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ABSTRACT

La incertidumbre asociada a los entornos competitivos actuales ha convertido la flexibilidad en una
necesidad fundamental para las organizaciones. Sin flexibilidad no tendremos opciones de actuar y
reaccionar en entornos tan dinamicos. Por otro lado, la Gestion de la Calidad también se ha convertido
en una prioridad competitiva. Para implantarla se nos ofertan numerosos modelos (EFQM, Seis Sigma,
Normas 1S0,...) garantizando el éxito cada uno de ellos. En este trabajo, tratamos de crear un criterio
para elegir entre estos modelos, tomando como base los elementos que los componen y la necesidad de
dichos elementos para que nuestra organizacion sea flexible. De esta forma se observa como el modelo
Seis Sigma es el mas adecuado si pretendemos dotar a la organizacion de una flexibilidad estratégica
de tipo proactivo, mientras que en caso contrario, el modelo Malcom Baldrige, EFQM o las normas
ISO parecen més adecuadas.

1. INTRODUCCION

Actualmente, los entornos en los que compiten las organizaciones, se caracterizan por ser turbulentos,
con cambios rapidos y fuertes reacciones de la competencia. Las empresas que esperan prosperar en
estas circunstancias deben de convertirse en organizaciones flexibles (VVolverda, 1999). La razén que
explica la necesidad de la flexibilidad, es la incertidumbre asociada a este tipo de entornos (Gerwin,
1987; Kickert, 1985; Sethi y Sethi, 1990). Los cambios tan rapidos que se producen en los gustos y
preferencias de los clientes y en las tecnologias, demandan que las empresas sean flexibles y sensibles
(Ansoff y Brandenburg, 1971). Como consecuencia, la flexibilidad se ha convertido en una capacidad
fundamental para poder competir (De Meyer, et al., 1989; Koste, et al., 2004; Lloréns, et al., 2005), y
cuyo desarrollo exitoso dentro de la organizacion dependera de la presencia o ausencia de una serie de
factores esenciales para ello (Hitt, et al., 1998; Lau, 1999).

Por otro lado, la evolucion seguida por la GC, durante los ultimos afios, ha llevado a que en la
actualidad existan diferentes modelos propuestos para implantar las practicas que esta filosofia
propone (Garcia-Bernal, Gargalo-Castel, Pastor-Agustin, Ramirez; 2004). “En el movimiento de la
calidad, existen varios métodos y herramientas, partiendo de una orientacion del cliente o proceso
hasta otra humana o del sistema, y finalmente un cambio cultural y de aprendizaje”. (Handfield, Ghosh
y Fawcett; 1998). Ejemplos cercanos de ellos, pueden ser el Modelo Malcom Baldrige americano, el
EFQM europeo, las Normas ISO 9000, y el mas reciente modelo Seis Sigma. Las empresas se
enfrentan a la dificil decision de elegir cual de los modelos es el més adecuado para su caso. Sin
embargo, la necesidad de flexibilidad, nos puede permitir crear un criterio de seleccién que facilite esta
decision. Existe similitud entre los elementos estructurales de estos modelos y los requeridos para
conseguir tener una organizacion flexible.
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El objetivo de este articulo es crear un criterio de seleccion que facilite la eleccion de un
modelo de GC, basado en el apoyo que pueda prestar cada uno de ellos a la obtencion de flexibilidad
dentro de la empresa. Para ello, se identifican los elementos estructurales de los modelos EFQM, Seis
Sigma, Malcom Baldrige y las Normas 1SO, se comparan entre si, buscando si existe una base comdn a
todos ellos y en qué elementos se diferencian. Por Gltimo, se contrasta cada conjunto de elementos con
aquellos que potencian la flexibilidad en la organizacion. Todo ello, nos debe permitir identificar cudl
de los modelos seleccionados incluye mas elementos necesarios para que consigamos una organizacion
flexible.

El articulo se estructura en cuatro partes. En primer lugar, una revision de la literatura de los
elementos integrantes de la GC, de los estructurales de los modelos citados, y de los requeridos para
lograr una empresa flexible. La segunda parte, muestra la metodologia seguida para realizar la revisién
de la literatura anterior, y como se llevo a cabo el tratamiento de la misma. En la tercera parte, se
analizan los resultados obtenidos y en la Gltima, se presentan las conclusiones extraidas de ellos.

2. REVISION DE LA LITERATURA

2.1. LAGCY SUS ELEMENTOS ESTRUCTURALES

Los elementos de la Gestion de la Calidad, equivalen a las practicas que se deben llevar a cabo, para
alcanzar el éxito con esta iniciativa. Dean y Bowen (1994), los definen como el camino para implantar
los principios de la GC. Evidentemente, es un aspecto de maxima importancia para las empresas,
estableciéndose una relacién directa entre los elementos implantados, la forma e intensidad con que se
han implantado, y el desempefio de la organizacién. (Ahire, et al., 1996; Anderson, et al., 1995; Flynn,
et al., 1994; Ho, et al.; Powell, 1995; Ravichandran y Ray, 2000; Waldman, 1994). Como
consecuencia, la literatura no permanece ajena a este hecho, dando como resultado una gran cantidad
de trabajos e investigaciones, cuyo objetivo es enumerar y definir estos elementos, con el fin de guiar a
las empresas en su proceso de implantacion (Ahire, et al., 1996; Black y Porter, 1996; Dean y Bowen,
1994; Hackman y Wageman, 1995; Saraph, et al., 1989). Uno de los mas completos es el realizado por
Sila y Ebrahimpour (2002), los cuales llevan a cabo una extensa revision bibliogréfica de las
investigaciones referentes a la GC, siendo uno de sus principales objetivos, examinar y enumerar los
distintos factores de GC. El resultado son 76 estudios que se centran en los elementos de la GC.
Analizando estos estudios, proponen 25 elementos como los mas comunes dentro de la literatura.

Tabla 1.- Los 25 factores mas comunes en la literatura GC segun Silay Ebrahimpour (2002)

Responsabilidad social . L . L
Compromiso de (medioambiente, Planificacion ClIEEE e Informa_mon SIS 2
p L ) - cliente y su calidad y el
la alta direccion. seguridad para los estratégica. - e &
satisfaccion. desempefio.
empleados,...)
Benchmarking. Gestion de RRHH. Formacion. Involvement. Empowerment.
Satisfaccion del Trabaio en equinos Reconocimiento a los Gestion de Control de
empleado. | quIpos. empleados. procesos. procesos.
DS 6 Gestion de Mejora continua e Aseguramiento de “ "
producto y . L - 0 defectos”.
= proveedores. innovacion. la calidad.
servicio.
C(l:JEIitILinerde Comunicacion. Sistemas de calidad. “Just in time”. Flexibilidad.

Fuente: Elaboracion propia.

2.2.LOS MODELOS ACTUALES DE LA GC
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Los elementos que propusieron los principales guris de la gestion de la calidad, Deming, Juran y
Croshy, y los posteriores elementos que han ido derivandose de ellos, constituyendo la gestion de la
calidad, desembocan, en la actualidad, en unos modelos diferentes que se ofrecen a las empresas, bajo
el argumento de una mejora en la competitividad y en el desempefio de la organizacion. A
continuacioén, vamos a analizar estos principales modelos que encontramos hoy en dia, en el marco
internacional, haciendo especial énfasis en los elementos que componen cada uno de ellos.

EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA EMPRESARIAL

En 1988, bajo el auspicio de la Comision Europea, se fund6 la European Foundation for Quality
Management (EFQM), formada por 14 presidentes de las compafiias mas importantes de Europa, como
Bosch, Fiat, Nestlé, Renault. Su labor consiste en fortalecer la posicién competitiva de las empresas
europeas en los mercados mundiales (Garcia-Bernal, et al., 2004). Asi, podemos distinguir entre su
misién consistente en convertirse en una fuerza directora hacia la excelencia sostenible de las
organizaciones europeas, y su Vvision, que se basa en que las organizaciones europeas destaquen en
todo el mundo. (EFQM, 2004)

El primer modelo creado por la organizacion fue el “European Model for Business
Excellence”, en 1991. Este modelo ha sufrido distintas modificaciones, hasta la version vigente del afio
1999, donde se enfatiza la importancia de los aspectos relacionados con la excelencia empresarial,
pasando a llamarse Modelo EFQM de excelencia. Al igual, que otros modelos como el Malcom
Baldrige americano, o el Premio Deming japonés, este modelo introduce criterios que permiten optar al
denominado Premio Europeo de Calidad. Para optar a este Premio, las compafiias deben demostrar que
la excelencia en su gestion de la calidad, es su proceso fundamental de mejora continua. (Shergold y
Reed, 1996; Wongrassamee, et al., 2003).

El modelo EFQM, se basa en nueve criterios que tratan de evaluar, la evolucién de la empresa
en su camino hacia la excelencia. Estos nueves criterios se dividen, por un lado, en agentes
facilitadores, que representan la forma en que la empresa pone en préctica cada uno de los subcriterios,
y por otro, en los resultados, que muestran lo que la empresa estd obteniendo en los diferentes campos
en los que influye. EI modelo EFQM define y describe la GC, de una forma més facil de comprender
para los directivos. (Coleman y Douglas, 2003), constituye una estructura ideal de gestién y de mejora
continua para las organizaciones (Sandbrook, 2001).

En la tabla 2, se reinen los elementos incluidos en el modelo propuesto por la organizacion
EFQM, y otros elementos citados por distintos autores, que tienen su fundamento en los elementos de
la gestidn de la calidad.
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Tabla 2.- Elementos del Modelo EFQM de excelencia.

EFQM | Ahmed, | Eskildsen, Oakland, | Sandbrook | Samuelson | Russell
Modelo EFQM (2004) Yang, Dahlgaard Tanner, (2001) Nilsson (2000)
Dale (2000) Gaad (2002)
(2003) (2002)

Compromiso

Liderazgo

Responsabilidad social

Politica y estrategia

Enfoque en el cliente

Recursos, colaboraciones,...

X [ X [ X | X |X | X |X
X [ X [ X | X | X |X

X [ X [ X |[X |X | X |X
X [ X [ X |[X |X |X |X

Gestién de RRHH

Motivacién

Formacion

Aprendizaje continuo

X X | X [ X [ X [ X [X |[X | X |X |X

Involvement

X X | X |[X
x

Trabajo en equipos

Reconocimiento X

Comunicacion abierta X X X

Infraestructura X

Gestion de procesos X X X X X X

Disefio de productos, servicios y
procesos

Innovacion X

Mejora continua X X X X

Gestion basada en hechos/ Datos, X
X X X
informacion.

Benchmarking X X

FUENTE: Elaboracion propia.

MODELO SEIS SIGMA

El concepto de Seis Sigma nacié en Motorola, en Estados Unidos, en torno a 1985. El aumento de
competitividad de los productores japoneses amenazaba al resto de la industria electronica, y surgié la
necesidad de lograr mejoras dréasticas en los niveles de calidad. (Harry y Schroeder, 2000). A partir del
éxito de Motorola, numerosas empresas han puesto en practica esta metodologia buscando mejorar sus
resultados. Algunos ejemplos pueden ser General Electric, Honeywell, Telefonica (Pande, et al., 2003),
IBM, American Express y Citibank (Kuei y Madu, 2003).

Linderman, et al., (2003), nos ofrecen la siguiente definicion: “Seis Sigma es un método
sistemético y organizado para la mejora de procesos estratégicos, que se basa en una metodologia
estadistica y cientifica, para lograr reducciones drasticas en las tasas de fallo definidas para los
clientes”.

En la tabla 3, se incluyen los elementos necesarios para implantar el modelo Seis Sigma. Se
incluyen tanto trabajos que tratan todos los elementos necesarios para la implantacion, como otros que
tratan la problematica especifica de alguno de ellos como ocurre con Lowenthal (2002) y la formacion
especifica de agentes Seis Sigma
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LAS NORMAS ISO 9000:2000

La necesidad de armonizar y normalizar los aspectos asociados a la calidad para facilitar el comercio
de bienes y servicios por todo el mundo, motivo, que en 1987, la International Organization for
Standardization, creara las normas ISO 9000 (Withers, et al., 1996). Con estas Normas se pretendia
construir una serie de reglas que fueran de aplicacion internacional, a la vez que garantizaran unos
niveles de calidad determinados. Desde entonces y hasta hoy, las normas ISO se estan convirtiendo en
una licencia para competir en el &mbito internacional (Thayler, 1993; Withers, et al., 1999).

Tabla 3.- Elementos del Modelo Seis Sigma.

Bariuelas, | Breyfogle Pande, Wiklund, | Sharma | Lowenthal | Wyper, Chu-
Modelo Six Antony (2003) Neuman, | Wiklund (2003) (2002) Harrison | Hua,Madu;
Sigma (2002) Cavanagh (2002) (2000) (2003)
(2002)
Compromiso X X X X X X X
Liderazgo X X X X X X
Planificacion
P X X X X X
estratégica
Cultura
S X X X
organizacional
Orientacion hacia
. X X X X
el cliente
Relacion
X X
proveedores
Gestion de RRHH X X X X
Motivacién X X
Formacion X X X X X X
Aprendizaje X X
Empowerment X X X
Trabajo en equipo X X X
Equipo GC X X X
Reconocimiento X
Comunicacién X X X X X
Cooperacion
. X X
interna externa
Infraestructura X
Gestion de
X X X
procesos
Disefio
- X X X
producto/servicio
Ciclo DMAIC X X X
Innovacion X
Mejora continua X X
Proyectos
ot X X
especificos
Resolucion de
X X
problemas
Control N N
estadistico
Gestion por N N
hechos
Informacion y
fye: X X X X
analisis
Herramientas X X X
especifica
Benchmarking X X
Proactividad X X

FUENTE: Elaboracion propia.
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Estas normas, suponen un paso inicial importante de las organizaciones manufactureras en su
camino hacia la GC, ya que suponen un menor grado inicial de compromiso con sus principios.
(Anderson, et al., 1999; Najmi y Kenoe, 2000). Sin embargo, existe otra visién, no tan optimista, que
defiende que las empresas al implantar las normar 1SO, sdlo buscan obtener una certificacion, que les
pueda beneficiar en sus negocios, sin comprometerse realmente con la GC (Stephens, 1994).

Las normas ISO, desde su nacimiento, en 1987, han sufrido modificaciones en 1994 y en el
2000, siendo en esta Gltima modificacion en la que mas cambios se produjeron. En nuestro caso, nos
vamos a centrar directamente en esta Ultima versidn, ya que nuestro objetivo es observar cuales son los
elementos de la gestion de la calidad sobre los que se apopan los modelos actuales, y al igual que
ocurrird con las modificaciones del modelo Malcom Baldrige, sélo buscaremos los elementos
estructurales del modelo vigente.

Tabla 4.- Elementos de las Normas 1SO 9000.

Davin, 1SO 9000. Gotzamani, Yung Sprehay Lloréns,
McCampbell 2000 Tsiortas (2001) (2997) Helms Fuentes

(1996) Jensen (1995) (2001)
(2001)

Normas 1SO 9000

Compromiso

Liderazgo

Politica y planificacion

X|X|X|X
<
X XX |

Orientacion hacia el cliente X

Relacién proveedores

XX [ X |X|X
x

Gestién de RRHH

Motivacion X

Seguridad al empleado X

Ambiente de trabajo

Formacion

XXX
<

Involvement

Trabajo en equipo X

Organizacion como
sistema

Reconocimiento

Comunicacion interna

Infraestructura

Gestion de procesos

Disefio producto/servicio

XXX X|X|X| X
<

X [ X | X |X

Mejora continua X

Resolucion de problemas X

Control estadistico

Inspeccion y prueba

Gestion por hechos X

X|X| | X

Informacion y anélisis

Aseguramiento de la
calidad

X

Documentacion

Auditoria X X

FUENTE: Elaboracién propia.

EL MODELO MALCOM BALDRIGE

El aumento de la competitividad de la industria japonesa motivo, al igual que ocurrio, afios mas tarde
en Europa con la creacién del modelo EFQM, que en Estados Unidos en 1987, el gobierno creara el
Premio Malcom Baldrige, con un triple objetivo: (1) mejorar las practicas y capacidades, (2) facilitar la
comunicacion y la transferencia de las mejores précticas entre las empresas americanas, y (3) servir
como técnica para entender y gestionar el resultado, la planificacion y la formacion. La implantacién
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de este modelo ofrecid la posibilidad de unificar las précticas de GC, a lo largo de todo el territorio
americano (Dellana y Hauser, 1999), y de poseer un lenguaje y una filosofia comin (Garvin, 1991). El
propio Juran (1994), lo define como “el mayor conjunto integral de acciones,(...) para alcanzar calidad
de nivel mundial”.

La primera version del modelo sali6 a la luz en 1988, para ser revisada significativamente en
1992 y por ultimo en 1997, orientdndose hacia la excelencia en este Ultimo caso. Las principales
modificaciones sufridas con el cambio de orientacién, se centran en lo relativo a los resultados
empresariales y al enfoque hacia los clientes y mercado. EI modelo ha evolucionado de ser una manera
de reconocer y promover practicas ejemplares de calidad, a ser una estructura comprensiva para el
desempefio a nivel internacional (Flynn y Saladin, 2001). Las versiones anteriores buscaban mejoras
de practicas especificas, sin embargo, la Gltima version, se centra en los procesos como conjunto,
presentando una vision mas global. (Wood, 1997). Bemowski y Straton (1995), muestran que el
principal uso del modelo es como una fuente de informacion para lograr la excelencia empresarial.

En la tabla 5, se recogen las préacticas incluidas en el modelo. En este caso, no hemos
encontrado aportaciones novedosas a las practicas ofertadas por el mismo, sino que los trabajos e
investigaciones recogidos, que se han realizado sobre él, trabajan sobre los elementos que lo
configuran (Bemowski y Stratton, 1995; Pannirselvam y Ferguson, 2001; Pannirselvam, et al., 1998;
Wilson y Collier, 2000) Por lo tanto, s6lo incluimos, las practicas que estructuran el modelo Malcom
Baldrige, y una mencidn al trabajo realizado por Flynn y Saladin (2001).

Tabla 5.- Elementos del Modelo Malcom Baldrige.

Modelo Malcom Baldrige NIST 2004 Flynn, Saladin (2001)

Compromiso

Orientacion hacia el cliente
Relacion proveedores
Formacion

Aprendizaje continuo
Liderazgo

RRHH

Motivacion

Satisfaccién de los empleados
Involvement
Empowerment

Trabajo en equipo
Reconocimiento
Benchmarking

Gestion de procesos
Disefio

XXX XXX

XX XXX [X[X[|X|X|X[X|X|X|X|X]| X

Informacion y analisis

x
x

Comunicacion

x

Mejora continua

Innovacion

Responsabilidad social

Planificacion estratégica
Agilidad/Flexibilidad

XX | X| X| X

FUENTE: Elaboracién propia.
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2.3. LA FLEXIBILIDAD ESTRATEGICA

Volverda (1996), define la flexibilidad estratégica como la capacidad administrativa, que es resultado
tanto de un conjunto variado de capacidades como de una gran velocidad para que sean llevadas a
cabo, logrando la adaptacion al entorno. En otra linea encontramos definiciones como la Hitt, et al.
(1998), que la definen como la capacidad de la empresa para preactuar o responder rapidamente a
condiciones competitivas variables y asi desarrollar y/o mantener ventaja competitiva. Esta perspectiva
de ver la flexibilidad estratégica como una capacidad para responder a los cambios del entorno es la
mas comun en la literatura (Bahrami, 1992; Beckman, et al., 1990; Das y Elango, 1995; Eppink, 1978;
Evans, 1991; Harrigan, 1985; Kickert, 1985, Sanchez, 1995). Recientemente, Shimizu y Hitt (2004), la
definen del siguiente modo: “es la “capacidad de las organizaciones para identificar cambios en el
entorno, de comprometer recursos para nuevos cursos de accidn en respuesta a esos cambios, y de
reconocer y actuar rdpidamente cuando sea necesario parar o invertir el compromiso de los recursos
actuales”. Podemos observar como ninguna de estas definiciones incluye literalmente la satisfaccion de
las necesidades de los clientes, aunque al referirse a las condiciones competitivas, cambios del entorno,
estrategias,.., 1o hace de forma indirecta.

Evans (1991), estructura la flexibilidad estratégica segin dos dimensiones. Por un lado, la
temporal, pudiendo la organizacion anticiparse a los cambios del entorno (“ex ante”= caracter
proactivo), o actuar una vez que se han producido (“ex post”= caracter reactivo). Por otro lado, la
dimensién intencional, pudiendo ser ofensiva o defensiva, de acuerdo a la actuacién de la
organizacion.

Una vez definida la flexibilidad estratégica, nuestro préximo interés es conocer como se puede
obtener en la organizacion, cuales son los factores que ayudan a alcanzarla y cudales perjudican ese
logro. Hitt, Keats y DeMarie (1998), nos muestran una serie de requisitos que influyen directa o
indirectamente en el desarrollo de la flexibilidad estratégica:

0 Ejercicio del liderazgo estratégico: Desarrollar y comunicar una vision a largo plazo,
obtener compromiso con el cambio continuo, construir un pensamiento no lineal entre los
equipos y empleados,...

o Construir capacidades dindmicas centrales: Desarrollar una cultura que fomente el
aprendizaje continuo, facilitar programas que permitan incorporar los Gltimos avances
tecnolégicos, incentivar el desarrollo continuo de habilidades, ...

0 Desarrollar el capital humano: Uso limitado de empleados eventuales y de outsourcing,
invertir en el desarrollo de los empleados, recompensarlo,...

0 Hacer un uso efectivo de la tecnologia: Identificar las tecnologias novedosas y mas
efectivas para nuestro negocio, comprometerse con obtenerlas.

o Desarrollar buenas estrategias: Explotar adecuadamente los mercados internacionales,
construir equipos internacionales, trabajar estrategias corporativas, ...

o Implantar una nueva estructura y cultura organizacional que favorezca todo lo anterior:
Uso de equipos, apoyo directivo, cultura de aprendizaje, difundir conocimiento,...

Das y Elango (1995), propone como factores que ayudan a obtener flexibilidad estratégica los
proveedores, aliados y operadores internacionales, la flexibilidad en la produccién, la flexibilidad
laboral y estructura organizacional y el disefio modular de productos. En esta Ultima linea Worren,
Moore y Cardona (2002), desarrollan un trabajo mostrando la importancia que tiene el disefio modular
de productos para obtener flexibilidad estratégica, tanto aisladamente como en relacién con otros
recursos organizativos. También hay trabajos que se centran en factores concretos como el desarrollo
de un sistema adecuado para la toma de decisiones (Price, et al., 1998).
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Para finalizar, podemos decir que la flexibilidad estratégica se ha convertido en una ayuda
fundamental para competir, ya que las empresas flexibles, al encontrarse mejor preparadas para
enfrentarse a la incertidumbre del entorno, serdn las que obtengan mayores beneficios (Harrigan,
2001). Entre otros efectos positivos, nos encontramos con que genera un mayor valor al consumidor
(Johnson, et al., 2003), habiéndose comprobado su relacién positiva con la implantacién de la Gestion
de la Calidad Total (G6mez y Verdud, 2005).

3. METODOLOGIA

La primera parte del trabajo, consistié en identificar los elementos estructurales de cada uno de los
modelos analizados. Se pueden diferenciar en este momento, los modelos EFQM, Malcom Baldrige y
las Normas I1SO, del modelo Seis Sigma, puesto que los primeros tienen unos criterios preestablecidos,
y mas universales que este Gltimo. Asi, recurrimos en primer lugar a las fuentes originales de cada uno
de los primeros modelos. Para el EFQM de excelencia, recurrimos a la organizacion EFQM, para las
Normas ISO 9000, recurrimos a la propia publicacién de la norma, y para el Modelo Malcom Baldrige
al Nacional Institute of Standards and Technology (NIST)". El caso del modelo Seis Sigma, al no ser
un premio reconocido ni una norma preestablecida, la localizacion de sus elementos se realizo
estudiando a los principales autores que tratan su metodologia como Forrest W. Breyfogle, Peter S.
Pande o Robert Neuman.

Para completar los elementos de cada uno de los cuatro modelos, se llevé a cabo una segunda
busqueda en las bases de datos Business Source Premier, ABI Inform Global (ProQuest Direct), y
Emerald Database, de publicaciones que contuvieran como palabras clave los términos: “elements”,
“practices”, “constructs”, “factors” y “techniques”, relacionados con “EFQM model”, “Malcom
Baldrige model”, “ISO 9000”, y “Six Sigma”.

De esta segunda revision surgieron elementos, no incluidos en las fuentes originales de cada
modelo, que vienen a complementar los propuestos por las mismas. Este segundo grupo de elementos,
puede no formar parte del ndcleo basico de cada modelo, sin embargo, el hecho de haber sido citados
en algan otro trabajo de investigacion, demuestra que tienen cierta relevancia al poner en practica el
modelo en cuestion. Todos estos elementos recogidos, se presentan en las tablas 2 a 5.

La segunda parte del trabajo, se basa en la elaboracién de una tabla comparativa de la presencia
0 ausencia de los elementos citados en cada uno de los modelos propuestos, segun la revision llevada a
cabo. (Véase Tabla 6). Hay que afadir que algunos elementos fueron readaptados en su contenido y
denominacién, para englobar practicas muy similares a las que se refieren. Por ejemplo, se unieron el
compromiso y el liderazgo directivo, la cooperacion y la comunicacién, la formacion y el aprendizaje,
el disefio se amplio a disefio de productos, servicios y procesos, y la “Gestion de RRHH”, paso a
englobar los aspectos relacionados con la satisfaccion, la seguridad, la motivacién del empleado y su
ambiente de trabajo.

La Ultima parte del trabajo trata de observar cuales de los elementos requeridos para dotar de
flexibilidad a la empresa, tanto estratégica como operativa, estan presentes en cada uno de los modelos
de GC propuestos. Para ello, como se puede observar en la Tabla 7, recogemos una lista de los
elementos estructurales de los modelos de GC y a continuacion, si estos elementos facilitan alguno de
los tipos de flexibilidad, se cita el trabajo que asi lo indica.

L El Instituto Nacional de Estandares y Tecnologia, (NIST) es la seccion del departamento de Comercio de los EEUU, encargada de elaborar
el Programa Nacional de Calidad Malcom.
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Tabla.6.- Comparacion de los elementos estructurales presentes en los modelos de GC'.

Elementos GC EFQM 6o 1SO 9000 M.Baldrige

Compromiso/liderazgo directivo. * * * *
Responsabilidad social. * * * *
Planificacion y politica estratégica. * * * *
Cultura organizacional. *

Proactividad. *

Flexibilidad. *
Orientacion hacia el cliente y su satisfaccion. & & £ £
Gestion de proveedores. * * X *
Gestion de RRHH. & & £ £
Formacién/Aprendizaje. * * * *
Involvement. * * * *
Empowerment. * *
Trabajo en equipos. X * X &
Reconocimiento a los empleados. &3 & = =
Comunicacién/Cooperacion. * * * *
Infraestructura. * X * *
Gestion de procesos. * * * *
Control de procesos. * *

Disefio de producto, servicio y proceso. * * * *
Mejora continua e innovacion. & & * *
Informacion y analisis. * * * *
Benchmarking. X * *
Documentacion y auditoria. =

Aseguramiento de la calidad X

FUENTE: Elaboracién propia.

Tabla 7. Elementos de los modelos de GC y de flexibilidad estratégica y operativa.

Elementos de los Modelos de GC Elementos de la Flexibilidad Estratégica
Compromiso/liderazgo directivo. Hitt, Kyats y DeMarie (1998)
Responsabilidad social.

Planificacion y politica estratégica. Hitt, Kyats y DeMarie (1998)
Cultura organizacional. Hitt, Kyats y DeMarie (1998)
Proactividad. Evans (1991)
Flexibilidad. Das y Elango (1995)

Orientacion hacia el cliente y su

; - Gerwin, 1993; Johnson, Lee, Saini y Grohmann, (2003), Upton, 1994, 1995.
satisfaccion.

Gestion de proveedores. Das y Elango (1995)

Gestion de RRHH. Hitt, Kyats y DeMarie (1998)

1 Elaboracién de la tabla: Los indicadores de tipo “*”, hacen referencia a la presencia del elemento en cuestion, en las que hemos
denominado fuentes principales de cada modelo. Los indicadores de tipo “X", hacen referencia a la presencia del elemento en cuestién en la
revision posterior de otras publicaciones.
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Formacién/Aprendizaje. Hitt, Kyats y DeMarie (1998)

Involvement. Hitt, Kyats y DeMarie (1998)

Empowerment. Hitt, Kyats y DeMarie (1998)

Trabajo en equipos. Hitt, Kyats y DeMarie (1998)

Reconocimiento a los empleados. Hitt, Kyats y DeMarie (1998)
Comunicacién/Cooperacion. Hitt, Kyats y DeMarie (1998)

Infraestructura. Das y Elango (1995); Hitt, Keats y DeMarie (1998)

Gestion de procesos. DeMeyer, Nakane, Millar y Ferdows, 1989; Lau, 1999; Youndt, Snell, Dean y

Lepak, 1996.*

Control de procesos.

Disefio de producto, servicio y proceso. Das y Elango (1995); Hitt, Keats y DeMarie (1998); Worren, Moore y Cardona
(2002)

Mejora continua e innovacion. Hitt, Keats y DeMarie (1998)

Informacion y anlisis. Hitt, Keats y DeMarie (1998)

Benchmarking.

Documentacion y auditoria.

Aseguramiento de la calidad

FUENTE: Elaboracion propia.

4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Se puede observar como la base de 25 elementos propuesta por Sila y Ebrahimpour, se adapta en su
mayor parte a los elementos sobre los modelos actuales basan sus practicas. Los Unicos aspectos
diferentes, son la ausencia, en los modelos, de las practicas de “O defectos” y “Just in Time”, y la
presencia de la “infraestructura”, para todos ellos, del caracter “proactivo” en Seis Sigma, y de la
necesidad de “documentacion y auditoria” en las Normas 1SO. Como consecuencia hemos obtenido
una base de 24 elementos, que tras algunas agrupaciones de conceptos similares, y la introduccion y
eliminacion de los elementos citados anteriormente, podemos decir, que son los elementos sobre los
que los modelos actuales centran la mayor parte de su atencion.

Tras el analisis de la presencia de esos 24 elementos en cada uno de los modelos analizados,
podemos extraer una base comln a todos ellos, formada por 16 de los elementos iniciales. (Véase
Figura 1). Estos elementos son el compromiso/liderazgo directivo, la planificacion y politica
estratégica, la responsabilidad social, la orientacion hacia el cliente y su satisfaccion, la gestion de
proveedores, la gestion de RRHH, el reconocimiento a los empleados, la formacion/aprendizaje, el
involvement, la comunicacién/cooperacion, el trabajo en equipos, la infraestructura, la gestion de
procesos, la informacion y el analisis, la mejora continua e innovacion, y el disefio de productos,
Servicios y procesos.

A partir de esta base comin, podemos extraer elementos que incluye cada modelo, y que los
hacen especificos a cada uno de ellos. Asi ocurre, por ejemplo, con las Normas ISO vy la politica de
aseguramiento de calidad, el Modelo Malcom Baldrige y la busqueda de flexibilidad?, o Seis Sigma, y
el fuerte uso de herramientas estadisticas. Las practicas de benchmarking, se afiaden a la base comun
en los modelos EFQM, Malcom Baldrige y Seis Sigma, y las de empowerment, exclusivamente para el
Malcom Baldrige y Seis Sigma.

L En este caso, estos trabajos inciden en la flexibilidad operativa, requiriendo para ella control, anlisis, y disefio de los procesos.
2En los criterios del NIST 2004, viene contemplada con “agility”, definida como “la capacidad para el cambio rapido y la flexibilidad”.
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Por ultimo, sobre la figura 1, trasladamos las précticas propuestas en la literatura para facilitar
la obtencidn de flexibilidad estratégica. Estas practicas requeridas estan escritas en letra mayuscula. Se
puede observar como de la base de elementos comin a los cuatro modelos, todos sus componentes son
necesarios exceptuando la responsabilidad social. Sobre esta base, las Normas 1SO 9000:2000 vy el
modelo EFQM no afiaden ninguna préctica adicional. Sin embargo, el modelo Malcom Baldrige y Seis
Sigma afiaden ambos el empowerment, la flexibilidad el primero y la cultura organizativa y la
proactividad, el segundo.

5. CONCLUSIONES

Nuestro objetivo inicial era crear un criterio para seleccionar el modelo de GC mas adecuado en
nuestra organizacion. En relacién con ello, las implicaciones extraidas del trabajo son las dos
siguientes. Primero, la base comin de 16 elementos, nos presenta unos requisitos minimos que debe
cumplir una empresa que intenta implantar un modelo de GC. Partiendo de eso, conocer las practicas
especificas de cada modelo, puede permitir a las empresas, compararlas con las que ya se tienen en
practica en su interior, pudiendo ser éste un primer criterio de seleccién. Asi, pueden coincidir muchas
de ellas, facilitindose la implantacién del modelo, o puede que todas sean novedosas, con lo que la
implantacidn, puede ser mas lenta. Incluso, puede que el modelo requiera de alguna practica que ya se
hubiera puesto en marcha dentro de la organizacién y que resultase un fracaso, por lo que se
replantearia la posibilidad de establecer dicho modelo.

Figura 1.- Elementos estructurales de modelos de GC%

+ CULTURA ORGANIZACIONAL
+ Control Estadistico de Procesos

i+ PROACTIVIDAD
@-
BALDRIG + FLEXIBILIDAD 1SO 9000
+ EMPOWERMENT

COMPROMISO/LIDERAZGO DIRECTIVO.
PLANIFICACION Y POLITICA ESTRATEGICA.

+ Control de procesos
+ Documentacién
y auditoria

+ Aseguramiento
de la calidad

+ Benchmarking

Responsabilidad social.

ORIENTACION HACIA EL CLIENTE

GESTION DE PROVEEDORES.
FORMACION/APRENDIZAJE.

RECONOCIMIENTO A LOS EMPLEADOS.

TRABAJO EN EQUIPOS.

DISENO DE PRODUCTOS, SERVICIOS Y PROCESOS.
MEJORA CONTINUA E INNOVACION.

GESTION DE RRHH.
INVOLVEMENT.
COMUNICACION/COOPERACION.
INFRAESTRUCTURA.
INFORMACION Y ANALISIS.

GESTION DE PROCESOS.

FUENTE: Elaboracion propia.

2 En mayUscula se recogen los elementos requeridos para alcanzar la flexibilidad estratégica organizacional.
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Y segundo, si queremos basar nuestro criterio de seleccion en que el modelo elegido contenga
el mayor nimero de practicas posibles que faciliten tener una organizacion flexible, las conclusiones
serian las siguientes. Los cuatro modelos tienen presentes la mayoria de elementos facilitadores, sin
embargo las Normas ISO y el modelo EFQM, se reducen a ese conjunto de elementos. Por otro lado,
Malcom Baldrige y Seis Sigma afiaden nuevos elementos, por lo que ambos serian mas completos para
obtener la flexibilidad estratégica deseada. En concreto, el Modelo Malcom Baldrige afiade las
practicas de empowerment de empleados y gran importancia de ser flexibles, algo que en nuestro caso
va implicito en el criterio de seleccion. Por su parte, Seis Sigma, afiade las practicas de empowerment,
el desarrollo de una cultura organizativa y adoptar una vision proactiva. Este sistema es el que mas
elementos incorpora, luego seria el que mejores condiciones ofreceria para obtener flexibilidad
estratégica. Sin embargo, debemos matizar que la vision proactiva fuerza a que la flexibilidad
estratégica también tome ese caracter. Segun esto y las dimensiones establecidas por Evans (1991), una
empresa que busque anticiparse a los cambios (dimensidn temporal “ex ante”) y que actiie tomando la
iniciativa (dimension intencional ofensiva), si se puede corresponder con el modelo Seis Sigma. En el
caso de que la empresa, opte por un papel mas defensiva y actuaciones “a posteriori”, es probable que
otro modelo sea mas adecuado.

Entre las futuras lineas de investigacion, se puede tratar de (1) contrastar empiricamente, cuéles
son las practicas que se llevan a cabo al implantar cada uno de los modelos, comparandolas con la
teoria, (2) estudiar las relaciones existentes entre cada uno de los elementos de los modelos
implantados y el desarrollo de la flexibilidad estratégica, para comprobar cuéles son los que tienen
mayor incidencia y construir un criterio de seleccién con base empirica, y por ultimo (3) ver qué
elementos influyen positivamente en otros aspectos como la gestién del conocimiento o la
innovacion,...y en qué modelos se favorece mas su implantacion. Con todo este conocimiento
podriamos realizar un analisis de qué elementos estructuran cada modelo, cuéles se ponen en practica
en realidad, y sobre qué aspectos tienen una influencia positiva, de forma que pudiéramos conocer
cudles son los beneficios de cada modelo, y a través de que elemento los producen.
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