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I. INTRODUCCIÓN (*)

LA gestión de la calidad se ha
convertido actualmente en un
reclamo común para cual-

quier estrategia dirigida a obtener
el éxito competitivo de la empre-
sa. La literatura en este campo,
apoyada en una amplia evidencia
práctica, concluye que la compe-
titividad empresarial, en un en-
torno turbulento como el actual,
exige una orientación prioritaria
hacia la mejora continua de la ca-
lidad. El fundamento de esta pres-
cripción teórica es la existencia de
una relación positiva entre la ges-
tión de la calidad y los resultados
organizativos. La abundante lite-
ratura existente reposa en una hi-
pótesis explícita: la implantación
de sistemas de gestión y mejora
de la calidad permite alcanzar po-
siciones competitivas, de merca-
do y financieras más fuertes. En
especial, se ha destacado la rela-
ción positiva existente entre la 
calidad y los resultados organiza-
tivos medidos por la posesión de
ventajas competitivas sosteni-
bles (Kroll, Wright y Heiens, 1999;
Malhotra, Steele y Grover, 1994),
la rentabilidad (Handfield, Ghosh
y Fawcett, 1998; Forker, Vickery 
y Droge, 1996; Reed, Lemak y
Montgomery, 1996), la producti-
vidad (Godfrey, 1993), la satisfac-
ción del cliente (Bitner y Hubbert,
1994), las ventas (Rust, Zahorik y
Keiningham, 1995; Bolton y Drew,
1991) y la cuota de mercado de

la empresa (Curkovic, Vickery y
Droge, 1999).

Sin embargo, es sabida la falta
de sistematización de los progra-
mas de gestión de la calidad, que
ha dado lugar a diversos enfoques.
La complejidad del concepto «ges-
tión de la calidad» hace que éste
haya sido definido e interpretado
de formas muy diversas (Ghoba-
dian y Gallear, 1996; Reeves y Bed-
nar, 1994), lo que a su vez ha lle-
vado a enfoques de implantación
en la empresa también diferen-
tes. Básicamente, son tres las apro-
ximaciones: una política de corte 
reactivo, basada en la aplicación
aislada, esporádica y no planifica-
da de técnicas de mejora de la ca-
lidad, y dos políticas proactivas,
basadas en el «aseguramiento de
la calidad» (quality assurance, QA
en lo sucesivo) y la «gestión de la
calidad total» (total quality mana-
gement, TQM en lo sucesivo).

La eficacia de los planes de ges-
tión y mejora de la calidad sigue
siendo un tema de debate abier-
to (Zbaracki, 1998; Reger et al.,
1994; Schilit, 1994; Grant, Shani
y Krishnan, 1994). La evidencia
empírica existente sobre sus re-
sultados no es concluyente, exis-
tiendo una dificultad en diferen-
ciar entre aquellos programas de
gestión de la calidad que generan
resultados aceptables de los que
no (Dean y Bowen, 1994). Sin em-
bargo, existe cierta certeza, basa-
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da en el análisis del desempeño
comparativo de los distintos enfo-
ques, de que la TQM ofrece las me-
jores perspectivas por su potencial
de creación de ventajas competi-
tivas sostenibles derivadas de una
cultura organizativa de calidad 
difícilmente imitable (Camisón,
2004; Kroll, Wright y Heiens, 1999;
Tai y Przasnyski, 1999; Hendricks y
Singhal, 1999, 1997, 1996; Powell,
1995; Larson y Sinha, 1995; Grant,
Shani y Krishnan, 1994; Belohlav,
1993; Cole, Bacdayan y White,
1993; Spitzer, 1993; Van de Wiele
et al., 1993).

Aceptando la premisa de que
un enfoque de TQM debe reportar
hipotéticamente mejores resulta-
dos, surge el problema de explicar
las razones que frenan la difusión
de esta innovación organizativa.
Pese a que ciertos estudios (Hiam,
ed., 1993) señalan que la mayoría
de las grandes compañías han
adoptado programas de TQM, la
observación del conjunto de tejido
empresarial (especialmente de las
PYME) revela su coexistencia con
otras aproximaciones, siendo mu-
cho más abundantes los enfoques
de corte reactivo y de QA. El tu-
rismo no es una excepción a esta
tendencia (Camisón, Roca y Bou,
2000; Coyle y Dale, 1993). El nú-
mero de empresas turísticas certi-
ficadas, sea con base en las nor-
mas internacionales ISO 9000, sea
con la marca de calidad turística Q
regulada por el Instituto para la
Calidad Turística Española (ICTE),
ha crecido espectacularmente en
España durante la segunda mitad
de la década de 1990 (Camisón,
2004). En cambio, la penetración
del modelo TQM es mucho más
escasa, limitándose a algunas ex-
periencias de grandes cadenas ho-
teleras, complejos de ocio y com-
pañías de transporte de viajeros
(Martínez y Cruz, 2002).

Cabe pues presumir la exis-
tencia de factores inhibidores de

la adopción de esta innovación.
Westphal, Gulati y Shortell (1997)
han evidenciado que los factores
institucionales determinan de
modo importante la forma (el
«cómo») en que las innovaciones
administrativas son definidas e
implantadas, así como sus con-
secuencias. Por tanto, el patrón
de gobierno corporativo influye
en la adopción de las mejores
prácticas de gestión. Nosotros
sostenemos que una organización
con un modelo de gobierno cor-
porativo proclive a este enfoque
de la calidad percibirá mejor las
ventajas comparativas de TQM so-
bre QA. En concreto, nuestro es-
tudio analiza la influencia con-
tingente de dos variables clásicas
definitorias del modelo de go-
bierno corporativo, la estructura
de propiedad y control y el estilo
directivo, sobre: a) la planificación
formal de las acciones para la me-
jora de la calidad; b) el enfoque u
orientación de la estrategia de ca-
lidad adoptada.

El desarrollo de este trabajo
está organizado en varios aparta-
dos. Primeramente, revisamos la
literatura oportuna sobre los dis-
tintos enfoques de gestión de la
calidad. A continuación, se anali-
za el papel que juega el modelo
de gobierno de la organización
en la decisión directiva de elec-
ción de uno de ellos, que debe
concretarse en dos decisiones ite-
rativas: primero, decisión entre
enfoque formal/proactivo versus
reactivo; segundo, dentro de las
orientaciones proactivas, entre QA
y TQM. Sobre esta revisión teórica
hemos construido nuestras hipó-
tesis. En tercer lugar, se describen
la muestra y la metodología de-
sarrolladas para realizar el estu-
dio. A renglón seguido se pre-
sentan y discuten los resultados.
Por último, se destacan las prin-
cipales conclusiones y se ponen
de relieve las limitaciones de la in-
vestigación realizada.

II. LA ELECCIÓN DEL
ENFOQUE DE GESTIÓN 
DE CALIDAD

Para clasificar los diversos en-
foques de gestión de la calidad,
hemos tomado en consideración
la existencia, o no, de un plan de
calidad en la empresa. Este criterio
permite distinguir entre los enfo-
ques reactivos y proactivos. Las em-
presas que adoptan un enfoque
reactivo, o de control, entienden
que la calidad (o la falta de ella) es
un problema a solucionar, y no
desarrollan planes en este ámbi-
to, sino que utilizan únicamente
técnicas operativas para su control
de forma aislada, esporádica y no
planificada. Por contra, en aquellas
empresas que adoptan una orien-
tación proactiva existe una plani-
ficación, y la gestión de la calidad
es vista como una oportunidad y
como una fuente de ventajas com-
petitivas sostenibles que les per-
mite diferenciarse de la compe-
tencia. La definición de la gestión
de la calidad desde una perspecti-
va proactiva es complicada, por-
que existe una gran diversidad de
aproximaciones (Maxwell, 1994).
No obstante, es común diferenciar
dentro de ella dos modelos: QA y
TQM (Curkovic y Handfield, 1996;
Tummala y Tang, 1996; Potts,
1992; ISO 8402, 1986).

El aseguramiento de la calidad
(QA) es un sistema concebido para
establecer preceptos sobre cómo
desarrollar las actividades de to-
dos los procesos de la empresa.
En este modelo, la definición de
las especificaciones a cumplir por
los productos nace de las necesi-
dades y expectativas del cliente,
enfocándose el sistema de gestión
de la calidad a garantizar de for-
ma planificada que los servicios
prestados a los consumidores es-
tán en línea con éstas. Aunque la
idea inicial del aseguramiento re-
fiere el establecimiento de espe-
cificaciones a cada empresa, que
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debe construir sus propias carac-
terísticas de calidad, las institu-
ciones públicas y empresariales
han asumido la responsabilidad
de establecer sistemas de calidad
que acrediten la fiabilidad de los
procesos para cumplir los están-
dares mínimos especificados para
la prestación del servicio. El en-
foque QA descansa en cuatro
componentes: la norma de cali-
dad, el sistema de certificación,
la marca de calidad y el ente ges-
tor. Parte de la existencia de una
norma que define el camino a se-
guir para establecer los estánda-
res de procesos y servicios, así
como los requisitos del sistema
de gestión de la calidad que ase-
guren que los niveles de ésta no
van a ser inferiores a los estable-
cidos y comunicados a los clien-
tes. El enfoque se refuerza con
un sistema de «certificación por
tercera parte», en el que una or-
ganización debidamente acredi-
tada (en España, por ENAC) certi-
fica que el sistema de gestión de
la calidad de la empresa cumple
las normas correspondientes me-
diante una auditoría de compro-
bación basada en las normas de
calidad predefinidas. La certifica-
ción conduce a la obtención por
la empresa de una marca que
acredita su calidad. El sistema se
sostiene sobre una institución ges-
tora que impulsa la aplicación del
modelo y vela por su cumpli-
miento y perfeccionamiento.

El sistema de aseguramiento
de la calidad reconocido interna-
cionalmente son las normas ISO
9000, actualmente disponibles en
la versión 9001:2000. En el ám-
bito turístico español, deben des-
tacarse también las Normas de Ca-
lidad Turística elaboradas por el
Instituto para la Calidad Turística
Española (ICTE). Esta organización
es una entidad de certificación de
sistemas de calidad que certifica
exclusivamente en el sector turís-
tico con la marca Q. El sistema Q

propuesto por el ICTE es consis-
tente con el concepto de QA, aun-
que no se trata de modelos idén-
ticos. Los sistemas ISO obligan a la
empresa a definir las especifica-
ciones del producto que debe
cumplir, así como a diseñar un sis-
tema de gestión que asegure y
mantenga los niveles de calidad
predefinidos a través de una po-
tente base documental formada
por procedimientos, instrucciones
de trabajo y estándares de cali-
dad. Sin embargo, no dictan cri-
terios de funcionamiento ni defi-
nen los estándares de servicio y
su grado, sólo establecen las con-
diciones que deben cumplir. Por
el contrario, el sistema Q del ICTE
incluye todas las especificaciones
de calidad del servicio en la propia
norma, mientras que el sistema
documental es más ligero. De ahí
que el sistema ISO sea más versá-
til y aplicable a cualquier industria
y organización, mientras que las
normas ICTE están enfocadas ex-
clusivamente a una actividad tu-
rística. En contrapartida, desde el
punto de vista del cliente, la cer-
tificación ISO de un hotel de cier-
ta categoría no le garantiza un ni-
vel de calidad concreto, sino que
el servicio se ajustará al nivel de
especificaciones que se ha mar-
cado el propio establecimiento;
mientras que el sistema Q le in-
formará del nivel de calidad es-
perable. En síntesis, ISO 9000 es
un sistema de aseguramiento más
completo, fiable y potente que la
norma Q del ICTE, si bien esta úl-
tima presenta como ventaja que
garantiza a los clientes informa-
ción sobre el nivel de calidad pro-
metido, pudiendo así influir más
sobre la decisión de compra. Así
definidos, se trata de sistemas de
calidad complementarios. Una
empresa turística puede escoger
entre cuál de ellos implanta ini-
cialmente a partir de variables
como son los objetivos persegui-
dos, el precio de cada sistema, el
reconocimiento internacional que

le preste, la formación de su per-
sonal o el nivel de las instalaciones.

Por su parte, la definición con-
ceptual de TQM sufre de un im-
portante grado de desacuerdo, en
gran medida por la dificultad de
operativización del concepto de
cambio cultural que lleva implíci-
to. Entre las múltiples definiciones
de TQM existentes, una de las más
sobresalientes es la recogida en el
Report of the Total Quality Lea-
dership Steering Committee and
Working Councils (Evans, 1992),
que ha sido aceptada por poste-
riores trabajos en esta área (Hand-
field, Ghosh y Fawcett, 1998; Lar-
son y Sinha, 1995; Becker, 1993).
Reza así: «Calidad total es un 
sistema de gestión enfocado a 
las personas cuyo objetivo es el 
incremento continuo de la satis-
facción de los consumidores a un
coste real continuamente menor.
Calidad total es un enfoque sisté-
mico total (no un área o programa
separado), y una parte integral de
la estrategia de alto nivel; trabaja
horizontalmente a través de fun-
ciones y departamentos, involu-
crando a todos los empleados,
desde la cima hasta la base, y se
extiende hacia atrás y hacia de-
lante para incluir la cadena de pro-
veedores y la cadena de consumi-
dores. Calidad total enfatiza el
aprendizaje y la adaptación al
cambio continuo como claves del
éxito organizativo». Este modelo
de gestión de la calidad carece de
referentes normativos internacio-
nales al estilo de las normas ISO.
Su papel lo han sustituido los di-
versos modelos de gestión de la
calidad que sirven de base a tres
premios: el Deming Award japo-
nés (1951), el Malcolm Baldrige
National Quality Award nortea-
mericano (1987) y el European
Quality Award (EFQM, 1991).

La distinción entre los distin-
tos enfoques de gestión de la ca-
lidad puede sistematizarse aten-
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diendo a los principios clave que
los guían (Breiter y Bloomquist,
1998; Camisón, 1998a, 1996 a,b;
Camisón et al., 1996; Harrington
y Akehurst, 1996; Powell, 1995;
Dean y Bowen, 1994; Saunders y
Preston, 1994). Spencer (1994),
Grant, Shani y Krishnan (1994) y
Watson y Korukonda (1995) dis-
tinguen, dentro de los principios
básicos, componentes técnicos y
componentes organizativos/so-
ciales. Esta disociación recoge la
idea de que la implantación de
programas de gestión de la cali-
dad no sólo implica cambios de
carácter técnico; también debe
estar enlazada con el cambio en
los modelos culturales de las or-
ganizaciones. La investigación
conducida por Sirota y Alper
(1993) identificó como el salto bá-
sico a efectuar por las empresas la
transformación de una cultura de
«detección» en una cultura de
«prevención». Una propuesta
convergente es la de Sitkin, Sut-
cliffe y Schroeder (1994), quienes
resumen en dos los principios cla-
ve: la orientación al control y la
orientación al aprendizaje. Otros
análisis, obra de Greene (1993) y
Handfield y Ghosh (1994), con-
cluyen que la institucionalización
de la mejora continua es un pro-
ceso evolucionista, que podría es-
quematizarse en una taxonomía
de etapas de desarrollo de la ca-
lidad. Para Greene (1993), la su-
cesión de etapas arranca en la
orientación hacia el control de
productos/procesos, prosigue con
el enfoque humano (basado en la
implicación interdepartamental,
la comprensión del cliente y la for-
mación), hasta llegar finalmente
al modelo de aprendizaje y cam-
bio cultural. Para Handfield y
Ghosh (1994), la serie de etapas
por las cuales la empresa pasa
progresivamente (calcula que du-
rante un período de 10 años) son
conciencia, mejora de procesos,
propiedad de procesos y «cultura
de calidad». Este mismo criterio

evolucionista se sigue por Cami-
són (1998a) con su modelo de
progreso en siete etapas de los
sistemas de calidad. La penetra-
ción en fases más avanzadas del
proceso supone la asunción pro-
gresiva por la dirección del valor
de la TQM como estrategia de me-
jora de la competitividad.

Los dos modelos generalmen-
te admitidos de gestión de la ca-
lidad se rigen por distintas cate-
gorías de principios. La principal
diferencia entre los modelos pro-
activos es que el enfoque QA se
centra exclusivamente en aspec-
tos de carácter técnico de los pro-
cesos (tangibles), mientras que
TQM incorpora, además, aspectos
organizativos/sociales (intangibles).
En aquellas empresas con una
orientación de QA predominarán
una cultura de detección orienta-
da hacia el control y las prácticas
relacionadas con aspectos técni-
cos. En cambio, en las empresas
con un enfoque de TQM, junto a
estos aspectos, serán de gran re-
levancia los principios relaciona-
dos con la gestión de los recursos
humanos y el aprendizaje, en co-
herencia con un diseño cultural
orientado a la prevención y a la
mejora continua.

Desde esta visión, la capacidad
del enfoque TQM para crear ven-
tajas competitivas sostenibles y
producir resultados significativa-
mente superiores derivaría de su
implantación de una cultura or-
ganizativa impregnada de rutinas
y valores difícilmente observables
y replicables (Prahalad y Krishman,
1999; Camisón, 1998a; Hendricks
y Singhal, 1997; Symons y Jacobs,
1995; Larson y Sinha, 1995; Wag-
ner, 1994; Cameron, 1994; Grant,
Shani y Krishnan, 1994; Hilde-
brant, 1991). Los principios de ín-
dole cultural que fundamentan el
enfoque TQM son: el énfasis en la
orientación hacia la satisfacción de
los clientes (internos y externos),

el liderazgo de la dirección, la vi-
sión holística de la organización,
la gestión cooperativa y horizontal
mediante los procesos incluyendo
todo el sistema de valor (organi-
zación abierta a las cadenas de va-
lor de proveedores y clientes), el
estímulo al aprendizaje mediante
la mejora continua y la prevención,
el desarrollo de los recursos hu-
manos (cesión de poder —empo-
werment— a las personas y su mo-
tivación para que lo apliquen), y 
el trabajo en equipo (Camisón,
1998a; Flynn, Schroeder y Saka-
kibara, 1994; Greene, 1993; Ben-
son, Saraph y Schroeder, 1991; Sa-
raph, Benson y Schroeder, 1989).

III. EFECTOS DEL MODELO 
DE GOBIERNO
ORGANIZATIVO SOBRE 
LA SELECCIÓN DE LAS
PRÁCTICAS DE GESTIÓN

En la medida en que la dife-
rencia sustancial entre los enfo-
ques proactivos de calidad estri-
ba en el contenido superior en
prácticas socioculturales del mo-
delo de TQM, parece razonable su-
poner que las variables clave que
frenan o incentivan la adopción
de esta innovación organizativa
deben ser las características cul-
turales de la organización. Una
organización con un contexto cul-
tural proclive a este enfoque de
la calidad percibirá mejor las ven-
tajas comparativas de la TQM so-
bre la QA.

Entre las características orga-
nizativas determinantes de la cul-
tura de empresa, el modelo de go-
bierno corporativo puede ocupar
un papel relevante. Sin embargo,
la investigación ha estudiado muy
someramente el modo en que
afecta a la implantación de las me-
jores prácticas de gestión, y en ab-
soluto su efecto referido a la se-
lección de sistema para la gestión
de la calidad.

INFLUENCIA DEL GOBIERNO CORPORATIVO EN EL ENFOQUE DE GESTIÓN DE CALIDAD

210 PAPELES DE ECONOMÍA ESPAÑOLA, N.° 102, 2004. ISSN: 0210-9107. «TURISMO: LOS RETOS DE UN SECTOR ESTRATÉGICO»



La estructura de propiedad y
control constituye una de las ca-
racterísticas básicas que inciden
en la toma de decisiones estraté-
gicas y operativas de cualquier 
organización (Shleifer y Vishny,
1997; Short, 1994). Desde la teo-
ría de la agencia (Thomsen y Pe-
dersen, 2000; Jensen, 1986; Jen-
sen y Meckling, 1976), la eficacia
de la estructura de propiedad y
control de la empresa se medirá
por su habilidad para asignar re-
cursos que mejoren la posición
competitiva de la organización,
movilicen la financiación necesaria
y optimicen la coordinación de los
recursos humanos. En este enfo-
que teórico, la investigación previa
se ha concentrado especialmente
en las relaciones entre propieta-
rios y directivos, con especial re-
lieve en el problema de los efectos
económicos de la posible simulta-
neidad de funciones en una mis-
ma persona. En esta cuestión, la
economía de las organizaciones
entronca con el enfoque basado
en recursos y capacidades en su
visión dinámica (Teece, Pisano y
Shuen, 1997). La línea argumen-
tal parte aquí del conocimiento de
ciertos rasgos de los activos in-
tangibles estratégicos, tales como
su prolongado período de acu-
mulación, su naturaleza de bien
público, su especificidad y su difí-
cil transferibilidad, que pueden im-
pedir un proceso de acumulación
exitoso. El diseño de la estructura
de propiedad y control es una de
las acciones que la empresa pue-
de adoptar para neutralizar los
efectos negativos inherentes a di-
chas dificultades. La estructura de
propiedad y control es el soporte
de las principales decisiones que
determinan el volumen y la com-
posición de los recursos disponi-
bles, las actividades y los procesos
internos y externos desplegados
para la producción y la venta, así
como los mecanismos de coordi-
nación, integración y motivación
que dirigen los esfuerzos colectivos

del personal de la empresa. La es-
tructura de propiedad y control
constituye un factor determinan-
te para entender qué modelo 
organizativo debe activar la em-
presa para coordinar, proteger y
rentabilizar los activos intangibles
acumulados.

La estrategia y la estructura de
la empresa pueden verse afecta-
das por la existencia de discrecio-
nalidad directiva, o sea, de una se-
paración entre la propiedad y el
control. La concentración de las
figuras de propietario y directivo
ha sido criticada tradicionalmente,
al entender que el aumento de la
complejidad con el crecimiento de
la empresa plantea la necesidad
de profesionalizar la gestión, so-
breentendiéndose por tal la con-
tratación de directivos profesio-
nales externos a la propiedad. Las
ventajas de la empresa gerencial,
tipificada por la separación entre
la propiedad y el control, provie-
nen de dos factores: una mayor
disposición a la innovación y a la
asunción de riesgos, y las ventajas
de la especialización inherentes al
recurso a directivos profesionales
en cada área.

La simultaneidad de funciones
limita la especialización que per-
mite que la organización alcance
una mayor eficacia. No es común
que una misma persona posea ha-
bilidades directivas en todos los
campos de la administración de
empresas, siendo lo más frecuen-
te que tenga competencia míni-
ma garantizada en un campo del
cual es especialista, o bien con-
trole conocimientos generales (a
costa de la profundidad) de todos
ellos. De modo que cuando un
propietario-directivo acapara fun-
ciones en diversas áreas, inevita-
blemente se produce un déficit de
competencias en alguna parcela.
Galve y Salas (2003: 30) sostienen
que, con el crecimiento de la com-
plejidad de las transacciones, el

núcleo accionarial (en su caso re-
ferido concretamente a la empre-
sa familiar) tendrá dificultades para
encontrar dentro del círculo de pa-
rentesco los talentos y habilidades
necesarios para desempeñar efi-
cazmente la función directiva. Por
tanto, dadas las restricciones de
competencias directivas derivadas
de la discrecionalidad directiva (que
suelen agregarse a las restriccio-
nes financieras provocadas por la
concentración del capital, que fre-
nan el recurso a la financiación ex-
terna), el potencial innovador de
la empresa con propietarios-direc-
tivos dependerá básicamente de
los conocimientos técnicos y de 
la complejidad de la innovación.
La coincidencia entre propiedad y
control puede ser una estructura
de gobierno adecuada en entor-
nos que requieren tecnologías
simples y talentos genéricos am-
pliamente extendidos en la pobla-
ción, cayendo su eficacia cuanto
más predominan entornos con tec-
nologías complejas y conocimien-
tos especializados (Galve y Salas,
2003: 34; Lazonick, 1991).

La menor eficiencia de la 
empresa con una estructura de
gobierno donde coinciden la pro-
piedad y la dirección ha sido ar-
gumentada por un buen número
de historiadores de la empresa.
Landes (1951) ya explicó los po-
bres resultados de la economía
francesa durante el siglo XIX por
el conservadurismo intrínseco a
las empresas (familiares) donde
coincidían las figuras de propieta-
rio y directivo. Chandler (1990)
adoptó una tesis similar para jus-
tificar el relativo retraso económi-
co desde el siglo XIX del Reino
Unido frente a Estados Unidos,
atribuyendo al deseo de los em-
presarios británicos de conservar el
control de sus empresas el retraso
en la realización de las inversiones
necesarias para incorporar las in-
novaciones organizativas exigidas
por la segunda revolución indus-
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trial. Lazonick (1991) abunda en
esta crítica a la competitividad del
capitalismo propietario para ex-
plicar la traslación del liderazgo
industrial desde el Reino Unido a
Estados Unidos en el siglo XX. Se-
gún este autor, la experiencia bri-
tánica de otorgar el control de la
empresa a miembros del grupo
propietario, desconsiderando su
posesión de las credenciales im-
prescindibles para una dirección
eficaz, condujo al entorpecimien-
to en el desarrollo de las capaci-
dades organizativas necesarias.
Church (1993) ha precisado pos-
teriormente estas tesis, indicando
que el problema no es tanto la na-
turaleza familiar o no de la em-
presa como su disposición hacia
la discrecionalidad directiva. Cita el
caso de las empresas familiares ja-
ponesas, que al reconocer sus li-
mitaciones por no disponer en su
seno de las competencias necesa-
rias para desarrollar una dirección
muy compleja con eficacia, no du-
dan en contratar profesionales ex-
ternos a la propiedad.

Los enfoques proactivos de
gestión de la calidad son de ma-
yor complejidad como innovación
organizativa que las aproximacio-
nes reactivas, exigiendo de los di-
rectivos un mayor acervo de ha-
bilidades especializadas. Por tanto,
con base a la anterior argumen-
tación teórica, proponemos como
primera causa del retraso en la in-
troducción de enfoques proacti-
vos para la gestión de la calidad
la menor competencia directiva de
los empresarios directivos. La pro-
posición a testar es la siguiente:

Hipótesis 1: La simultaneidad
en la propiedad y el control in-
crementa la probabilidad de que
la estrategia de calidad se limite
a la adopción de diversas técnicas
y prácticas operativas, es decir, 
influye significativamente en la
adopción de un enfoque reactivo
en la gestión de la calidad.

La separación entre la propie-
dad y el control no es sólo una
característica que puede incenti-
var el desarrollo de planes de ca-
lidad. Además, la relación directa
entre discrecionalidad y profesio-
nalización directiva puede apun-
tar a que la dirección no propie-
taria tenga una mejor percepción
de la eficacia de los distintos en-
foques estratégicos de gestión de
la calidad. De hecho, un cambio
de cultura organizativa requiere
de un variado número de habili-
dades y métodos, para los cuáles
no sirve la experiencia previa de
los directivos (Glover, 1993). El
peso de la tradición y los com-
plejos equilibrios de poder típicos
de las empresas sin separación de
propiedad y control (por ejemplo,
las empresas familiares gestiona-
das por los propietarios) pueden
frenar procesos de adopción de
innovaciones organizativas como
la TQM (Fairfield-Sonn, 2001: 41).
Además, un enfoque TQM exige
un cambio de la cultura en la or-
ganización marcado por pautas
como la orientación hacia la sa-
tisfacción de los clientes, el lide-
razgo de la dirección, la visión 
holística de la organización, la
gestión cooperativa y horizontal
incluyendo todo el sistema de 
valor, el estímulo al aprendizaje
mediante la mejora continua y la
prevención, el desarrollo de los
recursos humanos y el trabajo en
equipo. Algunos de estos princi-
pios soporte de la TQM son más
difíciles de implantar en empre-
sas con coincidencia entre la pro-
piedad y el control. En cambio,
un enfoque de QA no precisa nin-
gún requisito cultural o institu-
cional, siendo más accesible para
cualquier organización.

El liderazgo de la dirección con-
lleva exigir al propietario-directivo
la capacidad de concebir una vi-
sión del futuro hacia el que quie-
re conducir la empresa, la habili-
dad para transmitir dicho proyecto

de futuro al resto de la organiza-
ción y la destreza para desarrollar
los valores que deben impregnar
una conducta coherente con esta
misión, a fin de lograr la implica-
ción de todos los agentes partici-
pantes (Silvestro et al., 1990). Es
obvio que un propietario-directi-
vo, cuando es el empresario crea-
dor, suele haber tenido éxito en 
visualizar una misión que ha co-
locado a la empresa en una posi-
ción competitiva sostenible. Sin
embargo, el liderazgo demanda
otros atributos: innovación y pre-
disposición al cambio, y flexibili-
dad estratégica. La empresa don-
de coinciden la propiedad y el
control puede tener problemas en
todos ellos. Ya hemos apuntado
el freno a la innovación nacido del
conservadurismo y de la limitación
de recursos inherentes a este mo-
delo de gobierno. Cabe agregar,
además, la frecuente resistencia
al cambio por temor a modifica-
ciones del statu quo que deterio-
ren el poder establecido, y que se
manifiesta en la propia descon-
fianza a la delegación del control.
El modelo puede igualmente pe-
car de ausencia de flexibilidad es-
tratégica. Un propietario-directi-
vo suele estar enamorado de su
proyecto y carecer de las referen-
cias sobre estrategias alternativas
que un directivo profesional ha ido
atesorando con su rotación. La pa-
sión por su visión puede mermar
su capacidad de otear en un en-
torno turbulento nuevos retos que
requieren un cambio estratégico.
La resistencia al cambio y la falta
de flexibilidad estratégica supo-
nen una penalización importante
para el aprendizaje y la orienta-
ción hacia la mejora continua.

Las empresas gestionadas por
propietarios suelen recurrir en me-
nor medida al endeudamiento
(López-Gracia y Aviar-Arias, 2000),
a fin de evitar la intromisión de
agentes externos en su gestión.
El objetivo de mantener el control
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en manos de la propiedad limita la
capacidad de la empresa para fi-
nanciar las inversiones necesa-
rias para desarrollar estrategias de
crecimiento. La menor disponibi-
lidad relativa de capital obstaculi-
za competir mediante estrategias
de liderazgo en costes, que re-
quieren tecnologías intensivas en
capital productivo (Friedman y
Friedman, 1994). La alternativa ha
de ser enfocarse hacia la diferen-
ciación, que normalmente no re-
quiere elevadas inversiones, sino el
desarrollo de intangibles que otor-
guen al producto un mayor valor
para el consumidor (Thomsen y
Pedersen, 2000). Mas la oferta de
una calidad superior exige a su
vez, nuevamente, la posesión de
activos intangibles que descansan
en destrezas en capital humano
coaguladas por la falta de discre-
cionalidad directiva. A la poten-
cial carencia de competencias di-
rectivas especializadas, se unen
los mayores problemas para mo-
tivar y socializar a los miembros
de la organización para obtener
su compromiso, cooperación y sa-
tisfacción (como clientes internos).
Estas dificultades emanan de la
posición desventajosa del mode-
lo de gobierno corporativo don-
de propiedad y control coinciden
en los elementos que determinan
la implicación y la satisfacción de
las personas: el diseño organiza-
tivo, la cultura, el liderazgo de la
dirección, las comunicaciones y
las rutinas organizativas.

El gobierno corporativo, cuan-
do coinciden propietarios y direc-
tivos en las mismas personas, sue-
le conducir a una rígida jerarquía
vertical, que complica las relacio-
nes entre la dirección y los traba-
jadores, frenando la implicación
de los segundos en la misión y los
objetivos de la empresa. La toma
de decisiones suele estar centrali-
zada en el equipo de directivos
propietarios, que dificultan la par-
ticipación de los trabajadores. De

la misma manera que el propieta-
rio desconfía de la contratación
de profesionales externos en di-
rección, desconfía de la cesión de
autonomía decisoria del taller o la
planta respecto a la tecnoestruc-
tura. La coordinación vertical im-
perante en estructuras organiza-
tivas tradicionales se opone a la
coordinación horizontal que de-
fiende la TQM. El cambio organi-
zativo hacia la TQM se ve especial-
mente dificultado en la empresa
turística por su fuerte diferencia-
ción organizativa. El estudio por
Shamir (1978) de la empresa ho-
telera constata una fuerte jerar-
quización, comúnmente asociada
con una estructura salarial que
pretende minimizar las recom-
pensas y subvalorar las habilida-
des del personal. Las investigacio-
nes disponibles sobre la cultura
organizativa en la empresa hote-
lera (Mullins, Meudell y Scott,
1993; Mullins, 1992) dibujan una
estructura organizativa basada 
en el modelo militar: organiza-
ciones burocráticas controladas
de modo autoritario por jefes de
departamento que reportan a un
todopoderoso director general.
La calidad total es difícilmente
practicable en un clima de esta
naturaleza (Gamble y Jones,
1991).

Salas (2000) estudia las con-
secuencias para la eficiencia pro-
ductiva de introducir la cultura, la
confianza y las relaciones inter-
personales en un modelo de go-
bierno corporativo sin discrecio-
nalidad directiva. Sus conclusiones
son que la presión social puede
ser efectiva para el cumplimiento
de ciertas normas o estándares de
conducta, pero que la eficiencia
dependerá de que esas conduc-
tas se orienten hacia estándares
de excelencia. Las relaciones in-
terpersonales pueden ser negati-
vas para la eficiencia de la em-
presa cuando los propietarios de
la organización promueven el fa-

voritismo y el encubrimiento de
incompetencias, resultado de una
endogamia exagerada en la se-
lección de los gestores. Este pa-
trón puede originar estándares
colectivos de mediocridad, ami-
guismo y falta de confianza en la
organización, difícilmente consis-
tentes con principios de la TQM
como la orientación hacia la me-
jora continua y la excelencia, el
aprendizaje, la implicación de las
personas y el trabajo en equipo.

La asunción por los propieta-
rios de la dirección tiene también
consecuencias sobre el alcance 
de las actividades donde partici-
pa la empresa. Si el patrimonio de 
los propietarios se destina a finan-
ciar las inversiones de la empresa,
se produce una concentración de
riesgos que el directivo-propieta-
rio puede pretender atenuar di-
versificando su presencia en pro-
ductos-mercados. Podría entonces
esperarse, en empresas con este
perfil, una presencia mayor de es-
trategias de diversificación no re-
lacionada y menor de integración
vertical. Sin embargo, la eficacia
de la estrategia de diversificación
está condicionada por otros fac-
tores. Diversificar hacia activida-
des no relacionadas implica am-
pliar la base de competencias que
la empresa necesita para abordar
con éxito sus procesos. Si el pro-
pietario-directivo ha desarrollado
unas competencias específicas en
cierto negocio, diversificar con éxi-
to puede exigirle incorporar nue-
vos directivos con habilidades
complementarias. Si el propieta-
rio-directivo se resiste a este cam-
bio organizativo, puede preferir
una estrategia de integración ver-
tical explotando las ventajas com-
petitivas de su especialización.
Pero la integración vertical es un
enfoque estratégico más propio
de organizaciones tayloristas-for-
distas que buscan competir a tra-
vés de la acumulación de activos
tangibles, mientras que las em-

CÉSAR CAMISÓN . JUAN CARLOS BOU . VICENTE ROCA

PAPELES DE ECONOMÍA ESPAÑOLA, N.° 102, 2004. ISSN: 0210-9107. «TURISMO: LOS RETOS DE UN SECTOR ESTRATÉGICO» 213



presas orientadas a la competen-
cia basada en intangibles suelen
preferir estrategias de coopera-
ción. La coincidencia entre pro-
piedad y dirección puede dificultar
también el establecimiento de for-
mas organizativas reticulares, ba-
sadas en la cooperación interem-
presarial, por el perfil personalista
y la menor disposición a la dele-
gación de autoridad de los direc-
tivos-propietarios. Puede ser en-
tonces más difícil establecer una
organización horizontal, abierta a
las cadenas de valor de provee-
dores y clientes.

En estas circunstancias, la dis-
crecionalidad directiva puede pro-
piciar una mayor orientación hacia
una aproximación de TQM en la
planificación de la calidad. Pode-
mos entonces hipotetizar que:

Hipótesis 2: La separación en-
tre la propiedad y el control influ-
ye significativamente en la adop-
ción de un enfoque de TQM.

Por otra parte, el perfil de ha-
bilidades que caracteriza el estilo
directivo debe conducir a una per-
cepción proactiva en uno u otro
sentido (Lascelles y Barrie, 1990). Es
razonable pensar que un directivo
especialista orientado hacia un área
funcional debe tener mayor pre-
disposición hacia la implantación
de sistemas directivos de corte téc-
nico u orientados a los procesos,
porque su propia experiencia y cua-
lificación le hacen dominar mejor
técnicas y prácticas de calidad con
este fin. En cambio, un directivo
emprendedor estará más enfocado
hacia el mercado y la satisfacción
de los clientes, y por ello debiera
estar más mentalizado de la rele-
vancia de acciones de corte cultu-
ral constituyentes del enfoque de
TQM. Cabe puntualizar que no es-
tamos contraponiendo directivos
especialistas y directivos globales,
que son dos categorías concep-
tuales quizás difíciles de discernir

en la práctica, donde frecuente-
mente los directores generales 
son especialistas en su trayecto-
ria profesional; si no directivos en-
focados hacia un ámbito funcio-
nal, donde predominan aspectos
técnicos relacionados con los pro-
cesos en dicha área, y directivos
emprendedores, cuya principal
función es la mejora continua, la
innovación de procesos y la reno-
vación de las competencias distin-
tivas de la empresa. Este argu-
mento teórico permite formular la
siguiente hipótesis:

Hipótesis 3: Los directivos es-
pecialistas tendrán una mayor
orientación hacia enfoques pro-
activos de calidad basados en QA,
mientras que los directivos em-
prendedores estarán más orienta-
dos hacia enfoques de TQM.

IV. METODOLOGÍA

1. Selección de la muestra 
de empresas

Para aportar evidencia empírica
sobre los objetivos propuestos y
contrastar las hipótesis anteriores,
se realizó una investigación empí-
rica a partir de una muestra de em-
presas hoteleras integrada en una
base de datos creada con propó-
sitos más amplios. Las empresas
encuestadas fueron 64 estableci-
mientos hoteleros localizados en
los destinos turísticos de Benidorm
y Peñíscola. Respecto a la oferta
total de hoteles en ambos desti-
nos (118), la muestra supone una
tasa de respuesta del 54,2 por 100.
La información se obtuvo me-
diante entrevistas en profundidad
realizadas a los directores de los
hoteles a partir de cuestionarios
estructurados. El trabajo de cam-
po se desarrolló entre octubre de
1997 y febrero de 1998 (1).

La muestra está dominada por
PYME, situándose el tamaño me-

dio del establecimiento en 151 ha-
bitaciones, con una media de 298
camas. La mayoría de la muestra
son establecimientos de tres es-
trellas (51,6 por 100), absorbien-
do los hoteles de categoría inferior
el 40,7 por 100 y los de categoría
superior el 7,8 por 100.

2. Operativización 
de las variables

El modelo teórico incorpora
dos variables endógenas y dos va-
riables explicativas. Las dos varia-
bles endógenas son «existencia
de una planificación estratégica
de la calidad» (P) y «enfoque es-
tratégico de gestión de la calidad»
(G). Las dos variables explicativas
que han sido tratadas son «si-
multaneidad propiedad-control»
(S) y «estilo de dirección» (E).

La variable «existencia de una
planificación estratégica de la ca-
lidad» (P), que permite distinguir
entre enfoques proactivos y reac-
tivos, se definió como una variable
categórica. Hemos diferenciando
así entre aquellas empresas que
habían adoptado y estaban desa-
rrollando un plan de calidad y las
que hasta la fecha no lo habían
hecho, codificadas respectiva-
mente con los números 1 y 0.

Más complicado es medir la se-
gunda variable endógena, deno-
minada «enfoque estratégico de
gestión de la calidad» (G), dados
los problemas que presenta la cla-
sificación de las empresas que de-
claran tener planes de calidad. La
etapa más desarrollada del pro-
ceso evolucionista, la denominada
«cultura de la calidad», tiene un
perfil cultural dominado por to-
das las dimensiones o principios
atribuidos a la TQM por la litera-
tura. Una primera postura tiende
a identificarla con alguno de los
estándares aceptados como pre-
mios internacionales a la calidad.
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En esta línea, autores como Hen-
dricks y Singhal (1999: 37) esti-
man razonable pensar que la base
de datos debiera incluir solamen-
te como empresas con TQM no
aquéllas que lo declaran, sino las
que la han implantado efectiva-
mente (utilizando como proxy de
una implantación efectiva de TQM
ser ganador de un premio de ca-
lidad). Su criterio es que sólo en
estos casos los principios clave es-
tarán aceptados, practicados y de-
sarrollados dentro de la organiza-
ción. Es obvio que las empresas
premiadas con cualquiera de los
reconocidos premios a la calidad
cumplirán los requisitos de la TQM,
pues el propio modelo incorpora
su filosofía, y el estricto proceso
de evaluación garantiza la im-
plantación y puesta en práctica
efectiva. Sin embargo, este crite-
rio dificulta enormemente la ob-
tención de muestras amplias, dado
el número aún pequeño de em-
presas ganadoras; tanto más si el
estudio quiere desarrollarse dentro
de un negocio, a fin de evitar los
problemas del conocido «efecto
industria». Además, soslaya un
gran número de organizaciones
que pueden haber adaptado o
evolucionado hacia un enfoque
TQM sin ganar o haberse presen-
tado a galardones. Creemos pues
que identificar TQM con aquellos
modelos base de premios inter-
nacionales no es la actitud co-
rrecta, puesto que el elemento
central del proceso de transfor-
mación hacia la calidad es un en-
foque de cambio organizativo en
la cultura empresarial para la me-
jora continua. El proceso de defi-
nición de un constructo requiere
conjugar todas las dimensiones
del concepto, que en el caso que
nos ocupa pueden materializarse
en la serie de principios ya seña-
lados que inspiran el proceso de
cambio organizativo.

En esta investigación, hemos
adoptado otro criterio. Para la cla-

sificación de las empresas en fun-
ción del «enfoque estratégico de
gestión de la calidad» (G), nos he-
mos basado en la declaración de
misión que los directivos habían
realizado. La elección de esta va-
riable está justificada porque la mi-
sión de la empresa es la que pro-
vee de un marco genérico en la
toma de decisiones y de una com-
prensión de los propósitos de una
organización, siendo fundamen-
tal en el desarrollo de estrategias
y culturas corporativas diferen-
tes (Bart y Baetz, 1998; Campbell
y Yeung, 1991; Hamel y Prahalad,
1989; Pearce, 1982). Para la me-
dición del constructo «misión de la
organización», se construyó una
variable categórica con cuatro po-
sibles opciones, entre las cuales la
dirección debía escoger aquella
más próxima a la definición de su
empresa. Estas afirmaciones fue-
ron posteriormente codificadas en
dos grupos. El primer grupo in-
cluía aquéllas empresas con una
misión orientada hacia la mejora
de la competitividad en áreas fun-
cionales, asimiladas a un enfoque
de QA. En el segundo bloque se
incluyeron aquellas organizacio-
nes que declararon seguir una fi-
losofía de TQM. Los valores 0 y 1 de
esta variable corresponden res-
pectivamente a las empresas con
un enfoque QA versus TQM.

En cuanto a la operativización
de las dimensiones estudiadas de
la estructura de gobierno de la em-
presa, que constituyen las varia-
bles explicativas, la característica
«simultaneidad propiedad-con-
trol» (S) fue operativizada me-
diante una variable dicotómica,
donde los valores 0 y 1 corres-
ponden respectivamente a las em-
presas sin y con este rasgo. Por
otra parte, el constructo «estilo de
dirección» (E) se operativizó me-
diante una variable categórica con
cinco posibles opciones: 1) espe-
cialista, 2) enfocado a las opera-
ciones, 3) enfocado al marketing,

4) enfocado a finanzas, 5) em-
prendedor. Para simplificar el aná-
lisis, esta variable categórica se
transformó en una variable dico-
tómica, con dos opciones: 0) di-
rectivo especialista, cuyo perfil de
habilidades se ceñía a un área con-
creta de la empresa, y 1) directivo
emprendedor, centrado en la in-
novación organizativa.

Para contrastar las proposicio-
nes anteriores, se realizó la esti-
mación de un modelo logit, dado
el carácter discreto de las varia-
bles (2).

V. RESULTADOS DEL ESTUDIO

1. Influencia del gobierno
corporativo sobre el
enfoque estratégico de
gestión de la calidad

Con el objetivo de evaluar el
efecto de la estructura de gobier-
no de la organización sobre el en-
foque proactivo de gestión de la
calidad implantado por la direc-
ción (hipótesis 2 y 3), se han de-
sarrollado cuatro modelos logit
que se presentan en el cuadro nú-
mero 1 (3). El modelo 2 es el que
mejor se ajusta a los datos (L2 =
1,917; p = 0,383) (4). En térmi-
nos sustantivos, estos resultados
indican que la implantación de un
enfoque proactivo de TQM de-
pende del estilo directivo, confir-
mándose así la proposición 3. El
coeficiente de concentración del
modelo 2 alcanza un valor de
0,2375. En otras palabras, el por-
centaje de variación en la im-
plantación de un determinado en-
foque estratégico de calidad es
explicado por el «estilo de direc-
ción» en un 23,75 por 100. El va-
lor del logaritmo de la razón de
ventajas de este modelo (2,6184,
z > |1,96|) indica que la existen-
cia de un estilo de gestión espe-
cialista influye positivamente en
la adopción de un enfoque de QA.
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Al mismo tiempo, la falta de sig-
nificación del ajuste en el modelo
3 revela que la simultaneidad en-
tre propiedad y control no ejerce
un efecto relevante en la decisión
estudiada, al contrario de lo que
predecía la hipótesis 2. Así pues,
esta hipótesis no queda verificada.

2. Influencia del 
gobierno corporativo 
en la existencia de una
planificación estratégica
de la calidad

Para contrastar la vinculación
existente entre la implantación de
un plan de calidad y la simulta-
neidad propiedad-control (hipóte-
sis 1), se han desarrollado los 4
modelos logit que se presentan en
el cuadro n.º 2, siguiendo el mis-
mo procedimiento del epígrafe an-
terior. El modelo 3 es el que me-
jor ajusta (L2 = 0,796; p = 0,671)
(5), lo cual indica que la implan-
tación de un plan de calidad de-
pende de la simultaneidad pro-

piedad-control. Su coeficiente de
concentración es 0,2068. Por tan-
to, el 20,68 por 100 de la varia-
ción en la implantación de planes
de calidad es explicado por la si-
multaneidad propiedad-control. El
valor del logaritmo de la razón de
ventajas de este modelo (-2,007,
z > |1,96|) significa que la coinci-
dencia entre la propiedad y la ges-
tión influye negativamente en la
implantación de un plan de cali-
dad, validándose así la hipótesis
1. El establecimiento de un plan
formal de calidad está guiado por
la existencia de discrecionalidad
directiva: los directivos perciben
mejor las ventajas del enfoque 
proactivo cuando está disociada
la propiedad del control.

VI. INTERPRETACIÓN 
DE RESULTADOS 
Y CONCLUSIONES

1. Este trabajo aporta eviden-
cias empíricas relevantes sobre el
efecto de la estructura de gobier-

no corporativo en la adopción de
las mejores prácticas de gestión
de la calidad y, más específica-
mente, de una aproximación TQM.
Aunque la literatura ha insistido
en la idea de que un enfoque TQM
debe reportar hipotéticamente
mejores resultados, la difusión de
esta innovación organizativa está
siendo lenta en el colectivo de
PYME. Existe una carencia impor-
tante en la investigación en cali-
dad sobre las razones que explican
este hecho. El estudio encuentra
justificación significativa en dos
variables de la estructura de go-
bierno que pueden actuar como
barreras al proceso de cambio cul-
tural implícito al enfoque TQM: la
inexistencia de discrecionalidad di-
rectiva y el perfil directivo.

2. Los resultados indican que
la simultaneidad entre propiedad
y control dificulta la adopción de
un enfoque proactivo de gestión
de la calidad. Por tanto, parece
que un obstáculo importante al
éxito de los programas de gestión
de la calidad está en el impacto
negativo de la falta de discrecio-
nalidad directiva (un escenario po-
sible de falta de competencia di-
rectiva mínima garantizada) sobre
la percepción de la mayor eficacia
comparativa de los modelos pro-
activos. La razón más coherente
de este hecho parece ser la mayor
profesionalización directiva en este
escenario, que minora los riesgos
de ausencia de competencia di-
rectiva mínima garantizada en el
grupo de gestores propietarios.
Las implicaciones de esta eviden-
cia empírica son relevantes ante el
dominio de la empresa familiar e
independiente en la hotelería es-
pañola y valenciana (Camisón,
1998b). La lenta penetración de
los sistemas proactivos de gestión
de la calidad en las empresas ho-
teleras hispanas puede así derivar
de un modelo de gobierno cor-
porativo en el cual la decisión de
introducir innovaciones organiza-
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CUADRO N.º 1

NIVEL DE AJUSTE DE DISTINTOS MODELOS LOGIT PARA ESTIMAR EL EFECTO 
DEL MODELO DE GOBIERNO CORPORATIVO SOBRE EL ENFOQUE ESTRATÉGICO DE GESTIÓN

DE LA CALIDAD

Modelos L2 DF P

Modelo 1 (modelo de independencia) .... 9,303 3 0,002
Modelo 2 {E} → {G} ................................ 1,917 2 0,383
Modelo 3 {S} → {G} ................................ 9,294 2 0,010
Modelo 4 {SE} → {G} .............................. 0,199 1 0,365

CUADRO N.º 2

NIVEL DE AJUSTE DE DISTINTOS MODELOS LOGIT PARA ESTIMAR EL EFECTO DEL MODELO
DE GOBIERNO CORPORATIVO SOBRE LA EXISTENCIA DE UNA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA

DE LA CALIDAD

Modelos L2 DF P

Modelo 1 (modelo de independencia) .... 11,773 3 0,008
Modelo 2 {E} → {P} ................................. 9,752 2 0,008
Modelo 3 {S} → {P} ................................. 0,796 2 0,671
Modelo 4 {SE} → {P} ............................... 0,351 1 0,553



tivas descansa en directivos-pro-
pietarios poco sensibles a su po-
tencial competitivo. En cambio, la
disociación entre la figura del em-
presario y del director en los ho-
teles asociados a cadenas puede
estar ligada a su mayor implanta-
ción de planes de calidad.

3. Del mismo modo, y para
aquellas empresas que están si-
guiendo una orientación proacti-
va (tienen un plan de calidad), se
evidencia que la variable simulta-
neidad propiedad-control no afec-
ta a la adopción de uno u otro en-
foque. Esta falta de confirmación
de la hipótesis 2 de nuestra in-
vestigación puede razonarse en el
sentido de que, aunque efectiva-
mente las capacidades y los mé-
todos requeridos para desarrollar
un cambio cultural no provienen
normalmente de la experiencia di-
rectiva previa, la formación direc-
tiva tampoco los contempla habi-
tualmente. La clave está en que la
propiedad y el control estén en
condiciones de acceder a la infor-
mación necesaria para compren-
der los cambios del entorno, de-
finir estrategias acertadas a largo
plazo y dirigir la empresa de for-
ma que propicie el desarrollo de
los factores que generen activos
intangibles. Consecuentemente,
en nuestro estudio, cuando una
organización contextualizada por
la ausencia de discrecionalidad di-
rectiva comprende inicialmente la
mayor capacidad de creación de
valor del enfoque proactivo para la
gestión de la calidad, no presen-
ta diferencial de percepción di-
rectiva de la superioridad en re-
sultados del enfoque TQM. En este
caso, la dirección propietaria pue-
de reducir los costes de agencia y
contrarrestar los posibles costes
originados por la misma implica-
ción propietaria en la gestión de la
empresa.

4. En cambio, el estilo de di-
rección incide significativamente

en esta opción: las empresas con
un estilo de gestión especialista se
orientan hacia la adopción de un
enfoque de aseguramiento de la
calidad, mientras que las empre-
sas con un estilo de dirección em-
prendedor son más proclives a de-
sarrollar un enfoque de TQM. Las
empresas con estilos directivos ba-
sados en una cultura más próxima
al modelo cultural TQM se inclinan
preferentemente por este enfo-
que proactivo. La vieja máxima del
papel decisivo de la responsabi-
lidad de la dirección en los resul-
tados de las acciones de calidad
encuentra ahora una nueva con-
firmación a un nivel más profundo.
La resistencia al cambio cultural,
que diversos estudios previos (Brei-
ter y Bloomquist, 1998; Beaumont,
Sohal y Terziovski, 1997; Van de
Wiele et al., 1993; Sohal, Ramsay
y Samson, 1992) identifican como
el factor más importante a la hora
de impedir el desarrollo de la ges-
tión de calidad, no proviene por
tanto del grado de discrecionali-
dad directiva, sino del perfil de ha-
bilidades de la alta dirección.

5. La mayor limitación del pre-
sente trabajo es el tamaño y la se-
lección de la muestra utilizada, es-
pecialmente cuando se analizan
los enfoques proactivos de ges-
tión de calidad. Aunque el núme-
ro de empresas analizado no in-
valida los resultados obtenidos, es
conveniente contrastar las propo-
siciones del trabajo en otros co-
lectivos de empresas. La generali-
zación en el uso de las prácticas
organizativas mediante procesos
de imitación y difusión no es una
característica exclusiva del negocio
hotelero. Esta circunstancia ha sido
también identificada en otras in-
dustrias (Redman, 1995). En este
sentido, este estudio puede ser la
base para poder realizar compa-
raciones con otros negocios.

6. Respecto a las futuras in-
vestigaciones, hay que indicar que,

si bien este estudio se ha limitado
a la evaluación de las característi-
cas culturales y de estructura de
gobierno de los establecimientos
hoteleros, sería aconsejable en
posteriores trabajos añadir otras
características organizativas (como
el tamaño y la categoría del esta-
blecimiento, la localización o su
estrategia competitiva) que per-
mitiesen enriquecer las conclusio-
nes aquí obtenidas. Consideramos
también conveniente incluir, como
variables moderadoras de la efec-
tividad de la gestión de la calidad
y del enfoque adoptado, otros fac-
tores externos a la empresa, como
la incertidumbre del entorno, la ri-
validad entre los competidores y
la industria a que pertenece, ya
que éstas pueden influir también
en la decisión de adoptar uno u
otro enfoque de gestión de la ca-
lidad, así como en la implantación
de determinadas técnicas y prác-
ticas. Consideramos igualmente
conveniente analizar la sensibili-
dad de los resultados a medicio-
nes alternativas del enfoque pro-
activo por el cual la dirección se
inclina. Aunque la medición a par-
tir de la misión de la organización
es un criterio interesante, debe
evaluarse su validez convergente
con otras medidas de la decisión.

NOTAS

(*) Este trabajo se ha beneficiado de la fi-
nanciación recibida en los proyectos de inves-
tigación 1FD97-0434, titulado «Activos intan-
gibles y calidad como determinantes del
desarrollo de los mercados turísticos: una he-
rramienta de medición desde la perspectiva de
los costes intangibles de no calidad», finan-
ciado por la Comisión Interministerial de Cien-
cia y Tecnología (CICYT) y la Comisión Europea;
y GV-3244/95, denominado «Mejora de la ca-
lidad y su influencia en la formación de la ven-
taja competitiva de la empresa turística: la pers-
pectiva de la satisfacción del consumidor y el
enfoque de la calidad total», encuadrado en el
Plan Valenciano de Ciencia y Tecnología de la
Generalitat Valenciana.

(1) Aunque ha transcurrido ya un perío-
do de tiempo significativo desde el trabajo de
campo, creemos que sigue siendo válido para
nuestra investigación. Las relaciones causales
estudiadas son de carácter estructural, y la mo-
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dificación de las razones que las justifican debe
producirse de modo lento, con cambios orga-
nizativos o industriales radicales que no han
sido observados durante el lapso temporal.

(2) Siguiendo la nomenclatura y reco-
mendaciones realizadas por KNOKE y BURKE

(1980), el procedimiento adoptado para se-
leccionar el mejor modelo comienza con la es-
timación de los modelos más simples, para ir
sucesivamente añadiendo términos hasta que
se obtenga un modelo con un ajuste acepta-
ble y que no pueda ser mejorado significati-
vamente al añadir nuevos términos. Para eva-
luar la bondad del ajuste de los distintos
modelos se utilizó el test de la razón de vero-
similitud ji-cuadrado (L2). A continuación, para
el modelo seleccionado, se calcula el coefi-
ciente de concentración (similar a la R2 en la rec-
ta de regresión) que mide la proporción de la
varianza de la variable dependiente que es ex-
plicada por las variables independientes; por
tanto, es una medida de la capacidad predic-
tiva del modelo. Por último, se realiza la esti-
mación del logaritmo de la razón de ventajas
o razón de productos cruzados (log-odds ratio),
que es un indicador del grado de influencia de
la variable predictora sobre la variable depen-
diente. El valor de la razón de ventajas es igual
a 1 para dos variables categóricas indepen-
dientes, y por tanto su logaritmo será 0. Valo-
res logarítmicos superiores (inferiores) a 0 in-
dican un efecto positivo (negativo) sobre la
variable dependiente. El programa SPSS con-
trasta la significación estadística de este pará-
metro mediante la prueba z. Se entiende que
para un nivel de significación del 5 por 100
este parámetro es significativamente distinto de
cero para valores de z superiores a 1,96 en va-
lor absoluto.

(3) El primer modelo estimado es un mo-
delo de independencia, el cual supone que
ninguna de las dos variables explicativas tiene
un efecto significativo sobre la variable de-
pendiente. Si este modelo muestra un ajuste
aceptable, no se requiere realizar otros tests
adicionales. Aunque no existe un criterio uni-
versalmente aceptado, en general se suele
aceptar que un modelo proporciona un buen
ajuste con los datos cuando el nivel de signifi-
cación crítico p se encuentra entre 0,1 y 0,35.
Aunque la diferencia entre el modelo de inde-
pendencia y el modelo saturado es significati-
va (∆ L2 = 9,303 y ∆ d.f. = 3 con un p < 0,05),
se aprecia que no existe un ajuste aceptable
del modelo 1 con los datos observados (p =
0,002 < 0,05). Por tanto, se rechaza el mode-
lo de independencia y se concluye que es ne-
cesario incluir una o más variables indepen-
dientes, las cuáles pueden afectar de forma
significativa a la variable dependiente G. En el
siguiente paso, se examinan las relaciones en-
tre cada una de las variables independientes
con la variable dependiente (modelos 2 y 3), to-
mando como modelo base de comparación 
el modelo 1. Se observa que para el modelo 2
(∆ L2 = 7,386 y ∆ d.f. = 1 con p < 0,05) la varia-
ción relativa es significativa y, además, el ajus-
te a los datos observados (0,383) es adecuado.
Por otra parte, para el modelo 3 (∆ L2 = 0,009;

∆ d.f. = 1; p > 0,05), ni la diferencia entre am-
bos modelos ni el ajuste de los datos espera-
dos con los reales es significativo (0,010 <
0,05). Por último, se analiza si, al incluir las dos
variables independientes de forma simultánea,
la variación en la mejora del ajuste es estadís-
ticamente significativa. Para ello, se compara
el modelo 2 con el modelo 4. El resultado ob-
tenido indica que el modelo 4 proporciona un
ajuste peor que el modelo 2, el cual es el que
mejor se ajusta a los datos.

(4) El modelo 2 se especifica como: Ln FSEG

= Constante + G + G * E.

(5) Este modelo puede especificarse del si-
guiente modo: Ln FSEP = Constante + P + P * S.
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