (estratégicas, C1) buscan el logro
econdémico, por eso creemos que estan relacionados con dos subcriterios de liderazgo
del EFQM. Inicialmente con el subcriterio mision, vision, valores, éticas y modelo rol (1a)

y en segundo con el de una organizacion flexible y manejo efectivo (1e).

Debido a los conceptos de planeacién del subcriterio (1a) de misiéon como guia
de la organizacién en la busqueda de resultados de todos los tipos, incluidos los
econdmicos deberian tener una relacidn significativa con la competencia de negocio

(estratégicas, C1) y su busqueda de logros econémicos.

El subcriterio de organizacion flexible y manejo efectivo (1e) por su compromiso
ante todas las partes externas interesadas de mantener ventajas y la busqueda de
utilidades a largo plazo y mantenerse competitivos también deberia estar relacionado

con las competencias de negocio (estratégicas, C1) y su busqueda de valor econémico.
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Con ello enunciamos la tercera hipétesis del siguiente modo, ver figura 22:

H2a El grado en que un lider tiene competencias “de negocio” (estratégicas) (C1) estd
positivamente relacionado con el uso de los subcriterios del criterio de Liderazgo EFQM 2010 en
la “mision, valores, éticas y modelo rol” (subcriterio 1a) y con “una organizacion, flexible y
manejo efectivo” (subcriterio 1e).

Derivado de lo anterior, una misiéon adecuada y un manejo del cambio efectivo
tendrian como resultado un mejor valor econémico y con incidencia en los resultados
clave de la organizacion y sus diferentes subcriterios (9a y 9b). Por lo cual esto deriva la

cuarta hipétesis, ver figura 22:

H2b El grado de uso de las competencias “de negocio” (estratégicas) (C1) y los subcriterios de
Liderazgo del EFQM 2010 en “la mision, valores, éticas y modelo rol” (subcriterio 1a) y de “una
organizacion, flexible y manejo efectivo por parte del lider” (subcriterio 1e) estdn
positivamente relacionados con el criterio de “resultados clave” del EFQM 2010.

Figura 22 Competencias de negocio (estratégicas), liderazgo EFQM (subcriterio 1ay 1b) y
resultados clave EFQM (criterio 9). Fuente: elaboracidon propia
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Para continuar con el modelo es necesario hacer algunas consideraciones en
primera instancia es importante recordar que las competencias interpersonales

(intratégicas, C2) son las que describen la relacidn del lider con otras personas.

En segunda instancia se debe recordar que las competencias personales
externas (proactividad + gestion personal, C3) se refieren al desarrollo de los

colaboradores y a la respuesta personal a estimulos externos.

En tercer punto hay que referir que los subcriterios de partes interesadas
externas (1c) incluye la relacion con socios, clientes, sociedad, etc. y el de cultura de
excelencia de organizacién de las personas (1d) contiene la cultura de desarrollo,

iniciativa, oportunidades, etc. para las personas por ello.

Por lo que se puede formular la quinta hipdtesis, derivado de la relacién entre

estas variables, ver figura 23:

H3a El grado en que un lider tiene competencias “interpersonales” (intratégicas) (C2) y
“personales externas” (proactividad + gestion personal) estdn positivamente relacionados con
el uso de los subcriterios de Liderazgo del EFQM 2010 para las “partes interesadas externas”
(subcriterio 1c) y “una cultura de excelencia con las personas” (subcriterio 1d).

Con base en lo antepuesto podemos apreciar la sexta hipdtesis en donde
pretendemos constatar el efecto de las competencias interpersonales (intratégicas, C2)
y las personales externas (proactividad y gestion personal, C3) en los subcriterios partes
interesadas externas (1c) y la cultura de excelencia con las personas (1d). Asi como su
relacidon con el criterio de resultados clave (9a y 9b) y sus conceptos. Por lo que se

propone la sexta hipdtesis ver figura 23:

H3b El grado de uso de las competencias “interpersonales” (intratégicas, C2) y de “personales
externas” (proactividad y gestion personal) (C3) y el uso de los subcriterios de Liderazgo del
EFQM 2010 para las “partes interesadas externas” (subcriterio 1c) y una “cultura de excelencia
con las personas” (subcriterio 1d) por parte del lider estdn positivamente relacionados con el
criterio de “resultados clave” del EFQM 2010.
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Figura 23 Competencias interpersonales (intratégicas) y personales externas (proactividad y
gestion personal) y liderazgo EFQM (subcriterios 1c y 1d) y resultados clave EFQM (criterio 9).
Fuente: elaboracion propia

Finalmente, se presenta la Ultima parte del modelo, es importante recordar que
las competencias “personales internas” (mejora personal, autogobierno e integridad,

C4) son los aspectos mas intimos de las personas.

El subcriterio de direccién del mejoramiento gerencial y desempefio
organizacién (1b) describe como el lider mejora el sistema de gestién, hace un adecuado
seguimiento, toma decisiones, entre otros. Por lo que se infiere una relacidon que se

muestra en la figura 24 y deriva en la séptima hipotesis:

H4a El grado en que un lider tiene competencias “personales internas” (mejora
personal, autogobierno e integridad) (C4) estd positivamente relacionado con el uso del
subcriterio de Liderazgo del EFQM 2010 para la “definicion, monitoreo, revisién y direccion del
mejoramiento del sistema gerencial de la organizacion y su desempeio” (subcriterio 1b).
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Figura 24 Competencias personales internas (mejora personal, autogobierno e integridad) y
liderazgo EFQM (criterio 2) y resultados clave EFQM (criterio 9). Fuente: elaboracion propia.

Derivado de la anterior, también se infiere que ambos conceptos podrian tener
una relacién con el criterio “resultados clave” de la organizacidon y sus diferentes

conceptos (9a y 9b), lo que permite presentar una ultima y octava hipdtesis:

Hab El grado de uso de las competencias “personales internas” (mejora personal, autogobierno
e integridad) (C4) y el uso del subcriterio de Liderazgo del EFQM 2010, la “direccion del
mejoramiento de la gerencia y desempeiio de la organizacional” por parte del lider (subcriterio
1b) estdn positivamente relacionados con el criterio de “resultados clave” del EFQM 2010.
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Como se puede apreciar se han presentado las caracteristicas metodoldgicas de
la investigacidn sobre la relacidn entre los criterios de liderazgo y de resultados clave del
EFQM 2010 y las competencias directivas de liderazgo de Pablo Cardona evidenciando
su complementariedad. La figura 25 incluye el modelo completo con colores para
identificar los tres bloques que lo componen y la numeracién de cada hipotesis

especifica.

Competencias directivas
C1,C2,C3yC4

==\
f
;-\\ -/
Liderazgo E
Criterio 1
Subcriterios

S
1a,1b, 1c, 1dy 1e .

Criterio 9
Subcriterios 9a y 8b
| Resultados | ndicadores de
estratégicos desempefio
clave clave
Subcriterio 9a Subecriterio 9b

Figura 25 Modelo ampliado resaltado. Fuente: elaboracién propia
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Capitulo 5 El sector turistico, su relacion con la calidad y
como impulsor del desarrollo econémico

5.1 Objetivos del capitulo
Una vez que se ha presentado el proyecto en general, ademas de que se ha conocido el

panorama de los modelos y sistemas de calidad y después del andlisis de la teoria del
liderazgo y la presentacion del modelo propuesto por esta investigacién en anteriores
capitulos; es momento de presentar un analisis del contexto en que se desarrolld el

trabajo de campo.

El objetivo del capitulo es tener una perspectiva general del sector turistico en
que se desplegd la investigacion empirica y ubicar su impacto en la economia de la
ciudad de Guanajuato, del Estado de Guanajuato y de México. Adicionalmente se debe
conocer la influencia de la calidad y excelencia del turismo con la finalidad de valorar sus
principales aportaciones, ya que dado su impacto econémico, sus niveles de calidad

comienzan a ser cada vez mas requeridos.

Este tema es muy amplio y con una veda gigantesca para la investigacion, pues
los estudios alin son incipientes como se vera en el presente capitulo. Por esta razdn, la
primera parte presenta la justificacion de la eleccidon del sector, un breve andlisis de
como se ha dado el desarrollo, la estrategia y calidad turistica. Posteriormente se toca
el tema de la calidad y evaluacién de los servicios turisticos, después algunas de las
investigaciones sobre calidad en turismo y el ejemplo del sistema de calidad en el sector
turistico espaiiol. Por ultimo, informacion de la relacidn entre el lider y el turismo desde

su perspectiva de servicio.

En segundo término se presentan las principales estadisticas del sector turistico
a nivel mundial, nacional (México), estatal (Guanajuato) y municipal (ciudad de
Guanajuato) como contexto de donde se realizd el trabajo de campo. Incluye llegadas,

ingresos, indicadores econémicos y de hosteleria.

Destaca, por ejemplo que a nivel mundial, el sector turistico no ha dejado de
crecer en los ultimos afos y es un motor fundamental de la economia, tan sélo del
periodo 1997 al 2007 duplicé sus ingresos (OMT, 2008). Igualmente para el sector
mexicano donde sdlo lo superan los ingresos petroleros y de remesas (Banco de México,

2011).
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5.2 Justificacion de la eleccion de este sector para los objetivos de
la investigacion
En cuanto a la justificacion econdmica a nivel mundial el sector turistico, continda

creciendo y sélo tuvo un ligero retroceso durante la crisis mundial del 2009, aunque
parece que ha pasado y en el afio 2010, retomé la tendencia a la alza (OMT, 2010). A
nivel nacional, el sector turistico de México ocupa mas del 9% del total y también tiene
mas del 9.5% de los empleos formales (Data Tur, 2011). Ademas, tiene en el empleo casi
el 7% del total y estd dentro de los diez paises mas visitados del mundo (OMT, 2010b) y

es el tercer lugar en ingresos para el pais (Banco de México, 2011a).

A nivel nacional, el Estado de Guanajuato ocupa el séptimo lugar en hoteles y en
ingresos turisticos. Teniendo en cuenta que México tiene lugares altamente turisticos,
como el famoso Cancun por citar sélo uno, ello, da idea de la importancia de la
infraestructura turistica de Guanajuato. Ademas, el sector turistico del estado tiene el
mayor nimero de empresas (23 mil) que representan el 15.5% ocupando el primer lugar
a nivel nacional en nimero de empresas, cifra que estd por encima de estados como
Quintana Roo o Guerrero con nueve mil y once mil cada uno. Estos son estados que
tienen destinos mundialmente famosos como Cozumel o Cancin y Acapulco

respectivamente (SDT, 2009).

El sector turistico de la ciudad de Guanajuato tiene mas del 23 % de la economia
y casi el 38% de los empleos de la ciudad. Sus empresas turisticas son casi el 29% del
total de la ciudad lo que la convierte en un bastion de su economia local, teniendo
ademas, casi el 20% de los hoteles de todo el estado (SDT, 2009). Es decir, sus
aportaciones a la economia son fuertes, de hecho, un decrecimiento o incremento del

sector tendria un impacto importante en la ciudad.

Por estas razones, la investigacion se concentré en el sector turistico de la
ciudad de Guanajuato. En todo caso, debe entenderse que tomar este sector como
objeto de este estudio se hace como caso de aplicaciéon y contraste del modelo de
relacidn entre el liderazgo, las competencias y los resultados que se propone, mas alla

del valor y la relevancia del sector en si mismo.

En este sentido, este proyecto esta a conocer e identificar las principales
caracteristicas de los directivos y/o lideres del sector turistico con respecto al modelo de
excelencia de la gestion de la calidad EFQM y sus competencias de liderazgo segun el

modelo de Cardona en la ciudad de Guanajuato mediante métodos y técnicas
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cuantitativas, dada su importancia econdmica y aportaciones al turismo del estado y de

Meéxico.

También se presentan conceptos sobre la calidad en el sector turistico y sobre
todo informacidon de como este aspecto cobra dia con dia mas relevancia. Esfuerzos
como el de este proyecto de investigacidn justifican su realizacion. Koc (2006) resalté la

imperante necesidad de enfocar esfuerzos hacia la calidad en el sector turistico.

La investigacién en el sector turistico estd en ciernes, pues existen pocos
estudios; sobre todo en los temas de liderazgo, excelencia y resultados; de ahi la

necesidad latente.

Se infiere que el modelo de competencias de liderazgo de Cardona podria ser
una opciodn de desarrollo y capacitacion para los empresarios del sector turistico de la
ciudad de Guanajuato. Si el lider de una organizacidn turistica tiene resultados positivos
en todos los aspectos de su organizacién (econdmicos, humanos o técnicos, por
mencionar sélo algunos) puede tener un efecto de cascada. Primero en su organizacion
y en segundo sobre el sector turistico de la ciudad de Guanajuato que puede crecer y
tener un incremento de las llegadas de turistas y por ende tener mayores ingresos. No
se debe olvidar que el modelo de competencias directivas de liderazgo en si es flexible y

busca que los ejecutivos desarrollen y adapten sus habilidades.

El conocimiento y aplicacién de un modelo o sistema de calidad, siempre es
beneficioso para cualquier organizacion y generalmente arroja resultados positivos. Por
esta razon, el modelo europeo y sus conceptos que se utilizaron en esta investigacidén
pueden o deberian ser una herramienta fundamental para el desarrollo de una
organizacién que bien puede ser turistica o no. Estas herramientas pueden utilizarse
como modelo de calidad o en conjunto con el modelo de competencias de Cardona
como propone nuestra hipotesis por parte de los lideres de cualquier sector. Parece que

podrian tener efectos en el rendimiento general de la organizacion y del sector.

Como ya se menciond el sector turistico ocupa casi el 38% de la economia de la
ciudad de Guanajuato que tiene poco mas de 175 mil habitantes. Una ciudad pequefia,
pero con gran impacto turistico sobre todo nacional y regional, aunque con poco

impacto internacional.

Dentro de este contexto, la poblacién objeto de estudio seran los lideres

(cuando se habla de lideres se refiere a directivos, gerentes generales y duefios
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principalmente) del sector turistico de la ciudad de Guanajuato. El sector registro

aproximadamente 164 restaurantes y 87 hoteles (SDT, 2010b).

5.3 Calidad y excelencia en el sector turistico
Una vez que hemos conocido y explorado los conceptos de liderazgo en los modelos de

calidad EFQM 2010, Baldrige, mexicano e iberoamericano en el capitulo 2. Junto con el
andlisis de las competencias directivas de liderazgo y su influencia en la calidad en el
capitulo 3. Asi como la relacién conceptual entre los modelos EFQM 2010 y el de
competencias directivas en el capitulo 4. Es importante relacionar los aspectos de
calidad y liderazgo con el sector turistico del estudio. Es un tema que apenas se
comienza a estudiar, pero que se empieza a desarrollar rapidamente dado el
crecimiento econémico e importancia del sector. Como se vera en este capitulo con

importante influencia econémica en los niveles mundial, mexicano, estatal y municipal.

El turismo es una de las gamas en que el ser humano usa su tiempo libre y casi
siempre implica un viaje que puede ser corto o largo. Entre los motivos para viajar
podemos encontrar trabajo, religion, salud, visitas a familiares, compromisos, amistades,
estado de dnimo, exposiciones, etc. Se ha enfatizado que los viajes vacacionales tienen
un componente emocional, elevado nivel de impuestos, compromisos en compra,
incertidumbre por intangibilidad, influencia de otras personas, antelacién a los destinos,

entre otros (Serra, 2002).

Primeramente es importante conocer que informacién existe en relacién a la
calidad y el turismo. Serrano Bedia, Lopez Fernandez y Gémez Lépez (2007) hicieron un
analisis sobre los estudios y de la implantacidn de la calidad o de modelos de gestién de
la calidad en el sector de servicios en el turismo. Sin embargo, en este tema los estudios
son escasos y en su mayoria exploratorios, de hecho la conclusién de su estudio es que

existe una veda de investigacidn en este rubro que debe explorarse.

En segundo término seria importante conocer que hay sobre el lider y el
turismo. Aunque se ha estudiado poco el rol de lider en el sector turistico, ya que

principalmente se ha analizado desde la perspectiva de un “perfil”.

Se debe recalcar que es dificil hablar de la calidad de turismo, pues como
veremos mas adelante se estudia desde diferentes y muy variadas perspectivas. Por

ejemplo, el destino en si, el servicio ofrecido, la estrategia competitiva, la capacitacién,
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la gestidn integrada de la calidad, la evaluacidn de la calidad de los servicios turisticos, la

mercadotecnia, el desarrollo turistico, los planes de excelencia turistica, entre otros.

5.3.1 Desarrollo, estrategia y calidad turistica
Inicialmente es importante destacar lo preciso de promover el desarrollo turistico pues

es un sector de crecimiento complejo y con una imperante necesidad de avance. Incluso
desde los noventas se ha hablado de la necesidad de una teoria del desarrollo turistico
(Bote, 1998). Merinero y Pulido (2009) encontraron que entre mas relaciones existen en
un entorno turistico mas es el desarrollo alcanzado como lo demostrd su estudio en tres
comunidades turisticas en Andalucia. Ademas resaltaron la bondad de la teoria general

de sistemas para el estudio del sector.

Estrategia turistica
Desde finales de la década de los noventas, Yepes Piqueras (1998) habia recalcado la

necesidad de establecer estrategias competitivas en el turismo que no sélo se basaran
en la reduccién del precio. Ya que casi siempre conlleva la repercusién en el ambito
ambiental y social; destacd la relevancia de la infraestructura publica y la prestacion de
servicios turisticos que no pueden separarse y forman parte del servicio completo. Por
ejemplo, Espafia en 1996, por acuerdo de la Federacion Espafiola de Hoteles se cred el
Instituto para la Calidad Hotelera y en 1998 establecié las normas de calidad para
hoteles y apartamentos turisticos. Desde esa época existian diversos sistemas de calidad
como la acreditacion y la certificacién segun el sector como agencias de viajes, hoteles,
restaurantes, campings, etc. Lo importante de tantas certificaciones es que comenzando

por una pueden avanzar hacia modelos como ISO o el EFQM mas facilmente.

Por ejemplo en la Comunidad Valencia se disefié desde el afio 1991 un plan de
mejora de la calidad que impulsé la difusidon y gestion de la calidad, asi como la
realizaciéon de diagndsticos de calidad en empresas turisticas y la obtencién de recursos
para dicho fin. Aun se discute la eficiencia del plan y sus posteriores adaptaciones, sin
embargo, lo importante parece ser que se comenzo a planificar hace ya casi dos décadas

(Yepes Piqueras, 1998).

Posteriormente, Yepes Piqueras (2002) que estudié a la Comunidad Valenciana
como destino turistico durante varios afios enfatizé la importancia de la planificacién de
los recursos y la satisfaccion de los clientes. Recomendd una adecuada estrategia
sectorial planeada en un territorio especifico y también la certificacion de las playa

valencianas.
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En este tenor, Lillo Bafiuls, Rodriguez y Sevilla Jiménez (2007) analizaron la
competitividad turistica desde dos perspectivas mas bien diferentes, el modelo de
diamante de la competitividad de Michael Porter y la teoria de recursos y capacidades.
La figura 26 muestra una representacién del modelo de Porter en la actividad turistica y
es uno de los principales instrumentos para analizar la competitividad de los destinos
turisticos. Se consideran cuatro factores que son la estrategia, estructura y rivalidad; las
condiciones de la demanda; los sectores de apoyo y relacionados y las condiciones de
los factores. El primero incluye aspectos como las barreras de entrada y salida, la
regulacion y la concentracion y estructura. El segundo de demanda considera los
consumidores y su educacion, la comercializacidn y los controles de calidad. El tercero
de apoyo son los operadores, los restaurantes, bares, discotecas, etc y los ultimos de
factores contiene los recursos humanos, los mercados de capital, la infraestructura y los

recursos naturales y culturales.

Lillo Bafiuls et al. (2007) consideraron que las ventajas competitivas se originan
en el capital humano, la calidad del servicio, la satisfaccién del cliente y la fidelizacion
y/o recomendacién del destino/empresa turistico(a) ver figura 27. Lo que incluye una
mercadotecnia interna con recursos humanos satisfechos, motivados y formados.
Subrayaron la importancia de capacitar y especializar al personal para cubrir
eficientemente las necesidades de los clientes y crear de esta forma ventajas
competitivas. Ademas reiteraron la necesidad de implantar politicas de educacion y
formacién en turismo, incluyendo las adaptaciones que sean necesarias a los grados en

el area.

Estos autores destacaron la importancia de la medicidon del Indicador de
Recursos Humanos del Monitor de Competitividad del Consejo Mundial del Turismo y
Viajes de la Organizacion Mundial del Trabajo como forma de verificar la calidad del
producto turistico. Este monitor establece la necesidad de diferenciar entre las
caracteristicas de los sectores industrial y turistico donde las diferencias son notorias.
Desde el hecho de que en turismo el servicio es intangible y en el industrial es tangible
hasta que el contacto es directo con el cliente en turismo y que en el fabricante es
indirecto. Recalcaron el valor de la profesionalizacién de los empleados del sector
turistico y de que los recursos turisticos deberian estar vinculados estrechamente con

los parametros de calidad que el consumidor turista percibe.
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UNA APLICACION DEL DIAMANTE DE LA COMPETITIVIDAD DE PORTER
A LA ACTIVIDAD TURISTICA

ESTRATEGIA, ESTRUCTURA
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Figura 26 Aplicacion del diamante de la competitividad de Porter a la actividad turistica
Fuente: Lillo Baiiuls et al. (2007)

CAPITAL HUMANO 'Y VENTAJA COMPETITIVA

FIDELIZACION
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HUMANO SERVICIO DEL CLIENTE DEL
DESTINO/EMPRESA
ﬁ ﬁ TURISTICO/A

CAPACIDADES DISTINTIVAS
VENTAJAS COMPETITIVAS

Figura 27 Capital humano y ventaja competitiva. Fuente: Lillo Bafiuls et al. (2007)

La teoria de recursos y capacidades se orienta al logro de ventajas competitivas
de forma sostenible a largo plazo en cada negocio (Lillo Bafiuls et al. 2007). La ventaja

competitiva se deriva de las capacidades y de los recursos tanto tangibles como
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intangibles, los primeros son los activos fisicos y financieros y los segundos se refieren al

capital humano, reputacion y habilidades, ver figura 28.

RECURSOS Y CAPACIDADES

Ventaja competitiva

T

CAPACIDADES

(Rutinas organizativas)

t

RECURSOS
Tangibles Intangibles
Activos fisicos Capital humano
Reputacién
Activos lnancieros Iabilidades

Figura 28 Recursos y capacidades. Fuente: Lillo Bafiuls et al. (2007)

Al mismo tiempo Lillo Bafiuls et al. (2007) enfatizaron lo importante de capacitar
y especializar al personal para cubrir eficientemente las necesidades de los clientes. Aun
en sectores turisticos poco convencionales como es el turismo rural, la capacitacion se
ha visto como una alternativa confiable para ofrecer un mejor servicio (Pérez Serrano,

Juarez Sanchez, Ramirez Valverde y César Arnaiz, 2009).

5.3.2 Calidad en turismo
Desde 1998 en el Foro sobre Turismo Europeo se habld sobre la carestia de realizar una

gestion integrada de la calidad en el turismo europeo. Se resalté la importancia de las
tecnologias de informacidn, la coherencia entre la clasificacién de la calidad, los
problemas que origina la concentracion y estacionalidad del turismo; la identificacién de
practicas exitosas y los métodos de trabajo que las generan, la utilizacion del comercio
electrénico y la importancia de aplicar una gestion sostenible de los recursos naturales y

culturales; todo buscando la competitividad del turismo.

Crauser (1998) hizo hincapié en la necesidad de integrar la gestion de la calidad
en el turismo con practicas como el fomento al patrimonio natural, cultural y humano; la
cooperacion de todos los sectores involucrados; el aprovechamiento del rol de la Unién
Europea como catalizador del desarrollo turistico; la determinacion de estrategias

conjuntas; la aplicacion de politicas comunitarias y tener una planeacién a largo plazo.
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Evaluacioén de la calidad de los servicios turisticos.
Como ya se menciond se ha debatido desde que perspectivas se debe evaluar la calidad

de los servicios turisticos, Hernandez Maestro, Mufioz Gallego, Santos Requejo, y
Gonzalez Benito (2004) recomiendan principalmente tres enfoques que son la demanda,
la oferta y ambas. Se debe revisar las diferencias entre la calidad de gestion, la calidad
percibida y la satisfaccion de los clientes. Hernandez Maestro et al. lo estudiaron
concretamente en el turismo rural espafiol y también lo relacionaron con el modelo

EFQM.

Se ha hablado sobre el papel de la logistica en el turismo y su influencia en la
calidad del servicio mismo; aspectos como las compras, el almacenamiento, los procesos
logisticos, las capacidades propias del negocio, los espacios y la comunicacién influyen el

los resultados y procesos turisticos (Mufioz, 2005).

Investigacién sobre la calidad en turismo
El tema de la necesidad de integrar la gestidon de la calidad con estrategias y medidas

orientadas a la mejora del sector turismo no es nuevo, ademds se ha recalcado que no
se puede separar la calidad del territorio y medio ambiente. También se ha
recomendado integrar las diferentes legislaciones y tener una gestidn publica de turismo

(Lopez Palomeque, 1999).

Woods y Deegan (2003) presentaron un estudio sobre las complejidades de la
gestion de la calidad y sus caracteristicas en los destinos turisticos. Encontrando que
aspectos como el servicio mismo, la fragmentacién, el alto nimero de pequefios
negocios complican aun mas la gestion de la calidad. Presentaron el concepto DQM
(Destination Quality Management, Gestidon de la calidad del destino). Recomendando
para su estudio el modelo SERVQUAL, el modelo Kano y el EFQM. EI SERVQUAL porque
describe cémo manejar e implementar la calidad en el servicio y el modelo Kano porque
resalta que cuando se establecen criterios para las instalaciones y servicios se pueden
priorizar o categorizar las necesidades de los visitantes, ya que no todos los
requerimientos son iguales. Finalmente, recomendaron el EFQM por su aportacion
sobre la necesidad de estdndares y medidas y su aproximacion holistica que ya se ha
resaltado anteriormente y la importancia que da a aspectos como los socios, partes
interesadas externas y proveedores y todo esto en relacién a los criterios del modelo y
su camino a la calidad. Llamaron a definir lo que la calidad significa en términos del
contexto del destino, desarrollando un estandar apropiado para cada destino e

implementar un contexto de colaboracién y de sociedad.

135



Koc (2006) estudio la gestion de la calidad total en el sector de “todo incluido”
en Turquia y aunque lo concernid principalmente con la satisfaccion del cliente, aportd
una vision desde el punto de vista de la calidad. Otro punto que resalté es la dificultad
que implica la calidad en productos intangibles como es el turismo. Destacé que la GCT
ha sido constantemente identificada como un aspecto clave para buscar o establecer la
excelencia, estableciendo las diferencias entre los productos y construyendo una ventaja
competitiva en turismo. Propuso que la calidad en este sector se evaluara mejor con el
modelo SERVQUAL y Kanji; éste que como ya se menciond es uno de los principales
estudiosos de la relacion entre el liderazgo y la calidad. Seguiin Koc también es una buena
herramienta de calidad en el sector turistico pero con la observacion de que la calidad
tiene su origen en las necesidades implicitas o explicitas de los clientes. Los niveles de
satisfaccién o insatisfaccion pueden cambiar con la adopcidén de modelos de excelencia

o de calidad total.

En su estudio Serrano Bedia, et al. (2007) encontraron que hay dos perspectivas
para el estudio de la calidad del turismo que son la mercadotecnia (marketing) y la
gestién (management). En el primero juega un papel importante la escala SERVQUAL,

mientras que el segundo, el Programa de Gestién de Calidad Total (GCT).

Sistema de calidad en el sector turistico espaiiol
Espafia como se vera mas adelante es uno de los paises con mayor nimero de turistas

recibidos, ocupando entre el segundo y tercer lugar con visitantes que superan los
cincuenta millones (2010b) y ademas sus ingresos por turismo fueron en los ultimos
afios el segundo lugar a nivel mundial. Esto da cuenta de la relevancia del sector para
este pais. Por estos motivos, en Espafia han tenido una preocupacion constante por la

calidad de su sector turistico.

Foronda y Garcia (2009) realizaron un andlisis de la influencia positiva que ha
tenido la planificacidon de la apuesta por la calidad de Espafia en el sector turistico. Un
ejemplo es el Sistema Integral de Calidad Turistica Espafiola en Destinos (SICTED) que se
encuentra dentro del Plan Director de Calidad de la Secretaria General de Turismo y es
parte fundamental del Sistema de Calidad Turistica Espafiol (SCTE). Esta dividido en
sectores, destinos, productos y buenas practicas para los cuales hay niveles de
excelencia de maximo, medio, medio y minimo. Ademds existe la obtencién de

menciones como “Certificacion Q de Calidad”, “Distincién SICTED”, “SICTED” vy
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“Reconocimiento MACT”. Se calcula que hay 2300 establecimientos con la Certificacion

Q, ya que partir de 2004 comenzo a tener gran relevancia (Foronda y Garcia, 2009).

El SICTED espafiol es definido como un “sistema integral y permanente de
gestion de la calidad en cualquier destino turistico nacional”. Requiere que exista un
ente gestor que se encargue del proceso junto con manuales de buenas practicas. Hasta
septiembre de 2008 se calculaba que habia noventa destinos aplicando este sistema en
diferentes sectores turisticos y destinos, pero de los cuales la mayor parte (29%) eran
destinos consolidados. En el aspecto de la mercadotecnia, este sistema promueve la
formacién de clubs de excelencia y productos que sean disefiados por pequeias y
medianas empresas que trabajen para aumentar el valor de los existentes en el mercado

(Foronda y Garcia, 2009).

Ademas en Espaiia se establecienron los Planes de Excelencia y Dinamizacién
Turistica (PEDT) que se establecieron con la finalidad de incrementar la calidad de los
destinos turisticos. Sus lineas de inversion fueron infraestructura (mas de la mitad)
estudios y planes estratégicos (8%), promocion (9%), gestion (9%) y productos y
equipamientos (23%). Adicionalmente, en el afio 2005 surgieron los Planes de
Dinamizacién del Producto Turistico (PDPT) que se orientaron a otras areas de actuacion
como son el medio urbano, el espacio natural, el producto turistico, la mercadotecnia y
la comunicacidn, la gestion de la calidad y la dinamizacion empresarial. Posteriormente
aunado a los anteriores se crearon los Planes de Competitividad del Producto Turistico
(PCPT) que provienen del Plan Horizonte 2020 que estan orientados a la calidad. El Plan
de Turismo Espafiol Horizonte 2020 es la Ultima etapa de planeacidon. En 2008 se

aprobaron diecisiete planes (Foronda y Garcia, 2009).

El Modelo de Aproximacién a la Calidad Turistica (MACT) es otro aporte al caso
espafol pero no es un sistema de aseguramiento de la calidad; son técnicas de gestion
de la calidad para posteriormente poder implantar algin sistema. Como areas de
oportunidad se destacaron que faltaba una aproximacién integral y sustentable al sector
turistico, el desarrollo de nuevos productos, infraestructura y especializacién (Foronda 'y

Garcia, 2009).

Los Planes de Excelencia y Dinaminacién Turistica (PEDT) tuvieron efectos
positivos en la calidad turistica. Si bien al principio se orientaron a municipios costeros
como guias de accidn contribuyeron al desarrollo turistico Lardiés Bosque (2004). Este

autor hizo un andlisis de como este tipo de planeacidon ha resultado sumamente
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provechosa en una regién de Tena. La calidad turistica incluye dos aspectos
principalmente que son los establecimientos del territorio turistico y el destino turistico
en si donde se contienen las empresas turisticas, los servicios publicos, infraestructura,
equipamientos, etc. Por lo que se vuelve imperante una cooperacién y planeacion
conjunta de servicios publicos y privados. Los planes espafioles requieren colaboracion

de la representacién publica y privada de forma conjunta.

Lardiés Bosque (2004) menciond la trascendencia del Plan de Calidad Turistica
Espafiola impulsado por la Secretaria de Estado de Comercio y Turismo y la creacién del
Instituto para la Calidad Turistica Espafiola (ICTE) con su Plan Integral de Calidad del
Turismo Espafiol (PICTE). Estos organismos basaron su planeacion en dos grandes lineas
que son los sistemas de calidad turistica subsectorial y acciones de calidad en destino.
Diez programas se desarrollaron y gestionaron para buscar la calidad de los destinos y
productos turisticos. Ademas se buscd a través de los sectores empresariales, la
formacién en calidad, la investigacion y desarrollo tecnolégico, la internacionalizacion de
la empresa turistica espaiola, la cooperacion internacional, la informacién estadistica y
el analisis econémico, la promocidn y el apoyo a la internacionalizacién el fomento a la
calidad (Lardiés Bosque, 2004). De los tres Planes de Excelencia Turistica (PET) que se
desarrollaron en 1992 llegaron a treinta en el 2000, posteriormente se disefiaron los

Planes de Excelencia y Dinamizacidn Turistica (PEDT).

Otra herramienta de la calidad utilizada en el mercado espafol han sido los
sistemas de aseguramiento de la calidad, por ejemplo en Valencia se han certificado con
el sistema I1SO 9000 e I1SO 14 000 las playas con apoyo gubernamental (Yepes Piqueras,
2002).

Foronda y Garcia (idem) detectaron que desde 1992 a 2008 se han realizado mas
de doscientos planes turisticos en Espafia con una inversidn publica superior a los 500
millones de Euros. Lo que resalta es que estos planes impulsan y promueven la calidad

en todos los sentidos que requiere el sector.

5.3.3 Lider y turismo
Como se sefiald, poco se ha estudiado el liderazgo o la calidad en el turismo. Por

ejemplo, a finales de los noventas Pefiarrubia (1999) realizé un estudio en el area de
recursos humanos y tecnologia de la informaciéon en las empresas hoteleras mas
importantes de la comunidad Valenciana en diferentes aspectos. Algunos aspectos que

destacaron fueron que la mayor parte de la poblacién de hoteles de la Comunidad
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Valenciana eran de 2 y 3 estrellas que no contaban con requerimientos minimos de
gestion y mucho menos de la calidad como son los manuales de funciones y
procedimientos por mencionar alguno. Al mismo tiempo identificé que los directivos
tenian caracteristicas de estilo controlador, ver cuadro 32.

Cuadro 32 Estilos directivos en las empresas turisticas de la Comunidad Valenciana.
Fuente: Pefarrubia. (1999)

Estrellas 1 2 3 |4y5
Controlador 30% | 18% | 22% | 9%
Supervisor 20% | 18% | 37% | 46%

Asesoramiento | 20% | 23% | 16% | 9%
Delegacion 30% | 18% | 25% | 36%

El estudio del lider en turismo se ha enfocado a identificar aspectos como un
adecuado perfil del director de un hotel. Por ejemplo, el director debe tener adecuada
formacién técnica, capacidad de analisis y toma de decisiones, dotes de compromiso y
relacion con las personas, orientacion al cliente y el liderazgo como una caracteristica

fundamental del director (Gonzalez, 2002: 77).

En el mismo tenor, Martin Rojo (2009: 240) lo abordd conceptualmente vy
agrupd tres tipos de funciones para el directivo de empresas turisticas que son el rol
interpersonal, el informativo y de decisidn. Establecié dos tipos de direccidn centralizada
y descentralizada. El lider debe tener algunas de las caracteristicas de vision de futuro,
dinamismo, flexibilidad, curiosidad, interés en conocer nuevas culturas y gente,
habilidades sociales, creatividad, entre otras y que son necesarias para liderear una
empresa turistica. Candido (2005) abarco la relaciéon entre liderazgo y calidad en el
sector pero orientado hacia los huecos de servicio en la calidad, aunque propuso un

modelo altamente integrador.

5.4 Importancia del sector turistico a nivel mundial
El turismo es un sector econdmico en expansion, a nivel mundial las expectativas de

crecimiento se mantienen a la alza. En los ultimos afios, todos los indicadores se habian
mantenido con nimeros positivos, sin embargo, se mostré un ligero retroceso en los

ultimos afios por la crisis econémica mundial.

El sector mundial es la mitad para el mercado europeo, en nimero de llegadas e
ingresos lo que representa casi el doble de cualquier otra regién. Asia, ocupa el segundo
lugar, seguido del continente americano donde se encuentra México donde se realizd la
investigacion.
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En este contexto, México una economia en crecimiento encuentra en el turismo,
una fuente importante de su economia, ocupando casi el 10 % de la economia formal.
Aunque también tuvo un retroceso sensible por la crisis, aun se encuentra dentro de los
diez paises que mayor numero de visitantes reciben. Sin embargo, ocupa la posicion
ndmero veinte en los ingresos monetarios por este rubro (OMT, 2010b) y como veremos
mas adelante en los ingresos las diferencias son muy grandes por lo que su nivel no es
muy alto. A nivel continente ocupa un lugar destacado sélo por debajo de los Estados
Unidos y Canada (OMT, 2010b). En este apartado se presentaran las llegadas por regién
y por pais, los ingresos por region, los indicadores econdmicos y la actividad hotelera por
region.

Llegadas de turistas internacionales
En el sector turistico, un parte importante de la actividad se mide en el nUmero de

llegadas de turistas. En lo tocante a llegadas internacionales en el mundo se registraron
mas de 935 millones de llegadas en 2010 que tuvieron un incremento discreto de las 913
millones que se registraron en 2008 (OMT, 2009). Europa es con mucho, la regién mas
visitada con el 50% de las llegadas en todo el mundo, seguido de Asia y el Pacifico con el

22%, América 16% y el Oriente Medio 7% y Africa el 5% (OMT, 2010b).

Como en todas las actividades econdmicas, el sector turistico no fue la
excepcion y se vio afectado por la crisis y tuvo un retroceso del que apenas empieza a
recuperarse. Europa bajé de 481 millones en 2008 a 472 millones en 2010, Asia y el
Pacifico bajaron de 184 millones en 2008 a 181 millones en 2009, pero tuvieron un
fuerte repunte en 2010, llegando a 204 millones. América también bajé en el 2008 de
148 a 141 millones en 2009 y apenas se recuperd en el 2010 con 151 millones. Africa fue
el Unico continente que no tuvo retroceso y mantuvo una tendencia positiva, pasando
de 44 a 49 millones para el mismo periodo y Oriente Medio aunque primero bajé de 56

a 53 millones tuvo un repunte llegando a 60 millones en el 2010, ver grafica 1.

En este tenor, es interesante recalcar que Asia y el Pacifico tienen dos paises que
se encuentran dentro de los 10 primeros, China y Malasia con mas de 80 millones de
llegadas entre los dos, lo que impacta para que el resto del continente destaque por
encima del continente americano. De igual forma, entre los Estados Unidos y México
tienen por si solos mas de 70 millones para los afios 2008 y 2009 como se analizard mas

adelante.
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Llegadas de turistas internacionales por region
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Grafica 1 Llegadas internacionales por region
Fuente: elaboracion propia a partir de OMT (2010b)

En cuanto al numero de turistas que se recibieron en los afios 2008 y 2009 fue
Francia, el pais que mas turistas recibid, aunque también tuvo una disminucion de su
mercado, bajé de 79.2 millones en 2008 a 74.2 millones en el 2009, pero aun no

recupera los 81.9 millones del 2007 anteriores a la crisis (OMT, 2009).

Seguido de Estados Unidos que por segundo aio consecutivo desbancé a Espafia
del segundo lugar que tuvo un retroceso y ocup6 nuevamente el tercer lugar, aunque en

el 2007 habia sido el segundo lugar.

China ocupd el cuarto lugar con un ligero retroceso, seguido de Italia; Reino
Unido que también tuvo un retroceso; Turquia, Alemania que disminuyd levemente;
Malasia que en el ailo 2007, aln no estaba en este apartado y finalmente México que

tuvo un retroceso de casi un millén menos de visitas, ver grafica 2.

En el caso de México, la disminucién parece que se debid a la crisis de la
influencia AH1N1 del afio 2009 y a casos aislados de violencia por el narcotrafico que no

se dan en las areas turisticas.
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Llegadas de turistas internacionales por pais
millones
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Grafica 2 Llegadas de turistas internacionales por pais
Fuente: elaboracion propia a partir de OMT (2010b)

Ingresos por turismo a nivel mundial
El mercado de turismo a nivel mundial manejo ingresos de alrededor de 625 mil millones

de euros en ingresos en el afio 2007 lo que significé un aumento con respecto a los 591
mil millones del afio 2006. Para el 2008 continud el crecimiento llegando a 640 mil
millones, pero durante la crisis del 2009, baj6 a 611 mil millones. Europa es la regién que
mayores ingresos tuvo a pesar de que en 2009 tuvo un retroceso al tener sélo 296 mil
millones, de los 322 mil millones que habia a principios del 2008. Le sigue Asia y el
Pacifico que desbancé al continente americano (OMT, 2009) y muy lejos Africa y Oriente

Medio que sdlo tienen ingresos de alrededor de 20 mil millones, ver cuadro 33.

Cuadro 33 Ingresos por turismo internacional. Fuente: OMT (2010b)

Euro
. Ingresos
Region -
billones
2008 2009
Mundo 640 611
Economias avanzadas 417 392
Economias emergentes 223 219
Europa 322 296.1
Asia y el Pacifico 142.1 146.1
América 127.9 118.5
Africa 20.5 20.7
Oriente Medio 27.0 29.5
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El total del ingreso europeo es mucho mas alto que el resto de las regiones,
duplica a los ingresos asiaticos y casi a los americanos. Resalta que el continente asiatico
tenga mayores ingresos que el continente americano con los Estados Unidos y su
economia, la mas grande del mundo. No se debe olvidar que es casi igual en cuanto al
numero de llegadas para ambas regiones, situacidn que recién se presentd, pues ainos

atras el continente americano con los Estados Unidos iba a la cabeza (OMT, 2010b).

En cuanto a los ingresos por pais, el ingreso mas alto lo tiene Estados Unidos que
casi duplica también a los ingresos de Espafia quien ocupa el segundo lugar y de hecho
duplica a los ingresos de Francia que estd en la tercera posicion. Después las diferencias
son mas bien discretas, ocupando el siguiente orden, China, Alemania, Reino Unido,
Australia, Turquia y Austria. Es importante resaltar que aunque los ingresos de los
Estados Unidos son los mas altos, no se reportan como significativos para su economia,
pues sélo ocupan el 7% del total de la economia. Es notable la gran diferencia entre el
décimo lugar Austria con 13 billones para el 2009 y los 67 billones para el mismo periodo
de los Estados Unidos. De igual forma es importante recalcar que casi todos los paises
tuvieron retrocesos por la crisis para los afios 2008 y 2009, excepto Australia, ver grafica

3.

Es imprescindible sefialar que México que se encontrd entre los diez paises con
mayor recepcién de turistas, no aparecié dentro de los diez paises con mayores ingresos
por turismo, aunque sus ingresos son casi de 8 100 millones de euros, cifra que superd a
la generada por paises como Egipto, India o Japdn que también tienen sectores
turisticos fuertes (OMT, 2010b). Sin embargo, como su economia es menor representa

casi el 10% del total, por lo que es mas significativa que para otros paises.

En relacién a los ingresos por llegada, el promedio mundial fue 690 €, teniendo
América el promedio de llegada el mas alto con 810€ igual que Asia y el Pacifico 810€.
El promedio de llegada entre América y Asia es igual, lo que da una diferencia en
ingresos son las llegadas de turistas pues son ligeramente mayores para Asia, mientras
que el promedio de Europa es 640€ y es mdas baja, pero recordando que tiene un
nimero mucho mayor de llegadas y finalmente, Oriente Medio 560€ y Africa 450€

(OMT, 2010b).
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Grafica 3 Ingresos internacionales por turismo
Fuente: elaboracion propia a partir de OMT (2010b)

Otro indicador fundamental del monitoreo del sector turistico es el registro de la
actividad hotelera. A nivel mundial en el afio 2010 y 2009, los niveles de ocupacion
fueron superiores al 50% en todas las regiones. En 2007, Asia y el Pacifico (70.6%) y
Oriente Medio (70%) mantuvieron los niveles de ocupacidon mas altos, Europa (69.2%),
América del Norte (64.9%) y América Central (64.5%) (OMT, 2009). Posteriormente la
ocupacién bajé para los afios 2009 y 2010 a menos del 60 % con excepcién de Africa y

Oriente Medio, aunque en 2010 comenzé el repunte, ver cuadro 34.

Cuadro 34 Actividad de hoteles por region. Fuente: OMT (2010a)

Actividad de los hoteles por region
Ocupacion (%)

Region Datos anuales hasta abril

2010* | 2009 | Variacion
Europa 56.6 54.3 2.3
Europa en euros 56.6 54.3 2.3
Africa del Norte 70.4 | 64.2 6.2
Africa austral 57.2 | 59.4 2.2
Orienta Medio 63.9 65 -1.1
Asia y el Pacifico 64 57.4 6.6
América del Norte 53.6 | 52.1 1.5
América Central y del Sur 62.7 57.3 5.4
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5.5 El sector turistico en México. Aplicacion al caso particular de

Guanajuato
Como ya se vio en la seccidn anterior, México ocupa un lugar preponderante en la

escena mundial del turismo sobre todo en cuanto a nimero de visitantes, aunque en los

ingresos ocupe un lugar mas abajo, pero aun destacado, el veinteavo lugar.

Es de recalcar que el potencial turistico del pais es enorme y parece que aun no
se ha potencializado como deberia ser. La oferta turistica de México se considera
excepcional incluso a nivel mundial por su gran diversidad biolégica con mas de un
centenar de areas naturales protegidas. Asi mismo cuenta con interesantes ciudades
coloniales y mas de una veintena sitios Patrimonio Cultural de la Humanidad, entre ellos,
el estado y la ciudad de Guanajuato donde se realizé la investigacion. Los mas de diez
mil kilémetros de litoral, su gran riqueza folklérica, gastronémica y artesanal, entre
muchos otros aspectos completan una oferta variada y atractiva (SECTUR, 2009), ver

figura 29.

El potencial del pais es inmenso y el impacto del turismo, ya de por si destacado
y fundamental podria ser mayor. Por estas razones, el Presidente anterior, Luis Felipe
Calderdn lanzé la meta de llegar a estar dentro de los cinco primeros del mundo en
cuanto a visitas para el 2018 (Urrieta, A. 2011).

Entre los principales puntos a favor del desarrollo del turismo mexicano se ha
mencionado la generacién de empleos directos e indirectos, los ingresos para los
municipios, el impulso a la economia, la valoraciéon del talento local y de la pequeiia y
mediana empresa, la infraestructura basica, la calidad de vida, la conservacién vy
promocion del patrimonio natural y cultura, la capacitacién permanente y la identidad
cultural (CESTUR, 2009). En los puntos en contra de su desarrollo, el incremento de la
violencia por cuestiones de narcotrafico que recién comienza a afectar el sector (OMT,

2010a).

Por estas razones y con el objetivo de justificar el uso de este sector se presenta
un panorama general de la estadistica del turismo en México. Se incluyen las llegadas,
ingresos, gastos, indicadores econdmicos y hosteleria en donde se observara como el

turismo y la actividad turistica tienen un impacto significativo.
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Figura 29 Mapa de México. Fuente: INEGI (2011)

Llegadas de visitantes
En México, la Secretaria de Turismo Federal mantuvo un registro de mas de 21 millones

de turistas para el afio 2009, 11 millones que ingresaron via aérea y 2 millones por via
terrestre llamados receptivos, pero que si tuvieron una pernoctaciéon. Ademas nueve
millones de turistas fueron fronterizos, es decir que sélo cruzaron la frontera,
caminando o en coche y que no pernoctaron. Como se verda mas adelante la
dependencia de México a la economia americana es muy marcada. Para el afio 2010, los
datos mostraron una ligera tendencia a la alza con 22 millones de turistas manteniendo

las tendencias entre turistas receptivos y fronterizos, ver cuadro 35.

La relacién entre México y Estados Unidos es demasiado estrecha debido al
hecho de que son vecinos y comparten una frontera muy grande. Ademas, la economia
mexicana es totalmente dependiente de la americana y el sector turistico no es la

excepcidén como se podra vera.

De los mas de 22 millones de llegadas de turistas en México, casi la mitad son de
los Estados Unidos, tanto de estadunidenses que cruzan por tierra la frontera o bien se
internan a México o mexicanos residentes en los Estados Unidos que vienen a visitar a

sus familias, ver cuadro (SECTUR, 2009).
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Cuadro 35 Visitantes a México
Fuente: elaboracion propia a partir de SECTUR (2010)

Visitantes a México
Miles de personas
Tipos de turistas 2009 2010

Turistas Internacionales 21,454.10 22,395.08
Receptivos 11,781.17 12,774.78
Via Aérea (Receptivos) 9,671.63 10,750.38
Via Terrestre (Receptivos) 2,109.55 2,024.39
Fronterizos 9,672.93 9,620.30
Peatones (Fronterizos) 1,440.37 1,271.13
Automovilistas (Fronterizos) 8,232.54 8,349.16

En el flujo de personas a México, América del Norte es el principal emisor como
ya se ha mencionado. En 2008, absorbio el 74% del mercado con mas de 8 millones de
personas de los Estados Unidos que visitaron México. De los cuales casi 6 millones
fueron estadunidenses lo que representd el 65% del mercado y mas de medio millén
mexicanos residentes en Estados Unidos, lo equivalié al 3.8%. Ademds, por via terrestre
ingresaron mas de 2 millones correspondiente al 17% de mercado y mas de un milldn
de canadienses con poco mas del 8% de mercado. También Canada tuvo una cifra alta

con mas de 1 millon de llegadas a México (SECTUR, 2009).

En cuanto a las llegadas de visitantes por pais en el 2008 con niumeros mucho
mas bajos se encontraron visitantes de Inglaterra, Espafia, Italia, Francia y Argentina,
llegando al medio millédn. Mientras que del continente asiatico se recibieron turistas de
Corea y Japdn, 35 mil y 70 mil respectivamente, nimeros ain muy bajos, sobre todo
comparados con la dependencia del turismo norteamericano (SDT, 2008). Otro aspecto
gue impacta bastante es el nimero de llegadas fueron los cruceros, por ejemplo para el
2010 tuvieron una cifra alta, mas de 6 millones, pero generalmente son visitas de sdélo

unas horas y con un gasto bajo (SECTUR, 2010).

Para el afio 2009, la situacion no varié mucho, estadunidenses (43%), por via
terrestre (17%), Canadienses (8%), mexicanos residentes en los Estados Unidos (4%),
gue juntos equivalen al 76%. El resto entre diferentes zonas, América Latina y el Caribe
(5%), Europa (11%), Asia (1%) y otros (11%). Como puede verse, la tendencia es marcada
a la dependencia de la economia americana (SECTUR, 2009) y las preferencias

continuaron para el 2010, ver grafica 4.
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Grafica 4 Llegadas de visitantes a México por region y pais
Fuente: elaboracion propia a partir de SECTUR (2010)

Ingresos por visitantes a México

Los visitantes que llegaron a México introducen divisas que han ido en constante
aumento a pesar de la disminucidn en llegadas que se menciond anteriormente,
pasando de poco mas de 8 mil millones de euros en 2009 a casi 8 mil millones y medio
de euros en 2010 (SECTUR, 2009 y 2010). De los cuales, los turistas internacionales que
entran por via aérea y terrestre introducen la mayor parte con mas de 6 mil millones de

euros; mientras que los excursionistas internacionales generaron casi 1500 millones de

euros, entre fronterizos y cruceros, ver cuadro 36.

Cuadro 36 Ingresos por turismo

Fuente: elaboracion propia a partir de SECTUR (2009 y 2011)

Ingresos por turismo a México
(Millones de euros)
Tipos de turistas 2009 2010
Gasto 8,053.70 8,479.89
Turistas internacionales 6,586.11 7,067.14
Receptivos 6,159.94 6,683.59
Via Aérea (Receptivos) 5,735.31 6,292.30
Via Terrestre (Receptivos) 424.64 391.29
Fronterizos 426.61 383.47
Via Aérea (Fronterizos) 56.92 44.10
Automovilistas (Fronterizos) 369.69 339.36
Excursionistas Internacionales 1,467.14 1,412.82
Fronterizos 1,143.76 1,023.80
Peatones 251.28 240.85
Automovilistas 892.48 782.94
Cruceros 323.40 389.02
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En cuanto al gasto promedio por turista en México es muy bajo comparado con
el gasto promedio mundial que fue de 690€. Para México en el 2009 fue de casi 94€ y en
el 2010 de 106€ en promedio. Aun para los turistas internacionales receptivos, el
promedio esta por abajo del mundial, pues es para México de 593€, casi 100€ abajo del
promedio mundial (690 €). Los turistas fronterizos tienen un ingreso bajisimo de sélo
19€ y recordemos que son mas de 9 millones de llegadas para ellos. Para los visitantes
de cruceros es un poco mas alto 56€, pero aun con poco impacto econédmico, ver cuadro

37.

Estas cifras pueden dar una referencia de porque México a pesar de ser uno de
los principales receptores de visitantes, no esta dentro de la lista de los paises que mas
ingresos recibe por turismo. Esto es debido a que gran parte de los visitantes son
fronterizos y gastan poco; ademas en cualquier tipo de visitante el promedio esta por
debajo de los promedios mundiales. A la par podria ser una ventaja, pues podria

promoverse un turismo barato por el tipo de cambio favorable que maneja México.

Cuadro 37 Gasto por turista en México
Fuente: elaboracion propia a partir de SECTUR (2010)

Gasto por turista en México 2009 2010
Gasto medio (Euros) 93.44 € 106.13 €
Turistas Internacionales 306.99 € 315.56 €
Receptivos 522.86 € 523.19 €
Via Aérea (Receptivos) 593.00 € 585.31 €
Via Terrestre (Receptivos) 201.29 € 193.29 €
Fronterizos 4410 € 39.86 €
Peatones (Fronterizos) 39.51 € 34.69 €
Automovilistas (Fronterizos) 44.90 € 40.64 €
Excursionistas Internacionales 22.66 € 24.56 €
Fronterizos 19.36 € 19.99 €
Peatones 19.19 € 18.99 €
Automovilistas 19.42 € 20.31 €
Cruceros 56.84 € 61.88 €

A nivel de llegadas de turistas por estado, la Secretaria de Turismo Federal
reporta que el primer lugar lo ocupa el Distrito Federal con mas de 10 millones de
llegadas; seguido de Quintana Roo con mas de 8 millones de llegadas; Guerrero, con
mas de 7 millones; Jalisco con mas de 5 millones; Veracruz con mas de 4 millones;
Chihuahua con casi 4 millones; el Estado de México con poco mas de 3 millones; Chiapas

con casi 3 millones; Baja California y Oaxaca con casi 3 millones cada uno y finalmente
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Guanajuato con mas de 2.5 millones; el ultimo lugar lo tiene el estado de Tlaxcala con
poco mas de 300 mil llegadas. Sin embargo, en estos indicadores se consideran los
turistas nacionales, por lo que se manejan la cifra de 84 millones de llegadas totales a
nivel nacional. En México y como en el resto del mundo, la cercania marca e influye las
preferencias turisticas, por lo que el flujo interno también es muy grande como puede

verse.

Cuadro 38 Llegadas de turistas por estado
Fuente: elaboracion propia a partir de Data Tur (2010

Llegadas de turistas por estado
Reporte anual 2008
No. Llegadas de turistas 84,752,012
1 Distrito Federal 10,810,638
2 Quintana Roo 8,311,761
3 Guerrero 7,444,348
4 Jalisco 5,679,505
5 Veracruz 4,487,169
6 Chihuahua 3,764,189
7 México 3,257,948
8 Chiapas 2,938,860
9 Baja California 2,933,552
10 Oaxaca 2,734,041
11 Guanajuato 2,655,390
12 Michoacéan 2,576,330
13 Sonora 2,378,939
14 Sinaloa 2,337,470
15 Puebla 2,311,135
16 Nuevo Ledn 2,229,964
17 Baja California Sur 2,150,095
18 Nayarit 1,989,043
19 Yucatan 1,689,506
20 Morelos 1,457,569
21 Coahuila 1,328,056
22 San Luis Potosi 1,325,393
23 Querétaro 1,226,629
24 Tabasco 1,198,522
25 Hidalgo 1,149,461
26 Colima 1,034,470
27 Campeche 1,021,934
28 Zacatecas 952,986
29 Durango 545,800
30 Aguascalientes 530,170
31 Tlaxcala 301,139
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El estado de Guanajuato, donde se realizé el presente estudio ocupa un lugar a
media tabla. Sin embargo, lo pasan los estados que tienen las ciudades y los balnearios
turisticos mas importantes del pais, el ciudad de México, DF; Quintana Roo con Cancun;
Guerrero con Acapulco; Jalisco con Puerto Vallarta; Veracruz con su puerto; Chihuahua;
el Estado de México circundante a la ciudad de México; Chiapas; Baja California que
comparte frontera con la ciudad de San Diego en los Estados Unidos y finalmente

Oaxaca, ver cuadro 38.

5.6 Impacto econémico del sector turistico mexicano
La contribucion al Producto Interno Bruto (PIB) es un indicador que puede ayudar en la

determinacién de la importancia del sector turistico en México. Desafortunadamente,
los datos no estd actualizados; en la pagina de la Secretaria de Turismo los datos mas
recientes son del afio 2003. Sin embargo, denotan una aportacién importante a la
economia total. En ese afio, el sector turistico tuvo una aportaciéon de 9% al PIB, asi

como, casi el 7% del total de los puestos de trabajo.

Aportacidn al Producto Interno Bruto
En el cuadro 39 se presentan las cifras en cuanto a la contribucién del turismo al PIB. Lo

positivo de los nimeros es que muestran que han ido en aumento, si bien no son muy
significativos, pero hay crecimientos tanto en el consumo y nimero de puestos. Lo que

concuerda con el crecimiento mundial que ha presentado el sector en cuanto a los

ingresos.
Cuadro 39 Contribuciéon del PIB Turistico. Fuente: Guillén (2008: 11)
Contribucién del Producto Interno Bruto Turistico
Base 2003 VS 1993
(Valores absolutos y porcentajes) Euros €
Denominacién 2003 B1993 2003 B2003 B1993 | B2003
PIB Turistico 28,995,471€ 37,057,285€ 7.9% 8.8%
Numero de puestos de trabajo 1, 725, 996 2,275,957 5.4% 6.6%
Consumo Turistico 45,832,982€ 59,587,959€ 16.3% 19.9%

El sector turistico es importante para México ya que ocupa el tercer lugar en
cuanto a ingresos. Los ingresos mas altos son los del petrdleo seguido de las remesas y
después el turismo, su importancia es tal que es el doble de las exportaciones de textiles

por ejemplo, ver cuadro 40.
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Cuadro 40 Ingresos entre petréleo, remesas y turismo
Fuente: elaboracion propia a partir del Banco de México (2011a, b, cyd)

Ingresos petrdleo, remesas y turismo
México 2010
Cuenta de Exportaciones
. Cuenta de )
. Resumen Resumen viajeros Cuenta de L. Textiles
Miles N N Remesas N N . viajeros
Exportaciones | Exportaciones i~ internacionales viajeros . .
de Familiares . . internacionales .
internacionales Articulos de
euros . .
Petréleo Otras Ingresos vestir e
€ Total o Ingresos . )
crudo Petroleras Viajeros Ingresos . industria del
. Turistas
fronterizos cuero
Ene 1,815,739 327,583 913,338 120,385 800,418 641,879 287,028
Feb 1,673,318 350,085 1,071,510 105,431 813,758 674,589 359,643
Mar 2,052,875 325,517 1,348,490 121,023 907,111 742,940 455,563
Abr 2,003,574 343,473 1,234,090 111,516 691,557 544,708 405,921
May 2,306,685 327,977 1,479,103 130,075 616,680 462,721 404,146
Jun 2,244,315 264,743 1,304,041 107,356 634,597 502,859 438,471
Jul 2,030,466 318,148 1,290,703 108,799 705,579 572,927 421,876
Ago 2,016,054 378,978 1,347,972 116,724 606,424 464,857 455,378
Sep 1,944,303 344,290 1,185,738 104,650 450,982 322,581 424,654
Oct 2,198,718 343,045 1,194,248 109,508 528,368 393,774 427,666
Nov 2,568,087 326,183 1,123,586 106,038 612,759 471,567 439,412
Dic 2,613,763 332,674 1,176,966 117,241 819,252 657,723 411,941
Total | 25,467,896 3,982,695 | 14,669,786 1,358,747 8,187,485 6,453,125 4,931,699

5.6.1 Empleo en el sector turistico mexicano
En el cuadro 41 se presenta el desglose de las diferentes actividades turisticas y sus

aportaciones al PIB en términos percentiles. Esto en relacion al total del 2003 al 2006
presentd un ligero retroceso que paso del 8.8% al 8.2%. Dentro de este total, el rubro de
servicios ha concentrado mas del 7%, por encima del sector alojamiento que sélo tiene
poco mas del 1 % para el mismo periodo, igual que los rubros bienes, hoteles y moteles

y restaurantes, bares y centros nocturnos.

Con una participacién mdas alta estd el rubro transporte con porcentajes
superiores al 2% en especial el terrestre con casi el 1.5% del total. En México, gran parte
del transporte es por via terrestre, basta compararlo con el total de la transportacion
aérea que apenas llega al 0.2%, porcentaje muy bajo. A pesar de ser un pais muy grande,
el costo del transporte aéreo es muy alto para la mayoria de la poblaciéon, aunque en los
ultimos afios se han tratado de desarrollar compafiias aéreas de bajo costo. Otros rubros

tienen porcentajes no significativos.

El empleo es claramente estacional y demanda una amplia variedad de

ocupaciones, desde bajos niveles de capacitacion hasta ocupaciones de alto valor
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agregado. La Secretaria de Turismo (2002) definié los requerimientos para el sector
como trabajos calificados de gran valor agregado y con una gran cantidad de empleos.
Paraddjicamente, algunas veces la jornada de trabajo en el sector es parcial, incompleta
e irregular y el trabajo también es realizado por familiares con pago bajo o autoempleo,
lo que genera una rotacion de personal alta (SECTUR, 2002: 12).

Cuadro 41 Contribucidn al PIB. Fuente: Guillén (2008: 11)

Contribucién del Producto Interno Bruto Turistico en Valores Corrientes al PIB

de la Economia Total

(porcentaje)

Concepto 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Total del pais 100 | 100 | 100 100
Total Turistico 8.8 8.6 8.4 8.2
Bienes 1.0 1.0 1.0 1.0
Artesanias 0.5 0.4 0.4 0.4
Otros bienes 0.5 0.5 0.5 0.6
Servicios 7.8 7.7 7.5 7.2
Alojamiento 1.1 1.1 1.0 1.0
Hoteles y moteles 1.1 1.1 1.0 1.0
Otros servicios de alojamiento
Tiempos compartidos (cuotas de 0.1 0.1 0.1 0.1
mantenimiento)
Segundas viviendas 0.2 0.2 0.2 0.2
Transporte 2.3 2.2 2.2 2.1
Aéreo 0.1 0.2 0.2 0.2
Terrestre de pasajeros 1.5 14 1.4 1.3
Turistico
Otro Transporte 0.6 0.6 0.6 0.6
Restaurantes, bares y centros nocturnos 1.1 1.0 0.9 0.9
Otros servicios 3.1 3.1 3.1 3.0

El sector turistico tiene el 6.5% de los trabajos del pais, cifra que se mantuvo
mas o menos estable del 2003 al 2006 con un total de casi 2 millones y medio de
puestos. Al igual que en las aportaciones al PIB, la Secretaria de Economia divide los
empleos en diferentes sectores. La tendencia se mantiene mas o menos similar, el
sector servicios tiene el 6% lo que da cuenta de su relevancia. En relacién el sector de los
restaurantes, bares y centro nocturnos es un poco mas alto y llega al 2% en promedio
(Guillén, 2008: 12).

Es de notar que el sector transporte terrestre que tiene un porcentaje de casi
1.5 en aportacién al PIB lo tiene bajo para puestos pues sélo tiene un 0.5%, es decir,
genera muy pocos empleos, al igual que el transporte aéreo. Otros tipos de puestos
tienen porcentajes demasiado bajos y con poca representatividad (Guillén, 2008: 12).

Es importante sefialar que es sumamente dificil determinar el nimero de
trabajadores del sector turistico en México. Una de las formas habituales, pero no del

todo fiable es el nimero de trabajadores afiliados al Instituto de Seguridad Social (IMSS)
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que es el organismo donde los patrones y trabajadores depositan sus cuotas para
cuestiones de retiro y jubilacidn. Sin embargo, estas cuotas son altas y muchos patrones
optan por la no afiliacion de sus trabajadores o no reportan el numero real de
trabajadores u ofrecen puestos de trabajo sin prestaciones.

Una vez aclarado este punto se pueden conocer que en México segun las cifras
oficiales, en los afios 2007 y 2008 trabajaron alrededor de dos millones de personas en
el sector turistico. Para el promedio acumulado de diciembre se registraron 2 millones
ciento ochenta y dos mil personas y para el 2008 se registraron 2 millones dos cientos
veintisiete mil lo que representd una variacién leve (2.06%). Lo que se debe recalcar es
que el sector tiene una tendencia de crecimiento positiva, pequefia, pero a la alza, no
hay ningun signo de disminucidn. Es probable que el nimero de trabajadores sea mayor,

pero a través de emplos sin prestaciones o informales (SECTUR, 2008).

Hosteleria
En relacién al nimero de cuartos se registraron en 2008, 174 millones de cuartos

disponibles de los cuales se ocuparon casi 90 millones, lo que significé un aumento de
los 159 millones de cuartos del 2007 en que hubo ocupados mas de 82 millones. De
éstos, mas de la mitad se ocuparon por nacionales y una tercera parte por extranjeros
para ambos afios. Nuevamente se ve una tendencia positiva en este rubro, pequeia
pero a la alza (Data Tur, 2009).

En cuanto al nimero de cuartos, en el pais en el 2008 hubo mas de 87 millones
ocupados y disponibles mas de 168 millones. En primer lugar, el estado de Quintana Roo
tuvo disponibles mas de 25 millones de cuartos y ocupados casi 18 millones; seguido del
Distrito Federal con casi 17 millones de cuartos disponibles y ocupados mas de 9
millones. Mientras que Guanajuato, estado donde se realizd esta investigacion tuvo
disponibles mas de 5 millones lo que significo el séptimo lugar y ocupados poco mas de
2 millones de cuartos lo que represent el treceavo lugar (Data Tur, 2011).

Guanajuato tuvo mas cuartos disponibles de los que se ocuparon ya que en
numero de cuartos ocupé el séptimo lugar, pero en la ocupacidon el estado de
Guanajuato bajé mucho, lo que denota una infraestructura turistica que parece
desaprovechada. Debe recalcarse que Guanajuato se encuentra por arriba en cuartos
ocupados y disponibles de las dos Baja Californias que tienen centros turisticos
importantes a nivel mundial, en especial la Sur que cuenta con el balneario

mundialmente famoso, Los Cabos y la Norte frontera con San Diego, California en los
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Estados Unidos. De igual forma Guanajuato se encuentra arriba del estado de Sinaloa

con el puerto y centro vacacional de Mazatlan (Data Tur, 2011).

5.7 El sector turistico en el Estado de Guanajuato
El Estado de Guanajuato es de los mas chicos de México con poco mas del 1.5% del

territorio nacional, pero es uno de los mas poblados con casi 5 millones de habitantes
(INEGI, 2011). Guanajuato estd ubicado en el centro del pais y se encuentra bien
comunicado con un aeropuerto internacional y conectado a todo el pais con tres de las
diez principales carreteras del pais que son la México-Nuevo Laredo (frontera), la
Querétaro-Cd. Judrez (frontera) y la Manzanillo-Tampico (Puertos) (SDT, 2011).

Existen en Guanajuato mas de 11 mil kilémetros de red carretera con mas de 3
mil doscientos kildmetros de carreteras alimentadoras estatales. El ferrocarril cumple
con la funcién de apoyo de transporte por su capacidad para cargas de gran peso y
volumen, asi como su bajo costo por tonelada. En ferrocarril hay mas de mil kildmetros
de vias; incluso se tiene el segundo ferrepuerto mas grande de México en la ciudad de
Celaya (SDT, 2011). El cuadro 42 muestra las distancias de Guanajuato a los principales

puntos del pais.

Cuadro 42 Distancia de Guanajuato a los principales destinos del pais. Fuente: SDT (2011)

Distancias de Guanajuato a principales destinos
Zona Ciudad Kildometros
Meéxico D.F. 363
X Monterrey N.L. 746
Industrial .
Guadalajara Jal. 302
Querétaro Qro. 152
Veracruz Ver. 787
Manzanillo Col. 651
Puertos P
Mazatlan Sin. 822
Lazaro Cardenas Mich. 550
Principal Tijuana B.C. 2,319
rincipates Cd. Judrez Chih. 1,528
fronteras
Nuevo Laredo Tamps. 976

El Aeropuerto Internacional del Bajio se ubica en el municipio de Silao, muy
cercano a las ciudades de Ledn y Guanajuato y comunica directamente al Estado con las
mas importantes ciudades del pais como Mexicali, México, D. F., Tijuana, Monterrey, Cd.
Judrez, Cancun, Zacatecas, Puerto Vallarta y Zihuatanejo. En el dmbito internacional se

tiene comunicacién directa con ciudades importantes de los Estados Unidos como Los
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Angeles, Dallas, Houston, Atlanta, San José California, Chicago, Oakland y Denver (SDT,
2011).

El Estado de Guanajuato es fundamental para la economia y el turismo
mexicano, primero, porque la ciudad de Guanajuato es una ciudad colonial y sede de
eventos importantes como el Festival internacional Cervantino y Festival de Cine en
Corto. Ademas, el estado incluye la ciudad colonial de San Miguel de Allende también
colonial en donde reside una comunidad grande de norteamericanos. La ciudad de
Dolores Hidalgo cuna de la independencia de México, por tanto un recinto histérico.
Ledn, la quinta ciudad mas grande de la republica con mas de un millédn de habitantes e
importante centro econdmico. La ciudad de Silao, sede de dos parques industriales de
categoria mundial con empresas como General Motors o Volkswagen. Ademds Celaya,
otra ciudad con empresas de clase mundial como Campbells y la ciudad de Salamanca
que tiene una de las siete refinerias del pais. También existe un sector de produccién
textil al sur, en ciudades como Moroledn y otro sector industrial al noroeste en San
Francisco del Rincén y Purisima (SDT, 2011).

Dentro de este marco, el sector turistico en el estado de Guanajuato es una
fuente importante de recursos. Este apartado presentara las llegadas segun su origen
nacional o internacional, los ingresos, los indicadores econémicos y la actividad hotelera

en el estado.

Llegadas de turistas
El Estado recibié alrededor de 2 millones setecientos mil personas en el 2008, de los

cuales la gran mayoria (2 millones y medio) fueron nacionales y el resto extranjeros
(Data Tur, 2009). Recordemos que Guanajuato ocupa el onceavo lugar a nivel nacional
en cuanto al numero de turistas recibidos, el porcentaje de casi 95% de nacionales
recibidos nos indica que Guanajuato es un destino principalmente nacional, poco
visitado por los turistas extranjeros.

Sin embargo, no debe despreciarse, la cifra de mas de 132 mil turistas
internacionales, pues representan casi la mitad del total de turistas que recibe el estado
de Tlaxcala con mas de 300 mil visitantes tanto nacionales como extranjeros o casi el
total de la poblacidn de la ciudad de Guanajuato con mas de 175 mil de habitantes.

Para el afio 2010, las llegadas de turistas alcanzaron mas de 2 millones
ochocientos mil turistas con un 39% de ocupacion; porcentaje por debajo de la media

nacional de alrededor del 51% (SDT, 2011).
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El porcentaje del origen de los visitantes para el afio 2008 fue nacionales (55%) y
estatales (39%) es decir, provenientes del mismo estado de Guanajuato y extranjeros
(6%). Estos porcentajes reflejan una gran movilidad de turistas internos de las ciudades
cercanas a Guanajuato, ya que es comun que las personas vayan a Guanajuato en
excursiones de un dia o atender asuntos relacionados con el gobierno (SDT, 2011).

En el 2009, los visitantes nacionales al Estado de Guanajuato provinieron del
Distrito Federal y el Estado de México siendo las entidades con mayor porcentaje de
visitantes, lo cual resulta de la cercania de cinco horas en automoévil o autobus (28%).
Posteriormente, los visitantes de los estados vecinos Querétaro (11.6%), Jalisco (10%),
Michoacan y San Luis Potosi (5% cada uno). Siguen otros estados como Aguascalientes y
Nuevo Ledn ambos (4%), el resto (33%) se divide entre los estados remanentes,
recordando que México tiene 31 estados y un Distrito Federal (SDT, 2009a).

En cuanto a los visitantes internacionales al Estado de Guanajuato para el afio
2010, la gran mayoria provino del pais vecino del Norte, Estados Unidos (76%), seguido
de Canada (5%), Japon (4%), Alemania (3%), Francia (2%) y el resto (10%) entre otros
paises que no tienen una representacion significativa (SDT, 2011). Esta tendencia es
similar al rubro nacional en donde la mayoria de las llegadas internacionales provienen
de los Estados Unidos ya sean fronterizos o de internacidn. Se puede destacar que a
Guanajuato llegan turistas internacionales, pero en poca cantidad (SDT, 2009a).

De los visitantes internacionales estadunidenses que llegaron al Estado de
Guanajuato en el 2008, la mayor parte llegaron de los Estados Unidos de América,
destacando los fronterizos Texas (37.7%) y California (32.9%). También se reciben
turistas de lllinois (6.3%), Florida (3.9%), Arizona y Colorado (cada uno 2.2%), North
Carolina, Ohio, Virginia y Washington respectivamente (1.1%) y el resto de los estados
americanos se reparte lo demas (10.6%) (SDT, 2009a). Cabe sefialar que existen vuelos
directos diarios al Aeropuerto Internacional del Bajio provenientes de Los Angeles,
Tijuana (frontera con San Diego) y San José de California y de Texas vuelos de Dallas,
Houston y Phoenix, entre otros. Esta situacién es similar a la tendencia mundial de un
flujo continuo entre paises vecinos o cercanos.

En cuanto al numero de llegadas de turistas en el estado por municipio, el que
mas recibié es Ledn (un millén, 47%) lo que refleja una participacidon de mercado alta.
Seguido de Guanajuato (casi medio millén, 22%) siendo importante apuntar que la
poblacidn de la ciudad es de 175 mil habitantes; los turistas son una poblacién flotante
grande y duplican a la de la ciudad. Continuando con la ciudad de Celaya (casi 350 mil,

15%), Irapuato (277 mil, 12%), San Miguel de Allende (184 mil, 8%) y Salamanca (100
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mil, 5%). El nimero de llegadas para la ciudad de Guanajuato representa el segundo
lugar para los municipios del Estado (SDT, 2007).

En lo que respecta a los turistas noches, Ledn nuevamente fue lider con una
marcada diferencia sobre los demas (casi un millén quinientos con una participacion de
mercado de 43%), seguido de Guanajuato Capital (821 mil, 25%). Sin embargo, la
participacidn de la ciudad de Guanajuato es mayor proporcionalmente, pues su nimero
de llegadas es de casi la mitad de la de Ledn, es decir, llegan menos turistas, pero se
guedan mas noches. Después siguen el municipio de Celaya (500 mil, 15%), Irapuato
(350 mil, 11%), San Miguel de Allende (325 mil, 10%) y Salamanca (mas de 150 mil, 5%)
(SDT, 2007).

Ingresos por turismo
Los ingresos por turismo para el Estado de Guanajuato fueron para el 2007 mas de 1600

millones de euros y para el 2008 ascendieron a mas de 1800 millones de euros. Sin
embargo disminuyeron ligeramente para el 2009 al llegar s6lo a 1786 millones de euros.
Para el 2010 hubo una recuperacién en donde los ingresos llegaron a casi 2300 millones
de euros. Esto denota un crecimiento constante en el sector turistico guanajuatense
(SDT, 2008, 2009ay 2010).

En cuanto a los ingresos de los municipios para el afio 2007, Leén fue primer
lugar (600 millones de euros, 38%) seguido de Guanajuato (250 millones de euros, 15%)
entre los dos absorben mds de la mitad del total de los ingresos del estado. Esta
proporcion es destacada sobre todo al compararla con el resto de los municipios, por
ejemplo con Celaya (137 millones de euros) o con el municipio de San Francisco del
Rincén (3 millones de euros) (SDT, 2007).

En relacién al gasto por persona por dia para los excursionistas en el 2007,
resaltaron los visitantes a los Municipios de Moroledn e Uriangato que tuvieron el gasto
por dia mas alto (130 € y 111€ respectivamente). Cabe sefialar que ambos municipios
concentran una industria textil pujante y son productores de ropa y textiles a donde
acuden muchos comerciantes a surtirse de mercancia con los fabricantes directos que se
encuentran ahi, razén por la que el gasto es alto. Otro municipio con caracteristicas
similares es Ledn, también municipio industrial cuyos principales productos son la
curtiduria y los zapato, su gasto por persona es el tercero (88€) es decir éstos tres
municipios son principalmente proveedores de productos en el Estado (SDT, 2007).

En el cuarto lugar en cuanto al gasto por excursionista se encuentra el primer

municipio con flujo turistico Guanajuato (50€) que cuenta con una infraestructura
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turistica. Seguido de los turisticos municipios de Dolores Hidalgo (33€) cuya
infraestructura turistica es mas limitada y San Miguel de Allende (43€) que tiene una
infraestructura turistica mas avanzada (SDT, 2007).

Desafortunadamente no se cuenta con informacién de los gastos de los turistas,
sélo de los visitantes. Sin embargo, lo que resalta es que el gasto por dia mencionado en
el parrafo anterior, es muy lejano al ingreso a nivel mundial de 690 € por visita.

Cabe sefalar que el gasto por dia en cada municipio es mas alto que los ingresos
de turistas fronterizos que llegan a México que en 2010 gastaron en promedio 40€ y
también mas alto que los excursionistas internacionales cuyo gasto rondd ese mismo
afio los 25€ por visita. No obstante, el gasto por dia en los municipios esta lejos del
promedio de los turistas receptivos via aérea y terrestre con un gasto de 522€ por visita

a México (SDT, 2007).

Impacto econémico del sector turistico en el Estado de Guanajuato
Guanajuato es uno de los estados mds importantes en México, por ejemplo en

poblacidn estd dentro de los primeros cinco lugares mientras que en el aspecto
econdmico es el séptimo lugar (Data Tur, 2011).

En el sector turistico, en el afio 2003 ocupd el séptimo lugar con ingresos
mayores al estado de Guerrero que tiene el mundialmente famoso puerto de Acapulco;
al estado de Sinaloa que tiene al puerto de Mazatlan; el estado de Baja California Sur
con la ciudad de Tijuana, frontera con la ciudad de San Diego California y paso obligado
para cruzar la frontera; el estado de Nayarit con el Puerto de Nuevo Vallarta y que el
estado de Yucatan con la ciudad colonial de Mérida (Data Tur, 2011).

Cabe sefialar que el porcentaje de participacidon del turismo en la economia es
mas bajo para Guanajuato, pues es soélo el 4.6% del total, pero es una economia muy
amplia. La produccion bruta del estado de Guanajuato para el afio 2003 fue de 15 mil
millones de euros y la del sector turistico fue de 730 mil millones de euros (Data Tur,
2011).

Sélo estuvieron arriba del estado de Guanajuato en produccion turistica, el
Distrito Federal, Quintana Roo en el Caribe mexicano con el puerto de Cancun; Jalisco en
las costas occidentales con el puerto de Vallarta; Tamaulipas, a un paso de la frontera
con los Estados Unidos y lugar obligado de paso para ir a la frontera y finalmente Baja
California con el puerto de los Cabos a un paso de California de los Estados Unidos (Data

Tur, 2011).
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En cuanto al PIB del Estado de Guanajuato pasé de 8 mil 500 millones de euros
en 1999 a 16 mil 600 millones de euros en 2006. De este total, el PIB turistico pasé de
mas de mil 300 millones de euros a mas de dos mil 900 millones de euros (SDES, 2009).
En cuanto a la aportacion al PIB para la ciudad de Guanajuato para el mismo periodo fue
de 581 millones de euros en total y del sector turistico de poco mas 49 millones de
euros.

En el 2003, el nimero de empresas turisticas del estado de Guanajuato ocupo el
sexto lugar lo que vuelve a confirmar que el estado cuenta con una fuerte
infraestructura turistica (SECTUR, 2004). En unidades econdmicas turisticas, ese mismo
afio tuvo el mayor nimero del pais con mas de 23 mil empresas ocupando el primer
lugar, por encima de la ciudad de México, D. F. Ademads las empresas turisticas en
Guanajuato ocupan mas del 15% del total que en porcentaje es de lo mas altos del pais.
Sé6lo superado por el estado de Quintana Roo con Cancun y Cozumel (31%); Baja
California Sur con el centro turistico mundialmente famoso Los Cabos (17%); Tamaulipas
(19%), Morelos (18%) que tiene a Cuernavaca centro turistico mas cercano a la ciudad
de México, Durango (17%) y el estado de Aguascalientes (15.7%). Sobresale que existen
estados que recibieron mas turistas que Guanajuato y que tienen menos empresas,
quizas las empresas de Guanajuato son micro y pequeiias, pero mas (SECTUR, 2004).

En cuanto a la ciudad de Guanajuato en el 2003 habia mas de 4 mil empresas de
las cuales mas de mil cien eran turisticas lo que representaba casi el 29%. La ciudad de
Guanajuato es altamente dependiente del turismo, igual que el municipio de San Miguel
de Allende que maneja igual porcentaje. Ambas ciudades son las que tuvieron
porcentajes mas altos en cuanto a nUmero de empresas turisticas, aun por encima de la
ciudad mas grande del Estado, Ledn y la quinta de la republica como ya habiamos
comentado que sélo tiene 11% (SECTUR, 2004).

Desafortunadamente, estos datos no estan actualizados en el Secretaria de
Turismo y son los ultimos datos disponibles. Esto también da pauta para conocer que el
gobierno federal y los estales deberian prestar mds atencién a la actualizacién de los

indicadores.

5.7.1 Empleo en el sector turistico en el Estado de Guanajuato
Como ya se menciond a nivel nacional, el porcentaje total turistico de empleos en el afio

2003 fue de 7% mientras que para el Estado de Guanajuato fue mas alto casi el 12%,
para ese mismo afio y aumentd segun el municipio. La ciudad de Guanajuato tuvo casi el

23%, sélo superada por la ciudad de San Miguel Allende que tuvo un 33% y debajo
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Dolores Hidalgo con 21%, Ledn estuvo bajo en cuanto a empleos turisticos con sélo 9%,
aunque por encima de la media nacional (SECTUR, 2004).

Los datos muestran una tendencia a la alza del total de empleos del 2003 para
todo el estado que marcéd 730 mil empleos a poco mas del doble de empleos para el
2009, mas de un millédn ochocientos mil lo que confirma el crecimiento del estado. En el
primer trimestre del 2009 hubo un millén 800 mil dividido como sigue; el sector
servicios (628 mil, 39%), comercio (404 mil, 25%), servicios diversos (177 mil, 11%),
alojamiento (120 mil, 8%), servicios sociales (115 mil, 7%), servicios financieros (90 mil,
6%), transporte (56 mil, 4%) y no especificado (6 mil).

Ademas, en el 2003 se tenian mas de 85 mil puestos y para el 2009, 120 mil en el

sector turistico lo que denota igualmente un incremento (SDT, 2009).

Hosteleria
La capacidad hotelera del estado de Guanajuato en el 2008 ascendié a 15 mil cuartos

disponibles lo que arrojé casi 5 millones y medio de cuartos disponibles de los cuales 2
millones fueron ocupados en ese afio. De éstos, mas de un millén novecientos fueron
ocupados por nacionales y 166 mil por extranjeros (Data Tur, 2009).

En general, el porcentaje de ocupacién fue de 39.1% dividido en nacionales
(35.98%) y extranjeros (3.03%). Porcentajes mas bajos que la media nacional de 51%
para el mismo periodo. Este indicador también se relaciona con el hecho de que
Guanajuato tiene muchos cuartos, pero poca ocupacion y paraddjicamente el mayor

numero de empresas turisticas donde ocupa el primer lugar nacional (Data Tur, 2009).

Clasificacion Hoteles
Principales Municipios del Estado de Guanajuato
Junio 2009

1estrella
13%

2 estrellas
15%

Grafica 5 Clasificacion de hoteles segtin categorias de municipios representativos
Fuente: elaboracion propia a partir de SDT (2009b)
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La grafica 5 presenta la distribucion de 2009 de la clasificacion de los hoteles del
estado destacando que un 20% no se encuentra clasificado, en total son 366 hoteles

distribuidos en los siete principales municipios.

5.8 Importancia del sector turistico en la ciudad de Guanajuato
Guanajuato es la capital del Estado y su origen se remonta al descubrimiento de ricas

vetas de plata que desde el siglo XVI impulsaron su desarrollo. Un lugar Unico e
irrepetible que se convirtié en una de las ciudades mas importantes de la entonces
Nueva Espafia.

Actualmente es uno de los destinos de los turistas nacionales e internacionales
mas importantes de México. Guanajuato es histérica y culturalmente muy completo con
sus edificaciones antiguas, sus estudiantinas, sus callejones, sus tuneles, su calle
subterranea, etc. Sus principales atractivos son el Jardin Unidn, Teatro Juarez, Templo de
San Diego, Plaza de la Paz, Basilica de Nuestra Sefiora de Guanajuato, Universidad de
Guanajuato, Mercado Hidalgo, Alhdndiga de Granaditas, Callején del Beso, Plazuelas de
San Fernando, del Baratillo y San Roque, Monumento al Pipila, Templo de Cayetano,
diversas minas, etc. Por todo esto Guanajuato fue declarado Patrimonio Cultural de la
Humanidad por la UNESCO en 1988 (SDT, 2011a).

Al mismo tiempo, la ciudad de Guanajuato Capital es sede de importantes
eventos o festividades; se ha encontrado que casi el 30% de los que visitaron la ciudad lo
hicieron por algun evento o festividad y el resto sélo por conocerla (CTMGC, 2007). El
evento mas importante de la ciudad de Guanajuato es el Festival Internacional
Cervantino (13%), uno de los festivales culturales mas importantes del mundo.
Posteriormente, se encuentra el segundo evento en jerarquia y que es compartido con
la ciudad de San Miguel de Allende, recalcando que cada afio cobra mayor fuerza y que
se ha convertido en un evento con impacto a nivel nacional e internacional, el Festival
Expresion en Corto. Otros eventos son el Rally Guanajuato México, Festival de Verano,
Festival Medieval, Festival del Organo, entre muchos mas.

Como se ve, la ciudad de Guanajuato es un polo turistico del estado de
Guanajuato y de México. Por esta razon, en este apartado se presentan, indicadores
sobre el sector, las llegadas de turistas, los ingresos y la actividad hotelera de la ciudad

de Guanajuato.
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Llegadas de turistas a la ciudad de Guanajuato
En el 2007 a la ciudad de Guanajuato llegaron casi medio millén de turistas y se

hospedaron mas de ochocientas mil noches y el porcentaje de ocupacion se mantuvo en
casi 39%.

Para el 2008 llegaron menos turistas que un afio antes (490 mil) lo que significd
una variacidn negativa (-1.64%) y también se hospedaron menos noches (794 mil). Ahi la
variacién negativa fue un poco mas alta (-3.27%) y el porcentaje de ocupacidon también
disminuyd (37%) con la variacidon negativa mas alta de éstos tres ultimos indicadores (-
4.99%).

Para el afio 2009 continud la tendencia a la baja con 436 mil turistas que
llegaron a la ciudad y con un porcentaje de ocupacion mas bajo (34%), recordando que
fue el afo de la contingencia sanitaria por el virus de la AHIN1 que impactd
negativamente toda la economia mexicano, ver cuadro 43.

La procedencia del turismo en Guanajuato Capital no varié significativamente en
los afios 2006 y 2007. El primer afio los turistas nacionales fueron poco mas de la mitad
(54%), los extranjeros (11%) y los regionales (35%). En 2007, los nacionales aumentaron
ligeramente (57%), los extranjeros permanecieron estaticos (11%) y los regionales

disminuyeron ligeramente (32%).

Cuadro 43 Indicadores de hospedaje en la ciudad de Guanajuato
Fuente: elaboracion propia a partir de CTMGC (2007) y SDT (2009c)
Indicadores de la actividad turistica
Hospedaje 1-5 estrellas
Guanajuato, Gto.

2007-2009
Indicador 2007 2008 Var 08/07 2009
Llegada de turistas 498 289 | 490 086 -1.64% 436 582
Turistas noche 821606 | 794 701 -3.27% ND
Porcentaje ocupacion 38.67 36.74 -4.99% 34%

Para el afio 2008 se mostraron algunos cambios en los nacionales (69%), los
extranjeros (8%) vy los regionales (23%). En el afio 2009, los extranjeros bajaron alin mas
(4%), los nacionales (67%) y lo que aumento fueron los visitantes regionales (29%).

Sin embargo, las tendencias son diferentes a la media nacional, los
estadunidenses, ya sean fronterizos, residentes u otros, fueron mas del 66% en 2009.
Mientras que en Guanajuato solo se tiene un 4% de turismo internacional, por lo que el

turista que llega es nacional y regional (del mismo estado), ver grafica 6.
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Procedencia de los visitantes a la ciudad de Guanajuato

M Nacional M Extranjeros i Regional

69% 67%

54% 57%

35% .
32% 20%

23%

11% 11%
8%
° 4%

2006 2007 2008 2009

Grafica 6 Llegadas de turistas a la ciudad de Guanajuato
Fuente: elaboracién propia a partir de SDT (2007 y 2009c)

Con respecto al turismo nacional y regional que se menciona en el parrafo
anterior, los turistas que llegaron a la ciudad de Guanajuato en 2009, provinieron
principalmente del Distrito Federal y el estado de México (35%) y Jalisco (22%); que son
tres de las entidades mas grandes de la Republica. Seguidos de los estados colindantes
de Michoacan (8%) y Querétaro (6%), luego el Estado Aguascalientes a sélo hora y
medio por via terrestre (5%), en seguida el estado de Michoacan (6%), después el estado
de Nuevo Ledn que contiene la tercera ciudad mas grande de México (6%) y
posteriormente el estado de Puebla (6%). Asi como los estados vecinos de San Luis
Potosi y Zacatecas (4% cada uno). En porcentajes sumamente discretos se encuentran
otros estados como Colima (2%) y Tamaulipas (2%).

Es decir, a la ciudad de Guanajuato llega principalmente turismo nacional y
cercano a la ciudad, por ejemplo, los turistas del Distrito Federal sdlo tienen que
manejar cinco horas y estan en Guanajuato capital. Ademas, mas de la mitad manejara
una hora y media como maximo, pues serd de la region, quizas del mismo estado de
Guanajuato o de algun estado cercano como Aguascalientes o Querétaro (SDT, 2009c).

Si se calcula que en Guanajuato ciudad llegan casi medio millén de turistas y el
porcentaje mas alto de turistas internacionales fue en el 2008 y alcanzd el 11%; se
puede inferir que a Guanajuato ciudad llegan mds o menos 55 mil turistas
internacionales. Un nimero que impacta, pues representa casi un cuarto de la poblaciéon

total de de la ciudad (175 mil habitantes). En cuanto a turistas, parece que el aeropuerto
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internacional del Bajio que tiene vuelos directos a diversas ciudades de los Estados
Unidos, no influye mucho para las llegadas de turistas, mas bien para el movimiento de
residentes mexicanos en los Estados Unidos.

En el 2007, los turistas internacionales que llegaron a la ciudad de Guanajuato,
provienen principalmente del vecino pais del Norte, Estados Unidos (50%) que si
mantiene un paralelo al porcentaje de la media nacional de 66%. Luego siguieron
Canadd, pais socio del Tratado de Libre Comercio tiene un porcentaje alto (11%).
Posteriormente, pocos paises tuvieron una representatividad, resaltan Argentina (7%),
Japoén (4%), Alemania, Espafia, Brasil y Peru (3% cada uno), el resto incluye Colombia,
Ecuador, Guatemala (pais fronterizo del sur), Chile, Inglaterra, Honduras, Portugal, Suiza,
Uruguay y Venezuela (1% cada uno) (SDT, 2007).

Sin embargo, para el estudio del perfil del turista de la ciudad de Guanajuato
que realizé el Gobierno del estado 2009, no se reflejaron, mas que dos paises, Estados
Unidos y Puerto Rico (50% cada uno), lo que permitiria inferir que se necesitaria revisar
y analizar la metodologia de ese estudio.

En Guanajuato capital a los visitantes se clasifican en excursionistas y turistas. Se
calcula que en la ciudad de Guanajuato en el afio 2006, el porcentaje de excursionistas
fue menos de la mitad (45.5%) y el porcentaje disminuyo en el 2007 (32.80%).

En cuanto al nimero de turistas aumenté del afio 2006 de poco mas de la mitad
(54.5%) al 2007 a casi tres cuartos del total (67.2%). Para el afio 2008, se mantuvo (67%)

pero después en el 2009 bajd (55%).

Clasificacion del visitante

M Excursionistas M Turistas

67.20% 67.00%

2006 2007 2008 2009

Grafica 7 Clasificacion del visitante a la ciudad de Guanajuato
Fuente: elaboracion propia a partir de SDT (2007 y 2009c)
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Se debe sefialar que el turista gasta mas que el excursionista, por lo cual deberia
significar en términos econdmicos mas ingresos. Esta participacidn tan alta en el nimero
de excursionistas mantiene los ingresos en turismo bajos en la ciudad de Guanajuato.
Pero es lo que marca la tendencia de muchos turistas regionales y nacionales que como
ya se mencioné todos vienen de cerca de Guanajuato y eso disminuye el gasto

significativamente, ver grafica 7.

Ingresos por turismo a nivel municipal
Los visitantes que llegaron a la ciudad de Guanajuato en el 2009 fueron casi un millén y

medio y gastaron en total en total 231 mil millones de euros, ver cuadro 44, mientras

que los visitantes en el estado gastaron casi 1 800 millones de euros.

Cuadro 44 Estimacion de ingresos
Fuente: elaboracion propia a partir de SDT (2009c)

Visitantes e ingresos estimados 2009
Guanajuato Capital 2009 Concepto
, Total en . .
Categoria SIS Porcentaje Ingresos Porcentaje
- 135"
I:;;;t:; i:;:m asty 492,185 33% 67,015,193.71 € 29%
Turistas en otros
establecimientos 186,170 13% 62,832,376.41 € 27%
comerciales
Turistas en establecimientos
no comerciales 314,554 21% 75,311,028.88 € 33%
Excursionistas 484,634 33% 26,490,255.71 € 11%
Totales 1,477,543 100% 231,648,854.65 € 100%
Estado de Guanajuato 2009
- 135
I:;f;:; ?r‘]tizte' asty 2,750,186 18% 387,014,627.76 € 22%
Turistas en otros
establecimientos 497,209 3% 219,914,609.53 € 12%
comerciales
Turistas en establecimientos
no comerciales 3,899,982 25% 1,006,867,360.00 € 56%
Excursionistas 8,390,399 54% 172,919,263.47 € 10%
Totales 15,537,776 100% 1,786,715,860.76 € 100%

De éstos, los turistas en hotel que llegaron a la ciudad de Guanajuato que casi
llegan al medio millén (33%) gastaron 67 mil millones de euros (29%), monto que casi
triplica a los excursionistas que también son casi medio millén (33%), pero con sélo 26
mil millones de euros (11%); se entiende la diferencia porque éstos no gastan en
hospedaje y eso se ve reflejado en los ingresos. Ademas, los turistas en otros

establecimientos comerciales y los turistas en establecimientos no comerciales gastaron
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62 mil millones y 75 mil millones respectivamente y por ende con porcentajes mas altos,
(27% y 33%) proporcionalmente, aunque en el nimero de personas difiere 186 mil y
314 mil personas (13%y 21%).

En cuanto a la estadia y el gasto por dia, la Presidencia Municipal de la ciudad de
Guanajuato lo analiza con una categorizacion, si bien parecida a la anterior, pero un
poco diferente. Para el 2009, los turistas en hoteles 1 a 5 estrellas tienen la estadia
promedio mas baja (1.67) y su porcentaje de participacion fue del 30% con un gasto de
85€ que fue el mas alto. En cuanto a los excursionistas se encuentran con un ingreso
promedio (55€) por encima de la media nacional de excursionistas (24€) y con el
porcentaje de participacion mas alto de 33%. De igual forma la estadia para lo que se
quedan en hotel es baja (1.67), ver cuadro 45. En general, los porcentajes estan por

debajo de la media nacional.

Cuadro 45 Estimacion de los ingresos en la ciudad de Guanajuato
Fuente: elaboracion propia a partir de CMTGC (2009)
Participacion 2009

2008 | 2009 | Estadia | Gasto

Categoria

Turistas en hoteles 1 a 5% | 46% | 30% | 1.67 |84.94¢€

Excursionistas 45% | 33% 54.65 €

Hostal/casa de huéspedes | 1% | 10% 45 |69.53€

Familiares o amigos 5% | 19% 46 |51.76€
Otros 3% | 10% 45 |21.00€
Totales 100%

Hosteleria
La ciudad de Guanajuato en el afio 2009 tuvo un promedio de ocupacién de 34%, 16

puntos porcentuales debajo de la media nacional de 51%. Adicionalmente, el nimero de
habitaciones de la ciudad es de poco mas 2 800 habitaciones siendo los hoteles con

clasificaciéon el 92% (SDT, 2009c).

Para el afo 2010, el sector hotelero de la ciudad de Guanajuato llegd a 87
hoteles pero continudé con poco mas de 2 800 cuartos. Es importante sefialar que
diversos indicadores presentan una tendencia a la alza del sector del estado y de la

ciudad lo que ratifica su importancia (SDT, 2010b).
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5.8.1 Infraestructura
El cuadro 46 presenta una comparacién entre la infraestructura turistica del estado y

ciudad de Guanajuato. Este estudio de competencias de liderazgo de Pablo Cardonay de
la aplicaciéon del modelo EFQM y sus conceptos se hara a los lideres y directores de las
empresas de la ciudad de Guanajuato. Principalmente a los lideres de los hoteles (87),
los restaurantes (164) y las agencias de viajes (25). No se consideraron las
transportadoras turisticas pues son empresas de transporte para la ciudad en general y
no sélo para turistas tampoco los guias de turistas porque no representan sociedades
sino personas.

Cuadro 46 Infraestructura turistica de Guanajuato. Fuente: SDT (2010b)

Infraestructura turistica del estado y de la ciudad de Guanajuato 2010
Empresa Estado Ciudad
Hoteles 591 87
Restaurantes 1420 164
Agencias de viaje 363 25
Campos de golf 13 1
Balnearios 83
Spas 3
Empresas arrendadoras de automoviles 69 30
Transportadoras turisticas 284 14
Centros Congresos y Convenciones Poliforum y salones en 88 7
hoteles
Capacitacion Turistica 55 18
Guias de turistas 124
Total 2966 473

El contexto de la presente investigacién tiene un impacto significativo en la
economia mundial, mexicana y en la ciudad de Guanajuato. Por esta razdn, se justifica la
utilizaciéon del sector turistico como contexto para estudios de investigacion, pues en la
medida en que se investigue y con los resultados se encuentren herramientas para
desarrollar el sector turistico, estos esfuerzos seran mas que bienvenidos.

Por ultimo, una vez que se han mostrado y detallado la importancia de la calidad
y el impacto econémico del sector turistico se concluye el presente capitulo. Para dar
paso a la siguiente seccidén que presenta la definicion operacional de este proyecto de

investigacion y mostrar la metodologia del modelo propuesto.
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Capitulo 6 Metodologia de la investigacion

6.1 Objetivos y contenidos del capitulo
6.2 Conduccion del estudio o metodologia
6.3 Diseifio de la investigacion empirica
6.4 Investigacion de campo (Encuesta)

6.5 Analisis de los datos
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Capitulo 6 Metodologia de la investigacion

6.1 Objetivos y contenidos del capitulo
El objetivo de este capitulo es presentar el disefio de la investigacién empirica utilizada

para contrastar las hipdtesis planteadas y objetivos del presente estudio y la descripcidn

del andlisis estadistico para su comprobacion o rechazo.

En este capitulo se hace una descripcién de la metodologia utilizada. La
investigacion conté con tres etapas sumamente relacionadas que fueron el
planteamiento de la investigacion, la investigacién de campo y el analisis de los datos.

Mads adelante se presenta un flujograma de trabajo con las divisiones del proyecto.

Como parte del planteamiento de la investigacidn en este capitulo se presenta la
descripciéon de cémo se realizd la delimitacién del problema, las hipodtesis, la

determinacion del contexto y el andlisis del marco conceptual.

En la etapa de disefio del trabajo de campo se describe la encuesta, la escala de
medicién y el instrumento de medicién. Este es una adaptacién de Lara Garcia (2005) y

del modelo EFQM como se verd mas adelante.

En la Ultima etapa se detalla cémo se realizd el analisis de los datos y todas las
técnicas estadisticas utilizadas como la normalizacidn, el andlisis de las varianzas, la
correlacion lineal Pearson y el andlisis Path. Se presentan sus definiciones, técnicas y

formulas de las herramientas estadisticas utilizadas.

6.2 Conduccion del estudio o metodologia
Esta investigacion se disefié bajo la premisa del método cientifico tradicional de

comprobacion rigurosa de un problema definido (Kreimerman, 1984, 2007). Jurado

|//

(2002) definié el método como el “medio para alcanzar un objetivo”, pero cuando es
cientifico implica la “descripcion y prediccion de un fendmeno en estudio y su esencia es

obtener con mayor facilidad un conocimiento exacto y estricto sobre el mismo”.

Este estudio utilizé un método analitico que busca la descomposicién de un todo
en sus elementos, la observacién y el examen de hechos (Herndndez Sampieri,

Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2000).

Tipologia de la investigacién
Este proyecto fue descriptivo porque no existia mucha informacién sobre el tema para

lo cual se presenta la informacion como es; buscando “indicar cual es la situacién en el
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momento de la investigacion. Su informe debe contener el ser, no el deber ser”
(Schmelkes, 2006: 34). Después de haber realizado una primera investigacién se puede
inferir, interpretar y evaluar, pero antes de ésta no, ya que es el punto de partida. Esto
es lo que otros autores han llamado “predicciones incipientes” (Hernandez Sampieri,

Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2000).

Esta investigacion fue explicativa, ya se buscé indicar las relaciones de variables,
ademas fue aplicada y practica. Seguin Schmelkes (2006) “es necesario indicarle al lector
la veracidad relativa de las conclusiones”. Por esta razén se establecieron objetivos e

hipotesis de trabajo.

Este proyecto de generacién del conocimiento fue inicialmente practico y
primario por la investigacidn de campo y secundario por toda la investigacion de fuentes

bibliograficas que se realizé.

6.3 Diseifio de la investigacion empirica
La investigacién empirica se ha definido como la comprobacién metédica para probar las

hipotesis y la recoleccidon de los datos (Botta y Warley, 2002). Para esta recoleccidn,
estos autores recomendaron “una previa distincion entre dato pertinente y no
pertinente”. El dato pertinente es todo lo hecho o fenédmeno que sirve para probar,
rectificar o negar nuestra hipotesis, para justificar o descalificar los métodos, para
evaluar los instrumentos. En cuanto todo esto se conecte directamente con la
verificacion de la hipodtesis, todo lo demas es “no pertinente” y no sirve para una
investigacion dada. El flujograma de la figura 30 muestra la metodologia detallada que
se siguid para el presente estudio transversal. Tiene las etapas de planteamiento del

problema, la investigacidon de campo y el analisis de los datos.

6.3.1 Planteamiento de la investigacion
Dentro de un proyecto de investigacion, lo primero que se debe hacer es el

planteamiento del problema. En este estudio se realizaron cuatro fases, el
planteamiento del problema, el planteamiento de las hipdtesis, la determinacién del
contexto de la investigacidn y el anélisis del marco conceptual de los temas liderazgo y

EFQM, ver figura 30.
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Planteamiento del problema

<

Planteamiento de las hipitesis

U

Determinacion del contexto de la
investigacion

<

Analisis del marco conceptual
Liderazgo v EFQM

<

—
Disefio de la encuesta Form ”(' a::m;::t'ar;’ odela
universo y muestra prop
Escalademedicion - Disefio de lainvestigacion empirica
transversal
Disefio del instrumento I !
demedicion
Cuestionario sobre Realizacion del trabajo de campo
competencias de (aplicacion de las encuestas)
liderazgo vy EFQM

- <

Analisis de los datos

Confrontacion de los <:

datos con las hipotesis

Resultadosy
conclusiones

Figura 30 Flujograma del proceso a seguir en este estudio transversal. Fuente: elaboracion
propia
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Planteamiento del problema
El planteamiento del problema Dieterich (2005: 57) lo definié como “la delimitacién

clara y precisa (sin ambigiiedades) del objeto de investigacion, realizada por medio de
preguntas, lecturas, trabajo manual, encuestas, pilotos, entrevistas, etc”. Segun este

autor debe tener las siguientes etapas:

e Delimitacidn del objeto en el espacio fisico geografico.

e Localizacién en el tiempo.

e Andlisis semantico (de significado) de sus principales conceptos.

e Formulacidon de oraciones tépicas.

e Determinacion de los recursos disponibles.

Como parte del planteamiento es importante definir las variables de estudio.
Estas son las “caracteristicas bajo estudio que asumen diferentes valores para

diferenciar elementos" (Mann, 1995). Kerlinger y Lee (2002) lo refirieron a la

caracteristicas que son susceptibles de medicion.

Una vez que se han definido las variables de investigacion se debe proceder a
identificar el problema a estudiar. En términos de investigacidn, el problema se refiere a
una pregunta que responde a la relacion entre dos o mas variables (Kerlinger y Lee,

2002).

Planteamiento de las hipétesis
Derivado de estas preguntas se pueden establecer hipotesis de trabajo las cuales han

sido definidas como “proposiciones tentativas acerca de las relaciones entre dos o mas
variables y se apoyan en conocimientos organizados y sistematizados” (Hernandez
Sampieri et al., 2000: 74). Estos autores sostuvieron que las hipdtesis deben tener las

siguientes caracteristicas:

Deben referirse a una situacion social real.
Los términos de las hipotesis debe ser comprensibles, precisos y lo mas
concretos posible.

3. La relacién entre variables propuesta por una hipdtesis debe ser clara y
verosimil (l6gica).

4. La relacién planteada entre las variables de las hipdtesis debe ser
observables y medibles, o sea tener referentes en la realidad.

5. Las hipotesis deben estar relacionadas con técnicas disponibles para
probarlas.

Determinacién del contexto de la investigacion
La determinacién del contexto de la investigacion fue abordada a profundidad en el

capitulo 5 donde se describid el por qué se establecid hacer la investigacion en el sector

turistico de la ciudad de Guanajuato dado su impacto econémico.

174



Anadlisis del marco conceptual Liderazgo y EFQM
La realizacién de un marco conceptual tiene dos etapas que segin Hernandez Sampieri

son la revision de la literatura correspondiente y la adopcién de una teoria o desarrollo

de una perspectiva tedrica.

La primera etapa incluye la deteccidn, obtencién y consulta de bibliografia y
otros materiales con informacién que puede servir para la realizacion de una
investigacion. Desde luego debe ser una busqueda selectiva (Hernandez Sampieri et al.,
2000: 22). Estos autores han manifestado que la realizacion del marco tedrico tiene las

siguientes funciones:

= Ayuda a prevenir errores.

= QOrienta sobre cémo habra de realizarse el estudio.

= Amplia el horizonte de estudio y guia al investigador.
= Conduce el establecimiento de hipdtesis.

= |nspira nuevas lineas y areas de investigacion.

= Provee de un marco de referencias para interpretar los resultados.

Sobre esto hay mucha informacién como la clasificacion de las fuentes en
primarias, secundarias, terciarias; o sobre la obtencién y consulta de la literatura, entre
otros aspectos. Para esta investigacion se consultaron primordialmente fuentes
primarias sobre los temas estudiados. Hernandez Sampieri (Idem: 23) definio las fuentes
primarias como “el objetivo de la investigacion bibliografica o revisidn de la literatura y

gue proporcionan datos de primera mano”.

Para la segunda etapa de la adopcidon de una teoria o el desarrollo de una

perspectiva tedrica, Herndndez Sampieri sugirié que puede haber varios casos:

o Una teoria completamente desarrollada.

o Varias teorias aplicables a nuestros problemas de investigacion.

o “Piezasy trozos” de teorias (generalizaciones empiricas o microteorias).

o Guias aun no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el problema

de investigacion.

Para esta investigacion se utilizaron modelos o teorias ya desarrolladas que se
presentaron con detalle en los capitulos 2 y 3 en donde se mostraron las caracteristicas

de los temas de calidad y liderazgo respectivamente.
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6.4 Investigacion de campo (Encuesta)
Dentro de esta etapa se realizaron las etapas de la formulacién del modelo, el disefio de

la investigacién empirica transversal y la realizacion del trabajo de campo. Dentro de la
investigacion experimental se incluy6 el disefio de la encuesta con la determinacidn del
universo y muestra, la escala de medicién y el disefio de instrumento de medicion, ver

figura 30.

Formulacién del modelo

En el capitulo 1 se introdujo el problema de investigacidn con su justificacion, preguntas,
definiciones conceptuales, objetivo general y particulares y etapas del proceso.
Adicionalmente en el capitulo 4 se presentd el modelo propuesto por este estudio con
sus hipédtesis de trabajo detallando a fondo las relaciones entre las variables de la
hipotesis. Incluyé los antecedentes en el tema de la relacién entre los conceptos de los
modelos de calidad especificamente los modelos europeo y de liderazgo por

competencias.

Disefio de la investigacién empirica transversal
Esta etapa incluyd el disefio de la encuesta, universo y muestra, la escala de medicién y

el instrumento de medicidn que es una adaptacidn de Lara Garcia (2005). A continuacidn

se describira cada uno de esos aspectos.

6.4.1 Escala de medicion y disefio de la encuesta
La medicidn es asignar nimeros a los objetos para representar cantidades de atributos y

se recomienda que se tenga un “modelo de medicién escalar” o mas conocida como
“escala”. Hay diferentes tipos de respuestas solicitadas a los sujetos como pueden ser
los juicios y sentimientos o las respuestas comparativas y absolutas. Esto depende segun
el tipo de respuesta que concierne a la escala mediante la que se pide al sujeto una

respuesta (Nunnally, 1991).

Mann ha definido la medicién como “el valor de una variable de un elemento es
llamado observacion o medida” (Mann, 1995). Kerlinger lo describié en términos de la
codificacion, para él un cddigo es un conjunto de simbolos asignados a un conjunto de

objetos por diversas razones (Kerlinger y Lee, 2002: 721).

“

Nunnally (1991) determind que una escala de medicidon se refiere “a los
diferentes usos que se hace de los nimeros”. Las escalas de medicién tienen una

realidad empirica y son construcciones tedricas. Por lo que el investigador debe mostrar
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evidencias de las propiedades de las medidas particulares de las escalas, antes de

emplear otros métodos de andlisis.

El cuestionario-encuesta es el mas utilizado para recolectar datos ya que es un
conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a medir (Hernandez Sampieri et
al., 2000: 276). Por esta razdén se utilizd para la presente investigacion, la
operacionalizacion o medicion se efectué mediante una encuesta cuestionario. Se usé
un cuestionario que en la parte de competencias es una adaptaciéon de Lara Garcia
(2005) y para la parte de EFQM es una adaptacién de los subtemas que maneja el

modelo. Cubre la parte operacional de las variables de estudio en una encuesta censal.

Universo
La “unidad de observacion” igualmente llamado universo se ha definido como el

“conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones”
(Hernandez Sampieri et al. 2000). El universo o poblacién es el “total de la coleccion de
objetos o personas que van a ser estudiados del cual se puede sacar una muestra”
(Wonnacott y Wonnacott, 1990: 190). En este caso el sector turistico de la ciudad de

Guanajuato.

La unidad de andlisis son los que van a ser medidos en una investigacion
(Hernandez Sampieri et al. 2000) para esta investigacion fueron los hoteles, restaurantes

y agencias de viajes.

Se ha distinguido a la unidad muestral como “el racimo a través del cual se logra
el acceso a la unidad de analisis” (Hernandez Sampieri et al. 2000). Sin embargo, en este
estudio por la naturaleza de la poblacidn y por ser un estudio descriptivo se decidié
abordar a toda la poblacién y no se utilizé una muestra o subconjunto de elementos de
la poblacién. Es decir se realizé un censo que es “una encuesta que incluye a todos los
miembros de una poblacion” (Mann, 1995). Por ende no se uso lo que se conoce como
“distribucion de la poblacidon” que es la probabilidad de la distribucion de los datos de la

poblacién (Mann, 1995).

Muestra
La encuesta por muestreo es la “técnica de recolectar informacién de una parte de la

poblacién” (Mann, 1995: 360). Como ya se menciond no se utilizd ya que se opto por la

realizacidn de un censo.
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Para el actual estudio se optd por una encuesta censal por el tipo de poblacidn,
principalmente a los lideres de los hoteles (87), los restaurantes (164) y las agencias de

viajes (25).

El capitulo 5 analizé detalladamente el universo del sector turistico de la ciudad
de Guanajuato, por lo que en el presente capitulo se muestra en el cuadro 47 sélo los
datos de las empresas turisticas.

Cuadro 47 Infraestructura turistica de la ciudad de Guanajuato 2010
Fuente: SDT (2010b)

Infraestructura turistica de la ciudad de Guanajuato 2010
Empresa Ciudad
Hoteles 87
Restaurantes 164
Agencias de viaje 25
Campos de golf 1
Balnearios
Spas 3
Empresas arrendadoras de automoviles 30
Transportadoras turisticas 14
Centros Congresos y Convenciones Poliforum y salones en hoteles 7
Capacitacion Turistica 18
Guias de turistas 124
Total 473

6.4.2 Instrumento de medicion
Dada la naturaleza y objetivos de esta investigacién se requirié del disefio de un

instrumento para medir la percepcidn de liderazgo, competencias directivas, resultados

clave e identificacion de la empresa debido a la novedad del tema.

El instrumento de esta investigacion estad formado por cuatro partes, la primera
llamada “Liderazgo” con 35 preguntas o reactivos y cinco partes con base a los
subcriterios y temas de liderazgo del EFQM, ver anexo 2. Este segmento fue una
adaptacién del modelo EFQM y se utilizé los subtemas de cada subcriterio de liderazgo
como reactivos del instrumento. Nunnaly (1991) establece que el reactivo representa

cualquier estimulo empleado en los métodos de medicién.

El segundo segmento titulado “Competencias Directivas” con 24 preguntas esta
divida en tres partes que son estratégicas (de negocio), intratégicas (interpersonales) y
personales (externas e internas). Esta ultima divida en cinco apartados que son
proactividad, gestidon personal, mejora personal, autogobierno e integridad (Lara Garcia,

2005: 178-194).
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Este fragmento es una adaptacion del cuestionario de Lara Garcia (2005) que
uso para su tesis doctoral en 2005. El instrumento original ha sido utilizado
anteriormente por otros autores y estd divido en cuatro fracciones que son las
caracteristicas externas organizativas, capacidades internas organizativas, competencias
directivas y resultados organizativos. Lara Garcia realizé el proceso metodoldgico de
conceptualizacion, identificacién de los atributos, construccion de la escala de medicién,
disefio de la encuesta, etc. Asi como los célculos de validez y fiabilidad de las escalas
utilizadas incluido el analisis factorial para su instrumento. La parte de competencias
directivas es la que se utilizd para la medicién de las competencias directivas de

liderazgo de Cardona del presente estudio.

La tercera parte se titula “Resultados Clave” y tiene 14 preguntas segun los dos

subcriterios y temas del EFQM y complementa el instrumento.

Una cuarta pieza llamada “Identificacion de la empresa” de aspectos socio

demograficos con 13 preguntas para finalizar el instrumento.

En total 86 preguntas, todas las partes tienen una definicion sobre su tema o

nombre y luego instrucciones sobre cémo responder.

Es importante sefialar que utiliza el cuestionario una escala tipo Likert que es el
conjunto de items o reactivos presentados en forma de afirmaciones o juicios ante los

cuales se pide la reaccion de los sujetos (Hernandez Sampieri et al., 2000: 256).

En el instrumento usado en este proyecto se aplicé la autoadministracion de la
escala, es decir, se le entregd la escala al respondiente y este marcd respecto a cada

afirmacidn la categoria que mejor describia su reaccion o respuesta (Idem: 265).

Instrumento de los criterios de liderazgo del EFQM 2010
Se ha dicho que el modelo EFQM estd estructurado en tres niveles, el primero con los

nueve criterios, el segundo con los subcriterios que se piensan son elementos fijos que
una organizacion busca cuando lucha por la excelencia y el tercer nivel es

completamente abierto y debe ser definido por la propia organizacién (Rusjan, 2005).

Esta clasificacidn incluye los subtemas de cada criterio que han sido definidos
por la fundacidon europea y fueron los que se utilizaron como reactivos para este

instrumento (EFQM, 210d).

179



Es importante sefialar que el modelo europeo tiene una autoevaluacion (matriz)
como revision comprensiva, sistematica y reguladora de las actividades y resultados de
una organizacién contra los criterios. Sin embargo, la matriz de evaluacién del EFQM no
se utilizd en el presente estudio pues su disefio y comprensién no son faciles para que
un empresario o persona lo responda sino esta familiarizado con los términos. Aunque
algunos estudios como el de Calvo Mora, Leal y Roldan (2005) si han empleado la

filosofia de autoevaluacion del modelo EFQM 1999.

El instrumento de liderazgo de este estudio presentd los cinco subcriterios de
liderazgo con los subtemas de cada uno y es una escala Likert que va de muy poco

importante (1) a muy importante (5), ver cuadro 48.

Cuadro 48 Reactivos liderazgo. Fuente: Elaboracion propia a partir de EFQM (2010d)

I. LIDERAZGO 35
Subcriterios Reactivos
por
subtema
1a Desarrollan la misidn, vision, valores y éticas y 7
actlan como un modelo rol
1b Definen, monitorean, revisan y dirigen el 7

mejoramiento del sistema gerencial de la
organizacion y su desempeiio.

1c Se relaciona con accionistas externos. 6
1d Refuerzan una cultura de excelencia con la 6
organizacion de las personas.

le Garantiza que la organizacidn es flexible y maneja 9

el cambio efectivamente.

Escala de medicion
El instrumento tiene una escala de medicidn de respuestas tipo Likert con cinco niveles

en concordancia con la idea expuesta con los subtemas del subcriterio liderazgo. Las
respuestas incluyen las escalas de 1 (sin importancia), 2 (poco importante), 3

(medianamente importante), 4 (importante) y 5 (muy importante), ver cuadro 51.

Instrumento de competencias directivas del modelo de Pablo Cardona
Como ya se menciond este apartado es la segunda parte de un cuestionario que disefid

Francisco Xavier Lara Garcia (2005) titulado “Encuesta de gestion del conocimiento,
competencias directivas y los resultados de las organizaciones”. Para el cual siguié toda

la metodologia que se requiere segin Churchill y Dellis, ver cuadro 49.

Igualmente como ya se dijo se utilizd solamente una de las cuatro partes que

conforman su cuestionario. De su encuesta se usé la segunda parte de competencias
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directivas que incluye reactivos para medirlas las estratégicas, intratégicas y personales®
como ya se indicd anteriormente. Lara Garcia (2005) manejé una escala Likert de 5

puntos.

Cuadro 49 Reactivos de competencias directivas. Fuente: Lara Garcia (2005)

II. COMPETENCIAS DIRECTIVAS 24
ESTRATEGICAS (DE NEGOCIO) (C1) Competencia
Vision de Negocio 1
Gestidn de los recursos
Orientacion al cliente
Networking
Negociacion
INTRATEGICAS (C2) (INTERPERSONALES)

Comunicacion

Gestion de conflictos

Delegacion

Coaching

Trabajo en equipo

Carisma

PERSONALES

PERSONALES EXTERNAS (C3) (PROACTIVIDAD+GESTION PERSONAL)
PROACTIVIDAD

Iniciativa

Optimismo

Ambicion

GESTION PERSONAL

Gestidn del tiempo

Gestion de la informacién

Gestion del estrés

PERSONALES INTERNAS (C4) (MEJORA
PERSONAL+AUTOGOBIERNO+INTEGRIDAD)

MEJORA PERSONAL

Autocritica 1
Autoconocimiento
Aprendizaje
AUTOGOBIERNO
Toma de decisiones
Autocontrol
Equilibrio emocional
INTEGRIDAD

PRk e

RlRRr(R(R|~

RlR(R(R(R R~

==

PRk

Escala de medicién
La escala de Lara Garcia (2005) incluyé 1 (mucho peor que la competencia), 2 (peor que

la competencia, 3 (promedio de la competencia), 4 (mejor que la competencia) y 5

(mucho mejor que la competencia), ver cuadro 51.

® La clasificacién de las competencias directivas en tres niveles es de Lara Garcia (2005:180) en estratégico,
intratégico y personal que asi lo utilizd para su modelo de la investigacion de su tesis doctoral y del
cuestionario para el mismo fin. Sefialando que difieren en nombre de la Cardona (de negocio,
interpersonales y personales) por necesidades de su investigacion, pero en concepto son iguales.
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Validacioén del cuestionario
Es importante sefalar que la parte de competencias directivas del cuestionario le Lara

Garcia fue validada por él (Idem: 213). En su investigacion tuvo valores en el alpha de
Cronbach por encima de a=0.8, muy cercanos al coeficiente 1 recomendado en este
indice de validacién. Para la escala de estratégicas (0.811), intratégicas (0.849) y
personales (0.844). En cuanto a la prueba de Bartlet tuvo nivel de significacion de O para
las tres subescalas. En relacién a la prueba de KMO también tuvo valores cercanos a 1
conforme a lo recomendado, estratégicas (0.828), intratégicas (0.824) y personales

(0.826) (Lara Garcia, 2005: 225). Esto sélo para la parte de competencias directivas.

Instrumento del criterio de resultados clave del EFQM 2010

El instrumento de resultados clave presenta los dos subcriterios con los subtemas de

cada uno, ver cuadro 50.

Cuadro 50 Reactivos resultados clave. Fuente: EFQM (2010d)

I1l. RESULTADOS CLAVES 14
Subcriterios Reactivos por
subtema
9a Resultados estratégicos claves 6
9b Indicadores de desempefio claves 7

Escala de medicién
Tiene la misma escala Likert para las respuestas de la primera parte del cuestionario del

criterio de liderazgo. Las respuestas incluyen las escalas de 1 (sin importancia), 2 (poco
importante), 3 (medianamente importante), 4 (importante) y 5 (muy importante), ver
cuadro 51.

Cuadro 51 Escalas liderazgo y resultados clave EFQM y competencias directivas.
Fuente: elaboracién propia (2011)

Cuestionario A (escala liderazgo) Cuestionario B
Cuestionario C (escala resultados (escala competencias directivas)
claves) de EFQM. Posicion 1y 5 (Lara Garcia, 2005)

1 es muy poco importante y va
hasta 5 muy importante
(Elaboracion propia, 2010)

1 Sin importancia 1 Mucho peor que la competencia
2 Poco importante 2 Peor que la competencia

3 Medianamente importante 3 Promedio de la competencia

4 Importante 4 Mejor que la competencia

5 Muy importante 5 Mucho mejor que la competencia

Realizacién del trabajo de campo
La aplicacion de los cuestionarios o trabajo de campo se realizé en el mes de diciembre

del 2010 con la participacién de diez encuestadores que efectuaron la indagacién con
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visitas a los establecimientos durante una semana. Dado que responder el instrumento

tomd en promedio 25 minutos, a veces se dejo y posteriormente se paso a recogerlo.

6.5 Analisis de los datos
En esta etapa se realizaron dos fases, la primera de la confrontacién de los datos con las

hipotesis mediante la utilizacion de los métodos estadisticos elegidos y la segunda el

analisis de los resultados y conclusiones, ver figura 30.

Confrontacién de los datos con las hipétesis
Derivado de la aplicacion de los cuestionarios se obtuvo un conjunto de datos que han

sido referidos como una “coleccién de observaciones de una o mas variables” (Mann,
1995). Como parte del manejo de estos datos se procedidé a la confrontacidn de los
datos con las hipétesis planteadas mediante la utilizacion de métodos estadisticos que a

continuacion se describen.

Métodos estadisticos
Mann (1995: 5) definid la estadistica como e
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grupo de métodos que son usados para la
coleccidn, andlisis, presentacion e interpretacién de datos para la toma de decisiones”.
La estadistica descriptiva consiste en elegir métodos para “organizar, desarrollar,

mostrar los datos, usando tablas, graficas y medidas de resumen”.

6.5.1 Normalizacion
En todo manejo de datos estadisticos es fundamental garantizar la validez y fiabilidad

del instrumento y datos presentados. En este estudio se utilizaron diversas herramientas

estadisticas para dicho fin que en seguida se describen.

Anadlisis de confiabilidad y validez del instrumento de analisis
Es fundamental que toda investigacion resuelva los problemas del manejo de la

medicién de sus datos como son la confiablidad y validez. Los resultados y las
conclusiones obtenidas a partir de sus datos y de las escalas utilizadas deben cumplir

con los estandares requeridos (Kerlinger y Lee, 2002: 581).

Confiabilidad o fiabilidad
La confiabilidad o fiabilidad se refiere se refiere a si “la gente fuera examinada dos

veces, écoincidirian las dos puntuaciones?” (Cronbach, 1998: 219). Kerlinger la relacioné
con la consistencia o estabilidad del instrumento de medicion (Kerlinger y Lee, 2002:
601). Hernandez Sampieri et al. (2000: 242) establecieron que la confiabilidad “varia de
acuerdo con el nimero de items que incluya el instrumento de medicidn. Cuantos mas

items mayor es la confiabilidad”.
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Alpha de Cronbach
Con respecto a la confiabilidad de las escalas se utilizé el estadistico alpha de Cronbach.

Se recomienda para escalas tipo Likert y determina el grado de consistencia interna de
una escala. El valor es entre 0 y 1, cuanto mas cercano estd a 1, mayor es la consistencia

interna de los reactivos del instrumento utilizado (Aiken, 1996).

Hernandez Sampieri et al. (2000 p. 242) consideraron como ventaja que el alpha
de Cronbach demanda una sola administracién del instrumento. Unicamente es
necesaria la aplicacién de la medicién y se hace el cdlculo del coeficiente. En esta
investigacion se considera que un alpha de Cronbach por debajo del 0.60 tiene un nivel
inaceptable, entre 0.60 y 0.65 un nivel indeseable y un entre 0.65 y 0.70 un nivel
minimamente aceptable; entre 0.70 y 0.80 respetable, entre 0.80 a 0.90 muy bueno y

mayor de 0.90 excelente.

Validez
Cronbach (1998: 170) definié la validacion como “el proceso de investigacidn sobre las

interpretaciones propuestas sobre las puntuaciones de un test”. Al mismo tiempo
Kerlinger lo definid en la siguiente pregunta “éel instrumento mide lo que se supone que
debe medir?”(ldem: 622). Hernandez Sampieri et al. (2000: 236) lo definieron como “el

grado en que un isntrumento realmente mide la variable que pretende medir”.

Hernandez Sampieri et al. establecieron tres tipos de validez; de contenido,
relacionada con el criterio y de constructo. La validez de contenido se refiere a una
adecuada representatividad o muestreo del contenido de la prueba. La validez
relacionada con el criterio puede ser abordada bajo dos métodos que son el concurrente
y el predictivo. La validez de constructo explica las diferencias individuales en
puntuaciones de pruebas. En este estudio se determind la validez de constructo.

Hernandez Sampieri et al. (2000:238) han establecido sobre la validez lo siguiente:

“La mas importante desde una perspectiva cientifica y se refiere al grado en
que una medicién se relaciona consistentemente con otras mediciones de
acuerdo con hipodtesis derivadas tedricamente y que conciernen a los
coneptos (o constructos) que estan siendo medidos. Un constructo es una

variable medida y que tiene lugar dentro de una teoria o esquema tedrico”.
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Validez de los constructos de las escalas utilizadas

Analisis factorial
Una vez que se realizaron los andlisis de fiabilidad y validez de los instrumentos

utilizados se procedié a depurar la informacion mediante el andlisis factorial de
correlaciones. Morales Vallejo (2011) definid el andlisis factorial (analisis de
componentes principales) como “simplificar la informacion que nos da una matriz de
correlaciones para hacerla mas facilmente interpretable” y se hace mediante el analisis
de la varianza comun y no comun a todas las variables, el método mas usual es el de
analisis de componentes principales. Este analisis nos dice como tienden a agruparse los
items o variables. Ayuda a establecer la validez de constructo ya que “analiza la
estructura del constructo que estamos pretendiendo medir” (p. 6). La informacidon

esencial que da es la siguiente:

=

Numero de nuevas medidas o factores.

El peso o correlacién de cada variable (item) con cada factor
(matriz factorial).

La proporcidn de varianza que explica cada factor.

La proporcidn de varianza explicada por todos los factores.

La puntuacion de cada sujeto en cada factor.

Analisis adicionales.

N

oukw

Morales Vallejo (2011; 18) declara que el andlisis factorial no prueba la validez
de constructo, pero permite comprobar “si estamos midiendo lo que decimos qué

medimos...clarifica la estructura del instrumento y del constructo”.

Sin embargo para hacer esa depuracién primero se debe revisar si se cumplen
ciertas condiciones, por lo que se recomiendan estudios como la prueba de Bartlett y el
indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Dependiendo de si cumplen con los estandares
recomendados se puede proceder a la realizacion del andlisis factorial de correlaciones;

es decir, si mis datos permiten llevar a cabo un analisis de componentes principales.

En esta investigacidn, primero se adecuaron los datos y se realizaron la prueba
de esfericidad de Bartlett y el indice KMO. Posteriormente, se realizéd un analisis de

componentes principales que en este caso fue la rotacién varimax.

Prueba de esfericidad de Bartlett
La prueba de Bartlet considera las variables en el modelo factorial como una

“combinacidn lineal de los factores comunes mientras que los factores Unicos deben ser
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entendidos como desviaciones de esta combinacidn lineal. Estas desviaciones deben ser
minimizadas” (Cuadras, 1981: 219).

Indice Kaiser-Meyer-Olkin

Es una medida de adecuacion global para una variable y se buscan resultados para la
prueba de Kaiser-Meyer-Olkin superiores a 0.8 (KMO>0.8). Para esta investigacion los
valores del indice entre 1 y 0.8 son buenos, entre 0.6 y 0.8 aceptables, entre 0.5 y 0.6

mediocres, menor de 0.5 inaceptables.

Anadlisis de componentes principales
El andlisis de los componentes principales que consiste en elegir a un primer

componente principal para que explique la mayor parte de la varianza de las variables.
Este resultado se le resta a las variables y sobre la variabilidad restante se elige el
segundo componente principal y asi sucesivamente. La obtencién de las n
“componentes es un caso particular del método del factor principal. Equivale al calculo

de los valores y vectores propios de R” (Cuadras, 1981: 119).

Anadlisis de componentes principales con rotacion varimax
Hay rotaciones ortagonales donde los nuevos factores siguen estando incorrelacionados

entre si y oblicuas en donde los nuevos factores estan correlacionados. Dentro de las
primeras se encuentra la rotacién varimax. La rotacion ortogonal produce factores no
relacionados, tiene una estructura mas simple y facil de interpretar y maximiza la

varianza de las columnas (Morales Vallejo, 2011: 13).

La rotacidn varimax es un tipo de rotacidn ortogonal de los factores que trata de
minimizar el nimero de variables con saturaciones altas en un factor. El objetivo de la
rotacion de los factores originales es obtener una solucién mas facilmente interpretable.
En el sentido de que las variables fuertemente correlacionadas entre si presenten
saturaciones altas (en valor absoluto) sobre un mismo factor y bajas sobre el resto (Lara

Garcia, 2005).

En el manejo de datos se requiere realizar transformaciones en el espacio de los
factores comunes. Primero la “obtencién de la matriz factorial que es el primer paso de
la factorizacidon”. Luego debe hacerse una “rotacion de los factores obtenidos a fin de
obtener unos nuevos factores que tengan mayor interpretabilidad” (Cuadras, 1981:

169).

Las comunalidades altas dan lugar a saturaciones altas y viceversa, por lo cual se
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deben realizar ajustes al “normalizar las saturaciones de un factor, dividiendo por la raiz
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cuadrada de su comunalidad”. Se busca que la suma de las implicidades de todos los
factores sea maxima. La rotacidn varimax deja invariantes las comunalidades y obtiene
una nueva matriz y también da una “solucién Unica para obtener la raiz sin rotar”

(Cuadras, 1981: 169).

En los componentes rotados siguiendo el criterio de Kaiser, los factores con
autocovalores cercanos a 1 son los validos. Este método busca medir “la simplicidad de
un factor” pero de una forma en que la suma de todos los factores sea mdxima
(Cuadras, 1981: 175). Este método deja “invariantes las comunalidades y obtiene una
nueva matriz que corresponde a factores ortoganales”. Ademads con esta herramienta
se “obligard a la matriz a tener saturaciones proximas a 1 a costa de otras préximas a 0”.
Igualmente por construccidn simplifica la matriz factorial y se ha recomendado en las
aplicaciones estadisticas (Cuadras, 1981: 177). Morales Vallejo (2011, 27:30) hace las

siguientes interpretaciones de los factores rotados:

-Proporcién de varianza explicada por los diversos factores.
-Seleccion de las variables que definen cada factor.
-Verificacion de la unidimensionalidad.

-Construccion de escalas multidimensionales.

6.5.2 Analisis de las varianzas (ANOVA)
Para verificar si existen diferencias entre las medias de las escalas del instrumento para

medir la percepcion de liderazgo, competencias directivas, resultados clave y la
identificacion de la empresa se utilizd el analisis de la varianza (ANOVA). Los hermanos
Wonnacott (1990: 190) definieron el ANOVA en términos de comparacién entre dos o
mas grupos de medias. Hernandez Sampieri et al. (2000: 393) lo delimitaron como la
“prueba estadistica para elevar el efecto de dos o mas variables independientes sobre
una variable dependiente... Evalia los efectos por separado de cada variable

independiente y los efectos conjuntos de dos o mas variables independientes”.

Se ha dicho que en el andlisis de varianza (ANOVA) las variables independientes
no estan correlacionadas (Kerlinger y Lee, 2002: 745). Hair, Anderson, Tatham y Black
(1999, 2007) establecieron que el ANOVA valora las diferencias entre grupos utilizando

una unica variable métrica.

Pérez (2004: 495) relacioné el ANOVA con la variabilidad del resultado de un

experimento en componentes independientes (variacion total descompuesta en
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variaciones particulares). Indicé que se presenta cuando tenemos “un solo factor
estudiado en distintos niveles que influye sobre una variable respuesta que mide el
resultado del experimento y el resto de los factores forman el error experimental
influyendo sobre la variable respuesta de forma no controlable”. Dentro de cada nivel se
analiza “una serie de observaciones del experimento en control (unidades
experimentales) y su efecto sobre la variable respuesta; es decir, para cada nivel se
repite el experimento varias veces (replicacidn)”. Los valores de *p<0.05 y **p<0.01

significan que las diferencias son estadisticamente significativas.

6.5.3 Correlacion Lineal
La estadistica inferencial son los “métodos que usan los resultados de una muestra que

ayudan a tomar decisiones o predicciones acerca de una poblacion” (Mann, 1995). En
esta investigacion se realizaron andlisis de correlacidon lineal. Los estudios
correlaciéneles experimentan la relacion entre dos o mds variables. Herndndez Sampieri
et al. definieron la correlacién como “dos o mas variables que se pretenden ver si estan
o no relacionados en los mismo sujetos y si se quiere analizar la correlacién” y también
el grado en que estédn relacionados (idem: 63). Su principal utilidad segtn estos autores
es determinar cémo se comportaria una variable conociendo el comportamiento de

otras variables relacionadas.

Por otro lado, Herndndez Sampieri et al. (idem) afirmaron que los resultados
pueden ser parciales pues determinan si estan o no relacionados, pero no si hay factores

de influencia. Ademas existe el riesgo de que se presenten relaciones espurias o falsas.

Coeficiente de correlacién de Pearson
Como parte de la correlacion lineal para este estudio se realizd el coeficiente de

Pearson. Se ha definido el coeficiente de correlacidn de Pearson como “una prueba
estadistica para analizar la relacién entre dos o mas variables medidas en un nivel por
intervalos”. El coeficiente se obtiene mediante una relacién entre las puntuaciones
obtenidas de una variable con las puntuaciones alcanzadas de otra variable en los

mismos sujetos (Hernandez Sampieri et al., 2000: 376).

Los hermanos Wonnacott (1990: 474) afirmaron que la regresion simple expresa
como las variables se relacionan mientras que el andlisis de correlacién muestra en qué
grado y a cual de las variables estan relacionadas. La regresion simple da una linea recta

de la relacién entre dos variables llamado modelo de regresion lineal (Mann, 1995: 659).
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En contraparte se ha dicho que la regresion multiple logra lo mismo que el
andlisis de varianza, ya que algunos problemas de investigacion que no pueden ser
manejados con facilidad pueden resolverse mediante el andlisis de regresién multiple

(Kerlinger y Lee, 2002).

En la regresion multiple la codificacion es la asignacion de nuimeros a los
miembros de una poblacion o muestra para indicar la pertenencia a un grupo o
subconjunto de acuerdo con una regla determinada por un medio independiente. Se ha
usado para estimar los valores de la variable dependiente con propdsitos de seleccion

(Kerlinger y Lee, 2002: 721).

6.5.4 Analisis path
Olobatuyi (2006: 4) define el analisis path como la “técnica estadistica usada para

examinar relaciones causales entre dos o mas variables”. En esta investigacion se realizd
el analisis de sendero (path analysis) debido a que brinda la posibilidad de identificar la

influencia de determinadas variables previamente seleccionadas sobre otras.

Segun Herndndez Sampieri et al. (2000: 412) es “una técnica multivariada que
busca representar interrelaciones entre variables a partir de regresiones. Analizar la
magnitud de la influencia de unas variables sobre otras, influencia directa e indirecta” es
por ende una técnica causal. Los datos que arroja son los coeficientes path que
representan la fuerza de las relaciones entre las variables y también son llamados
“coeficientes de regresion estandarizados”. Este coeficiente path o de sendero es el
estimador que mide el efecto de una variable sobre otra. Herndndez Sampieri et al.
(2000: 412) establecieron que mientras mas cercano un “coeficiente path a cero menor
efecto tendrad”. En esta investigacién se considera que un coeficiente de sendero por
debajo del 0.40 tiene un bajo nivel de relacidn, un coeficiente entre 0.41 y 0.80 tiene un
nivel moderado de relacién y un coeficiente entre 0.81 y 1 tiene un alto nivel de
relacion. Incluso se ha dicho que los coeficientes path tiene una relacion “relativamente

simple” con la total correlacion entre dos o mas variables (ldem).

El andlisis path en si mismo, asi como su metodologia no ha estado exento de
controversias. Sin embargo, el andlisis path ha tenido importantes aportaciones al
estudio e interpretacion de los datos sociales. El andlis path representa “la declaracién
de una teoria explicita de relaciones entre varibles en lugar de simplemente probar un

conjunto de datos de cualquier relacidn lineal. Produce un resultado claro y explicito de
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la fuerza de las relaciones matematicas contenidas” Olobatuyi (2006: 11-12). Este autor
establece las siguientes ventajas del analisis path:

-Admite estudiar las relaciones mas enfaticas y estimar la relativa
importancia de las relaciones de influencia path.

-El investigador puede acceder simultdneamente a varios tipos de relacidn
entre variables y rigorosamente examinar y comparar similitudes y diferencias
entre grupos de estudio.

-Permite medir la magnitud del cambio en cada variable dependiente
predicha por la variable independiente en el modelo.

-Calcular los efectos directos e indirectos que una variable tiene sobre otra.

-Los resultados admiten descomponer los efectos directos, indirectos,
efectos sin analizar, efectos superiores y provee un procedimiento general para
explorar esto sefectos.

-Representa un modelo matemdtico que hipotéticamente explica las
relaciones entre variables.

Entre las desventajas del modelo path Olobatuyi (idem) encontré que para
algunos usuarios el lenguaje utilizado para describir el modelo causal es dificil de
entender por diferentes causas como son el entender que la correlacién no implica

causalidad o la implicacién de certeza o que el modelo ha sido validado.

El andlisis path se obtiene mediante coeficientes que Olobatuyi delimita como
“un nimero usado como una medida de una propiedad o caracteristica” (p. 25). Y
también se ha relacionado a un modelo causal que es “una representacidon abstracta
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cuantitativa de dinamicas del mundo real” (idem: 23). Una relacién causal es cuando
“una variable influye directa o indirectamente a otra o a una relacién en el cual los

cambios el valor de una variable cambian el valor en otra”.

Olobatuyi conceptualizé un modelo path como “una representacién o
descripcidén de algo, un fendmeno o conjunto de relaciones que ayuda a entender o

estudiar algo” (idem: 36)

6.5.5 Resultados y Conclusiones
Una vez puntualizados los conceptos de la metodologia de investigacion que se

utilizaron para realizar este proyecto se concluye el presente capitulo con miras al
analisis de la informacién. Esto mediante la presentacién de los resultados obtenidos en
el analisis descriptivo, los métodos estadisticos y técnicas de normalizacidén descritas en
este capitulo. Para finalmente presentar también las conclusiones de la investigacion y

las futuras lineas de investigacién.
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Capitulo 7 Resultados y conclusiones y nuevas lineas de
investigacion

7.1 Objetivos y contenidos del capitulo

En este capitulo se muestran los resultados obtenidos a través de un anélisis
cuantitativo y estadistico. El objetivo principal es la presentacion de los resultados
mediante las técnicas estadisticas utilizadas en la investigacion con miras a la
comprobacién o rechazo de las hipdtesis planteadas. Adicionalmente, se exhiben las

conclusiones y futuras lineas de investigacion derivadas de los resultados obtenidos.

Primeramente se despliega la representatividad de la muestra y el andlisis de la
informacidn. Luego las calificaciones jerarquicas porcentuales de las escalas utilizadas de

liderazgo, competencias directivas y resultados clave.

Posteriormente se muestra la normalizacién con los resultados de confiabilidad
de las escalas utilizadas con los resultados del alpha de Cronbach. Seguido de un
examen de la validez con un analisis de componentes principales para las tres escalas.
Por este motivo como paso previo se presentan los resultados de la prueba Bartlet, la

prueba de Kaiser y la rotacidn varimax.

En seguida, se explica un analisis de descriptivo de los datos con los resultados
de las escalas segln el analisis de la varianza (ANOVAS). Este se hace segun el giro,

numero de empleados y ventas anuales.

Casi para finalizar, se introduce la confrontacién de los datos con la hipdtesis,

primero con correlaciones de Pearson para cada hipdtesis y después con el andlisis path.

Para concluir se presentan los resultados y conclusiones que incluyen un breve
analisis del cumplimiento de objetivos y la verificacién de hipédtesis. En ultimo lugar se

presentan las nuevas lineas de investigacion y el resumen final.

7.2 Analisis de los datos

7.2.1 Representatividad de la muestra

El universo de estudio estuvo integrado por la totalidad de los negocios del sector
turistico de Guanajuato Capital. Estd compuesto por 276 establecimientos (87 hoteles,
25 agencias y 164 restaurantes) que fueron consultados todos para la investigacidn. Sin
embargo, Unicamente respondieron y participaron en el estudio 149 negocios, lo que

representa una tasa de respuesta de casi el 50%. De los respondientes, 76 fueron
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restaurantes, 63 hoteles, 6 agencias y 2 hoteles-restaurantes, 2 no proporcionaron datos

sobre el giro de su negocio (ver cuadro 1 de anexo 1).

El analisis descriptivo de las 149 empresas participantes se exhibe segun el tipo
de empresa, numero de empleados, antigliedad del negocio y ventas anuales. Para el
primer aspecto destaca que la mayoria son empresas familiares (106), es decir el 71.14%

(53 restaurantes, 46 hoteles, 4 agencias y 2 hoteles-restaurantes).

La mayoria de las empresas tienen menos de 10 empleados (94), es decir el
84.96% corresponde a empresas pequefias de 1 a 10 empleados (94, 63.09%) y de 11 a

20 empleados (32, 21.48%), el resto esta disperso.

Con respecto a la antigiiedad de la empresa, los datos son un poco mas variados.
Aunque un numero alto tiene menos de 10 afios de antigliedad (51%). De éstos el
40.94% de las empresas son de nueva creacion. Seguidas de las empresas que tienen
entre 5 afios 1 dia y 10 afios (33, 22.15%) y de las que tienen una antigiiedad de entre 1
y 5 afios (28, 18.79%). Sin embargo, destaca que el 54.36% del total de empresas
participantes tiene una sélida trayectoria en el sector turistico, aquellas que tienen mas

de 35 afos (21, 14.09%).

Finalmente, en relacidon a las ventas anuales, sélo el 71.14% de las empresas
(106) proporcioné informacidn sobre sus ventas anuales. De este grupo, el 67.11%
reportd ventas que oscilan entre €0 y 27,778€; resaltando aquellas que tienen ingresos
entre €0 y 5,557€ (36, 24.16%) y entre 5,557€ a 27,778 € (34, 22.82%), ver cuadro 2 de

anexo 1.

7.2.2 Analisis de la informacién y resultados
La informacidn se vacid en una hoja de calculo del programa Microsoft Oficce Excel 2007

y posteriormente los datos se exportaron al paquete estadistico SPSS para Windows
version 15.00. Ahora se describen las calificaciones jerdrquicas porcentuales de los

criterios liderazgo y resultados clave del EFQM y de las competencias gerenciales.

7.2.3 Calificaciones jerarquicas porcentuales de las escalas
Para el analisis de los resultados se utilizd la unidad de medicidn conocida como

calificaciones jerdrquicas porcentuales, la cual se basa en la comparacion interindividual
a partir del rango de calificaciones crudas. En este estudio puntuaciones de 00 a 25
indican una mala autoevaluacién, de 26 a 50 una calificacion regular, 51 a 75 una

calificacidn buena y de 76 en adelante una calificacidn excelente. En este apartado se
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muestran las calificaciones jerarquicas porcentuales de los criterios liderazgo y

resultados clave y las competencias directivas ver cuadro 3 de anexo 1.

Del criterio liderazgo
Los subcriterios de mision, visién, valores y ética y modelo rol (91); direccién y

mejoramiento del sistema gerencial (87); cultura de excelencia con las personas (90) y
organizacién flexible y manejo efectivo (87) tuvieron una calificacidon excelente, ver
cuadro 4 y grafica 1 de anexo 1. Sélo el criterio partes interesadas externas (76) tuvo una

calificacion regular.

De las competencias directivas
Los resultados de la calificacién jerdrquica porcentual de las competencias directivas

reportaron calificaciones excelentes para los tres criterios: de negocio (estratégicas, 88),
interpersonales (intratégicas, 89) y personales externas (88) y personales internas (88),

ver cuadro 5y grafica 2 de anexo 1.

Del criterio de resultados clave
Los resultados de la calificacién jerdrquica porcentual de los subcriterios de resultados

clave (77) e indicadores clave (78) muestran que tuvieron una calificacion buena, ver

cuadro 6 y grafica 3 de anexo 1.

7.3 Resultados de fiabilidad de las escalas utilizadas

7.3.1 Alpha de Cronbach

Escala competencias directivas
En cuanto a la escala de competencias directivas a nivel general para la escala completa,

el alpha de Cronbach es alto (a=0.92), ver cuadro 7 de anexo 1. Sin embargo, por
subescalas, el alpha de Cronbach tiene un nivel regular ya que los resultados no son
consistentes sobre todo para la subescala estratégicas (a=0.65); seguido de la subescala
personales externas (a=0.73); subiendo a un nivel mas aceptable en intratégicas (a=0.8)

y en personales internas es ligeramente mas alta y aceptable (a=0.86).

A nivel particular para cada reactivo los resultados son mas variados por
subescala. Por ejemplo, los reactivos de la subescala estratégicas tienen los niveles de
Cronbach mas bajos, manejan entre 0.541 y 0.643. La subescala personales internas
destaca porque sus reactivos tienen los indice mas altos entre 0.836 y 0.852 cada uno,

ver detalles en cuadro 7 de anexo 1.
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Escala Liderazgo EFQM
En relaciéon a la escala Liderazgo, el a de Cronbach tiene cifras mas altas, el subcriterio

mas alto es el de manejo flexible (a=0.95), seguido de los subcriterios direccion y
mejoramiento y personas interesadas externas (a=0.92, cada uno); finalmente los
subcriterios mision y visién y cultura de excelencia (a=0.90, cada uno). El alpha de
cronbach para cada uno de los reactivos de cada subcriterio los cuales son altos, el mas
bajo es del reactivo 26 con a=0.85 y el mas alto el reactivo 35 con 0=0.945, ver detalles

en cuadro 8 de anexo 1.

Escala Resultados Clave EFQM
De igual forma, el alpha de Cronbach es alto para el criterio de resultados clave. Para los

subcriterios de resultados clave (a=0.84) y para los indicadores clave (0=0.89). En
general para cada uno de los reactivos también se mantiene alto, para resultados clave
esta entre 0.79 y 0.86; mientras que para los indicadores clave se encuentra los valores

para cada reactivo estan entre 0.873y 0.910, ver cuadro 9 de anexo 1.

7.4 Resultados de validez de los constructos de las escalas

utilizadas
La prueba de esfericidad de Bartlet y el indice KMO se realizaron y se obtuvieron

resultados aceptables y en virtud de los resultados de aceptacidn se realizé un analisis

de los componentes principales con rotacidn varimax y sin rotacion.

7.4.1 Resultado de la prueba de esfericidad de Bartlett
El resultado de la prueba de esfericidad de Bartlett es aceptable ya que alcanza un nivel

de significacidon nulo tanto para los criterios de liderazgo y resultados clave como para
las competencias directivas. Es decir, el Chi cuadrado es inferior al umbral aceptado de

0.01 para ambos criterios, ver cuadro 10 en el anexo 1.

7.4.2 Resultados del indice Kaiser-Meyer-Olkin
La prueba de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) supera el umbral de 0.5 en las tres escalas.

Primero para los criterios de liderazgo y resultados clave (0.884) y para las competencias
directivas (0.830) ver cuadro 10 de anexo 1. Estos indicadores justifican la adecuacién de

los analisis factoriales no rotados y rotados que se presentan a continuacién.

Como antecedente Lara Garcia (2005: 215-225) autor de la escala de
competencias directivas reporto resultados en las pruebas de Cronbach, Bartlet, Kaiser y
analisis factorial en su investigacién. En su aplicacién de su escala de competencias

directivas encontré coeficientes arriba de 0.8 para Cronbach, Barltet cero y Kaiser o
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KMO por encima de 0.8. Sin olvidar que esta investigacion sélo utilizé una parte del

instrumento de Lara Garcia, por lo que es una adaptacion.

7.4.3 Resultados del analisis de componentes principales con rotacion
varimax
En los componentes rotados siguiendo el criterio de Kaiser, los factores con

autocovalores cercanos a 1 son los vélidos (Cuadras, 1981: 177).

Para la escala de liderazgo los porcentajes acumulados para las cinco subescalas
que explican la varianza total explicada son dispersos; el mas alto es el de manejo

flexible (67%) y el mas bajo el de la subescala misidn (37%), ver cuadro 11 de anexo 1.

El resultado del anadlisis de componentes principales con rotacidn varimax para
la escala de liderazgo reporté cinco componentes bien diferenciados. Los reactivos de la
subcriterio 1a se agruparon en el componente 5, los de la subcriterio 1b en el
componente 2, los de la subcriterio 1c en el componente 3, los de la subcriterio 1d en el

componente 4y los de la subcriterio 1e en el componente 1, ver cuadro 12 de anexo 1.

En relacién a la escala de competencias directivas los porcentajes acumulados
son mucho mas discretos con porcentajes que explican la varianza total explicada, el
mas alto es el de la subescala personales (52.02%), seguido de las competencias

intratégicas (46.39%) y las estratégicas (36.66%), ver cuadro 11 en anexo 1.

En cuanto a la escala de competencias directivas son mas dispersos, de los 24
reactivos con 3 componentes (competencias de negocio o estratégicas, interpersonales

o intratégicas y personales) se busco explicar el 52% de la varianza.

En la subescala estratégicas, la rotacién para el reactivo 3 da valores entre 0.414
y 0.791, la rotacién del reactivo 2 da un valor de 0.494 y la rotacidn del reactivo 1 tiene
un valor 0.510. Los demas reactivos no tienen indices que resalten conforme a lo

sugerido, ver cuadro 13 de anexo 1.

En la subescala intrategicas, la rotacion del reactivo 3 tiene valores entre 0.549 y
0.584; la rotacién del reactivo 2 entre 0.572 y 0.588 y la rotacion del reactivo 1 entre

0.578 y 0.576, ver cuadro 13 de anexo 1.

En cuanto la subescalas personales externas, la rotacion del reactivo 1 valores
entre 0.677 y 0.742, el reactivo 2 un valor de 0649 y el reactivo 3 entre 0.675 y 0.759,

ver cuadro 13 de anexo 1.
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Finalmente la subescala de personales internas, la rotacion del reactivo 1 tiene
valores entre 0.496 y 0.707 y el reactivo 2 tiene valores entre 0.545 y 0.686, ver cuadro

13 de anexo 1.

Para las subescalas de resultados clave e indicadores estratégicos clave los
porcentajes acumulados que explican la varianza explicada son parecidos; el primero

(69%) y el segundo (72%), ver cuadro 11 de anexo 1.

El andlisis de componentes principales con rotacidén varimax de la escala de
resultados clave reportd dos componentes en el primero se ubicaron 8 reactivos (5 de
resultados estratégicos clave y 6 de indicadores estratégicos clave) y en el segundo 4
reactivos (1 de resultados clave y 2 de indicadores estratégicos clave), ver cuadro 14 en

el anexo 1.

En cuanto a la escala de “resultados clave” para la subescala “resultados clave”
para la rotacidn del reactivo 1 tiene valores entre 0.572 y 0.782 y para el reactivo 7 que
tiene un valor de 0.767. Mientras que para la subescala “indicadores clave” para la
rotacién del reactivo del 1 tiene valores entre 0.656 y 0.853 y el reactivo 7 valores entre

0.488 y 0.711, ver cuadro 14 de anexo 1.

7.5 Analisis de la varianza
En este apartado se describen los andlisis de la varianza (ANOVA) por giro, por nimero

de empleados y por ventas. En esta investigacion se llevé a cabo la F de Fisher o analisis
de la varianza (ANOVA). Para éste andlisis (ANOVA) los valores de *p<0.05 y **p<0.01
significan que las diferencias son estadisticamente significativas. A continuacion se

describen los resultados obtenidos.

7.5.1 Resultados de las escalas segtin el analisis de las varianza (ANOVAS)

Resultados ANOVA por giro
Los cuadros 15, 16 y 17 del anexo 1 presentan los resultados del analisis anova en

relacion al giro de la empresa con los criterios de liderazgo y de resultados clave y las
competencias directivas. Como puede apreciarse el giro no es un factor determinante de
la autopercepcion de liderazgo, de resultados clave y de competencias directivas de
liderazgo ya que los resultados del analisis de varianza de un factor no reportaron
diferencias estadisticamente significativas. Aunque los respondientes de los hoteles-

restaurantes obtuvieron las puntuaciones mas altas en el criterio liderazgo (m=172;

J?=18) y resultados (m=63.50; [*=4.50).
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Por giro segiin la escala liderazgo
En relacion a la escala de liderazgo se reporta que segun el giro de la empresas

F(2.67)=1.28; p<0.28 (ver cuadro 15 de anexo 1). Los lideres de los hoteles-restaurantes
tienen una percepcion mas alta (m=172; j'2=18); seguidos de los respondientes de las
agencias (m=165.50, f2=69.10); después los gerentes de los restaurantes (m=154.33;
f2=351.69) y por ultimo los empresarios de los hoteles (m=152.11; j‘2=539.94), ver
cuadro 15 de anexo 1.

Por giro segiin la escala competencias directivas

En relacidn a la escala de competencias directivas se reporta que segun el giro de la
empresas F(2.67)=1.54; p<0.21 (ver cuadro 16 de anexo 1). Los lideres de los hoteles-
restaurantes tienen una percepcién mas alta (m=117.5; _['2=12.5); seguidos de los
respondientes de las agencias (m=116, f2=10.80); después los gerentes de los hoteles
(m=108.63; f2=116.91) y por ultimo los empresarios de los restaurantes (m=107.89;

J?=118.32), ver cuadro 16 de anexo 1.

Por giro segiin la escala resultados clave
En cuanto a la escala de resultados claves se reporta que segun el giro de la empresas

F(2.67)=0.74; p<0.53 (ver cuadro 17 de anexo 1). Segln esta escala, la percepcién para
los hoteles restaurantes es la mas alta (m=63.50; j'2=4.50); seguido de los respondientes
de las agencias (m=59.83; j‘2=142.97); después los gerentes de los restaurantes

(m=56.59; j'2=170.03) y finalmente los empresarios de los hoteles (m=54.08; j'2=248.91),

ver cuadro 17 de anexo 1.

Resultados ANOVA por niimero de empleados
Ahora se realizard un analisis descriptivo de los resultados segin el nimero de

empleados de las empresas. Los cuadros 18, 19 y 20 del anexo 1 presentan los
resultados del analisis anova en relacién al nimero de empleados y los criterios de
liderazgo y de resultados clave y las competencias directivas. Como puede apreciarse el
numero de empleados tampoco es un factor determinante de la autopercepcidon de
liderazgo y de resultados clave y de competencias directivas de liderazgo ya que los
resultados del analisis de varianza de un factor no reportaron diferencias
estadisticamente significativas. Sin embargo, los respondientes de las empresas de mas
de 101 empleados obtuvieron las puntuaciones mds altas en todas las variables; en el

criterio liderazgo (m=170; f2=32), asi como en el empleo de competencias directivas

(m=117.00; f2=8.00) y finalmente en el criterio de resultados clave (m=70.00; j‘2=0.0). A
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pesar de las diferencias detectadas, éstas no fueron tan grandes como para ser
estadisticamente significativas.

Por nitmero de empleados segiin la escala liderazgo
En cuanto a la escala de liderazgo se reporta que segin el nimero de empleados

F(2.44)=0.75; p<0.56 (ver cuadro 18 de anexo 1). Segln esta escala, la percepcién para
las empresas con mas de 101 empleados es la mas alta (m=170; f2=32); seguido de las
empresas de 21 a 50 empleados (m=159.45; f2=212.47); con una diferencia minima con
las empresas de 51 a 100 empleados (m=158.88; f2=156.70), después las empresas de
11 a 20 empleados (m=154.44; f2=480.45) y finalmente mds pequefias empresas con 1y
10 empleados (m=152.15; j'2=488.67), ver cuadro 18 de anexo 1.

Por niitmero de empleados segiin las escala de competencias directivas

En cuanto a la escala de competencias directivas se reporta que seguin el nimero de
empleados F(2.44)=0.38; p<0.83 (ver cuadro 19 de anexo 1). Segln esta escala, la
percepcion para las empresas con mas de 101 empleados es la mas alta (m=117; [2=8);
seguido de las empresas de 21 a 50 empleados (m=109.27; f2=57.02); después las
empresas de 1 a 10 empleados (m=108.61; j'2=113.26); con una diferencia minima con
las empresas de 11 a 20 empleados (m=108.45; j'2=138.46) y finalmente las empresas
con 51y 100 empleados (m=106.75; j'2=144.21), ver cuadro 19 de anexo 1.

Por niilmero de empleados segiin la escala resultados clave
En cuanto a la escala de resultados clave se observa que segun el nimero de empleados

F(2.44)=1.41; p<0.23 (ver cuadro 20 de anexo 1). Segln esta escala, la percepcién para
las empresas con mas de 101 empleados es la mas alta (m=70; IZ=O); seguido de las
empresas de 51 a 100 empleados (m=60.88; _]'2=56.13); con una diferencia minima con
las empresas de 21 a 50 empleados (m=60.00;52=41.80), después las empresas de 11 a
20 empleados (m=57.06; J"2=202.9) y finalmente mas pequefias empresas con 1y 10

empleados (m=54.11; f2=228.05), ver cuadro 20 de anexo 1.

Resultados ANOVA por ventas anuales
Ahora se describira los resultados descriptivos segln las ventas anuales. Es importante

sefialar que hizo la conversidon de las ventas en pesos que se utilizaron en el cuestionario
a euros para esta descripcion. Los cuadros 21, 22 y 23 describen los resultados del
analisis anova en relacidn a las ventas anuales y los criterios de liderazgo y de resultados
clave y las competencias directivas. Como puede apreciarse las ventas anuales al igual

que el giro y el nimero de empleados tampoco son un factor determinante de la
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autopercepcion de liderazgo, de resultados clave y de competencias directivas de
liderazgo ya que los resultados del andlisis de varianza de un factor no reportaron
diferencias estadisticamente significativas. Sin embargo destacan las empresas con
ventas de mas de 555,000€ y 111,100€ y 270,000€. Las primeras obtuvieron las
puntuaciones mas altas en el criterio liderazgo (m=170.5; J'2=4.5). Las segundas
obtuvieron las medias mas altas en las competencias directivas (m=120.00; f2=0.0) y en
resultados clave (m=62.50; j‘2=24.50). Los resultados del analisis de varianza de un factor
no reportaron diferencias estadisticamente significativas.

Por ventas anuales segiin la escala liderazgo
En cuanto a la escala de liderazgo se observa que entre los montos de las ventas existe

F(2.19)=1.78; p<0.11 (ver cuadro 21 de anexo 1). Segln esta escala, la percepcién para
las empresas con ventas de mas de 555,000€ es la mas alta (m=170.50; _f2=4.5); seguido
de las empresas con ventas entre mas de 270,000€ y 555,000€ (m=164.5; j‘2=220.5); con
una diferencia minima con las empresas con ventas entre mas de 111,000€ y 270,000€
(m=162.5; f2=220.5), después las empresas con ventas entre mas de 55,000€ y 111,000€
(m=159.57; j'2=168.73). Posteriormente las empresas con mas de 27,000€ y 55,000€
(m=156.81; j‘z=293.36), luego las mas pequeiias empresas con menos de 5,500€
(m=155.17; fz=177.11) y finalmente las empresas con ventas entre mas de 5,000€ y
27,000€ (m=144.26; j'2=908.02), ver cuadro 21 de anexo 1.

Por ventas anuales segiin la escala competencias directivas
En cuanto a la escala de competencias directivas se observa que entre los montos de las

ventas existe F(2.20)=0.75; p<0.61 (ver cuadro 22 de anexo 1). Segln esta escala, la

percepcion mas alta es para las empresas con ventas entre mds de 111,000€ y 270,000€
(m=120; f2=0), seguido de las empresas con ventas de mas de 555,000€ (m=118.00;
f2=2.0); seguido de las empresas con ventas entre mdas de 270,000€ y 555,000€
(m=110.5; f2=180.5); después mds pequefias empresas con menos de 5,500€
(m=108.60; j‘2=108.54). Posteriormente las empresas con mas de 27,000€ y 55,000€
(m=108.31; f2=114.76); luego las empresas con ventas entre mas de 5,000€ y 27,000€
(m=107.23; f2=126.91) y finalmente con una diferencia minima las empresas de mas de

55,000€ y 111,000€ (m=107.14; f2=135.36), ver cuadro 22 de anexo 1.
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Por ventas anuales segiin la escala resultados clave
En cuanto a la escala de resultados claves se observa que entre los montos de las ventas

existe F(2.19)=1.31; p<0.26 (ver cuadro 23 de anexo de 1). Segun esta escala, la
percepcion para las empresas con ventas de mas de 555,000€ es la mas alta (m=62.50;
j'2=84.50); con la misma calificacion, aunque con una varianza diferente, que las
empresas con ventas entre mds de 111,000€ y 270,000€ (m=62.50; _]'2=24.50). Seguido
de las empresas con ventas entre mas de 270,000€ y 555,000 € (m=61.00; j'2=50);
posteriormente las empresas con mas de 27,000€ y 55,000€ (m=59.75; f2=67.67),
después las empresas con ventas entre mas de 55,000€ y 111,000€ (m=56.93; _]‘2=79.61).
Luego las mas pequefias empresas con menos de 5,500€ (m=52.58 j‘2=297.74) y
finalmente las empresas con ventas entre mas de 5,000€ y 27,000€ (m=49.53;

J?=299.83) ver cuadro 23 de anexo 1.

7.6 Confrontacion de los datos con las hipétesis
En este apartado se presentara el cruce de variables, las correlaciones resultantes y la

comprobacion estadistica de cada hipdtesis. Primero a través del coeficiente de
correlacion de Pearson y después mediante un andlisis path. Botta y Warley (2002) han
hecho hincapié en la necesidad de la comprobacién e interpretacién de los datos e
hipétesis, asi como de la enunciacién de las conclusiones, aspectos que trataremos a

continuacion.

7.6.1 Resultados del Coeficiente de correlacion de Pearson
Al llevar a cabo el analisis de la correlacidon producto momento de Pearson entre el

criterio de liderazgo EFQM (LID) y sus subcriterios de liderazgo (1a, 1b, 1c, 1d y 1e) y las
competencias directivas (CD) y sus cuatro tipos (C1, C2, C3 y C4) y con el criterio de
resultados clave EFQM (RE) y sus subcriterios (9a y 9b) los cuales reportaron
correlaciones positivas y significativas entre todas las variables involucradas. Primero se

presentan los resultados de acuerdo a las hipdtesis planteadas con anterioridad.
A continuacion se describen los resultados de la primera hipétesis:

H1a El grado en que un lider estd concientizado con las “competencias directivas” estd
positivamente relacionado con el uso de los principios de excelencia del criterio de “liderazgo”
del EFQM 2010.

Los resultados reportaron relaciones positivas y significativas entre el criterio de
liderazgo (LID) y las competencias directivas (CD) [r(149)=0.59; p <0.001], lo que apoya la

primera hipdtesis, ver cuadro 24 de anexo 1.
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Esta relacion entre el liderazgo y la calidad ha sido estudiada por autores como
Sui Phen y Foon May (1997) quienes encontraron entre otros factores que una gestion
de un “estilo apropiado de liderazgo” influye para lograr los sistemas de gestién de la

calidad de una organizacion en el sector de la construccion.

Igualmente Fisher et al. (2005) hallaron fuerte evidencia a favor de que el
mejoramiento continuo de la calidad deba tener la implementacién de un “liderazgo
visionario” que incluya aspectos como la cooperacion, el aprendizaje y gestién de los

procesos entre otros. Lo contrario segun sus palabras es una “receta para el fracaso”.

Yong Koh y Pheng Low (2010) también encontraron evidencia de la importancia
del liderazgo en el contexto de la gestidn de la calidad total (GCT). Existen tres aspectos
que se les da mas importancia que al resto de los elementos de un sistema de calidad y
son el cliente, la gestion del proceso y el liderazgo de la alta gerencia. Dentro de su
propuesta desarrollaron un “contexto para la implementacion de la GCT” en donde el

“liderazgo de la alta gerencia” tiene un rol preponderante.

Por otro lado, recién Ahmad (2010) estudid el liderazgo pero en el sistema I1SO
9000 y enfatizé la importancia de liderazgo para el éxito o no de un sistema de calidad,
incluso lo llama “prerrequisito” para cualquier estrategia empresarial. Su estudio
encontré una relacion entre el liderazgo y el éxito de la GCT y recomiendd que se

celebren y premien los esfuerzos y logros relacionados con la calidad.

Laohavichien, Freedendall y Cantrell han desarrollado una linea de investigacion
en ese rubro (2009 y 2011). Usando las teorias de liderazgo transformacional y
transaccional encontraron evidencia a favor de que su utilizacion impulse el
mejoramiento de la calidad. Hallaron evidencia de que ciertas compaiiias en Tailandia

tenian mas éxito si usaban estos tipos de liderazgo que las que no.

Arredondo Trapero y Maldonado de Lozada (2010) utilizaron el modelo de
liderazgo transformacional de Bass para un estudio exploratorio en relacidon con la
variable “percepcién de la falta de integridad del lider” (PLIS, Perceived Lack of Integrity
of the Leader). Descubriendo que tanto el liderazgo transformacional y el transaccional

igualmente estdn relacionados con la integridad.

Chopra y Kanji (2011) disefiaron un modelo para medir “cientificamente la
gestidn” con base en su experiencia del liderazgo y otros factores y lo llaman “sistemas

de medicion, Kanji-Kanji-Chopra”. Este es un modelo tedrico que se busca medir a través
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de modelos de ecuaciones estructurales. Segun sus palabras “cualquier fendmeno
puede ser gestionado exitosamente, si se mide” y toda medicién debe basarse en

principios y definiciones conceptuales.

En segundo término, se presentan los resultados que apoyan la segunda

hipétesis general de este proyecto.

H1b El grado de uso de principios de excelencia del criterio de “liderazgo” del EFQM 2010y de
las “competencias directivas” por parte del lider, se relaciona positivamente con el criterio de
“resultados clave” de la organizacién del EFQM 2010.

Los resultados indican también relaciones significativas entre las competencias
directivas (CD) con el criterio de resultados clave (RE) [r(149)=0.67; p <0.001]. Y del
criterio de liderazgo con el criterio resultados clave [r(149)=0.57; p <0.001] lo que apoya

la segunda hipdtesis, ver cuadro 24 de anexo 1.

Los resultados y la calidad han sido estudiados con un enfoque mas
organizacional. Por ejemplo, Escrig Tena (2001) encontré evidencia a favor de que las
practicas de gestion de la calidad son fuente de “ventajas competitivas sustentables y
mejor desempefio”. Descubrié que el sistema de gestion de la calidad genera
“competencias distintivas” que promueven un “desarrollo efectivo y eficiente de
actividades dentro de la organizacién” y por ende generan un mejoramiento del
desempefio. En este tenor, Laksman (2006) relacioné la conducta del lider con los

resultados de los equipos, aunque de manera tedrica.

Heras Saizarbitoria (2006) hallé evidencia en que el modelo EFQM tiene
influencia en los resultados de una compaiiia. Principalmente en el mejoramiento de las

operaciones, la eficiencia y los costos internos y hasta en la imagen de la compaiiia.

Antunes et al. (2008) estudiaron la relacion entre las practicas de calidad y el
desempefio organizacional enfocado en los procesos organizacionales descubriendo
evidencia de que inversiones en la calidad tienen relacidon con un mejor desempefio y
ganancias en una investigacion cualitativa. Postura que comparten Kiat, Guan Gan Goh y
Cyril (2010) quienes hallaron evidencia a favor de que un efectivo liderazgo contribuye a

un efectivo desempefio organizacional en su estudio cualitativo.

Akdere (2009) encontré enérgica evidencia a favor de los resultados de
desempefio organizacional, especialmente en los resultados de desempefio tanto

“intangibles” como son la satisfaccion del personal y la satisfaccién del cliente y en los
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“tangibles” como es la utilidad. La utilidad es uno de los factores que incluye el criterio
de resultados clave de este estudio. Akdere valido el contexto para unir practicas de
recursos humanos en el desempefio organizacional dentro de un ambiente de gestion

de la calidad.

Dentro de la calidad es importante desarrollar mejores practicas de liderazgo
para mejorar el desempefio. Mohammad, Bandeii y Moloudi (2011) revelaron evidencia
a favor de un mejor desempeiio después de la implementacién del modelo EFQM; en el
mismo tenor que Bou Llusar et al. (2009). Parece ser un elemento que favorece el

desarrollo de la organizacion en los criterios del modelo y por ende los resultados..

En este rubro aunque con una perspectiva diferente Clarke (2010) ha
relacionado la inteligencia emocional con el liderazgo transformacional y Ias

competencias claves de gestidén de proyectos con resultados de proyectos exitosos.

Otro autor que ha desarrollado un proyecto completo en esa linea es Kanji
(2001). Quien quizas es el que mas ha profundizado en el impacto de la calidad.
Identificd la ausencia de un patrén completo para explicar cémo funciona el liderazgo y
presentd su modelo de excelencia en liderazgo. Kanji (2008) establecié que el liderazgo
no deberia ser un criterio mas de la excelencia, sino que deberia ser el “primero” a
través de lo que llamé “indice de de liderazgo de excelencia”. Este indice buscaba medir
los roles simultdneos de establecer y compartir los valores, desarrollar y comunicar la
vision, definir la misién, seleccionar e implementar una estrategia y gestionar otros
temas claves dentro de la organizacién. Conjuntamente Kanji (2008b) adujo que la
metodologia Six Sigma y sus estadisticas podian ayudar a la medicién de su modelo de
excelencia. Esta postura de la utilidad de la metodologia Six Sgima esta de acuerdo con
Kumar Bandyopadhyay (2011). Esta tendencia del impacto de la metodologia Six Sigma y
el modelo EFQM es una linea reciente del estudio de la calidad. Shanin (2011) introdujo
un modelo integrador de ambos modelos pues al parecer se complementan bastante
bien. Integré y compard estructuras, conceptos y criterios con la finalidad de que los
gerentes tomaran ventajas sobre “los dos enfoques, simultdneamente”. Sin embargo
carece de una comprobaciéon empirica, por el momento es sélo un modelo tedrico.
Segln este autor, esta propuesta pudiera representar una “apropiada referencia para

evaluar a las organizaciones en su cambio hacia la excelencia”.
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En cuanto a los resultados de la tercera hipotesis se describen a continuacion.

H2a El grado en que un lider tiene competencias “de negocio” (estratégicas) (C1) estd
positivamente relacionado con el uso de los subcriterios del criterio de Liderazgo EFQM 2010 en
la “mision, valores, éticas y modelo rol” (subcriterio 1a) y con “una organizacion, flexible y
manejo efectivo” (subcriterio 1e).

Los resultados reportaron relaciones positivas y significativas entre las
competencias de negocio (estratégicas, C1) y el subcriterio de liderazgo misién, valores y
éticas y modelo rol (1a) [r(149)=0.51; p <0.001] y el subcriterio “organizacion, flexible y
manejo efectivo” (1e) y las competencias de negocio (CD) [r(149)=0.54; p <0.001],

apoyando la tercera hipotesis, ver cuadro 24 de anexo 1.

En relacion a la cuarta hipdtesis, se describen a continuacion los resultados.

H2b El grado de uso de las competencias “de negocio” (estratégicas) (C1) y los subcriterios de
Liderazgo del EFQM 2010 en “la mision, valores, éticas y modelo rol” (subcriterio 1a) y de “una
organizacion, flexible y manejo efectivo por parte del lider” (subcriterio 1e) estdn
positivamente relacionados con el criterio de “resultados clave” del EFQM 2010.

Se encuentra una relacidn positiva entre el subcriterio misidn, valores y éticas y
modelo rol (1a) y el criterio resultados clave (RE) [r(149)=0.57; p <0.001]. También y
aunque ligeramente mas baja hay una relacién positiva entre el subcriterio de liderazgo
organizacién, flexible y manejo efectivo (1e) y resultados clave (RE) [r(149)=0.46; p
<0.001]. Adicionalmente, se encuentra un relacion positiva entre las competencias de
negocio y el criterio de resultados clave [r(149)=0.56; p <0.001] apoyando la cuarta

hipétesis.

Este modelo rol de comunicacion sobre la misidn, vision y valores es lo que
Laskman (2006) ha considerando como la importancia que el lider debe dar a la

comunicacion entre los integrantes de su equipo de trabajo.

En lo siguiente se presenta los resultados de la quinta hipétesis:

H3a El grado en que un lider tiene competencias “interpersonales” (intratégicas) (C2) y
“personales externas” (proactividad + gestion personal) estdn positivamente relacionados con
el uso de los subcriterios de Liderazgo del EFQM 2010 para las “partes interesadas externas”
(subcriterio 1c) y “una cultura de excelencia con las personas” (subcriterio 1d).

Los resultados reportaron relaciones positivas, pero poco significativas entre las
competencias interpersonales (intratégicas, C2) y el subcriterio de liderazgo partes

interesadas externas (1c) [r(149)=0.23; p <0.001]. Ademas, los resultados reportaron

relaciones positivas significativas entre las competencias interpersonales (intratégicas,
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C2) y el subcriterio de liderazgo cultura de excelencia con las personas (1d) [r(149)=0.48;

p <0.001].

Asi como de las competencias personales externas (C3) con el subcriterio partes
interesadas externas (1c) [r(149)=0.30; p <0.001] aunque en esta es menos significativa,
apoyando parcialmente la quinta hipdtesis, ver cuadro 24 de anexo 1. También de las
competencias personales externas (C3) con el subcriterio cultura de excelencia con las
personas (1d) [r(149)=0.56; p <0.001] aunque en esta es mas significativa, apoyando

parcialmente la quinta hipdtesis, ver cuadro 24 de anexo 1.
Con respecto a los resultados de la sexta hipétesis.

H3b El grado de uso de las competencias “interpersonales” (intratégicas, C2) y de “personales
externas” (proactividad y gestion personal) (C3) y el uso de los subcriterios de Liderazgo del
EFQM 2010 para las “partes interesadas externas” (subcriterio 1c) y una “cultura de excelencia
con las personas” (subcriterio 1d) por parte del lider estan positivamente relacionados con el
criterio de “resultados clave” del EFQM 2010.

Después, los resultados reportaron relaciones positivas significativas entre las
competencias interpersonales (intratégicas, C2) y el criterio de liderazgo resultados clave
(RE) (1c) [r(149)=0.60; p <0.001]. Ademas también como ya se comento hay una relacidn
significativa entre el subcriterio partes interesadas externas (1c) y el criterio resultados
clave [r(149)=0.33; p <0.001] y entre el subcriterio cultura de excelencia con las
personas [r(149)=0.54; p <0.001] apoyando parcialmente la sexta hipdtesis, ver cuadro

24 de anexo 1.

Esta relacién con las partes interesadas externas han sido ya estudiadas por
ejemplo por Koc (2006) que lo analizé en la gestion de la calidad total del mercado
turistico de Turquia en donde encontré que no se le daba la importancia debida.
Laksman (2006) lo traté aunque de manera tedrica en su modelo de liderazgo para la
calidad donde establecié que ver “a los clientes internos y externos como socios”

deberia estar relacionado con el desempefio organizacional.
Con respecto a la séptima hipdtesis, estos fueron los resultados
H4a El grado en que un lider tiene competencias “personales internas” (mejora
personal, autogobierno e integridad) (C4) estd positivamente relacionado con el uso del

subcriterio de Liderazgo del EFQM 2010 para la “definicion, monitoreo, revision y direccion del
mejoramiento del sistema gerencial de la organizacion y su desempefio” (subcriterio 1b).
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En cuanto a las competencias personales internas (C4) y el subcriterio Direccion
del mejoramiento gerencial y desempefio organizacional (1b) [r(149)=0.38; p <0.001] lo

gue apoya la débilmente séptima hipdtesis, ver cuadro 24 de anexo 1.
Finalmente se presentan los resultados de la octava hipétesis

Hab El grado de uso de las competencias “personales internas” (mejora personal, autogobierno
e integridad) (C4) y el uso del subcriterio de Liderazgo del EFQM 2010, la “direccién del
mejoramiento de la gerencia y desempeiio de la organizacional” por parte del lider (subcriterio
1b) estdn positivamente relacionados con el criterio de “resultados clave” del EFQM 2010.

Asi como de competencias personales internas (C4) con el criterio resultados
clave (RE [r(149)=0.64; p <0.001]. Y del subcriterio direccidon del mejoramiento gerencial

y desempefio organizacional y el criterio resultados clave [r(149)=0.52; p <0.001], ver

cuadro 24 de anexo 1.

De estos resultados de punto pearson presentados destaca la relacion entre el
subcriterio (1d) cultura de excelencia y competencias personales (CD) r(149)=0.59;
p<0.001. Asi como la relacién entre ese mismo subcriterio (1d) cultura de excelencia con
las personas y las competencias de negocio (estratégicas) (C1) r(149)= 0.54; p<0.001. Del
mismo modo, existe una relacién positiva entre manejo el subcriterio organizacion
flexible y manejo efectivo (le) y las competencias de negocio (estratégicas) (C1)

r(149)=0.54; p<0.001, ver cuadro 25 en el anexo 1.

A pesar que las correlaciones fueron significativas, puede apreciarse que el
subcriterio partes interesadas externas (1c) fue la variable que obtuvo las relaciones
positivas mas bajas con respecto a todas las competencias directivas: competencias de
negocio (estratégicas) (C1) r(149)= .31; p<0.001; interpersonales (intratégicas) (C2)
r(149)= .23; p<0.001 y la misma relacién obtuvo en competencias personales (PER)

r(149)=.23; p<0.001 (ver cuadro 25 del anexo 1).

Es importante recordar que ya se han estudiado los criterios del modelo EFQM
por ejemplo fueron analizadas por Bou-Llusar et al. (2009). Sadeh y Chettiar Arumugan
(2010) recientemente evaluaron estas interrelaciones encontrando que el liderazgo “es
el criterio mas efectivo teniendo la mayor influencia entre los otros conceptos”.
Simultdneamente destaca que el liderazgo no lo afectan otros criterios del modelo.
Descubrié que el criterio de personas también tiene una influencia considerable, asi
como resultados clave se ve afectado por otros criterios siendo el mas influenciable.

Esto es algo que el modelo EFQM muestra de manera tedrica, pero aqui se encuentra
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comprobacion empirica que parece que lo sustenta. De la misma manera de manera
tedrica otros autores han encontrado que los criterios favorecen del buen desempefio

como Kumar Bandyopadhyay (2011).
7.6.2 Analisis Path

Esta investigacion se apoyd en el analisis de sendero (path analysis) debido a que brinda
la posibilidad de identificar la influencia de determinadas variables previamente
seleccionadas sobre otras. Especificamente, el andlisis de sendero permite desdoblar el
coeficiente de correlacion para observar el efecto directo e indirecto (causas) sobre una
variable basica compleja (efecto). Lo interesante, en consecuencia del analisis de
sendero es que la descomposicion de las causas del fendmeno viene dadas por el
conocimiento previo del investigador, su relevancia en el analisis y sus posibles formas
de interaccién de las variables.

Asi pues, en el anadlisis path el estimador que mide el efecto de una variable
sobre otra es llamado coeficiente de sendero. Hernandez Sampieri et al. (2000: 412)
establece que mientras mas cercano un coeficiente path a cero menor sera su efecto. En
esta investigacion se considera que un coeficiente de sendero por debajo del 0.40 tiene
un bajo nivel de relacién, un coeficiente entre 0.41 y 0.80 tiene un nivel moderado de
relacidn y un coeficiente entre 0.81 y 1 tiene un alto nivel de relacién. Para este estudio

se realizaron tres analisis path que a continuacién se describen.

El analisis path o de sendero es definido como un conjunto de conexiones que
unen en este caso las competencias de negocio y los subcriterios de liderazgo y los
subcriterios de resultados clave. La figura 31 revela los caminos entre las variables
competencias de negocio y los subcriterios misién y organizacion flexible y con el criterio
resultados clave que atiende a la tercera y cuarta hipdtesis. Para el andlisis de los
coeficientes path, los valores de (1):*p<0.0001; (2)**p<0.01 y (3)*** p<0.05 significan

gue son estadisticamente significativas.

La figura 31 revela cuatro senderos: (1) el camino que conecta las competencias
de negocio (1) con el subcriterio mision, visidn, éticas y modelo rol y con los subcriterios
resultados estratégicos e indicadores de desempefio clave. El camino 2 que conecta las
competencias de negocio con el subcriterio organizacion flexible y manejo efectivo con
los subcriterios resultados estratégicos clave e indicadores de desempefio clave. El
impacto de las competencias personales en los resultados estratégicos clave y los

indicadores de desempefio fue analizado al descomponer este camino.
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Las hipdtesis que sometimos a experimentacion plantea que el grado de uso de
las competencias de negocio (estratégicas) (C1) y los subcriterios de Liderazgo del EFQM
2010 en la misidn, valores, éticas y modelo rol (subcriterio 1a) y de una organizacion,
flexible y manejo efectivo por parte del lider (subcriterio 1e) estan positivamente

relacionados con el criterio de resultados clave del EFQM 2010.

H2a El grado en que un lider tiene competencias “de negocio” (estratégicas) (C1) estd
positivamente relacionado con el uso de los subcriterios del criterio de Liderazgo EFQM 2010 en la
“misién, valores, éticas y modelo rol” (subcriterio 1a) y con “una organizacion, flexible y manejo efectivo”
(subcriterio 1e).

H2b El grado de uso de las competencias “de negocio” (estratégicas) (C1) y los subcriterios de Liderazgo
del EFQM 2010 en “la mision, valores, éticas y modelo rol” (subcriterio 1a) y de “una organizacion, flexible
y manejo efectivo por parte del lider” (subcriterio 1e), estdn positivamente relacionados con el criterio de

“resultados clave” del EFQM 2010.

r1=0.82 r2=0.76

Figura 31 Competencias de negocio (estratégicas), liderazgo EFQM (subcriterio 1ay 1b) y
resultados clave EFQM (subcriterio 9a y 9b) con los coeficientes estandarizados de path.
Fuente: elaboracion propia
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Los coeficientes path del diagrama de sendero de la figura 31 que se formuld
muestran algunos resultados dignos de ser destacados. De acuerdo a los coeficientes de
sendero, las competencias de negocio tienen una moderada relacidn con el subcriterio
1a como son la misidn, valores, éticas y modelo rol (subcriterio 1a) debido a que el
coeficiente se ubica dentro del 0.64; mientras que el subcriterio 1le que agrupa la
organizacién flexible y manejo efectivo por parte del lider alcanza un coeficiente de

0.72.

Pero observemos el efecto del conjunto de subcriterios sobre los resultados
clave. Los coeficientes de sendero muestran una alta influencia sobre los resultados
clave (r=0.82 para el subcriterio resultados estratégicos clave 9a y r=0.76 para
indicadores de desempefio clave 9b). En consecuencia, los coeficientes path indican que
existe una moderada relacion entre el grado de uso de las competencias de negocio y
los subcriterios de los resultados clave lo que indica que la hipdtesis planteada tiene un

sustento estadistico.

El sendero entre las variables competencias interpersonales y personales
externas y los subcriterios partes interesadas y una cultura de excelencia con las
personas y con el criterio resultados clave que atiende a la quinta y sexta hipdtesis esta

en la figura 32.

La figura 32 presenta el camino 1 que conecta las competencias interpersonales
con el subcriterio partes interesadas externas y con los subcriterios resultados
estratégicos clave y los indicadores de desempefio. El camino 2 que contecta las
competencias interpersonales con el subcriterio de cultura de excelencia y con los
subcrterios resultados estratégicos clave y los indicadores de desempefio. El camino 3
que conecta las competencias personales externas con los subcriterios partes
interesadas externas y con resultados estratégicos clave y los indicadores de
desempefio y finalmente el camino 4 que conecta las interpersonales con el subcriterio
cultura de excelencias con las personas y con los subcriterios resultados estratégicos
clave y los indicadores estratégicos clave.

H3a El grado en que un lider tiene competencias “interpersonales” (intratégicas) (C2) y “personales
externas” (proactividad + gestion personal) estdn positivamente relacionados con el uso de los

subcriterios de Liderazgo del EFQM 2010 para las “partes interesadas externas” (subcriterio 1c) y “una
cultura de excelencia con las personas” (subcriterio 1d).
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H3b El grado de uso de las competencias “interpersonales” (intratégicas, C2) y de “personales externas”
(proactividad y gestion personal) (C3) y el uso de los subcriterios de Liderazgo del EFQM 2010 para las
“partes interesadas externas” (subcriterio 1c) y una “cultura de excelencia con las personas” (subcriterio
1d) por parte del lider, estdn positivamente relacionados con el criterio de “resultados clave” del EFQM
2010.

Figura 32 Competencias interpersonales (intratégicas) y personales externas (proactividad y
gestion personal) y liderazgo EFQM (subcriterios 1c y 1d) y resultados clave EFQM (subcriterio
9a y 9b) con los coeficientes estandarizados de path. Fuente: elaboracién propia

La hipdtesis que sometimos a experimentaciéon plantea que el grado de uso de
las competencias interpersonales (intratégicas, C2) y personales externas (proactividad y
gestidn personal) (C3) y el uso de los subcriterios de Liderazgo del EFQM 2010 para las
partes interesadas externas (subcriterio 1c) y una cultura de excelencia con las personas
(subcriterio 1d) por parte del lider estdn positivamente relacionados con el criterio
resultados clave del EFQM 2010. De acuerdo a los coeficientes path formulados para
someter a experimentacion la hipdtesis muestran que las competencias interpersonales

tienen una moderada relacién con la cultura de excelencia de las personas (r=0.69). No
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obstante, las competencias personales externas tienen una baja relacion con las partes

interesadas externas (r=0.22).

Sin embargo, al apreciar de manera agregada los resultados de los componentes
considerados en el andlisis (factores causales) sobre el subcriterio resultados
estratégicos clave es posible identificar que es alta la relacién (r=0.83 para el subcriterio
resultados estratégicos clave 9a para partes interesadas y r2= 0.79 para el subcriterio
indicadores de desempefio clave 9b para cultura de excelencia). Esto significa que existe

una relaciéon entre las variables consideradas y los resultados clave en la organizacion.

La figura 33 muestra un sendero que conecta las competencias personales
internas con la direccion del mejoramiento gerencial y desempefio organizacional con
los subcriterios resultados estratégicos clave y los indicadores de desempefio clave que

atienden a la séptima y octava hipétesis.

H4a El grado en que un lider tiene competencias “personales internas” (mejora
personal, autogobierno e integridad) (C4) esta positivamente relacionado con el uso del
subcriterio de Liderazgo del EFQM 2010 para la “definicion, monitoreo, revisién y direccion del
mejoramiento del sistema gerencial de la organizacion y su desempeiio” (subcriterio 1b).

Hab El grado de uso de las competencias “personales internas” (mejora personal, autogobierno
e integridad) (C4) y el uso del subcriterio de Liderazgo del EFQM 2010, la “direccion del
mejoramiento de la gerencia y desempeiio de la organizacional” por parte del lider (subcriterio
1b) estdn positivamente relacionados con el criterio de “resultados claves” del EFQM 2010.

La hipdtesis que planteamos en la investigacion considera que el grado de uso
de las competencias personales internas (mejora personal, autogobierno e integridad)
(C4) y el uso del subcriterio de Liderazgo del EFQM 2010, la direccién del mejoramiento
de la gerencia y desempefio de la organizacional por parte del lider (subcriterio 1b)
estan positivamente relacionados con los subcriterios resultados estratégicos clave

(subcriterio 9a) e indicadores de desempefio (subcriterio 9b) del EFQM 2010.

Como bien se puede apreciar en el siguiente diagrama, las competencias
personales internas tienen una alta relaciéon con la direcciéon del mejoramiento de la
gerencia y el desempefio de la organizacional por parte del lider (r=0.86). Empero la
direccién del mejoramiento de la gerencia y desempefio de la organizacional por parte
del lider tiene una alta relacién con los resultados clave (r=0.83 subcriterio resultados
clave 9a y r=0.78 indicadores de desempeiio clave) para el efecto conjunto de las
variables involucradas lo cual indica que nuestra hipétesis encuentra el suficiente

sustento para ser aceptada.
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r1=0.83 r2=0.78

Figura 33 Competencias interpersonales (intratégicas) y personales externas (proactividad y
gestion personal) y liderazgo EFQM (subcriterios 1c y 1d) y resultados clave EFQM (subcriterio
9ay 9b) con los coeficientes estandarizados de path. Fuente: elaboracién propia.

7.7 Resultados y conclusiones
Con respecto a los resultados y conclusiones de esta investigacion, primero haremos un

andlisis del cumplimiento de objetivos. Luego observaciones a los resultados de las
calificaciones jerarquicas porcentuales, los andlisis anova, la verificacion de las hipdtesis,

las conclusiones finales y las nuevas lineas de investigacién.

7.7.1 Cumplimiento de objetivos
El cumplimiento del objetivo general se refiere a conocer las caracteristicas del lider de

acuerdo a los criterios de liderazgo y resultados clave de los modelos de excelencia

EFQM 2010 y de competencias directivas en las empresas turisticas.
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En cuanto a los objetivos particulares, el primero fue la identificacion del perfil y
las caracteristicas del lider con respecto a los modelos mencionados. Las calificaciones
porcentuales y los andlisis univariantes descritos nos permitieron tipicar un perfil

determinado.

El segundo objetivo particular fue el establecimiento de las relaciones entre los
criterios de liderazgo y de resultado clave y las competencias de liderazgo para
identificar si existen correlaciones segun los dos modelos propuestos. Asi mismo, fijar si

el lider tiene una influencia directa en los procesos de gestidon o excelencia de la calidad.

En este estudio se realizaron técnicas de investigacién como los analisis pearson
y path para experimentar las relaciones propuestas, en seguida se presentan las

conclusiones al respecto.

7.7.2Conclusiones sobre las calificaciones jerarquicas porcentuales de las
escalas
Primeramente como se mencioné en la descripcidon de las calificaciones porcentuales

para el criterio de liderazgo. La puntuacién mas baja de los subcriterios fue la de partes
interesadas externas. En cuanto al resto mantienen un equilibrio en los cuatro

subcriterios restantes (mision, mejoramiento, excelencia y flexibilidad).

El subcriterio de partes interesadas externas sélo se encuentra en los modelos
EFQM e iberoamericano a diferencia de otros modelos (BNQP, 2009; MNC, 2010
Fundibeq, 2005a e I1SO, 2000). El modelo iberomericano lo menciona, pero con otro
enfoque. Este criterio parece ser una de las ventajas competitivas del modelo europeo.
En este sentido puede concluirse que existe poca preocupacion por parte de los lideres
hacia la parte externa de la organizacién. También podria indicar la poca importancia
que le dan las empresas a este aspecto de relacién con partes interesadas externas a la
organizacién, pero que segun el criterio de liderazgo del EFQM es importante para lograr

la excelencia especificamente en el rol del lider.

Para el modelo EFQM es importante considerar a todas las personas ajenas a la
organizacién para el cumplimiento de sus expectativas y necesidades. Segun el
subcriterio de partes interesadas externas, el lider debe establecer acercamientos para

generar la innovacién y la creatividad, identificar sociedades estratégicas, etc.

En cuanto a las competencias directivas hay excelentes calificaciones para las

competencias estratégicas, intratégicas, personales externas y personales internas, es
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decir todas. Parece que los lideres tienen al menos en la percepcion la importancia de
todos estos aspectos. Se puede argumentar que dos de las cuatro competencias de
liderazgo (interpersonales y personales externas) son muy enfocadas hacia la personas
de la organizacion del lider, otra de las competencias es sobre la organizacion (negocio)

y las ultimas (personales internas) estan relacionados a la parte mas intima del lider.

Lo anterior concuerda con el modelo de Cardona (Cardona y Garcia Lombardia,
2009) que resefia que los lideres deben tener un equilibrio entre los tres tipos de
competencias. Es decir, parece que los lideres del sector turistico tienen un balance de
acuerdo al modelo al menos en su muy personal percepcién. Ademas conforme a la

propuesta de Cardona éstas se pueden desarrollar mediante un plan de trabajo.

Los subcriterios de resultados clave e indicadores clave tuvieron una calificacion
regular lo que indica que los empresarios no enfocan esfuerzos para medir sus
resultados estratégicos clave o los indicadores de desempefio clave que les pueden

ayudar a orientar esfuerzos.

7.7.3 Conclusiones de los analisis univariantes
De acuerdo con los resultados del andlisis univariante (ANOVA) en el rubro de giro los

lideres de los hoteles-restaurantes obtuvieron las percepciones mas altas para todos los
criterios y competencias, excepto para las competencias interpersonales. Estas son para
el desarrollo de los colaboradores para la funcionalidad del trabajo, quizas porque estos
lideres de los hoteles-restaurantes requieren aplicar mas competencias de negocio y de
resultados clave que conduzcan al éxito en una tarea o funcidén a diferencia de los
hoteles, restaurantes o agencias que no aprecian o utilizan las competencias

interpersonales.

Con respecto al nimero de empleados sobresalié la percepcion de los lideres de
las empresas de mas de 101 empleados en todas las variables, sefialando que son las
mas grandes. Es decir, al parecer sus lideres auto perciben mejores practicas
administrativas dirigidas al logro econdmico de la empresa, a la misidn y visién de la
organizacién y aspectos financieros de la misma, asi como el aspecto interpersonal y

personal de las personas involucradas con la organizacion.

Con relacién a las ventas destacan las de mas de 555,000€ y 111,100€ y
270,000€ que son de las categorias mas altas. La primera sélo para liderazgo que se

refiere la misidn, sistema gerencial, partes interesadas, cultura de excelencia y
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flexibilidad, al parecer como ya se tiene el éxito de negocio, lo que interesa a estos
lideres es seguir manteniendo esa ruta. La segunda de entre 111,100€ y 270,000€ para
el resto de las variables de negocio, interpersonales, personales y de resultados clave.
Quizas debido a que aun se busca seguir progresando tanto econdmicamente como con

las personas.

En general parece que a medida que la empresa va creciendo en cuanto a giro,
tamafio, ventas las percepciones de liderazgo, de resultados clave y de competencias

directivas se hacen mas evidentes para los lideres que las dirigen.

Sin embargo, en lo general no se encontraron diferencias significativas para
ninguna cateogria, por esta razén los resultados abren la posibilidad de continuar
haciendo comparaciones mas especificas entre diferentes grupos de empresas o lideres.
La consideracién mds importante para realizar este tipo de estudios seria encontrar
grupos mas diferenciados desde el inicio. Por ejemplo, comparar empresas que cuentan
con un sistema de calidad total y las que no como ya hicieron Roca-Puig, Escrig-Tena,
Bou-Llusar y Beltran-Martin (2006) que compararon sectores o tamafios, aunque este
ultimo se complica dado el gran nimero de micro y pequefias empresas en México.
Como recomendacién se puede establecer que lo mejor seria comparar dos modelos de

liderazgo en un mismo grupo.

7.7.4 Conclusiones de la verificacion de hipodtesis
En el ambito turistico Woods y Deegan (2003) recalcaron la necesidad de que los

gerentes de ese sector definieran qué “significa la calidad” tanto en el destino como en
su implantacién. Al parecer los resultados indican que si existe esa relacidén entre el
liderazgo y la calidad o dicho de otra forma que el lider si influye en los procesos de
calidad, al menos para los criterios de liderazgo y resultados clave del EFQM y el modelo
de competencias directivas de Pablo Cardona. A continuacién se presentan las
conclusiones con base en los resultados para cada una de las hipétesis. Tanto a la

correlacién Pearson como al coefciente path en donde aplica.
Con respecto a la primera hipétesis.

H1a El grado en que un lider estd concientizado con las “competencias directivas” esta
positivamente relacionado con el uso de los principios de excelencia del criterio de “liderazgo”
del EFQM 2010.

Los resultados reportaron relaciones positivas y significativas (r=0.59) entre el

criterio de liderazgo (LID) y las competencias directivas como ya se mencioné. En
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general, el criterio de liderazgo incluye la forma en que el equipo directivo busca que se
logre la misién y la vision con las acciones y valores necesarios. La definicion de
competencias directivas contiene los comportamientos observables y habituales que
conducen al éxito en una funcion o tarea. Es decir los datos relacionan lo que ambos

conceptos establecen.

Con respecto a la segunda hipétesis.

H1b El grado de uso de principios de excelencia del criterio de “liderazgo” del EFQM 2010y de
las “competencias directivas” por parte del lider se relaciona positivamente con el criterio de
“resultados clave” de la organizacién del EFQM 2010.

Los resultados indican también relaciones significativas entre las competencias
directivas (CD) con el criterio de resultados clave (r=0.67) y el criterio de liderazgo con el
criterio resultados clave (r=0.57). El concepto de resultados clave encierra como ya se ha
dicho, el subcriterio de resultados estratégicos clave con aspectos econdmicos y no
econdmicos. También se incluye el subcriterio de indicadores de desempefio clave con

aspectos financieros y no financieros.

Los resultados apuntan a que si existe una relacion en lo general entre las tres
variables. Como vimos en la hipdtesis anterior, tanto las competencias directivas como
el criterio de liderazgo incluyen el logro o visién. La forma de medir como llegar a esa

visién son los resultados clave por lo que no sorprende que se correspondan.

Con respecto a la tercera hipétesis.

H2a El grado en que un lider tiene competencias “de negocio” (estratégicas) (C1) estd
positivamente relacionado con el uso de los subcriterios del criterio de Liderazgo EFQM 2010 en
la “mision, valores, éticas y modelo rol” (subcriterio 1a) y con “una organizacion, flexible y
manejo efectivo” (subcriterio 1e).

Los resultados reportaron relaciones positivas y significativas entre las
competencias de negocio (estratégicas, C1) y el subcriterio de liderazgo misidn, valores y
éticas y modelo rol (r=0.51). En cuanto a los coeficientes path entre ambas variales

también es moderada (r=0.64).

Las competencias de negocio abarcan aspectos como visidn, gestidn, orientacidon
al cliente, networking y desde luego la negociacion. El subcriterio de misidn, valores,
éticas y modelo rol se refiere a los aspectos de la comunicacién, aseguramiento y guia
del futuro de la organizacion, la cultura, valores, liderazgo compartido, etc. Es decir

ambos son aspectos mas pragmaticos y de gestion que se complementan; la
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competencia en la parte mas practica de la organizacion y el subcriterio mas en el

segmento de modelo rol y de valores que al parecer pueden integrarse.

En este sentido se puede mencionar que los lideres del sector turistico
guanajuatense encaminan las competencias directivas hacia el logro de un valor
econdmico para la empresa, asi como al desarrollo de las capacidades de los
colaboradores y su correcta funcionalidad en el trabajo y a desarrollar la confianza y la

identificacion de los colaboradores con la misién de la empresa.

En relacidn a los resultados del anadlisis de regresién entre el subcriterio de
organizacién flexible y modelo rol y las competencias de negocio (estratégicas) (r=0.54).
El coeficiente path es también moderado (r=0.72). No sorprende que se relacionen pues
abarcan conceptos parecidos. Ambas variables son relacionadas al tema de la estrategia
con aspectos como la vision, la organizacidn, el cliente, etc. Es decir son variables que en
esencia buscan lo mismo y aportan evidencia a favor tanto en el concepto como en los
resultados estadisticos. Esto es lo que Larsson (2010) identific6 como elementos
comunes en los lideres con una perspectiva holistica y la oportunidad de dar a sus
colaboradores la posibilidad de contribuir, una adecuada infraestructura de
comunicacion, asi como amplios niveles de autoridad y responsabilidad, entre otros,
pero en lo general que “el liderazgo exitoso involucra una orientacidn hacia la relacién

alta”.

El subcriterio de organizacién flexible representa tomar de desiciones, buscar el
compromiso de las partes interesadas, mantener el cambio y la adecuacion de recursos
y eso tendria influencia en las competencias de negocio (estratégicas). Estas se refieren
a la visidbn de negocio, gestidon del recurso, orientacion al cliente, networking vy
negociacion. Ambas variables buscan lo mismo como lo muestran los resultados. Es

decir ambas variables se refieren mds a la parte de estructuracidn de la organizacién.

Es decir, los resultados ubican que las competencias directivas de negocio
(estratégicas) tienen una relacion positiva, alta y significativa entre los subcriterios de
liderazgo de misién y el de organizacion flexible del criterio de liderazgo del modelo
EFQM. Los directivos perciben que si tienen las condiciones que favorecen la calidad o
excelencia que propone el modelo europeo y ademds que tienen un liderazgo

balanceado segln el modelo de Cardona.
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Con respecto a la cuarta hipétesis.

H2b El grado de uso de las competencias “de negocio” (estratégicas) (C1) y los subcriterios de
Liderazgo del EFQM 2010 en “la misién, valores, éticas y modelo rol” (subcriterio 1a) y de “una
organizacion, flexible y manejo efectivo por parte del lider” (subcriterio 1e) estdn
positivamente relacionados con el criterio de “resultados clave” del EFQM 2010.

La relacion del criterio de resultados clave con las estrategias de negocio
(estratégicas) y los dos subcriterios de mision, vision, valores y éticas y de organizacion
flexible y modelo rol es moderada (r=0.57 y r=0.46; respectivamente). Los coeficientes
path reportan una alta influencia para el efecto conjunto de la relacién entre los
subcriterios misidn, vision, valores y éticas y el subcriterio resultados estratégicos clave
(r=0.82). La relacién entre los subcriterios organizacién, flexible y manejo efectivo y el
subcriterio indicadores clave reportan una relacidn ligeramente menor pero moderada

para el efecto conjunto (r=0.76).

Los resultados clave como se ya se menciond tienen dos subcriterios. Los
resultados estratégicos clave que se refieren a aspectos econdmicos como ejercicio del
presupuesto, volumen de ventas y procesos clave. El otro subcriterio son los indicadores
de desempefio clave que incluyen aspectos como las cifras de desempefio, costos, etc. y
no econdmicos. Practicamente aspectos econdmicos y no econdmicos, asi como
indicadores financieros y no financieros que también tienen relacién con las estrategias

de negocio (estratégicas) y los dos subcriterios de mision y de organizacién flexible.

No debe sorprender la relacidn pues si se tiene una estructura y organizaciéon
eficiente se reflejard en los resultados y éxito organizacional. Es decir la relacién entre
liderazgo, calidad y los resultados. Autores como Larsson y Vinberg (2010), Correia,
Mainardes y Loureco (2010) y Heras Saizarbitoria et al. (2011) han estudiado la
influencia de la calidad en los resultados. Este estudio presenta evidencia también a

favor de esa relacion.

Con respecto a la quinta hipétesis.

H3a El grado en que un lider tiene competencias “interpersonales” (intratégicas) (C2) y
“personales externas” (proactividad + gestion personal) estdn positivamente relacionados con
el uso de los subcriterios de Liderazgo del EFQM 2010 para las “partes interesadas externas”
(subcriterio 1c) y “una cultura de excelencia con las personas” (subcriterio 1d).

Los resultados reportaron relaciones positivas, pero poco significativas entre las

competencias interpersonales (intratégicas, C2) y el subcriterio de liderazgo partes

interesadas externas (r=0.23). La competencia interpersonal se refiere a Ia
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comunicacién, conflictos, delegacion, coaching, trabajo en equipo y hasta carisma. Es
importante sefalar que representan el “desarrollo de las capacidades de los empleados
y su correcta funcionalidad en el trabajo” (Idem, Cardona y Garcia Lombardia: 45). Es
decir es una parte del liderazgo dirigida hacia sus trabajadores, ya que no lo relaciona
con las partes del exterior, mientras que las partes interesadas externas son los socios,
clientes, innovacion y sociedades. Por lo que parece congruente que la relacién sea poco
significativa. Nuevamente se acentla que en la realidad el lider no le dé la debida
importancia a las partes interesadas externas. Este aspecto de partes interesadas
externa del liderazgo es una aportaciéon Unica de los modelos EFQM e iberoamericano

gue no manejan otros modelos o sistemas de calidad.

También los datos reportan una relacidon positiva significativa entre las
competencias de interpersonales (intratégicas, C2) y el subcriterio de liderazgo cultura
de excelencia con las personas (r=0.48). El coeficiente path es moderado (r=0.69). Este
subcriterio se refiere a inspirar al personal, la promocién de la cultura, aseguramiento
de que las personas puedan contribuir al éxito organizacional, entre otros. Es
interesante comprobar que ambos factores son los aspectos internos del desarrollo de
las capacidades de los colaboradores. En la practica también se complementan y

sobresale que la significancia no sea tan alta.

La relacidon de las competencias personales externas (C3) con el subcriterio
partes interesadas externas (1c) es baja (r=0.30); el coeficiente path también es bajo
(r=0.22) pero congruente, pues las primeras son referidas a la identificacion y confianza
de los colaboradores con la empresa (algo interno) y el subcriterio de partes interesadas

es hacia el exterior en la relacién de la organizacion con los socios, por citar alguno.

Los resultados de la relacidon entre las competencias personales externas (C3)
con el subcriterio cultura de excelencia con las personas (r=0.56) muestran una relacién
significativa aunque no muy alta. Las competencias personales externas tienen que ver
con la iniciativa, el optimismo, la ambicién y la gestién personal del lider, es decir, es
algo mas personal aunque externo como ya se menciond. Y el subcriterio de cultura de
excelencia del EFQM es cdmo el lider organiza a las personas, da poder al empleado,
promueve una cultura que apoya la generacion y desarrollo de nuevas ideas. Por eso se
considera que se complementan dado que ambos temas tienen que ver con lo externo
del lider, aunque en rubros ligeramente diferentes, no extrafia que debiera en teoria ser

mas alta la relacién.
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Con respecto a la sexta hipotesis.

H3b El grado de uso de las competencias “interpersonales” (intratégicas, C2) y de “personales
externas” (proactividad y gestion personal) (C3) y el uso de los subcriterios de Liderazgo del
EFQM 2010 para las “partes interesadas externas” (subcriterio 1c) y una “cultura de excelencia
con las personas” (subcriterio 1d) por parte del lider estdn positivamente relacionados con el
criterio de “resultados clave” del EFQM 2010.

Las competencias interpersonales se refieren al impulso por parte del lider de
las capacidades de los trabajadores. Estas incluyen la comunicacién, la gestién de
conflictos, el carisma, la delegacidn, el coaching, etc. y las personales externas son los
aspectos relacionados con la respuesta personal a estimulos externos como son la
iniciativa creativa, el optimismo, la ambicion, la gestiéon del tiempo, la gestiéon de la
informacion y gestion del estrés. Ambos tipos de competencias también estan

relacionadas con los resultados clave.

Los resultados reportaron relaciones positivas significativas entre las
competencias interpersonales (intratégicas, C2) y el criterio de resultados clave con la
significancia mas alta (r=0.60). El coeficiente path es alto con resultados estratégicos
clave (r=0.83) esto es para todos los componentes considerados en el analisis. Es decir,
parece que si el lider tiene cierto “éxito” en manejo de los conflictos, comunicacién y

coaching de sus trabajadores, entre otros, podra estar teniendo mejores resultados.

Las competencias personales externas (C3) que son los aspectos de ambicion,
iniciativa, optimismo, gestion del tiempo, gestion de la informacion y gestion del stress
también deberian contribuir al criterio resultados clave (r=0.33). El coeficiente path es
alto para los indicadores de desempefio clave (r=0.79) para el efecto conjunto de las
variables involucradas. En otras palabras si el lider se maneja adecuadamente la

organizacién podrian tener mejores resultados.

Hay una relacidon no tan significativa entre el subcriterio partes interesadas
externas (1c) y el criterio resultados clave (r=0.33). Vuelve a resaltar este criterio de
partes interesadas con una significancia baja, parece que los lideres no ven la

importancia de relacionarse con los socios, grupos de interés y otros.

El subcriterio cultura de excelencia con las personas es el desarrollo de los
trabajadores (r=0.54) y se relaciona con el criterio resultados clave, ya que éste puede

contribuir a mejores resultados.
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Con respecto a la séptima hipdtesis.

H4a El grado en que un lider tiene competencias “personales internas” (mejora
personal, autogobierno e integridad) (C4) estd positivamente relacionado con el uso del
subcriterio de Liderazgo del EFQM 2010 para la “definicion, monitoreo, revision y direccion del
mejoramiento del sistema gerencial de la organizacién y su desempefio” (subcriterio 1b).

La relacion entre las competencias personales internas (C4) que es la parte de
toma de decisiones, autocontrol, equilibrio emocional e integridad etc; es decir el
segmento mds intimo del lider y el subcriterio direcciéon del mejoramiento gerencial y
desempefio organizacional (1b) que es la parte del seguimiento y control de la
organizacién no es tan alta (r=0.38). Parece comprobar que aspectos intimos del lider no
impulsan aspectos de mejoramiento organizacional. El coeficiente path es contrario al
pearson es alto (r=0.83) para esta relacion. Ambos resultados se contraponen, estas
cifras contrarias no permiten hacer una conclusion mas enfética. Pues segun el analisis
path un buen manejo interno de lider como su autocontrol por mencionar alguno

tendria injerencia en los en el mejoramiento organizacional.

Con respecto a la octava hipétesis.

Hab El grado de uso de las competencias “personales internas” (mejora personal, autogobierno
e integridad) (C4) y el uso del subcriterio de Liderazgo del EFQM 2010, la “direccion del
mejoramiento de la gerencia y desempeiio de la organizacional” por parte del lider (subcriterio
1b) estdn positivamente relacionados con el criterio de “resultados claves” del EFQM 2010.

Las competencias personales internas (C4) con el criterio resultados clave tienen
una relacién significativa (RE) (r=0.64). Si un lider tiene buena autocritica, equilibrio

emocional e integridad puede contribuir a tener buenos resultados.

El subcriterio direccién del mejoramiento gerencial y desempefio organizacional
que es el seguimiento y control del sistema gerencial y el criterio resultados clave
también tuvieron una significancia (r=0.52) pues si se tiene un buen sistema y

organizacién gerencial esto facilita los resultados. Resalta que no fuera mas alta.

El coeficiente path para todo el conjunto con respecto a los resultados
estratégicos clave (9a) (r=0.83), a la par que para los indicadores de desempefio clave
(9b) (r=0.78). Los resultados de ambos coeficientes path y pearson respaldan esta
hipotesis, si los lideres tienen un eficiente manejo de su parte interna influird en el

manejo de la organizacién y ademds tendra un impacto en los resultados de la misma.
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7.8 Conclusiones finales
Como conclusidn general se puede afirmar que los resultados apuntan a una relacion

entre el liderazgo a través de las competencias directivas y la calidad segun los criterios
de liderazgo y resultados clave del EFQM. Esta es quizas la mayor aportacion del estudio

y parece importante su contribucién a la investigacion del liderazgo y la calidad.

Ademas es importante su aportacion de estudiarlo desde la perspectiva de dos
modelos especificos de liderazgo y calidad. Algunos autores ya han abordado esa
postura de utilizar modelos o teorias especificas. Yeung, Edwin Chen, y Lai, (2005) lo
hicieron desde la teoria contingente de liderazgo y la gestion de la calidad. Esto
concuerda con lo presentado por Correia, et al. (2010) que estudiaron la relacién entre
el liderazgo transformacional y la implementacion de la gestidon de la calidad, aunque
sélo de manera tedrica. Para estos autores, la “calidad total es responsabilidad de todos,
en general, pero en particular de la alta gerencia” y recalcaron la necesidad de estudiar
el desarrollo del liderazgo y su influencia en la calidad; aduciendo que posiblemente el

liderazgo transformacional genera un impacto positivo en la GCT.

Es de resaltar el hallazgo de evidencia empirica de la relacién del liderazgo con
los resultados entre las competencias directivas de liderazgo y los resultados clave del
EFQM. Un efectivo liderazgo proporciona herramientas que contribuyen a un eficiente
desempefio de la organizacién. Aunque sea en la percepcion de los lideres. Como ya se
menciond diversos autores han hablado del tema y es importante que esta investigacién
aporte nueva evidencia para dicho fin. Fisher, et al. (2005) auguriaban el fracaso de las
organizaciones si no se tenia un liderazgo visionario para los procesos de GCT. Larsson y
Vinberg (2010) recomendaron que se investigara la conexion entre el liderazgo y el
desempefio de la calidad para que se generara conocimiento en esa area, asi como el
desarrollo de modelos de liderazgo que incorporen elementos universales y

contingentes. Aspecto que se abordd en los objetivos de esta investigacion.

En cuanto a conclusiones mds especificas las categorias de competencias de
liderazgo también tienen relaciones con los subcriterios de liderazgo. Lo trascendente de
estos hallazgos es que tanto a nivel general como detallado, los modelos de liderazgo y
calidad en cierta medida se corresponden. La mayoria de las competencias estdn
relacionadas positivamente con los resultados, unas en mayor medida que otras, lo que
refuerza el aporte hacia la correlacién entre liderazgo y calidad. Otros autores que lo

han estudiado Larsson y Vinberg, 2010, Correia et al., 2010 y Heras Saizarboitoria, et al.,
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2011 en lo general. Escrig Tena, et al., 2001 mas especificamente entre la GCT y con
ciertas competencias clave. Antunes, et al., (2008) abordaron la relacién entre las
practicas de la calidad y el desempefio organizacional y hasta con las ganancias. Es decir
es un tema de vanguardia e importante pues esto puede ayudar a que las
organizaciones y los lideres mismos sean conscientes de la importancia de manejar bien

tanto sus competencias internas como externas para el éxito de la organizacion.

Este estudio favorece el modelo de competencias directivas de Pablo Cardona y
ademas ofrece evidencia sobre su fiabilidad y validez al menos para el apartado del
instrumento utilizado y de autoria de Lara Garcia (2005). Pabedinskaité y Vitauskas
(2011) encontraron que el liderazgo es una de los variables que mas se estudian en la
literatura cientifica. Rusjan (2005) incluso relaciond el EFQM con la toma de decisiones y
los beneficios de su uso sobre todo de la fase del analisis. Por lo que esta investigacidén

aporta consideraciones substanciales a un tema que se ha considerado transcendental.

En cuanto al modelo de excelencia EFQM 2010 existen indicios de la presente
investigacion a favor de la fiabilidad y validez del mismo. Este estudio utilizd los
subtemas de los subcriterios de los criterios de liderazgo y resultados clave de la
autoevaluacién del EFQM con fines operacionales. Los resultados de fiabilidad y validez
son altos lo que ratifican la utilidad del modelo para estos propdsitos. Diversos autores
han detallado la utilidad de la etapa de diagndstico del EFQM. Rusjan (2005) encontré
evidencia sobre la utilidad del modelo en si para el andlisis, pero sin herramientas para
la identificacion del problema. Lo cual siempre es valioso para cualquier modelo de esta
indole. Esto no es nuevo, Heras Saizarboitoria, et al. (2011) evaluaron el impacto del
EFQM desde el aspecto motivacional, pero también desde la complejidad de su
implementacion. Ademas, su valor para ver a la organizacion como un todo, entre otros
aspectos, lo que da una idea de la jerarquia y relevancia del modelo europeo, por lo que
este estudio marca tendencia en ese rubro, al haber evaluado el grado de conocimiento

de los criterios del modelo, al menos de dos: liderazgo y resultados clave.

Mas especificamente, los cinco subcriterios del EFQM son externos y abiertos
hacia la parte de la organizaciéon. Sin embargo, esto no quiere decir sean contrarios,
pues todas las relaciones fueron positivas, mas bien se complementan para cubrir
diferentes aspectos que siempre son necesarios. Castro, Gonzalez, Guenaga y Mijangos
(2009) también encontraron relaciones similares en el caso vasco de la aplicacién del

modelo EFQM vy su relacién con el liderazgo.
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Desde la importancia de la industria del turismo contexto del presente estudio y
como mostré el andlisis econdmico de esta investigacidn, uno de los principales sectores
a nivel mundial. La GCT también ha sido estudiada en el sector (Koc, 2006) por lo que

investigaciones como estas son necesarias y hasta imprescindibles dada su importancia.

Los resultados confirman lo esperado e incluso se puede relacionar con lo
planteado por estudios de esta linea. Por ejemplo, como ya se ha mencionado Rusjan

|u

(2005) hizo hincapié en la necesidad de estudiar si la “excelencia organizacional” esta
reflejada en los subcriterios y en las diferencias entre los resultados de la autoevaluacion
EFQM y en las estrategias, decisiones y negocios que se presentan en el dia de la
organizacién. Este estudio tratd de indagar la relacidén entre los criterios de liderazgo y

resultados clave con el liderazgo de Cardona a través de los tipos de competencias del

modelo y como resultado se obtuvieron relaciones significativas.

Como conclusion final se puede argumentar que parece que los modelos de
excelencia EFQM y de competencias directivas de liderazgo son afines y se relacionan.
No hay que olvidar que el modelo de Pablo Cardona es integral de otros modelos de

liderazgo al menos desde el punto de vista tedrico.

Este estudio encontro evidencia de que los datos admiten la relacidn tedrica que
se presentd el capitulo 4 de esta propuesta de investigacién. Los datos aportan
demostracion de que ambos modelos se integran. Ademas, los modelos de
competencias de liderazgo, los criterios de liderazgo y resultados clave del EFQM se
relacionan y hasta integran. Por ejemplo, la parte interna del lider que Cardona maneja;
no es abordada por el criterio de liderazgo EFQM, ya que es mas orientado hacia la parte
de obtencién de resultados de la organizacién a través de los planes, sistemas,
seguimiento, control, cultura y partes externas. El aspecto de partes interesadas
externas, es algo que Cardona no aborda y el criterio de liderazgo si y es del mismo
modo un aspecto que complementa a ambos modelos. Esto no significa que ambos
modelos sean contrarios, sino mas bien que se podrian integrar para tener mejores

resultados.
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7.9 Nuevas lineas de investigacion
En cuanto a las futuras lineas de investigacidn se podrian realizar nuevos anélisis de las

calificaciones porcentuales de los empresarios turisticos para todas las competencias
directivas lo que pudiera dar un enfoque mas integral de la situacidn de los lideres. Esto
con el objetivo de verificar si la tendencia equitativa de la percepcion de los lideres se

mantiene a un nivel mas especifico.

Los resultados de los andlisis de la varianza dejan abierta la posibilidad para
continuar haciendo comparaciones mas concretas entre diferentes grupos de empresas
o lideres. La consideracién mas importante para realizar este tipo de estudios seria
encontrar grupos mas diferenciados desde el inicio. Por ejemplo, comparar empresas
gue cuentan con un sistema de calidad total y las que no como ya hicieron Roca-Puig, et
al. (2006) que compararon sectores o tamarios, aunque este Ultimo se complica dado el
gran numero de micro y pequefias empresas en México. Como recomendacién se puede

establecer que lo mejor seria comparar dos modelos de liderazgo en un mismo grupo.

En cuanto a futuras lineas de investigacion de la relacion entre la calidad y
liderazgo se podrian continuar estudios entre aspectos mas detallados como el analisis
entre cada subcriterio del EFQM vy las competencias directivas que también se
subdividen, pero que no fueron abordadas para el presente estudio. O realizar estudios
comparativos con otros sistemas de calidad como el ISO 9000 u otros modelos de

liderazgo como el carismatico.

Se debe estudiar ain mas la relacidn detallada entre cada uno de los subcriterios
de liderazgo y los subcriterios de resultados clave y las competencias directivas. Es
necesario analizar con mayor detenimiento cdmo se dan estas relaciones, en virtud de
los resultados de esta investigacion los relacionan a nivel general, recordemos que
Cardona maneja veintinco competencias de liderazgo. Este estudio sélo abordo las
cuatro categorias principales. Eso implicaria desarrollar un instrumento de medicién mas
amplio para la parte de competencias directivas. A largo plazo pudieran permitir el
desarrollo de planes de capacitacidn segun las necesidades de competencias directivas

detectadas en los directivos.

Otra posible linea de investigacion seria comparar lo percibido por los lideres y
su relacion con los clientes y asi determinar la brecha entre ambos. Heras Saizarbitoria
(2006) recomendd que se analizaran las percepciones de diversos agentes como los

consumidores, gerentes, etc. en relacién a diferentes herramientas de la calidad. Quizas
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se pueden considerar el criterio de clientes del modelo de excelencia EFQM como una

variable adicional.

Por otra parte, queda por ejecutar el estudio de la percepcién de los seguidores.

|H

Dixon (2009) estudié desde la perspectiva del “rol” de los seguidores los procesos de
liderazgo. Incluso lo llama un trabajo irresuelto. Si Dixon esta en lo correcto, este
proyecto podria considerar estudiar la percepcidn de los seguidores. La propuesta de
Dixon va mads alla, llama a unir los lideres y seguidores para tener una aproximacién

integrada y lo define como un campo de interés en crecimiento.

Ahmad (2010) estudio el efecto en los empleados o seguidores, aunque mas
enfocado a la resistencia al cambio. Segun este autor los “empleados pueden afectar el
éxito o fracaso de la GCT a través de sus percepciones” y debe ser funcién del lider
guiarlos en la correcta direccion para asegurar el éxito de la GCT. Candido (2006) ha
hecho hincapié en la necesidad de profundizar en la implementacién de la estrategia de
calidad de servicio. Disefié una propuesta de tres modelos para enfrentar ese proceso
en cuanto a huecos en la calidad y a la resistencia al cambio. La resistencia al cambio en
los procesos de calidad, liderazgo y resultados pudieran ser otro aspecto a abordar.
Pudiera profundizarse si esta relacion entre la resistencia al cambio y el liderazgo tiene

efectos.

La parte de los seguidores es pues un trabajo aplazado que por los objetivos de
este estudio no fue abordado, pero que desde luego debe considerarse. No hay que
olvidar que los modelos y teorias de liderazgo de los enfoques estilos y relacional
consideran a los seguidores o subordinados como parte fundamental de su propuesta
Fiedler (1969, 1979 y 1996); Vroom (1976 y 2000); Likert (1961 y 1967); Blake y Mouton
(1982a y 1982b); Hersey y Blanchard (1971, 1982, 1982b, 1992 y 1998); Burns (Bailey y
Axelrood, 2001) y Bass (1985, 1990, 1999 y 2003). Este es un aspecto que aun no ha sido
abordado por Cardona y en general del liderazgo basado en competencias. Aunque lo
Cardona aborda indirectamente en competencias interpersonales que son las dirigidas al
desarrollo de los colaboradores y las personales que buscan la confianza y la
identificaciéon de los colaboradores. Sin embargo, su propuesta es general y no
especifica, lo que ayudaria es que fuera mas concreto o con propuestas de situacion

completando su modelo.

Mientras que el estudio del liderazgo toma un camino futuro mas especifico, por

ejemplo, Felfe y Petersen (2007) han abordado el estudio de liderazgo en lo que se llama
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el “romance del liderazgo y la toma de decisiones gerenciales”. Este romance se refiere
a cdmo lo seguidores se comprometen a los proyectos del lider y cdmo se puede
relacionar con el éxito de los planes y proyectos. Incluso encontraron evidencia en
contra cuando los proyectos no son éticos por parte del lider. Son posibilidades a

analizar en futuros estudios.

El modelo de excelencia EFQM considera indirectamente a los subordinados en
su criterio de personas que establece el valor que dan a las personas y crean una cultura
gue permite el logro de beneficios mutuos. También desde luego en la articulacién del

lider en su criterio de liderazgo que define la visién a lograr.

Un trabajo pendiente para el estudio del EFQM seria la utilizacion del modelo
completo. Sin embargo es importante considerar que haria mas dificil la
operacionalizacidn ya que serian nueve variables (criterios) a evaluar. Sin embargo este
seria uno de los principales diferidos en materia de la gestion de la calidad para ver todo

el conjunto al menos para el caso de las organizaciones mexicanas.

Otra linea de investigacién puede concentrarte en las caracteristicas propias de
la PyMES. Wilkes y Dale (1998) identificaron que las PyMES deben ser introducidas al

tema de la gestion de la calidad.

Seria importante comenzar a hacer diferencias entre los tipos de lideres, no es lo
mismo un presidente de pais, un gerente general o un supervisor. Goethals (2005)
resaltdé que los lideres de paises como son los presidentes, en su caso, los de Estados
Unidos de América se analizan desde una perspectiva diferente al estudio de liderazgo
convencional, ya que segun él son situaciones diferentes. Lo relaciond con aspectos
situacionales, lugar histérico y caracteristicas particulares como son la “energia,
inteligencia, visidn, articulacién, optimismo y compromiso”. Esto es lo que podria
determinar ser “un buen presidente”. Una posibilidad pudiera ser hacer una
comparativa con el modelo de competencias de liderazgo entre diferentes tipos de
lideres y ver si se encuentran diferencias significativas. O en casos mas especificos como
los que utilizaron Turner y Miller (2005) que relacionaron el liderazgo con el éxito o no

del gerente de proyectos, buscando si tiene una influencia o no.

Dentro de este rasgo, Werth y Markel (2006) han estudiado el liderazgo en un
aspecto mas relacionado con la personalidad en cuanto a la evaluaciéon del lider y las

teorias subjetivas de los que evalian y los evaluados. Konradt, AndreBen y Ellwart
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(2009) han estudiado el “autoliderazgo” como una forma que favorece el desempefio
individual. Este autoliderazgo tiene que ver con los procesos internos de una persona
para mejorar su auto motivaciéon en cierta autodireccion para tener ciertas conductas
deseadas. Es pues un aspecto mas personal. Kark y Van Dijk (2007) también han
estudiado esta parte personal del liderazgo, pero en la linea del enfoque
“autoregulatorio”. En los procesos de liderazgo que influyen su motivacion y
comportamientos para liderar e incluso lo relacionaron con un estilo de liderazgo
transformacional y carismatico. En un proyecto mas interdisciplinario se podria explorar
utilizar el modelo de competencias de negocio con alguna teoria especifica de la

personalidad de la teoria psicoldgica.

Otro camino a seguir en la generacién del conocimiento seria evaluar el impacto
de la tecnologia y la innovacion. Yick Liang (2007) comenzé a relacionar el liderazgo con
las nuevas formas tecnoldgicas, ya que seguin él no demandan las mismas caracteristicas
de liderazgo que se requieren para las empresas tradicionales. Lo llama “la inevitable
introduccidn de una nueva estrategia de liderazgo” y lo relaciona con el desarrollo de la
“inteligencia” grupal e individual. Esta es una necesidad apremiante dada la velocidad
del avance de la tecnologia hoy en dia. Es quizds una prioridad latente que debe
atenderse el impacto de la tecnologia en los estilos de liderazgo, basta ver tan sélo la

influencia de las redes sociales.

En conjuncidn con este supuesto, aunque un tanto diferente Surie y Hazy (2006)
han relacionado el liderazgo como factor de influencia en la innovacidn en sistemas
complejos. En donde el liderazgo deberia crear un sistema que catalice la innovacién con

la minima friccién del grupo mediante el analisis de los procesos de innovacion.

Von Krosigk (2007) realizé un estudio cualitativo sobre una visién “holistica” del
liderazgo con un enfoque mas orientado hacia cémo se forma un lider. Incluso lo dividié
en tres etapas que son la complejidad de llegar a ser y ser un lider y los efectos de serlo.
En entrevistas no estructuradas analizd estas situaciones en diez lideres; encontrando
que los lideres son “gente compleja” y hasta contradictoria; por un lado “orientados a
las personas” y por el otro hasta “personas solitarias”. Encontré alguna evidencia sobre
la influencia de la nifiez en la formacién de los lideres, lo que va en contra de otras
corrientes de liderazgo que dicen que el lider puede formarse (Cardona, Katz y
Mumford, idem). Este autor enfatizd que varios de los casos estudiados venian de

familias de “raices humildes” y hasta de cierto entorno familiar. También podria ser una
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linea a continuar en esta investigacidn, hacer un andlisis cualitativo de las caracteristicas
de los lideres para indagar algunas de las competencias que se estudiaron de manera
cuantitativa en la presente investigacion. Incluso se podria profundizar y analizar qué
lideres fundaron su empresa y si tienen éxito o no, su compromiso hacia la calidad, etc.
Es decir estudiar la relacion entre la creacidn de empresas, resultados, calidad vy

liderazgo.

En cuanto a las competencias de liderazgo, es algo que igualmente apenas se
comienza a estudiar. El liderazgo basado en competencias ha sido abordado por
Muratbekova-Touron (2009) pero no en el tenor de Cardona. Su concepto de
competencias estd orientado a la estandarizacién y especificamente al modelo
desarrollado por una compafiia multinacional con el objetivo de “crear un referencia
comun y formalizada para el desarrollo y evaluacion del liderazgo”. En esa compaiiia, el
liderazgo incluia seis competencias; la vision, las cualidades del liderazgo, la gestion del
cambio, las orientaciones de los resultados y los clientes y los valores de esa compaiiia.
Incluso este autor ha mencionado que pareceria un mecanismo de control de la
compaiiia. Muratbekova-Touron (2009) destaca que su estudio fue mediante entrevistas
semi-estructuradas, linea que se podria seguir en este estudio. Por lo que esto abre
pauta para continuar realizando estudios con el modelo de competencias y mds aldn en
virtud de los resultados de validez y confiablidad que dieron soporte al modelo. La

metodologia cualitativa podria ser una de las herramientas utilizadas en un futuro.

Respecto al tema de la calidad, He, Hill, Wang y Yue (2011) han trabajado en la
medicién de los modelos de calidad y aunque utilizé el modelo Baldrige muestran una
pauta para la investigacidn, pues aun hay que trabajar la medicién de los modelos de
manera empirica. Encontraron evidencia de que el segundo constructo en importancia
en el modelo Baldrige es el liderazgo precedido de la gestidn de los procesos. Es decir, el
liderazgo aun en diferentes modelos tiene relevancia, por lo que se puede también
hacer una comparativa empirica de los modelos y sistemas. No hay que olvidar que en el
capitulo 4 se presentd una comparativa conceptual entre los diferentes modelos o

sistemas por lo que se podria continuar por esa via de forma operacional.

En razéon del modelo de excelencia EFQM se puede continuar investigando los
resultados de su implementacién. Por ejemplo Madan (2010) recién realizé un estudio

de caso de una “exitosa implementacion” sobre una compaiiia de la India que después

231



de algunos afios de implementar el EFQM gand el premio de excelencia y el camino que

tomo para lograrlo.

Padedinskaité y Vitkauskas (2011) realizaron un estudio donde buscaron analizar
la implementacion de los modelos de gestion de la calidad. Los principios de la gestidn
de la calidad que son mds analizados en la literatura fueron identificados: la orientacién
al cliente, el compromiso del liderazgo, el involucramiento de los empleados, la mejora
continua, la gestién de los hechos y la orientacion de los procesos. A la par recalcaron
gue aun falta el estudio mas profundo de la relacion de estos principios con la
efectividad de los sistemas de gestion de la calidad. En su estudio en Lituana,
encontraron que el principio mas utilizado fue la “orientacién al cliente”. La efectividad
del sistema de gestion de la calidad esta mas relacionada con el principio de orientacién

de los procesos y también con el mejoramiento de los métodos de trabajo.

Heras-Saizabitoria, et al. como ya se menciond (2011) investigaron el impacto de
los sistemas de autoevaluacidn del sistema ISO 9000 y el modelo EFQM. Conjuntamente,
hicieron una comparativa entre los motivos para adoptar uno u otro o ambos siendo
tanto internas como externas. Los obstaculos en la implementacién son la parte
burocrdtica para el ISO 9001 y la falta de recursos y la dificultad de su autoevaluacién
para trabajar el EFQM. En relacién a uso del modelo EFQM encontraron una “vista
mejorada de la firma como un todo con un mejoramiento de la eficiencia interna y del
proceso de la toma de decisiones”. El modelo europeo tiene una influencia notable en el

liderazgo, motivacidn y comunicacion interna.

Sin embargo en México donde se realizd la investigacidén, aun no es comun la
utilizacién del EFQM, pues las empresas mexicanas han utilizado otros sistemas como el
I1SO 9001 o el modelo mexicano para la calidad. Probablemente pudiera relacionarse el
modelo de competencias de negocio en empresas mexicanas con el sistema I1SO 9001
gue es ampliamente conocido y ver qué resultados se obtienen o también abordar la

implementacién de un sistema de calidad total.

La relacidn entre calidad, gestidn de la calidad total y/o los modelos o sistemas
de calidad y las teorias y modelos de liderazgo es auin una gran tarea por hacer. Ya se ha
mencionado que Larsson (2010) recomendd que se investigara la conexion entre el
liderazgo y el desempefio de la calidad para que se generara conocimiento en esa area.
Igualmente el desarrollo de modelos de liderazgo que incorporen elementos universales

y contingentes.
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En realidad como ya se ha mencionado son pocos los trabajos de investigacion
en esa drea, de los recientes destaca Correia, et al. (2010) que estudiaron la relacion
entre el liderazgo transformacional y la implementacion de la gestién de la calidad,
aunque sélo de manera tedrica. Para estos autores, la “calidad total es responsabilidad
de todos, en general, pero en particular de la alta gerencia” y recalcaron la necesidad de
estudiar el desarrollo del liderazgo y su influencia en la calidad. Adujeron que
posiblemente el liderazgo transformacional genera un impacto positivo en la gestion de

la calidad total.

Backstrom, Pernilla y Wiklund (2011) estudiaron la gestidn de la calidad con tres
aproximaciones de liderazgo. Deming, Yulk y el enfoque KaosPilots a través de
entrevistas profundas a cuatro lideres para ver como han llegaron a ser una de las
mejores compafiias de Suecia. Como resultado proponen “comportamientos comunes
de liderazgo” de Yulk y KaosPilots que no se consideran en los modelos de gestién de la
calidad. Algo que de la misma manera se presentd en el estudio actual, ya que como se
vié el modelo de competencias es mds exhaustivo que el modelo EFQM. Es pues, una
linea de investigacidon a seguir. A decir de estos autores, “los comportamientos de
liderazgo pudieran completar la gestién de la calidad para cumplir con desafiantes

demandas de los clientes y trabajadores”.

Laksman (2006) subray6 la necesidad de una teoria de liderazgo que se enfocara
en el rol del lider como “gerentes de la calidad” y propuso un modelo que se menciond
anteriormente. Desarroll6 una serie de proposiciones sobre el lider y su relacion con la

calidad. Este estudio hace hincapié en esa necesidad de ciertas caracteristicas del lider.

Como se puede observar las posibilidades son enormes y abarcan diferentes
temas y areas. Inclusive pueden realizar a través de estudios interdisciplinarios.
Probablemente lo mas apremiante seria el desarrollo de un nuevo modelo de liderazgo y
calidad que podria ser el colorario para investigaciones de esta indole y la influencia de

la tecnologia en los estilos de liderazgo.
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Anexo 1 Andlisis estadistico de datos

Cuadro 1 Cantidad de negocios del sector hotelero y cantidad de negocios participantes. Fuente: SDT
(2010b) y elaboracion propia**

Giro nz;t:cligs* Negocios participantes**
Restaurante 164 76

Agencia 25 6

Hotel 87 63
Hotel-restaurante 0 2

Sin informacion 0 2

Total general 276 149

Cuadro 2 Informacion descriptiva de las empresas participantes tipo de empresa, cantidad de empleados,
antigiiedad de los negocios y ventas anuales. Fuente: elaboracion propia

Descripcion Restaurante ’ Agencia Hotel Re:::::nte infor?ri\nacién Total general
Tipo de empresa
Empresa familiar 53 4 46 2 1 106
Divisién de empresa
multinacional 4 0 2 0 0 6
Grupo de empresas 7 0 4 0 1 12
Propiedad no familiar 9 1 7 0 0 17
Sin informacion 3 1 4 0 0 8
Total general 76 6 63 2 2 149
Cantidad de empleados
1a10 45 5 41 2 1 94
11a20 20 1 11 0 0 32
21a50 5 0 5 0 1 11
51a100 4 0 4 0 0 8
Mas de 101 1 0 1 0 0 2
Sin informacion 1 0 1 0 0 2
Total general 76 6 63 2 2 149
Antigiiedad de los negocios
1a5afios 13 2 12 0 1 28
5 afios 1 dia a 10 afios 19 0 12 1 1 33
10 afios 1 dia a 15 afios 14 2 10 0 0 26
15 afios 1 dia a 20 afios 14 0 6 0 0 20
20 afios 1 dia a 25 afios 1 0 1 0 0 2
25 afios 1 dia a 25 afios 3 1 3 1 0 8
30 afios 1 dia a 35 afios 0 0 4 0 0 4
Mas de 35 afios 8 0 13 0 0 21
Sin informacién 4 1 2 0 0 7
Total general 76 6 63 2 2 149
Ventas I
0€a5,556€ 18 1 16 0 1 36
5,557€a 27,778 € 20 1 12 1 0 34
27,779€ a 55,556 € 8 0 7 1 0 16
55,557€a 111,111 € 8 1 5 0 0 14
111,112€ a2 277,778 € 2 0 0 0 0 2
277,779€ a 555,556 € 2 0 0 0 0 2
Mas de 555,557 € 0 1 1 0 0 2
Sin informacion 18 2 22 0 1 43
Total general 76 6 63 2 2 149

Cuadro 3 Calificaciones jerarquicas porcentuales. Fuente: elaboracion propia
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Calificacion | Puntuacion
Excelente 100-76

Bueno 75-51
Regular 50-26
Malo 25-00

Cuadro 4 Calificaciones jerarquicas porcentuales para el criterio de liderazgo. Fuente:
elaboracion propia

L Calificaciones
P . Desviacion .
Criterio Media jerarquicas

Estandar
porcentuales

Liderazgo 156 17
Subcriterio 1a misién (mis) 32 4 90.56
Subcriterio 1b direccion y
i i X i 32 4 87.54
mejoramiento(dic mej)
Subcriterio 1c partes interesadas (part
) 24 6 76.29
int)
Subcriterio 1d cultura de excelencia (cul
28 3 90.15
exc)
Subcriterio 1e manejo flexible (man flex) 40 6 87.42
Calificaciones jerarquicas porcentuales del criterio liderazgo del Modelo
EFQM de los gestores del sector turismo de Guanajuato, capital
100.00
80.00
60.00
40.00
20.00
0.00
Subcriterio 1a mision Subcriterio 1b dic mej Subcriterio 1c acc ext Subcriterio 1d cul exc  Subcriterio 1e man
flex

Grafica 1 Calificaciones jerarquicas porcentuales del criterio de liderazgo. Fuente: elaboracion
propia
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Cuadro 5 Calificaciones jerarquicas porcentuales para las competencias directivas.
Fuente: elaboracion propia

100.00

gestores del sector turistico de Guanajuato,capital

- Calificaciones
- . Desviacion , .
Criterio Media Jerarquicas
Estandar
porcentuales
Competencias directivas 109 11
De Negocio (Estratégicas, C1) 23 3 88.15
Interpersonales (Intrategicas, C2) 27 3 88.64
Personales externas (C3) 27 3 88.05
Personales internas (C4) 32 4 87.76
Califi jerarquicas por de directivas de los

80.00

60.00

40.00

20.00

0.00

externas Personales internas

Grafica 2 Calificaciones jerarquicas porcentuales para las competencias directivas.
Fuente: elaboracion propia

Cuadro 6 Calificaciones jerarquicas porcentuales para el criterio de resultados clave.

Fuente: elaboracion propia
. .. |Calificaciones
L . Desviacion |, |, .
Criterio Media jerarquicas
Estandar
porcentuales
Resultados clave 58 10
Subcriterio resultados clave (resul clav) 25 4 77.26
Subcriterio indicadores clave (indic clav) 33 6 77.66

100.00

Calificaciones jerarquicas porcentuales del criterio resultados calve del
Modelo EFQM de los gestores del sector turistico de Guanajuato,capital

80.00

60.00

40.00

20.00

Subcriterio resul clav

Subcriterio indic clav

Grafica 3 Calificaciones jerarquicas porcentuales del criterio de resultados.
Fuente: elaboracion propia
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Cuadro 7 Andlisis de fiabilidad de la escala de competencias directivas.

Fuente: elaboracion propia

COMPETENCIAS DIRECTIVAS

alpha=0.92
. . Desv. P . Alpha de
Subescalas Item Media Estand. Indice de disc. Cronbach
1 450 0.786 0.370 0.618
2 455 0.729 0.325 0.636
DE NEGOCIO
(ESTRATEGICAS, C1) 3 4.65 0.734 0.544 0.541
alpha=0.65
4 4.41 0.906 0.494 0.556
5 452 0.804 0.317 0.643
6 4.50 0.813 0.524 0.787
7 455 0.748 0.502 0.791
INTERPERSONALES 8 458 0.644 0.584 0.776
(INTRATEGICAS C2)
alpha=0.80 9 435 0.906 0.572 0.779
10 4.62 0.739 0.647 0.759
11 4.66 0.660 0.607 0.770
12 458 0.621 0.407 0.721
Pr°a°t"":’ad 13 4.68 0.657 0.489 0.700
PERSONALES (proact)
EXTERNAS 14 457 0.746 0.44 0.714
(c3) B 15 4.4 0.718 0.509 0.693
alpha=0.73 Gestion de
personal 16 4.52 0.648 0.586 0.674
(gest pers)
17 435 0.824 0.448 0.715
18 4.50 0.813 0.657 0.842
Mejora personal 19 4.45 0.767 0.667 0.840
(mej pers)
PERSONALES 20 4.46 0.767 0.632 0.845
INTERNAS 21 4.50 0.691 0.698 0.836
(ca)
alpha=0.86 autogobierno 22 4.57 0.600 0.602 0.850
23 438 0.887 0.609 0.852
Integridad 24 471 0.526 0.653 0.847
(intre)
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Cuadro 8 Andlisis de fiabilidad de la escala de liderazgo.
Fuente: elaboracion propia

LIDERAZGO EFQM

alpha
P . Desv. indice de Alpha de
Subescalas ftem Media Estand. disc. Cronbach
1 4.64 0.598 0.650 0.902
2 4.52 0.690 0.711 0.896
. 3 4.56 0.624 0.734 0.893
Mision
(mis 1a) 4 4.67 0.591 0.732 0.893
alpha=0.90
5 4.56 0.688 0.740 0.893
6 4.68 0.589 0.744 0.892
7 4.72 0.574 0.772 0.890
8 4.48 0.711 0.738 0.909
9 4.43 0.756 0.805 0.902
Direcciéon y 10 4.41 0.798 0.766 0.907
mejoramiento 1 451 0.768 0.747 0.909
(dic mej 1b)
alpha=0.92 12 4.57 0.667 0.766 0.907
13 4.55 0.647 0.799 0.904
14 4.56 0.708 0.659 0.917
15 4.18 1.10 0.786 0.911
16 3.70 1.33 0.728 0.921
Partes
interesadas 17 4.10 117 0.844 0.903
LIDERAZGO | (part int 1c) 18 4.22 1.06 0.764 0.914
EFQM alpha=0.92
19 4.02 1.21 0.792 0.910
20 4.20 1.13 0.803 0.908
21 4.60 0.652 0.682 0.900
Cultura de 22 4.66 0.581 0.769 0.886
excelencia 23 4.57 0.623 0.771 0.886
(cul exc 1c)
24 4.59 0.596 0.771 0.886
alpha=0.90 25 459 0.596 0.690 0.897
26 4.62 0.604 0.776 0.885
27 4.51 0.741 0.779 0.946
28 4.49 0.682 0.794 0.945
29 4.52 0.760 0.753 0.947
N 30 4.52 0.712 0.823 0.944
(man flex 1e) 31 4.45 0.740 0.817 0.944
alpha=0.95
32 4.48 0.722 0.827 0.943
33 4.51 0.769 0.837 0.943
34 4.48 0.741 0.798 0.945
35 4.50 0.712 0.795 0.945
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Cuadro 9 Analisis de fiabilidad de la escala de resultados clave.
Fuente: elaboracion propia

RESULTADOS CLAVE EFQM
alpha
. . Desv. P . Alpha de
Subescalas Item Media Estand. Indice de disc. Cronbach
1 4.28 0.840 0.656 0.807
2 4.26 0.758 0.679 0.805
Resultados
clave 3 4.32 0.831 0.623 0.813
(resul clav 9a) 4 4.23 0.822 0.695 0.800
alpha=0.84
5 3.84 1.238 0.465 0.865
6 4.17 0.904 0.713 0.794
RESULTADOS 7 4.24 0.892 0.738 0.878
CLAVE 8 4.19 0.901 0.754 0.877
9 4.24 0.833 0.806 0.873
Indicadores
clave 10 4.28 0.878 0.776 0.875
(indic clav 9b) 11 4.16 0.795 0.775 0.877
Ipha=0.89
12 4.40 0.884 0.673 0.884
13 3.86 1.224 0.489 0.910
14 4.14 1.048 0.575 0.895
Cuadro 10 KMO y prueba de Bartlett.
Fuente: elaboracion propia
KMO y prueba de Bartlett
CRITERIOS DE LIDERAZGO Y COMPETENCIAS
RESULTADOS CLAVE EFQM DIRECTIVAS
Medida de adecuacién muestral de
Kaiser-Meyer-Olkin 0884 0.830
Prueba de esfericidad de Bartlett
Chi-cuadrado aproximado 6028.07 1779.123
gl 1176 276
Sig. .000 .000
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Cuadro 11 Varianza total explicada de los criterios de liderazgo, resultados clave y
competencias directivas.
Fuente: elaboracion propia

Varianza total explicada de los criterios de liderazgo y resultados clave EFQM
Autovalores iniciales Sumas de las saturacion.e’s al cuadrado
de la extraccion
Componente
Total % (.ie la % Total % ‘.‘e la %
varianza acumulado varianza acumulado
(lm“:'s'sl':;' 18.357 37.464 37.464 18.357 37.464 37.464
2 Direccion y
mejoramiento 5.160 10.530 47.994 5.160 10.530 47.994
(dic mej 1b)
3 Partes
'e';ttee':ls::as 4.195 8.561 56.555 4.195 8.561 56.555
(part ext 1c)
4 Cultura de
excelencia 2.632 5.372 61.926 2.632 5.372 61.926
(cul exc 1c)
5 Manejo
flexible 2.044 4.172 66.099 2.044 4.172 66.099
(man flex le)
6 Resultados
clave 1.524 3.110 69.209 1.524 3.110 69.209
(resul clav)
7 Indicadores
clave 1.410 2.878 72.087 1.410 2.878 72.087
(indic clav)
Varianza total explicada de Competencias Directivas
1De negocio
(Estratégicas
C1) 8.799 36.664 36.664 8.799 36.664 36.664
2
Interpersonales
(Intratégicas
C2) 2.336 9.735 46.399 2.336 9.735 46.399
3 Personales
(c3) 1.349 5.621 52.020 1.349 5.621 52.020
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Cuadro 12 Componentes principales con rotacion varimax para liderazgo EFQM.
Fuente: elaboracion propia

LIDERAZGO EFQM
Andlisis de componentes principales con rotacion varimax

Componentes rotados
Escalas Subescalas Item

1 2 3 4 5 6 7

0.558
0.545
0.662
0.722
0.588
0.671
0.666

mision
(mis 1a)

0.691
0.747
0.731
0.712
0.738
0.716
0.739

V|l (N[l |B|w|N |k

[
o

direcciény
mejoramiento
(dic mej 1b)

[
[

[
N

[
w

[
S

[y
v

0.805
0.771
0.872
0.781
0.823
0.805

o
a

Partes interesadas
externas
(par ext 1c)

[y
~

LIDERAZGO EFQM

[uy
00

[
©

N
o

N
[y

0.598
0.652
0.688
0.649
0.691
0.745

N
N

N
w

cultura de excelencia
(cul exc 1d)

N
N

N
[

N
(<))

N
~N

0.781
0.763
0.793
0.769
0.798
0.791
0.831
0.779
0.790

N
o8]

N
©

w
o

manejo flexible
(man flex le)

w
-

w
N

w
w

w
'

w
«
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Cuadro 13 Componentes principales con rotacion varimax para competencias directivas.
Fuente: elaboracion propia

COMPETENCIAS DIRECTIVAS
Anilisis de componentes principales con rotacion varimax
Escalas Componentes rotados
Item
1 2 3 4 5 6 7
1 0.414
2 0.494
DE NEGOCIO
(ESTRATEGICAS, C1) 3 07
4 0.716
5 0.510
6 0.578
7 0.549
INTERPERSONALES 8 0.572
(INTRATEGICAS, C3) 9 0.576
10 0.558
11 0.584
Escalas Subescalas Item 1 2 3 4 5 6 7
12 0.649
pr‘(’::;g’c'gad 13 0.759
PERSONALES 14 0.675
EXTERNAS
(C3) gestion de 15 w7
personal 16 0.701
(gest pers) 17 | o677
mejora 18 0.644
personal 19 0.545
(mej pers) 20 | 049%
PERSONALES 21 0.671
INTERNAS
(c4) autogobierno 22 0.686
23 0.707
mtggrldad 24 0.618
(intre)
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Cuadro 14 Componentes principales con rotacion varimax para resultados clave EFQM.
Fuente: elaboracion propia

RESULTADOS CLAVES EFQM
Andlisis de componentes principales con rotacién varimax
Componentes rotados
Escalas Subescalas Item
1 2 3 4 5 6 7

1 0.757
2 0.782
resultados clave 3 0.732
(resul clav 9a) 4 0.580

5 0.767
6 0.572
RESULTADOS 7 0.853
CLAVE EFQM 8 0.834
9 0.819
indicadores clave 10 0.807
(indic clav9b) 11 0.656
12 0.684

13 0.711

14 0.488
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Cuadro 15 Analisis de varianza (ANOVA) de la escala liderazgo segun el giro de la empresa
(N=149). Fuente: elaboracion propia

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza
Restaurante 76.00 11729.00 154.33 381.69
Agencia 6.00 993.00 165.50 69.10
Hotel 63.00 9583.00 152.11 539.94
Hotel/restaurante 2.00 344.00 172.00 18.00
ANALISIS DE VARIANZA
Origen de las Suma de Grados de Promedio de los Valor critico para
variaciones cuadrados libertad cuadrados F Probabilidad F
Entre grupos 1673.68 3.00 557.89 1.28 0.28 2.67
Dentro de los
grupos 62466.50 143.00 436.83
Total 64140.18 146.00

Cuadro 16 Anilisis de varianza (ANOVA) de la escala competencias directivas segun el giro de
la empresa (N=149). Fuente: elaboracion propia

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza

Restaurante 73.00 7876.00 107.89 118.32

Agencia 6.00 696.00 116.00 10.80

Hotel 60.00 6518.00 108.63 116.91

Hotel/restaurante 2.00 235.00 117.50 12.50

ANALISIS DE VARIANZA

Origen de las Suma de Grados de Promedio de los Valor critico
variaciones cuadrados libertad cuadrados F Probabilidad para F
Entre grupos 522.71 3.00 174.24 1.54 0.21 2.67
Dentro de los grupos 15483.56 137.00 113.02

Total 16006.27 140.00

Cuadro 17 Analisis de varianza (ANOVA) de la escala resultados clave segtin el giro de la
empresa (N=149). Fuente: elaboracion propia

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza
Restaurantes 76 4301 56.59 170.03
Agencias 6 359 59.83 142.97
Hoteles 63 3407 54.08 248.91
Hoteles/restaurante 2 127 63.50 4.50
ANALISIS DE VARIANZA
Orlg'en qe las Suma de Glfados de Promedio de los £ Probabilidad Valor critico para
variaciones cuadrados libertad cuadrados
Entre grupos 449.89 3 149.96 0.74 0.53 2.67
Dentro de los 28904.29 143 202.13
grupos
Total 29354.18 146
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Cuadro 18 Analisis de varianza (ANOVA) de la escala liderazgo segtin el nimero de empleados
de la empresa. (N=149). Fuente: elaboracién propia

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza
lal0 94 14302 152.15 488.67
11a20 32 4942 154.44 480.45
21-50 11 1754 159.45 212.47
51-100 8 1271 158.88 156.70
mas de 101 2 340 170.00 32.00
ANALISIS DE VARIANZA
Origen de las Suma de Grados de Promedio de los Valor critico
variaciones cuadrados libertad cuadrados F Probabilidad para F
Entre grupos 1351.89 4 337.97 0.75 0.56 2.44
Dentro de los grupos 63593.39 142 447.84
Total 64945.28 146

Cuadro 19 Analisis de varianza (ANOVA) de la escala competencias directivas segun el nimero
de empleados de la empresa (N=149). Fuente: elaboracion propia

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza

1-10 89.00 9666.00 108.61 113.26

11-20 31.00 3362.00 108.45 138.46

21-50 11.00 1202.00 109.27 57.02

51-100 8.00 854.00 106.75 144.21

Mas de 101 2.00 234.00 117.00 8.00

ANALISIS DE VARIANZA

Origen de las Suma de Grados de Promedio de los Valor critico
variaciones cuadrados libertad cuadrados F Probabilidad para F
Entre grupos 173.96 4.00 43.49 0.38 0.83 2.44
Dentro de los grupos 15708.60 136.00 115.50

Total 15882.55 140.00

Cuadro 20 Analisis de varianza (ANOVA) de la escala resultados clave segtn el nimero de
empleados de la empresa. (N=149). Fuente: elaboracion propia

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza
1a10 94 5086 54.11 228.05
11a20 32 1826 57.06 202.90
21-50 1" 660 60.00 41.80
51-100 8 487 60.88 56.13
mas de
101 2 140 70.00 0.00
ANALISIS DE VARIANZA

Origen de las Suma de Grados

N de Promedio de los cuadrados F Probabilidad  Valor critico para F
variaciones cuadrados libertad

Entre grupos 1123.91 4 280.98 1.41 0.23 2.44
Dentro de los 28309.69 142 199.36
grupos
Total 29433.59 146
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Cuadro 21 Analisis de varianza (ANOVA) de la escala liderazgo segun las ventas anuales de la
empresa. (N=149). Fuente: elaboracidn propia

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza
0€ a 5,556€ 36 5586 155.17 177.11
5,657€ a 27,778€ 34 4905 144.26 908.02
27,779€ a 55,556€ 16 2509 156.81 293.36
55, 557€ a 111,111€ 14 2234 159.57 168.73
111,112€ a 277,778€ 2 325 162.50 220.50
277,779€ a 555,556€ 2 329 164.50 220.50
Mas de 555,557€ 2 341 170.50 4.50
ANALISIS DE VARIANZA
. . Valor
Origen de las Suma de Grados de Promedio de . "
variaciones cuadrados libertad los cuadrados F Probabilidad :;’:’ac?:
Entre grupos 4656.87 6 776.15 1.78 0.11 2.19
Dentro de los grupos 43202.98
99 436.39
Total 47859.86 105

Cuadro 22 Analisis de varianza (ANOVA) de la escala competencias directivas segun las ventas
anuales de la empresa. (N=149). Fuente: elaboracidon propia

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza
0€ a 5,556€ 35 3801 108.60 108.54
5,557€a 27,778 € 31 3324 107.23 126.91
27,779€ a 55,556 € 16 1733 108.31 114.76
55,557€a 111,111€ 14 1500 107.14 135.36
111,112€ 2 277,778 € 2 240 120.00 0.00
277,779€ a 555,556€ 2 221 110.50 180.50
Mas de 555,557 € 2 236 118.00 2.00
ANALISIS DE VARIANZA
Cpie  gmetk Gniede "ol s o
cuadrados
Entre grupos 528.62 6.00 88.10 0.75 0.61 2.20
Dentro de los grupos 11161.47 95.00 117.49
Total 11690.09 101.00
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Cuadro 23 Analisis de varianza (ANOVA) de la escala resultados clave segtin las ventas anuales
de la empresa. (N=149). Fuente: elaboracién propia

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza
0€ a 5,556€ 36 1893 52.58 297.74
5,557€a27,778 € 34 1684 49.53 299.83
27,779€ a 55,556 € 16 956 59.75 67.67
55,557€a 111,111 € 14 797 56.93 79.61
111,112€a 277,778 € 2 125 62.50 24.50
277,779€ a 555,556 € 2 122 61.00 50.00
Mas de 555,557 € 2 125 62.50 84.50
ANALISIS DE VARIANZA
Origen de las Suma de Grados de Promedio de los F Probabilidad Valor critico para
variaciones cuadrados libertad cuadrados F
Entre grupos 1783.28 6 297.21 131 0.26 2.19
Dentro de los 22524.15 99 227.52
grupos
Total 24307.43 105
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Cuadro 24 Matriz de correlaciones. Fuente: elaboracion propia

1a 1b 1c 1d le LID c1 c2 PR GT c3 M) AU IN c4 cD PER | 9a 9b RE
1a 1.00
1b 0.70 | 1.00
1c 0.49 | 0.36 | 1.00
1d 0.77 | 0.60 | 0.49 | 1.00
le 0.69 [ 0.60 | 0.41 | 0.70 | 1.00
LD [ 0.86 | 0.77 | 0.70 | 0.83 | 0.85 | 1.00
C1 0.51 [ 0.51 | 0.31 | 0.54 | 0.54 | 0.57 | 1.00
c2 0.43 [ 0.48 | 0.23 | 0.48 | 0.48 | 0.49 | 0.73 | 1.00
PR 0.43 [ 0.47 | 0.28 [ 0.51 | 0.53 | 0.53 | 0.78 | 0.71 | 1.00
GT 0.41 | 0.40 | 0.24 | 0.47 | 0.48 | 0.47 | 0.60 | 0.71 | 0.52 | 1.00
c3 0.48 [ 0.50 | 0.30 | 0.56 | 0.58 | 0.57 | 0.78 [ 0.82 | 0.86 | 0.89 | 1.00
MJ | 042|032 0.19 | 0.47 | 0.40 | 0.41 | 0.57 | 0.66 | 0.49 | 0.62 | 0.64 | 1.00
AU [ 045|037 [ 0.24 [ 0.54 | 0.49 | 0.49 | 0.58 | 0.67 | 0.54 | 0.65 | 0.69 | 0.76 | 1.00
IN 0.44 | 0.37 | 0.20 | 0.48 | 0.41 | 0.46 | 0.58 | 0.66 | 0.54 | 0.55 | 0.63 | 0.69 | 0.77 | 1.00
c4 0.47 [ 0.38 | 0.23 | 0.55 [ 0.48 | 0.49 | 0.62 [ 0.72 | 0.57 [ 0.68 | 0.71 | 0.93 | 0.94 | 0.83 | 1.00
CD [0.53]0.51[0.29 | 0.59 | 0.57 | 0.59 | 0.86 | 0.91 | 0.80 | 0.80 | 0.92 | 0.81 | 0.83 | 0.77 | 0.88 | 1.00
PER | 0.51 | 0.46 | 0.28 | 0.59 | 0.56 | 0.56 | 0.74 | 0.82 | 0.74 | 0.82 | 0.90 | 0.87 | 0.90 | 0.80 | 0.95 | 0.97 | 1.00
9a 0.38 [ 0.41 | 0.26 | 0.43 [ 0.41 | 0.45 [ 0.42 | 0.44 | 0.38 [ 0.31 | 0.39 | 0.44 | 0.44 | 0.45 | 0.48 | 0.49 | 0.48 | 1.00
9b 0.44 [ 047 | 0.33 | 0.46 | 0.45 | 0.51 | 0.44 [ 0.47 | 0.43 | 0.37 | 0.45 | 0.44 | 0.47 | 0.47 | 0.50 | 0.52 [ 0.51 | 0.86 | 1.00
RE 0.57 [ 0.52 | 0.33 | 0.54 | 0.46 | 0.57 | 0.56 | 0.60 | 0.54 | 0.50 | 0.60 | 0.59 | 0.61 | 0.57 | 0.64 | 0.67 | 0.67 | 0.92 | 0.96 | 1.00
Cuadro 25 Contrasefia para resultados. Fuente: elaboracion propia
LID | Criterio 1 Liderazgo EFQM
la Subcriterio Misidn, vision, valores, éticas y modelo rol
1b Subcriterio Direccidon de mejoramiento gerencial y desempefio organizacional
1c Subcriterio Partes interesadas externas
1d Subcriterio Cultura de excelencia con las personas
le Subcriterio Organizacion flexible y manejo efectivo
Cc1 De negocio (estratégicas)
c2 Interpersonales (intratégicas)
PR Proactividad
GT Gestion Personal
c3 Personales externas
MmJ Mejora personal
AU Autogobierno
IN Integridad
ca Personales internas
cb Competencias Directivas
PER | Personales
9a Subcriterio Resultados estratégicos clave
9b Subcriterio Indicadores de desempefio clave
RE Criterio 9 Resultados clave EFQM
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Cuadro 26 Correlacion producto momento de Pearson entre los subcriterios de liderazgo y las
competencias directivas (n=149). Fuente: elaboracion propia.

ompetencias De Negocio Interpersonales :’:Erls‘onales
Subcriterios (Estratégicas, C1) | (Intratégicas,C2) C3+C, a)
1a Mision, visidn, valores, ética 'y
modelo rol 0.51%* 0.43** 0.47**
1b Direccion del mejoramiento del
gerencial y desempefio
organizacional 0.51** 0.48** 0.38%*
1c Partes interesadas externas 0.31%* 0.23%* 0.23**
1d Cultura de excelencia con las
personas 0.54** 0.48** 0.59**
le Organizacidn flexible y manejo
flexible del cambio 0.54** 0.48** 0.48**
9 Resultados clave 0.56%* 0.60** 0.67**
9a Resultados estratégicos clave 0.42%* 0.44%* 0.49%*
9bIndicadores de desempefio clave | 0.44** 0.47** 0.52**
p<0.001
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Anexo 2 Instrumento de medicion

Cuestionario A Instrumento de los criteios de liderazgo del EFQM

EN LA UNIVERSIDAD DE GUANAJUATO, CAMPUS CELAYA SALVATIERRA, DIVISION DE CIENCIAS SOCIALES Y
ADMINISTRATIVAS, ESTAMOS REALIZANDO UNA INVESTIGACION SOBRE EL SECTOR TURISTICO DE LA
CIUDAD DE GUANAJUATO. EL CUESTIONARIO SIGUIENTE TRATA DE RELACIONAR EL LIDERAZGO EN LA
CALIDAD, LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS Y LOS RESULTADOS DE UNA ORGANIZACION. EL CUESTIONARIO
ESTA DIVIDIDO EN CUATRO PARTES, CADA SECCION TIENE SUS INSTRUCCIONES Y DEFINICIONES QUE LE
AYUDARAN A RESPONDERLA. TODA LA INFORMACION SERA TRATADA CONFIDENCIALMENTE. LE
AGRADECEMOS DE ANTEMANO SU COLABORACION.

Nombre del encuestador

Definir el futuro y hacer que se logre, en donde el lider tiene un rol modelo por sus valores y ética e inspirador de
R iR

confianza en todo el tiempo. El lider es flexible, permitiendo a la org iégny ion a tiempo
para asegurar el éxito en curso de la organizacién.

Evaltie en una escala de 1 {muy poco importante) a 5 (muy importante) la importancia que tiene para la
organizacién la utilizacién de lo siguiente:

1a Desarrallar la misién, visién, valores y éticas y actuar como un modelo rol.

1|Desarrollar la misién y vision de la organizacion. O10 2030 40Q 5
2|Desarrollar, actuando como modelo de referencia, los principios éticos y
valores que fundamentan la creacién de la cultura organizacional. 01020301405
3[Revisar y mejorar la efectividad de su propio liderazgo, tomando medidas
segin las necesidades futuras en asuntos de liderazgo. 010203040:s
4|Implicarse activa y personalmente en las actividades de mejora. 01020 30 40 5
§|Animar, apoyar y emprender acciones a partir de lo averiguado como
consecuencia de las actividades de aprendizaje. © 10 2 O 30 40 3
6 |Establecer prioridades entre las actividades de mejora Q10 2 O 30 40 5
7 |[Estimular y fomentar la colaberacién dentro de la organizacion. 010 20 3 O 40 5
1b Definir, monitorear, revisar y dirigir el mej i del g ial de la organizacion y su desempefio.
8|Adecuar |a estructura de |a organizacion para apoyar la implantacién de su
politica y estrategia. O 1020 30 40 §
9|Asegurar que se desarrolla e implanta un sistema de gestion de procesos. O10 2 O30 40 5
10|Establecer claramente la propiedad de los procesos. O10 2 O 30 40 5
11|Asegurar que se desarrollan e implantan procesos que permiten el
desarrollo, despliegue y actualizacion de la politica y estrategia. 010 2 O e O 4 O §
12|Asegurar que se desarrollan e implantan procgsos que permiten una
direccion eficaz de la organizacion. O i O 20 30 405
13|Asegurar que se desarrollan e implantan procesos que permiten medir,
revisar y mejorar los resultados clave. O 10 20 30 40 5
14[Asegurar que se desarrollan e implantan procesos que permiten estimular,
identificar, planificar e implantar mejoras en los enfoques de los agentes
facilitadores, por ejemplo, la creatividad, la innovacion y las actividades de O1 02 Os O4 Gs
aprendizaje.
1c Se iona con accioni externos.
15|Satisfacer, comprender y dar respuesta a las necesidades y expectativas. o 1 O 2 O 3 O i O 5
16 |Establecer y participar en alianzas. O1TC 20 30 4 O 5
17 Ectablecer y participar en actividades de mejora conjunta QO 4= 2 O 5 C) .0 &
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Dar reconocimiento a personas y equipos de los grupos de interés, por su

obtenidos.

contribucion a los resultados de la organizacion, fidelidad, etc. O 10 O O O s
Participar en asociaciones profesionales, conferencias y seminarios,

fomentando y apoyando, en particular, la excelencia. ©10 O O O s
Fomentar, apoyar y participar en actividades dirigidas a mejorar el medio

ambiente a nivel global y la contribucién de la organizacién a la sociedad,

con vistas a respetar los derechos e intereses de las generaciones futuras. o 10 O o Os
1d Reforzar una cultura de excelencia con la organizacién de las personas.

Comunicar personalmente la misién, vision, valores, politica y estrategia,

planes, objetivos y metas de |a organizacién a las personas que la O 10 O @) Os
integran.

Ser accesible, escuchar de manera activa, ser fuente de inspiracion y

cohesién, y responder a las personas que integran la organizacién. O O O O O s
Ayudar y apoyar a las personas para hacer realidad sus planes, objetivos y

By O10 20 30 405
Motivar y permitir a las personas participar en actividades de mejora. 010 O @ O s
Dar reconacimiento oportuna y adecuadamente a los esfuerzos de

personas ¥ equipos, de todos los niveles de la organizacion. 010 O O O s
Fomentar y animar la igualdad de oportunidades y la diversidad. O 1 O O (@) O 5
1e Garantizar que la organizacion es flexible y ja el i

Comprender los fendmenos intermas y externos que impulsan el cambio en

la organizacién. O 10 O O O s
Identificar y seleccionar los cambios que s necesario introducir en la

organizacion, en su modelo y en sus relaciones externas O 10O O O O s
Liderar el desarrollo de los planes de cambio. O 10 O O QO 5
Garantizar la inversion, los recursos y el apoyo necesarios para el cambio. O 1 O O O @ 5
Gestionar la implantacion y los riesgos del conjunto de los programas de

roiie O 1020301405
Garantizar la implantacion eficaz del cambio y gestionar los grupos de

interés en relacion con el cambio. O 1 O O O O s
Comunicar los cambios y la razén de los mismos a las personas de la 1 5
organizacion y otros grupos de interés. O O O O O
Apoyar y permitir a las personas gestionar el cambio. @ 10 O (@) ) 5
Medir y revisar la eficacia de los cambios y compartir los conocimientos 010 e o O 5
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Cuestionario B Instrumento de competencias directivas del
modelo de Pablo Cardona

1l. COMPETENCIAS DIRECTIVAS

Analiza el estilo de liderazgo y las competencias directivas del directivo.

Valore entre las posiciones 1 (respuesta de la izquierda) y 5 ( dela ) las sigui afin relativas a: J
Estratégicas
1 Visién de idad de r los peligros y ap har las opor que rep la ivi del
negocio.

No encuentra oportunidades que produzcan Analiza el entorno para aprovechar las
ventajas competitivas. 0102030 ¢ O = oportunidades y detectar los peligros.
2 Gestién de los recursos: utiliza los recursos del modo mas idéneo, rapido, econdmico y eficaz
No existe un control de los recursos utilizados Se optimizan los recursos, en busca de que
en los proyectos. | D) 2 030405 se cumplan las expectativas. |
3 Ori ion al cliente: i de satisf: las del cliente, ofreciendo una oferta de valor, cuidando todos

los lles de la relacién, y dando respuesta a sus peticiones y sugerencias.
Piensa en los clientes como un medio, no como Establece relaciones efectivas con sus
‘ 2 3 :
un fin en si mismo |-O 10 ) O40s clientes y sabe ganarse su confianza.
4 Networking: capacidad de desarrollar, mantener y utilizar una amplia red de relaciones con personas clave dentro de la
empresa y del sector.

No le gusta establecer relaciones informales Sabe como obtener apoyos entre sus
4 %
‘ con personas de su trabajo. O 1 O 2 O 2 O O El contactos. Tiene don de gentes.
5B iacion: ¢ i de acuerdos satisfactorios para las partes i iendo o

entos que produzcan valor afadido a la relacié

Mo sabe mrdipllzﬂi‘t;?.‘zl :gzncado y amable en 010 Z0 3 0D40 5] Sabe ser energcli?;:":;::;osl tiempo i’
Intratégicas
6C on: idad de y transmitir ideas de manera do el canal doenel
oportuno, y prop datos concretos para resp Sus i
Comunica Izse?x;Tﬂr;ZE:zzzgo oportunos| 0102030 4 o) 5| Afronta lasw;:;rsaréc;iln;:;ﬁrzmanem clara,

7 Gestién de conflictos: capacidad de diagnosticar, afrontar y resolver conflictos interp con p Y

pr d, sin dafiar la relacién personal.
Prefiere encubrir los conflictos a confrontarios Afronta los conflictos con prontitud, en lugar
| con claridad. | 010203040 5| de evitarlos o camuflarios.
8 Del i idad de ir que los 6
necesarios para tomar decisiones y lograr sus objetivos.
Delega en exceso sin proporcionar suficiente Sabe que decisiones delegar a cada persona,
apoyo ni seguimiento. 01020230 4 O 3 segln capacidades y situacién.

8 Coaching: es la capacidad de ayudar a desarrollar el potencial de cada persona.

es del equipo disp de la inf ylosr

Evita tratar temas de desarrollo persenal de sus| Disefia con sus colaboradores un plan
colaboradores. 01020¢: 0403 personal de desarrollo y mejora
10 Trabajo en equipo: capacidad de un i de colaboracion, icacion y
Trabaja individualmente, sin pensar en el Se involucra con los objetives del equipo y los|
[ resultado global. O 1 o 2 O 5 o il O 5 hace suyos.
11 Carisma: capacidad de lograr el comp iso de los es, inspi su dando sentido a su trabajo y
andoles a ir los

Sélo le interesa cumplir sus objetivos, sin Basa la relacion con su gente en la confianza,
| importarle el ¢6mo ni el para qué. 0102 O 3 04 )ik prestigio y ejemplo.

Personales

12 PROACTIVIDAD
Iniciativa: capacidad de mostrar un p emprendedor, iniciando e Isando los ios necesarios con energia
y responsabilidad personal.
No tiene especial importancia a nivel directivo Participa activamente en la generacion y
1 2 g
en |a organizacion. O O O & O 4 O o puesta en practica de nuevas ideas.
13 Optimismo: capacidad de ver el lado positivo de la realidad, tener fe en las propias posibilidades y afrontar las dificultades con
entusiasmo.
Se muestra inseguro cuando debe tomar Estd convencido de que las cosas saldran adelanie
4
| decisiones. 0102 O 3 O O 5 si se ponen los medios adecuados.
14 A i6 idad de metas para si y para los demas, con determinacién.

Se desanima frecuentemente y abandona los Es inconformista con la mediocridad y el
proyectos antes de finalizarlos Q1 OO0 3O 4 Os continuismo. Tiene determinacién propia
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15 GESTION PERSONAL

Gesti6n del tiempo: capacidad de priorizar los ebjetives, prog las activi de manera ¥ € enel

plazo previsto.

No respeta los plazos, se le amontona el Asigna el tiempo adecuado a cada tarea y

| trabajo, tiene escasa productividad. | 01020304035 evita interrupciones innecesareas.
16 Gestion de la informacion: capacidad de identificar y tratar de manera efectiva la informacién relevante.
No esta al dia de lo que ocurre en su entorno, Utiliza fuentes fiables de informacion en su
nuevas tendencias y productos. 010203040 5| trabajo.

17 Gestion del estrés: capacidad de mantener el equilibrio | ante si de ial tension.
Conflictos frecuentes entre las Sabe detectar los sintomas del estrés y toma
responsabilidades familiares y laborales. Qi 2 O i O 4 O 5| medidas para paliario.

18 MEJORA PERSONAL
Autocritica: capacidad de aceptar y asumir las li ¥ errores persol
No asume sus emrores, buscando siempre olros Reconoce sus limitaci sin excusarse a si
4 i
culpables. No suele pedir disculpas. | 0102030 O s mismo. Pide disculpas si se equivoca.

19 imi de como es y cémo reacciona uno mismo ante distintas circunstancias tanto en lo

| como en lo pr 5

No examina su comportamiento ni pide
feedback a los que le rodean. 0102030405

Conoce sus puntos fuertes y debiles. Pide
feedback a colaboradores y superiores

20 Aprendizaje: capacidad de adquirir nuevos modificar habitos y estar abierto al cambio
Le falta confianza en la il de mejorar Dedica tiempa a su formacién personal y
personal y profesionalmente. 0102020405 profesional
21 AUTOGOBIERNO
Toma de ist i de tomar isi de modo yen el oportuno.
Concluye precipitadamente y hace juicios Explora sistematicamente varias alternativas,
rapidos de las situaciones y personas. 01020304075 analizando consecuencias.
22 ol: i de
Se distrae con facilidad y le cuesta trabajar a Tiene resistencia al cansancio. Es constante
fondo los temas. 0102030405 y ordenado en el trabajo.
23 Equilibrio 1} de con las i y los estados de animo apropi. a cada sil i
Reacciona de manera desproporcionada o Reacciona equilibradamente ante situaciones
‘ violenta ante situaciones de tension. 0102030405 conflictivas.
24 INTEGRIDAD

apacidad de comportarse de manera recta y honrada ante ier sif i
No toma postura o responde con evasivas. No Opina y actua segun lo gue piensa: es
4
suele hacer lo que dice. Incoherente. 0102030 O sincero y transparente. Coherente.
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Cuestionario C Instrumento del criterio de resultados claves del
EFQM 2010

Iy

~

o«

10

11

12

13

lll. RESULTADOS CLAVE

Los resultados clave estan claramente integrados con el “intento estratégico”, también se hace énfasis en la

definicién y campos de medidas en los cuales una organizacién puede enfocarse.

organizacion la utilizacion de lo siguiente:

Evaltie en una escala de 1 (muy poco importante) a 5 (muy importante) la importancia que tiene para la

9" Resultados estratégicos claves
Enfoque sobre lo que se ha logrado comparado con lo establecido en la estrategia

Ejemplos: resultados econdmicos-ventas y resultados no econémicos-cuota de mercado

Todos los aspectos tanto econémicos como no econdmicos relacionados

se alcanzan los objetivos 0 no hay comparaciones externas.

con los resultados de la organizacion son medidos. O 1020 30 O
2|Estas mediciones son las relativas a los resultados de la organizacion. O 10 20 580 (&3]
3|Los objetivos son medibles. @ 10 20 30 (&

Los objetivos se alcanzan. @ 110 28@ B8 O O
5iLa organizacién se compara con otras organizaciones. QO 1@ 220 3 & 0

I;: Z:}:ﬁgéﬂ relativa de la organizacion con respecto a la media del sector 010 20 3 0 ®)

9b Indicadores de desemperio claves

Enfoque en los indicadores principales usados para predecir los resultados estratégicos

Ejemplos: econémico financieros- costos de mantenimiento y no financieros-ritmo de innovacion en tecnologia

:;St ;:12::2(_105 de los procesos clave se miden de forma periodica y O10 20 30 @

Los indicadores se miden de forma peritdica y sistematica. O 1.0 2¢¢) 2 0) O

Iézlsor:ge:rw:izzlg;ie; f)resentadas son representativas de la eficacia y eficiencia O 10 20 30 e

Los objetivos tienen indicadores. ) 110 20 @0 (@]

Los objetivos previstos son alcanzados. O 1.0 28 30 ®

Las tendencias de la organizacién son positivas. O 10 20 80 9]

La organizacién se compara con otras organizaciones. & 1@ 26 386 @

La organizacion tiene planes para cuando no hay tendencias positivas, no O 10 20 30 O
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Cuestionario D Identificacion de la empresa

o

10

12

13

IV. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

Aspectos sociodemogréficos de la empresa y del directivo que contesta la encuesta.

Por favor, proporcione los siguientes datos:

De la empresa

Nombre de la empresa

Marque una opcion
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Tipo de empresa Restaurante, pase a 4 O
Agencia, pase a 4 @)
Hotel , pase a 3 Q

No. de cuartos De1a10 B De 101 a 150 (&)
De 1120 (O  |pe151a200 @,
De 21a 50 O |Més de 201 [@)]
De 51 a 100 @) Especifique

Numero de empleados De1ai0 O  |pes1at00 (&)
De 11a20 @ Mas de 101 &)
De 2150 O [Especifique

Ventas anuales De 0 a $100 000 @] De $2 000 001 a $5 000 000 ()
De $100 001 a $500 000 O De $5 D00 001 a $10 000 000 )
De §500 001 a $1 000 000 O Mas de $10 000 001 @]
De $1 000 001 a $2 00D 000 [@) Especifique

Antigiiedad de la empresa De 1 afio a 5 afios O De 20 afios 1 dia a 25 afios G
De 5 afios 1 dia a 10 afios O De 25 afios 1 dia a 30 afios Q
De 10 afios 1 dia a 15 afios &) De 30 afios 1 dia a 35 afios [@)
De 15 afios 1 dia a 20 afios Q Mas de 35 afios [@)

Tipo Empresa familiar O Grupo de empresas [@)
Division empresa multinacional () Propiedad no familiar (@]

Coincidencia entre propiedad )

de la empresa y gerencia Si O No

De la persona que responde el cuestionario

Cargo

Edad De 20 afios a 25 afios (O |De 40 arios 1 dia a 45 afios O
De 25 afios 1 dia a 30 afios (®] De 45 afios 1 dia a 50 afios [@]
De 30 afios 1 dia a 35 afios @) Mas de 50 afios 1 dia ©
De 35 aiios 1 dia a 40 afios O Especifique

Antigiedad laboral Menos de 1 afio [@)] De 15 afios 1 dia a 20 afios @

; De 1 aiio 1 dia a 5 afios O [pe 20 arios 1 dia a 25 afios (@]
De 5 afios 1 dia a 10 afios O |mas de 25 afios 1 dia O
De 10 afics 1 dia a 15 afios [@) Especifique
rea de estudios Econémico -Administrativa © Sociales y Humanidades QO

Ingenierias © Otra O
Juridica @] Especifique

Escolaridad Primaria @] Especialidad O
Secundaria O Maestria O
Preparatoria O |Doctorado )
Universidad (@] Otra QO

Especifique




