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INFLUENCE OF QUALITY MANAGEMENT OVER INNOVATION
PERFORMANCE THROUGH KNOWLEDGE MANAGEMENT. A CASE
STUDY

ABSTRACT: The aim of this paper is to analyze the influence of Quality
Management over innovation through Knowledge Management. The
methodology used is the case study, using primary data (in-depth inter-
views, personal interviews and questionnaires, and direct observation)
and secondary data (internal and external documents) of five service com-
panies. Results show that Quality Management has a positive impact on
innovation through Knowledge Management, which can be a mediating
element. Thus, the analyzed companies with a higher degree of Quality
Management - that is, companies that further develop quality manage-
ment practices (leadership, quality planning, personnel management,
process management, information and analysis, customer orientation,
supplier management and product design) — obtain higher results in inno-
vation (process and product) through practical Knowledge Management
(creation, storage and transfer, and application and use of knowledge). In
this sense, the main contribution of this research is to provide information
about the mediating role of Knowledge Management in the relationship
between Quality Management and innovation. Likewise, for companies
with a lower level of Quality Management, the results of this study con-
tribute atimproving their levels of innovation, using as an example the prac-
tices of companies reporting the highest levels of Quality Management.

KEYWORDS: Quality Management, Knowledge Management, results,
innovation

INFLUENCIA DA GESTAO DA QUALIDADE NOS RESULTADOS DE
INOVAGAO POR MEIO DA GESTAO DO CONHECIMENTO. UM ESTUDO
DE CASOS

RESUMO: O objetivo deste artigo é analisar a influéncia da gestao da qua-
lidade na inovacédo por meio da gestdo do conhecimento. A metodologia
utilizada é o estudo de caso, utilizando dados primarios (entrevistas em
profundidade —entrevista pessoal e questionario— e observacao direta) e
secundarios (documentos internos e externos) de cinco empresas de ser-
vicos. Os resultados mostram que a gestdo da qualidade impacta positi-
vamente na inovagao por meio da gestao do conhecimento, que pode ser
um elemento mediador. Deste modo, as empresas analisadas que tém um
maior grau de gestao da qualidade —ou seja, que desenvolvem em maior
medida as praticas de gestdo de qualidade (lideranca, planejamento da
qualidade, gestdo de pessoal, gestao de processos, informacao e andlise,
enfoque no cliente, gestdo de provedores e desenho do produto)- obtém
maiores resultados em inovag&o (de processo e de produto) por meio das
praticas de gestdo do conhecimento (criacdo, armazenamento e transfe-
réncia, e aplicacdo e uso do conhecimento). A principal contribuicdo desta
pesquisa é fornecer informacéo sobre o papel mediador da gestéo do co-
nhecimento na relacao entre a gestdo da qualidade e da inovacédo. Da
mesma forma, para as empresas de menor nivel de gestao da qualidade, os
resultados servem como exemplo para melhorar seus niveis de inovacao,
tomando como referéncia as praticas das empresas de maior nivel de
gestdo da qualidade.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao da qualidade, gestao do conhecimento, resul-
tados, inovacao.

L'INFLUENCE DE LA GESTION DE LA QUALITE SUR LES RESULTATS
DE L'INNOVATION GRACE A LA GESTION DES CONNAISSANCES. UNE
ETUDE DE CAS

RESUME : Le but de cet article est d'analyser I'influence de la gestion de
la qualité en matiére d'innovation grace a la gestion des connaissances. La
méthodologie utilisée est |'étude de cas, en partant de données primaires
(entretiens en profondeur, entretiens personnels et questionnaire, et ob-
servation directe) et secondaires (documents internes et externes) de cing
sociétés de services. Les résultats montrent la répercussion positive de la
gestion de la qualité sur I'innovation grace a la gestion des connaissances,
qui peut étre un élément médiateur. Ainsi, les entreprises analysées ayant
un degré plus élevé de gestion de la qualité —c'est a dire, qui développent
davantage les pratiques de gestion de la qualité (leadership, planification
de la qualité, gestion du personnel, gestion des processus, informations
et analyse, I'orientation client, gestion des fournisseurs et conception des
produits)- obtiennent des résultats plus élevés en matiére d'innovation
(processus et produits) grace a une gestion pratique des connaissances
(création, stockage et transfert, application et utilisation de connais-
sances). La principale contribution de cette recherche est de fournir des
informations sur le réle médiateur de la gestion des connaissances dans
la relation entre la gestion de la qualité et I'innovation. De méme, pour le
niveau inférieur de sociétés de gestion de la qualité, les résultats servent
d'exemple pour améliorer leurs niveaux d'innovation, en se référant aux
pratiques des entreprises de plus haut niveau de gestion de la qualité

MOTS-CLE : Gestion de la qualité, gestion des connaissances, résultats,
innovation
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RESUMEN: El objetivo de este articulo es analizar la influencia de la gestién de |a calidad en la
innovacion a través de la gestion del conocimiento. La metodologia utilizada es el estudio del caso,
utilizando datos primarios (entrevistas en profundidad —entrevista personal y cuestionario—y obser-
vacion directa) y secundarios (documentos internos y externos) de cinco empresas de servicios. Los
resultados muestran que la gestion de la calidad impacta positivamente en la innovacién a través
de la gestion del conocimiento, que puede ser un elemento mediador. De este modo, las empresas
analizadas que tienen un mayor grado de gestion de la calidad —esto es, que desarrollan en mayor
medida las practicas de gestion de la calidad (liderazgo, planificacién de la calidad, gestion de
personal, gestién de procesos, informacion y analisis, enfoque en el cliente, gestién de proveedores
y disefio del producto)- obtienen mayores resultados en innovacion (de proceso y de producto) por
medio de las practicas de gestion del conocimiento (creacién, almacenamiento y transferencia, y
aplicacién y uso del conocimiento). La principal contribucion de esta investigacién es aportar infor-
macién sobre el papel mediador de la gestion del conocimiento en la relacién entre la gestién de
la calidad y la innovacién. Asimismo, para las empresas de menor nivel de gestion de la calidad, los
resultados sirven como ejemplo para mejorar sus niveles de innovacién, tomando como referencia
las précticas de las empresas de mayor nivel de gestién de la calidad.

PALABRAS CLAVE: Gestion de la calidad, gestion del conocimiento, resultados, innovacion.

Introduccion

La influencia en la innovacién ha sido estudiada en la literatura desde el
punto de vista de factores técnicos, econdmicos, sociales y organizacionales.
Asimismo, se puede observar que existen diferentes dimensiones que influyen
en la innovacién, como por ejemplo, la orientacién estratégica, la estructura
financiera, la intensidad innovadora del sector tecnolégico, los ciclos de vida
tecno-econémicos, el tamafio, la cultura, las formas de colaboracién/coope-
racién o el grado de diversificacién tecnolégica, entre otras. En este sentido,
el estudio se centra en dos dimensiones: gestion de la calidad y gestién del
conocimiento, para aseverar su influencia en la innovacion.

La gestién de la calidad se puede observar desde diferentes puntos de vista;
las definiciones méas habituales se basan en certificaciones, premios y prac-
ticas. En este sentido, el trabajo parte desde la concepcién de la gestion de
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la calidad como diferentes practicas. Estas practicas pueden
ser importantes para las empresas de cualquier sector, ya
que pueden mejorar los niveles de innovacién y desembocar
en ventajas competitivas que deriven en incrementos de be-
neficios para las empresas. Asimismo, se ha observado la
innovacién como el conjunto de productos nuevos o parcial-
mente mejorados (innovacién de producto) y como procesos
nuevos o parcialmente mejorados (innovacién de procesos).
Los consensos a los que llega la literatura se basan principal-
mente en una relacién positiva entre gestion de la calidad e
innovacion (Sila, 2007; Santos-Vijande y Alvarez-Gonzélez,
2008; Dong-Young, Vinod y Umar, 2012), entendiendo la
innovacién como una mejora en los procesos y en los pro-
ductos que puedan redundar en beneficios. Asimismo, en la
literatura se observa la influencia positiva de la gestién del co-
nocimiento en la innovacién (Nonaka y Takeuchi, 1995; Urgal,
Quintas y Tome, 2011), aplicando la gestién del conocimiento
como un conjunto de practicas en las cuales se puede crear,
almacenar, transferir y aplicar conocimiento.

Sin embargo, aunque hoy dia se han estudiado ampliamente
los conceptos de gestién de la calidad, gestién del conoci-
miento e innovacién por separado, la literatura muestra pocos
estudios que analizan las variables en su conjunto (McAdamy
Leonard, 2001). Del mismo modo, existen pocos estudios que
analizan el efecto mediador de la gestién del conocimiento
entre la gestién de la calidad y la innovacién, con el fin de
obtener mejores resultados de innovacién (Hung, Lien, Fang
y McLean, 2010); es decir, aumentar los niveles de innova-
cién en mayor medida al introducir la variable gestion del
conocimiento en la relacién gestion de la calidad-innovacion.
Esto Ultimo podria ser importante con el fin de ser eficientes
en la gestion de empresas y de obtener sinergias entre las
diferentes practicas que se pueden utilizar en una empresa.
El objetivo de este articulo es analizar la influencia de la ges-
tién de la calidad en la innovacién a través de la gestion del
conocimiento. Para ello se ha estudiado: 1) la influencia de
la gestion de la calidad en la innovacién, 2) la influencia de
la gestién del conocimiento en la innovacién, 3) la influencia
de la gestién de la calidad en la gestién del conocimiento y
4) la influencia de la gestién de la calidad en la innovacién a
través de la gestién del conocimiento. Se ha utilizado como
metodologia el estudio del caso para llevar a cabo un estudio
exploratorio y poder contar con informacién cualitativa de los
casos analizados, para enriquecer la investigacion existente
sobre estas relaciones.

La principal contribucién de esta investigacién es aportar
informacién sobre el papel mediador de la gestién del co-
nocimiento en la relacion entre la gestién de la calidad y la
innovacién, con el fin de aumentar el marco tedrico y apoyar
futuras investigaciones empiricas. Asimismo, para las em-
presas de menor nivel de gestion de la calidad, los resultados
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sirven para mejorar sus niveles de innovacién, tomando como
referencia practicas de las empresas de mayor nivel de ges-
tién de la calidad. El estudio, en primer lugar, analiza las
relaciones entre la gestién de la calidad, la gestién del cono-
cimiento y la innovacién. A continuacion, muestra la meto-
dologia utilizada y los resultados. Por tltimo, se exponen las
conclusiones, las implicaciones directivas, las limitaciones y
las futuras lineas de investigacion.

Revision de la literatura

Gestion de la calidad e innovacion

Algunosinvestigadores hanidentificado lainnovacién como
un posible efecto de la gestion de la calidad (Cho y Pucik,
2005; Prajogo y Sohal, 2006; Lépez-Mielgo, Montes-Pedn
y Vazquez-Ordas, 2009). Por ejemplo, Prajogo y Sohal
(2001) enfocan su investigacion desde la perspectiva de
la innovacién de productos y procesos, y proponen un
modelo que relaciona las practicas de gestién de la ca-
lidad con estas innovaciones. De igual forma, Hoang, Igel
y Laosirihongthong (2006) estudian las relaciones entre
once practicas de gestion de la calidad y la innovacién
de producto; su estudio muestra que hay una relacién po-
sitiva entre ciertas practicas de gestién de la calidad y
la innovacién.

A pesar de estos efectos positivos, la literatura también
muestra efectos negativos en la relacién entre gestion de
la calidad y la innovacién (Prajogo y Sohal, 2003), asi como
inexistencias de relacién (por ejemplo, Singh y Smith, 2004).
Los argumentos positivos proponen que las empresas que
llevan a cabo la gestién de la calidad crean entornos po-
tenciales para la innovacién, ya que la gestién de la calidad
desarrolla précticas, como por ejemplo el liderazgo, que faci-
litan la innovacién (Roffe, 1998; Prajogo y Sohal, 2003). Por
otro lado, los argumentos negativos proponen que algunas
practicas no tienen efectos positivos. Por ejemplo, el enfoque
en el cliente puede causar incrementos en las mejoras en los
actuales productos y servicios en vez de crear nuevas solu-
ciones innovadoras (Slater y Narver, 1998).

A pesar de estos resultados, en general, los estudios empiricos
apoyan la relacién positiva entre gestion de la calidad e inno-
vacién (Roffe, 1998; Young, Charns y Shortell, 2001; Taveira,
James, Karsh y Sainfort, 2003; Prajogo y Sohall, 2001, 2003;
Prajogo, Power y Sohal, 2004; Santos-Vijande vy
Alvarez-Gonzalez, 2007; Chong, Qoi, Lin y Teh, 2010; Santos
y Lépez, 2011), como por ejemplo el liderazgo y la planifi-
cacién de la calidad, que causan entornos para la mejora
de la innovacién y acttian como elementos facilitadores de
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esta. A partir de lo anterior, se plantea la siguiente pregunta
de investigacion:

1. ¢De qué forma influyen las prdcticas de gestion de la
calidad en los resultados de innovacion?

Gestion del conocimiento e innovacion

Como ocurre en el drea de la gestion de la calidad, estudios
previos también han analizado la relacién entre gestion
del conocimiento e innovacién, considerandose la gestion
del conocimiento como un proceso estratégico que genera
innovaciones(Stata, 1989; CohenyLevinthal, 1990; Nonaka,
1991; Kogut y Zander, 1992; Dodgson, 1993; Nonaka y
Takeuchi, 1995; Leonard-Barton, 1999; Lin y Lee, 2005;
Liao, Fei y Liu, 2008; Garcia, Jiménez y Lloréns, 2011,
Gonzélez-Sanchez y Garcia-Muifia, 2011), o como un
paso previo dentro del proceso de innovacién (Nonaka y
Takeuchi, 1995; Darroch y McNaughton, 2002; Lin y Lee,
2005; Garcia et al., 2011; Urgal et al., 2011).

La literatura muestra que la gestién del conocimiento esté re-
lacionada de manera positiva con la innovacién de proceso y
de producto (Prajogo et al., 2004; Gloet y Terziovski, 2004; Lin
y Lee, 2005). Por ejemplo, la transferencia de conocimiento
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es importante para la innovacién (Liebowitz, 2002; Nah, Siau,
Tian y Ling, 2002; Cavusgil, Calantone y Zhao, 2003; Hall y
Andriani, 2003), porque facilita que se comparta la infor-
macién entre departamentos (Gupta, lyer y Aronson, 2000;
Wang, 2009), a través de bases de datos y proyectos de inno-
vacion. Asimismo, facilita el flujo entre grupos, lo cual mejora
de forma eficaz y rapida la innovacién (Du Plessis y Boon,
2004), por medio de reuniones y la diseminacién de la infor-
macién en la empresa.

De igual forma la aplicacién del conocimiento, como parte del
proceso de gestién del conocimiento, tiene un impacto posi-
tivo en la innovacién, facilitandola (Gilbert y Cordey-Hayes,
1996; Hurley y Hult, 1998; Forrester, 2000; Katila, 2002;
Lin y Lee, 2005; Garcia, Lloréns y Verdd, 2006; Jiménez y
Sanz, 2006), a través de un mayor poder de decision del
empleado y el trabajo en equipo (Marin-Garcia, 2008). Esta
aplicacién mejora la tecnologia, los procesos y la plataforma
de colaboracién en términos de compartir proveedores e inter-
cambiar informacién (Chong et al., 2010). De este modo, la
innovacion esta condicionada por la capacidad de la empresa
de adquirir nuevo conocimiento (Cohen y Levinthal, 1990;
Nonaka y Takeuchi, 1995). A partir de aqui se propone la
siguiente pregunta:
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2. ¢De qué forma influyen las prdcticas de gestion del
conocimiento en los resultados de innovacion?

Gestion de la calidad, gestion del
conocimiento e innovacion

Algunos trabajos sugieren que hay una relacién positiva
entre las practicas de gestién de la calidad y la gestién del
conocimiento (McAdam vy Leonard, 2001; Linderman,
Schroeder, Zaheer, Liedtke y Choo, 2004; Molina,
Lloréns-Montes y Ruiz-Moreno, 2007), particularmente,
en las areas de mejora continua, trabajo en equipo y
empowerment (Zhao y Bryar, 2001; Linderman et al., 2004,
Molina et al., 2007). Por ejemplo, Camisén, Boronat, Villar
y Puig (2009) sugieren que las empresas que tienen im-
plantados sistemas de gestion de la calidad, entre otros
EFQM (European Foundation for Quality Management)
o sello europeo de gestién de la calidad, consiguen una
cultura para desarrollar programas de gestién del conoci-
miento, que pueden a su vez repercutir en mayores benefi-
cios para la empresa.

Huselid (1995) argumenta que los sistemas de toma de de-
cisiones del empleado, tipicos de empresas con un desarrollo
amplio de la gestién de la calidad, que les permite aplicar
mejor las ideas de la mejora continua, son aplicados mas fa-
cilmente en empresas que han desarrollado mejor las prac-
ticas de la gestién del conocimiento. Consecuentemente las
empresas con un desarrollo mas avanzado de las practicas
de la gestién de la calidad crean una cultura donde se fa-
cilita la comunicacién, empowerment, el trabajo en equipo,
entre otras practicas, que a su vez permiten a los trabajadores
diseminar su conocimiento y crear nuevo conocimiento en
la organizacién, que puede facilitar el desarrollo de innova-
ciones (Marin-Garcia, 2008), tanto en el producto como en
el proceso.

De este modo la gestién de la calidad, a través de sus prac-
ticas, puede ayudar a las empresas a obtener una mejora con-
tinua e influir positivamente sobre un mayor desarrollo de la
gestion del conocimiento (Linderman et al,, 2004; Molina et
al, 2007; Hung et al,, 2010), a través de la creacion, almace-
namiento y transferencia, y aplicacion y uso del conocimiento,
que a su vez puede facilitar el desarrollo de innovaciones en
la empresa (Prajogo y Sohal, 2003; Chong et al., 2010).

A partir de aqui se plantean las siguientes preguntas
de investigacion:

3. ¢De qué forma influyen las prdcticas de gestion de la
calidad en la gestion del conocimiento?

4. ¢(De qué forma influyen las prdcticas de gestion de
la calidad en la innovacion a través de la gestion del
conocimiento?
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Metodologia

Para contestar las preguntas del estudio se utilizé un analisis
cualitativo a través de la técnica de investigacion estudio del
caso. Esta técnica es adecuada cuando el fenémeno estu-
diado, por su naturaleza, no tiene un gran ndmero de inves-
tigaciones (Eisenhardt, 1989, 1991; Hamel, 1992; Yin, 1994;
Bonache, 1999; Chiva y Camisén, 1999; Oltra, 2003; Cepeda,
2006; Villarreal y Landeta, 2010). Se seleccionaron cinco em-
presas a partir de las siguientes caracteristicas (Tari-Guillé y
Garcia-Fernandez, 2013): a) empresas lideres en el desarrollo
de su actividad; b) empresas que no compitieran en el mismo
sector de actividad, para que pudieran dar la méxima infor-
macion posible; c) empresas diversas en tamafio para poder
comparar y, d) empresas que hubieran crecido afio tras afio
(en los cinco afios anteriores), para evitar al maximo posible
cambios econémicos.

Con relacién a los criterios de calidad, validez y fiabilidad
utilizados en la investigacion cualitativa (Tari-Guill6 y
Garcia-Fernandez, 2013), se utilizaron los siguientes: a) va-
lidez del constructo (revision de la literatura); b) validez
interna (triangulacién de datos); c) validez externa (compa-
racién de datos entre empresas de la muestra), y d) fiabilidad
(protocolo para el estudio de campo y datos secundarios).

Medidas

Para medir las practicas de la gestién de la calidad, la ges-
tién del conocimiento y la innovacién se utilizaron las di-
mensiones mas cominmente desarrolladas en la literatura
(ver Tabla 2).

A partir de las dimensiones de la Tabla 2, se utilizaron en la
entrevista personal un total de 59 preguntas abiertas para la
gestion de la calidad y 40 para la gestién del conocimiento.
Estas preguntas abiertas analizan cémo se desarrolla la di-
mension estudiada en las empresas de la muestra. Ademas se
utilizé un cuestionario cerrado en estas entrevistas, utilizando
39 items para la gestién de la calidad (Anexo A) (Samson
y Tzervioski, 1999; Kaynak, 2003; Conca et al., 2004; Sila,
2007) y la misma cantidad de items para la gestion del co-
nocimiento (Anexo B) (Chiva y Camisén, 2003; Tippins y Sohi,
2003; Linderman et al., 2004; Pérez et al,, 2004; Jerez-Gémez
et al, 2005; Arbussa y Coenders, 2007; Chao, Linderman
y Schoroeder, 2007; Rodriguez, Hagemeister y Ranguelov,
2010) en una escala de 7 puntos (donde 1 es totalmente en
desacuerdo y 7 es totalmente de acuerdo).

De igual forma, para medir los efectos sobre la innovacién
se han utilizado ocho preguntas abiertas para analizar cémo
y por qué cada practica de la gestién de la calidad y de la
gestion del conocimiento habia influido en la innovacion, asi
como si la gestion de la calidad habia influido positivamente
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en la innovacién a través de la gestién del conocimiento.
Ademas, se utilizé un cuestionario con preguntas cerradas
que incluye tres items (Garcia-Morales et al., 2007; Alegre y
Chiva, 2008; Prajogo et al., 2008) medidos en una escala de
7 puntos (Anexo C).

Analisis de los datos

Los datos se analizaron a través de un protocolo de investi-
gacion. El protocolo estaba compuesto por diferentes fases
que debian cumplirse en el mismo orden durante el estudio
de campo de las diferentes empresas: 1) acceso a las orga-
nizaciones, 2) visita guiada a la empresa, 3) entrevista en
profundidad, 4) anélisis de los datos y 5) presentacién de
informes y resultados. Asimismo, los datos se recogieron
(Tari-Guillé y Garcia-Fernédndez, 2013) por medio de una
entrevista en profundidad, la observacién directa en la em-
presa y el analisis de documentos internos y externos de
las empresas estudiadas.

Se realizaron ocho entrevistas en profundidad (ver Tabla
1): tres al responsable de gestion de la calidad y tres al de
recursos humanos en tres empresas (ya que no existia un
responsable en gestién del conocimiento), y otras dos a los
responsables que a su vez llevaban tareas de gestion de la ca-
lidad y de recursos humanos (a ambos se les hizo |a entrevista
sobre gestion de la calidad y la entrevista sobre gestién del
conocimiento). Esto indica que la informacién se ha obtenido
de dos informantes (responsable de gestién de la calidad y de
recursos humanos). Las entrevistas se grabaron para poder
volver a oirlas y completar la informacién obtenida. Cada una
de estas entrevistas consistia en una entrevista personal con
preguntas abiertas, y un cuestionario con preguntas cerradas
(Anexos A, By C). Todo ello permitié mejorar la calidad de la
informacién obtenida, a través de la ampliacién y la depura-
cién de la informacién.

En cuanto a la observacién directa, se realiz6 a través de vi-
sitas a las empresas, en la cuales siempre se iba acompafiado

TABLA 1. Organizaciones del estudio

INNOVAR

de un miembro de la organizacién para que explicara las dife-
rentes dreas y los diferentes procesos y productos. Asimismo,
se pregunté a los empleados previamente a la entrevista per-
sonal y el cuestionario. Esto se utilizé para dar al investigador
una visién holistica de la idiosincrasia de la cultura de la
empresa a la hora de entender la gestién de la calidad, la
gestién del conocimiento y la innovacién, y asimismo, poder
contrastar el resto de los datos.

Con relacién al acceso a documentos internos y externos
de las empresas, se analizaron los documentos que se rela-
cionan a continuacion: informacion de la base de datos SABI,
informes anuales de las empresas, planes de negocio, certi-
ficados de calidad, manuales de calidad y la pagina Web de
las diferentes empresas. Este andlisis permitié completar la
informacién obtenida por medio de la entrevista (a través de
preguntas abiertas y cerradas) y la observacion.

Resultados

Con la informacién recabada de las preguntas abiertas y el
cuestionario, se identificaron dos niveles de gestion de la ca-
lidad (Tabla 3): a) empresas certificadas con ISO 9001 o en
proceso de certificacién, con mayor utilizacién de las prac-
ticas de gestién de la calidad (nivel 1) y b) empresas no cer-
tificadas, con menor utilizacién de las practicas de gestion
de la calidad (nivel 2). A partir de aqui, las empresas con un
mayor nivel de gestion de la calidad (nivel 1) corresponden a
GECACO, CADEAH y COORTEMA, que desarrollan las prac-
ticas de gestion de la calidad en mayor medida que las em-
presas de menor nivel. Las empresas, GEME y DIMACODE se
clasifican en el nivel 2 (de menor nivel de gestion de la calidad).

A partir de esta clasificacién, la Tabla 3 muestra también
el desarrollo de las précticas de gestién del conocimiento
y las innovaciones para ambos grupos, en funcién de las
respuestas de los entrevistados a las preguntas abiertas
y cerradas.

L . .. . Contactos con la Tiempo total Responsable
Organizacién Tamafio Actividad productiva . .
empresa (*) entrevista (horas) | entrevistado/a (**)
GECACO Grande Ensayos de calidad del suelo en la construccién 5 5 Calidad y Personal (**)
CADEAH Grande Caja de ahorros 3 5 Calidad y Personal (**)
GEME Pequefia | Gestion medioambiental 5 5 Calidad y Personal
COORTEMA Pequefia | Consultoria en ordenacién del territorio y medio 3 4,5 Calidad y Personal
ambiente
DIMACODE Mediana | Materiales de construccién y decoracion 2 4 Calidad y Personal

* Minimo 2 contactos (propuesta de participacion y entrevista en profundidad).
** E| responsable de calidad y de personal fue el mismo individuo.
Fuente: Elaboracién propia a partir de Tari-Guillé y Garcia-Ferndndez (2013, p. 156).
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TABLA 2. Dimensiones propuestas para la gestion de la calidad, gestion del conocimiento e innovacién

Gestion de la calidad

Liderazgo Saraph, Benson y Schroeder, 1989; Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1994; Ahire, Golhar y Waller, 1996;
Grandzol y Gershon, 1998; Quazi y Padibjo, 1998; Rao, Solis y Raghunathan, 1999; Conca, Llopis y Tari,
2004.

Planificacién Black y Porter, 1995, 1996; Quazi y Padibjo, 1998; Rao et al., 1999; Conca et al., 2004.

Gestion de las personas (participa-
cion, formacion, equipos, etc.)

Saraph et al., 1989; Flynn et al., 1994, Black y Porter, 1995, 1996; Ahire et al., 1996; Grandzol y Gershon,
1998; Quazi y Padibjo, 1998; Rao et al., 1999; Conca et al., 2004.

Gestion de procesos

Saraph et al., 1989; Flynn et al., 1994; Grandzol y Gershon, 1998; Quazi y Padibjo, 1998; Conca et al.,
2004.

tema de medicién, benchmarking)

Informacién y andlisis (mejora con-
tinua, gestion de la informacion, sis-

Saraph et al., 1989; Flynn et al., 1994, Black y Porter, 1995, 1996; Ahire et al., 1996; Grandzol y Gershon,
1998; Quazi y Padibjo, 1998; Rao et al., 1999; Conca et al., 2004.

Enfoque en el cliente

Flynn et al., 1994; Black y Porter, 1995, 1996; Ahire et al., 1996; Grandzol y Gershon, 1998; Quazi y
Padibjo, 1998; Rao et al., 1999; Conca et al., 2004.

Gestion de proveedores

Saraph et al., 1989; Flynn et al.,, 1994; Black y Porter, 1995, 1996; Ahire et al., 1996; Rao et al., 1999;
Conca et al., 2004.

Disefio del producto

Saraph et al,, 1989; Flynn et al., 1994; Badri, Davis y Davis, 1995; Ahire et al., 1996; Quazi, Jemangin, Kit
y Kian, 1998; Rao et al., 1999.

Gestion del conocimiento

Creacion

Adquisicién de informacién

Cohen y Levinthal, 1990; Slater y Narver, 1995; Veugelers, 1997; Guadamillas, 2001; Zahra y George,
2002; Chiva y Camisén, 2003; Tippins y Sohi, 2003; Linderman et al., 2004; Pérez, Montes y Vazquez,
2004; Jerez-Gémez, Céspedes-Lorente y Valle-Cabrera, 2005; Arbussa y Coenders, 2007; Chao, Linderman
y Schoroeder, 2007; Rodriguez, Hagemeister y Ranguelov, 2010.

Diseminacion de la informacién

Cohen y Levinthal, 1990; Veugelers, 1997; Guadamillas, 2001; Zahra y George, 2002; Chiva y Camisén,
2003; Tippins y Sohi, 2003; Linderman et al., 2004; Pérez et al., 2004; Jerez-Gémez et al., 2005; Arbussa y
Coenders, 2007; Chao et al.,, 2007; Rodriguez et al., 2010.

Interpretacion compartida

Cohen y Levinthal, 1990; Veugelers, 1997; Guadamillas, 2001; Zahra y George, 2002; Chiva y Camisén,
2003; Tippins y Sohi, 2003; Linderman et al., 2004; Pérez et al., 2004; Jerez-Gémez et al., 2005; Arbussa y
Coenders, 2007; Chao et al., 2007; Rodriguez et al., 2010.

Transferencia y almacenamiento

Almacenamiento de conocimiento

Guadamillas, 2001; Linderman et al., 2004; Balbastre, 2004; Prieto y Revilla, 2004.

Transferencia de conocimiento

Garvin, 1993; Goh y Richards, 1997; Benavides y Escribd, 2001; Guadamillas, 2001; Zahra y George,
2002; Calantone et al., 2002; Martinez y Ruiz, 2003; Balbastre, 2004; Linderman et al., 2004; Pérez et
al,, 2004, Prieto y Revilla, 2004; Jerez-Gémez et al., 2005.

Aplicacién y uso

Trabajo en equipo

Senge, 1992; Hult y Ferell, 1997; Goh y Richards, 1997; Terziovski, Power y Sohal, 2000; Guadamillas,
2001; Marquardt, 2002; Chiva y Camisén, 2003.

Empowerment

Senge, 1992; Zahra y George, 2002; Chiva y Camisén, 2003; Guadamillas, 2001; Terziovski et al., 2000.

Compromiso con el conocimiento

Senge, 1992; Garvin, 1993; Slater y Narver, 1995; Goh y Richards, 1997; Hult y Ferell, 1997; Crossan, Lane
y White, 1999; Terziovski et al., 2000; Guadamillas, 2001; Calantone, Cavusgil y Zhao, 2002; Zahra y
George, 2002; Chiva y Camisén, 2003; Tippins y Sohi, 2003; Pérez et al,, 2004; Andreu, Lépez y Rossano,
2005; Jerez-Gomez et al., 2005.

Innovacién

Innovacién de producto

Germain, Drége y Christensen, 2001; Garcia-Morales, Lloréns-Montes y Verd( Jover, 2007; Alegre y
Chiva, 2008; Prajogo, McDermott y Goh, 2008.

Innovacién de proceso

Germain et al,, 2001; Garcia-Morales et al., 2007; Alegre y Chiva, 2008; Prajogo et al., 2008.

Fuente: Elaboracién propia.
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A continuacién, a partir de la informacién de las entrevistas
y la informacion resumida en esta tabla se analizan las rela-
ciones entre la gestion de la calidad, la gestién del conoci-
miento y la innovacioén.

Gestion de la calidad e innovacion

Liderazgo

A partir de los datos, los directivos de entrevistados de las
empresas GECACO, CADEAH y COORTEMA (de mayor li-
derazgo) sefialan que el liderazgo ha influido en la innova-
cion, porque los lideres facilitan la innovacién a través de
la motivacién, por medio de incentivos econémicos, bene-
ficios sociales y el didlogo. Como sefialan estos directivos
entrevistados, los trabajadores estdn mds predispuestos a
innovar cuando se les motiva.

Planificacion de la calidad

Las empresas del nivel 1 sefialan que el uso de herra-
mientas de planificacion de la gestién de la calidad facilita
que los empleados compartan la informacién, por ejemplo,
para desarrollar una mayor coordinacién entre sus areas
que permite un diagnéstico de problemas y, a su vez, una
resolucion de los mismos, de manera que puedan innovar
en procesos de forma mas rapida y asi adaptarse antes a
los cambios del mercado.

Gestion de personal

Las empresas que tienen una mejor gestiéon de personal
(empresas de mayor nivel de gestién de la calidad) son
mas innovadoras como sefialan los directivos entrevis-
tados. Segln los datos obtenidos, el reclutamiento y la se-
leccién, ya sea a través de procesos internos o externos,
ayudan a mejorar los niveles de innovacién en la empresa,
porque una seleccién del personal con base en la orien-
tacién hacia la innovacién permite desarrollar de manera
mas sencilla la introduccién de nuevos métodos de produc-
cién, ya que el personal seleccionado tiene un perfil adap-
tado a estas necesidades.

Gestion de procesos

Las empresas de mayor nivel de gestiéon de la calidad
(GECACO, CADEAH y COORTEMA) son mas innovadoras
porque, segln los directivos entrevistados, todas las ac-
tividades de gestion de procesos (por ejemplo, procesos
documentados y procesos estandarizados) han supuesto
cambios en los métodos de trabajo que han introducido
mejoras o innovaciones en la empresa.
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INNOVAR

Informacion y andlisis

Segln los directivos entrevistados, las empresas que ob-
tienen mayores resultados en gestién de la calidad son
mas innovadoras. Esto ocurre porque la informacién ex-
terna entra en la empresa como nueva informacién y pos-
teriormente es evaluada y transferida para que desarrolle
mejoras y para que ademas se contraste con la informa-
cién interna. Esta medida supone para estas empresas mas
avanzadas en esta practica de gestién de la calidad una
generacion de nuevos productos y una mayor adaptacién
de los productos al cliente. Asimismo, como sefialan los
directivos entrevistados, permite identificar deficiencias y
mejoras a partir de indicadores de tiempo y de coste (de
forma interna), y de la satisfaccién del cliente a través de
encuestas (de forma externa), que tras el andlisis permite
desarrollar nuevos productos y métodos de trabajo que se
adapten con mayor facilidad a la empresa. Esto justifica,
como sefialan los directivos, que estas empresas tengan un
grado de innovacién mayor.

Enfoque en el cliente

Se puede observar en las empresas del nivel 1 que la fideliza-
cién y la participacion del cliente a través de sugerencias y el
nivel de satisfaccion facilitan una mayor innovacion, porque
segun los entrevistados la fidelizacién obliga a la empresa a
la mejora continua, y las sugerencias y la satisfaccién ade-
cuan las necesidades productivas al cliente a través de inno-
vaciones en productos y/o procesos.

Gestion de proveedores

Las empresas con altos niveles de gestion de calidad
(GECACO, CADEAH y COORTEMA) tienen un protocolo de
actuacion con los proveedores, realizando su seleccién con
base en la calidad y el precio, en ese orden. Asimismo, los
proveedores una vez seleccionados, son evaluados de ma-
nera periédica con base en la calidad, plazo de entrega y
precio, en ese orden. Como sefialan los directivos, estas
practicas con los proveedores permiten tener unas direc-
trices mas claras y concisas que pueden someter a ambos
(empresa y proveedor) a una mejora continua que facilita
el desarrollo de la innovacién.

Diserio del producto

Las empresas que tienen mayores niveles en gestiéon de
la calidad (GECACO, CADEAH y COORTEMA) utilizan un
protocolo de actuacién para el disefio del producto que
estructura en mayor medida la toma de decisiones y la me-
jora, lo que facilita la innovacién empresarial. Es decir, la
mejora en la innovacién proviene de la participacién de los
departamentos involucrados en el disefio del producto y
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la politica de disefio. Por ejemplo, el directivo entrevistado
de CADEAH sefala que no significa que antes de la intro-
duccién de la gestion de la calidad no se innovara, sino
que en algunos casos los nuevos productos no tenian éxito
porque en el disefio solo participaba el departamento que
lo creaba y no el resto de areas involucradas.

Todos estos resultados muestran que un desarrollo mas avan-
zado de las précticas de gestion de la calidad facilita la in-
novacioén, siendo las empresas con un mayor nivel de gestién
de la calidad las que tienen un mayor nivel de innovacién
(Tabla 3).

Gestion del conocimiento e innovacion

Adquisicién de la informacion

Las empresas con altos niveles de gestién del conoci-
miento (GECACO, CADEAH y COORTEMA) realizan en-
cuestas de satisfaccion de forma mas avanzada que las
de menor nivel (ver Tabla 3). Como consecuencia recogen
mas y mejor informacién que utilizan para mejorar sus pro-
ductos. De igual forma, estas empresas utilizan otros mé-
todos de adquisicién de informacién (por ejemplo, a partir
de otras empresas) que, de igual forma, les repercute di-
rectamente en los niveles de innovacién, porque obtienen
un mayor nivel de informacién para la toma de decisiones.

Diseminacion de la informacion

Las empresas que obtienen un mayor nivel en gestién del
conocimiento utilizan herramientas formales de comunica-
cién y diseminan la informacién de forma eficiente, como
sefialan los directivos entrevistados, a partir de unos obje-
tivos claros y reales (ver Tabla 3), que permiten a los tra-
bajadores saber qué, cémo y cudndo deben de realizar las
diferentes tareas, lo que facilita a los empleados un mayor
entendimiento de esos objetivos. De este modo, cuando
las empresas introducen nuevos productos o procesos
existe un énfasis en la definiciéon de estos objetivos para
que haya un mayor entendimiento por parte de los traba-
jadores, que derive en una mayor planificacién, lo que faci-
lita la introduccién de innovaciones.

Interpretacion compartida

Las empresas con altos niveles de gestién del conoci-
miento (GECACO, CADEAH y COORTEMA) interpretan la
informacién por medio de los coordinadores de proyectos
o0 area. Como sefialan los directivos entrevistados, estos di-
rectivos estructuran la informacién, en general, a través de
protocolos de actuacién que muestran a los trabajadores
del drea concreta. Cuando estos directivos, entienden que
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la interpretacion es compartida se realizan reuniones para
poner la informacién en comin y observar posibles me-
joras. Esto facilita la innovacién, segun los directivos en-
trevistados, porque existe una participacion de todos los
empleados (divididos por proyectos o areas), lo que posibi-
lita crear conocimiento a partir de la interpretaciéon com-
partida, y este nuevo conocimiento facilita la creacién de
nuevos productos y/o procesos.

Almacenamiento del conocimiento

Las empresas con mayores niveles de almacenamiento
del conocimiento tienden a utilizar herramientas como la
Intranet o bases de datos. Asimismo, en general, el res-
ponsable de almacenar el conocimiento es el jefe de area.
Seglin los entrevistados, esto permite a la empresa obtener
el conocimiento generado de forma rapida, lo que facilita
realizar modificaciones en sus productos o procesos para
poder adaptarlos a las necesidades de la empresa ante
cambios en el mercado.

Transferencia de conocimiento

Las empresas con altos niveles en esta practica utilizan
de manera formal para la transferencia de conocimiento
foros, reuniones periédicas, el catalogo de experiencias (di-
ferentes aspectos vividos por miembros de la empresa) y
la formacién. De manera informal utilizan el didlogo que
comparten con empresas y clientes. Estos métodos de
transferir el conocimiento, como por ejemplo los foros y el
catélogo de experiencias, son protocolos de transferencia,
seglin los directivos entrevistados, que permiten desarro-
llar en mayor medida la innovacién, porque la transferencia
de conocimiento es una fase previa para el desarrollo de la
innovacién en las empresas estudiadas.

Trabajo en equipo

Las empresas con mayores niveles en gestién del conoci-
miento (GECACO, CADEAH y COORTEMA,) utilizan equipos
de trabajo en mayor medida que las de menor nivel (ver
Tabla 3) desarrollando un entorno de trabajo para la inno-
vacién porque, segun los entrevistados, los trabajadores
no sienten, en gran medida, la relacién jerarquica entre
jefe-subordinado y se sienten mas libres para tomar sus
propias decisiones y proponer sus ideas, que son una base
para la innovacién. Segtn los entrevistados (Tabla 3), estas
practicas facilitan el desarrollo de la innovacién, porque el
trabajo en equipo desarrolla una situacién donde los em-
pleados pueden intercambiar y desechar ideas de forma
mas sencilla con una menor jerarquizacién y burocratiza-
cién del trabajo.
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TABLA 3. Caracteristicas de los diferentes niveles de analisis

INNOVAR

Caracteristicas del nivel 2
(GEME y DIMACODE)

Caracteristicas del nivel 1
(GECACO, CADEAH y COORTEMA)

Gestion de la calidad

Liderazgo

Herramientas de reconocimiento: responsabilidad en la
resolucion de conflictos en proyectos y observacion

Motivacién: ascensos

Herramientas de reconocimiento: indicadores cuantitativos y cuali-
tativos asociados al puesto de trabajo, evaluacién del desempefio,
antigliedad en la mayoria de los casos y coordinadores de
proyectos

Motivacion: retribuciones econémicas, beneficios sociales, dia-
logo, jornadas de convivencia y objetivos individuales

Planificacion de

Prevision de necesidades de calidad a través de: obje-

Prevision de necesidades de calidad a través de: objetivos re-

Procesos documentados: algunos

la calidad tivos relacionados con tiempo de realizacién y calidad | lacionados con la disminucién de defectos, modernizacién y
del servicio desarrollo de aplicacion del software para la gestién documental
y/0 de equipos
Comunica los objetivos: a través del didlogo Comunica los objetivos: a través de documentacion
Gestion de Reclutamiento: a través de base de datos de curricu- | Reclutamiento: a través de curriculums que llegan a la empresa
personal lums, no actualizados por Web y otros organismos
Seleccion: a través de entrevista personal, como lnico Seleccion: a través de entrevista personal, entre otras pruebas
elemento
Formacion en calidad: no Formacion en calidad: si
Evaluacion del desemperio: no Evaluacion del desemperio: informal
Indicadores: de proceso y de percepcion de calidad Indicadores: de proceso y de percepcion de calidad formales
informales
Gestién de Certificados de calidad. no certificada Certificados de calidad. algtn certificado; preferentemente 1SO
procesos 9001 y/0 14001

Procesos documentados: si

Informacién y
analisis

Informacién interna: factura final, didlogo y observacién
Informacién externa: a través del didlogo con clientes

Herramientas: memoria de proyectos, base de datos,
manuales y documentos

Areas de mejora: mejoras en la metodologfa de los pro-
yectos, disminuciones de tiempo y disminucién de papel

Informacién interna: indicadores de tiempo y costes

Informacion externa: cuestionario de satisfaccion del cliente, en-
cuestas de calidad

Herramientas: e-mail, didlogo, encuestas de satisfaccion e in-
formes anuales

Areas de mejora: gestién de equipos, coordinacién de procesos y
conductas

Enfoque en el

Fidelizacion: precio

Fidelizacion: precio-calidad

El disefio del producto se basa en: plazo de entrega, ca-
lidad y precio, en ese orden

Participan en el disefio del producto: empleados y
clientes

Herramientas para recabar informacion sobre el disefio:
departamento de produccién asume especificaciones
de la direccién

cliente Participacion del cliente: si, de manera informal Participacion del cliente: si, de manera formal
Herramientas de participacion del cliente: sugerencias | Herramientas de participacion del cliente: encuestas de satisfac-
y didlogo cion realizadas por e-mail o via postal
Gestién de Protocolo de actuacion para con los proveedores: si, | Protocolo de actuacion para con los proveedores: si, formal.
proveedores informal
Evalian a los proveedores con base en: no se evaliian Evalian a los proveedores con base en: calidad, plazo de entrega
y precio, en ese orden
Relaciones temporales con los proveedores: a largo plazo | Relaciones temporales con los proveedores: a corto y medio plazo
Seleccion de proveedores con base en: precio y calidad, | Seleccion de proveedores con base en: calidad y precio, en ese
en ese orden orden
Disefio del Departamentos involucrados: algunos, principalmente | Departamentos involucrados: todos
producto produccién

El disefio del producto se basa en: calidad, plazo de entrega y
precio, en ese orden

Participan en el disefio del producto: empleados, clientes y
proveedores

Herramientas para recabar informacion sobre el disefio: encuestas
de satisfaccién, demandas de producto, formacién y reuniones
con proveedores
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TABLA 3. Caracteristicas de los diferentes niveles de andlisis (continuacion)

Caracteristicas del nivel 2
(GEME y DIMACODE)

Caracteristicas del nivel 1
(GECACO, CADEAH y COORTEMA)

Gestion del conocimiento

Adquisicion de
la informacién

Dialogo, correo electrénico y contacto telefénico

Formacidn, informacién de clientes (proveedores y empresas), Web,
encuesta de satisfaccién, foros, consultorias, mercados internos,
encuesta de satisfaccion, empresas de investigacién de mer-
cados, datos secundarios (otras empresas del sector) y buzén de
sugerencias

Diseminacion de
la informacion

Tipos de comunicacién: informal

Principales herramientas: didlogo, reuniones informales,
e-mail

Ambito de aplicacién: supera niveles del 75% de los
empleados

Tipo de comunicacion: formal

Principales herramientas: teléfono, e-mail, base de datos, reuniones
formales

Ambito de aplicacion: no llega a toda la empresa, solo a quien la
necesita

Interpretacion
compartida

Interpretacion de la informacién: a cargo del equipo de
trabajo

Como se realiza: no se establece documentacién para
la interpretacion de la informacién, la informacién se
introduce, tal cual, en la base de datos

Interpretacion de la informacion: a cargo del coordinador del
proyecto

Como se realiza: a través de circulares, protocolo de actuacién u
ordenamiento laboral

Almacenamiento
de conocimiento

Responsable del almacenamiento: cualquier miembro
de la empresa

Herramientas de almacenamiento: memoria de pro-
yectos y documentos

Responsable del almacenamiento: a cargo del responsable del de-
partamento o area

Herramientas de almacenamiento: informes, actas, base de datos,
Intranet o normativa

Transferencia de
conocimiento

Servidor de datos, documentacién, didlogo, equipos de
trabajo, e-mail, base de datos y reuniones no periddicas

Aplicaciones informaticas, gestion documental, gestion de equipos,
Web de la empresa, informes, Intranet, foros, reuniones periédicas,
catalogo de experiencias y formacién, foros informales y formacién
en el puesto de trabajo

tructuradas o muy estructuradas

Sugerencias: informales

Herramientas: principalmente didlogo

Evaluacion de sugerencias: todas son contestadas pero
no todas evaluadas

Participacion de los empleados en la estrategia general.
no

Participacion de los empleados en la estrategia depar-
tamental: no

Trabajo en Herramienta: equipos de trabajo informales y no | Herramienta: equipos de trabajo formales y permanentes
equipo permanentes
Unidad del equipo de trabajo: didlogo Unidad del equipo de trabajo: reuniones
Empowerment Tipologia de las decisiones de los trabajadores: no es- | Tipologia de las decisiones de los trabajadores: semiestructuradas

Sugerencias: formales e informales

Herramientas: via e-mail y buzén de sugerencias

Evaluacion de sugerencias: una vez resueltas se comunican los re-
sultados, el departamento las evalda y contesta

Participacion de los empleados en la estrategia general: si

Participacion de los empleados en la estrategia departamental: si

Compromiso con
el conocimiento

Tipo de formacion: casi en la totalidad formacién externa
Participacion: generalista

Prescriptores: no existe un mecanismo formal para la
evaluacién de la formacién

Otras herramientas: reuniones informativas

Acuerdos de colaboracion con proveedores: no existen
Premios o incentivos para la mejora o la innovacion: no

Tipo de formacidn: casi en la totalidad formacién interna
Participacion: especifica

Prescriptores: directores de departamento y/o responsable de
formacién

Otras herramientas: reuniones de trabajo periddicas, evaluacion del
desempefio y analisis de puestos de trabajo

Acuerdos de colaboracion con proveedores: si

Premios o incentivos para la mejora o la innovacion: si existen

Innovacion

Innovacién de
producto

Acciones: incubadora de proyectos donde se mejoran o
se modifican los ya existentes, introduccién de nuevos
SEervicios pero no son empresas pioneras

Acciones: introduccion, casi a diario, de nuevos productos, em-
presas que son las primeras en innovar un producto, realizacién de
concursos sobre ideas innovadoras, para trabajadores, anualmente
donde se obtienen resultados positivos

Innovacion de
proceso

Acciones: introduccién de nuevos métodos de produc-
cion a través de diagnéstico de problemas de forma re-
activa, utilizacién de técnicas de benchmarking

Acciones: introduccién de nuevos métodos de produccién a través
de diagnéstico de problemas de forma proactiva, utilizacion de téc-
nicas combinadas entre benchmarking y nuevos métodos propios
adaptados a la empresa

Fuente: Elaboracion propia.
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Empowerment

Las empresas que obtienen altos niveles en esta practica
muestran que los trabajadores tienen mas poder de deci-
sién, lo que permite una mayor libertad para innovar. Por
ejemplo, uno de los entrevistados indica que las sugeren-
cias son evaluadas y contestadas en su totalidad por el
responsable de la unidad. Como sefialan los directivos,
el hecho de que las sugerencias se respondan causa en
los trabajadores un sentimiento de pertenencia al grupo
que permite que estos estén mas involucrados y propor-
cionan mejoras en mayor medida. La principal diferencia
con las empresas de nivel 2 es que las sugerencias son eva-
luadas por la alta direccién y no por el jefe de la unidad,
y en muchos casos los trabajadores no tienen nada que
afiadir porque tienen una percepcién muy lejana de quien
los evaluia. Esto (ltimo puede ser un motivo de desmotiva-
cién para la realizacién de sugerencias y aportaciones que
puedan desarrollar innovacién.

Compromiso con el conocimiento

Las empresas con altos niveles en esta practica (GECACO,
CADEAH y COORTEMA) facilitan que, sobre todo a través
de la formacién, los trabajadores tengan una mayor prepa-
racién y compromiso ante posibles mejoras y cambios en el
mercado. Comoindican losentrevistados eso hace que, junto
a los incentivos (como factor motivador para el desarrollo
de la innovacién), los trabajadores innoven en mayor
medida que las empresas encuadradas en el nivel 2 de
la clasificacion.

Como para el caso de la gestion de la calidad, en general,
los resultados indican que un desarrollo mas avanzado de las
dimensiones de la gestién del conocimiento facilita la inno-
vacién, asi como que las empresas mds avanzadas en gestién
del conocimiento tienen unos niveles de innovacién mayores;
como muestra la Tabla 3.

Gestion de la calidad, gestion del
conocimiento e innovacion

El andlisis de los datos muestra que la planificacién de la
calidad y la comunicacién de objetivos a los empleados
permite a estos conocer los objetivos y las acciones para
desarrollarlos (creacién de conocimiento). Como sefialan
los entrevistados, esto genera una mayor informacién para
los empleados (que se almacena y transmite a través de la
Intranet y reuniones) que les permite participar en mayor
medida en las mejoras de la empresa, incluso aportando
ideas para mejorar procesos y productos.

De igual forma, y con relacién a la gestion de personal, los en-
trevistados indican que la formacién de los trabajadores, es-
pecificamente en calidad, y la implantacién de indicadores de
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proceso y de percepcién de la calidad por parte de la empresa
facilitan la creacién y transferencia de conocimiento. Este co-
nocimiento creado y transferido sirve como herramienta de
innovacion, porque facilita los canales de comunicacién de la
empresa a través de bases de datos y reuniones. Con respecto
a la gestion de procesos, los entrevistados sefialan que los
certificados de calidad (I1SO 9001) y la creacién de procesos
documentados mejoran el proceso de creacion, transferencia,
aplicacién y uso del conocimiento (concretamente las prac-
ticas de empowerment y trabajo en equipo). Asf, como indican
los entrevistados, estos elementos (empowerment y trabajo
en equipo) mejoran la capacidad de tomar decisiones de los
individuos y de institucionalizarlas, a través del equipo, lo que
supone mejoras de eficiencia para la empresa que permiten
el desarrollo de la innovacién.

Otras practicas de gestién de la calidad como la informa-
cién y el andlisis, a través de la realizacion de indicadores
para medir el tiempo y el coste, asi como la realizacién de
indicadores de satisfaccion del cliente y su posterior analisis
pueden mejorar la creacién, almacenamiento y transferencia
del conocimiento en las empresas estudiadas, porque pueden
utilizar estas herramientas para evitar duplicidades (a través
del almacenamiento y la transferencia del conocimiento) que
muestran mejoras significativas en la empresa, lo que per-
mite desarrollar innovaciones de proceso de forma mas efi-
ciente. Otro aspecto de la gestion de la calidad, el enfoque
en el cliente, a través de la fidelizacién y la participacion del
cliente en la empresa de manera formal, desarrolla nuevo
conocimiento que sirve como herramienta de innovacién en
la empresa. Asimismo, la gestién de proveedores, por medio
de un protocolo de actuacién formal, que utilice la seleccién
y la evaluacién de los proveedores con base en la calidad,
plazo de entrega y precio, mejora los niveles de creacion, al-
macenamiento, transferencia y aplicacién del conocimiento
y, por ende, los niveles de innovacién porque permite a las
empresas trabajar con proveedores que se adaptan a ellas, co-
nociendo de manera clara y real sus necesidades. Por (ltimo,
el disefio del producto, a través de una relacién interdeparta-
mental para la realizacién del disefio del producto, asi como
el disefio con base en la calidad, plazo de entrega y precio,
en ese orden, puede mejorar la creacién y transferencia del
conocimiento, promoviendo la informacién compartida, que
a su vez mejorara el desarrollo de la innovacién, porque la
innovacién es compartida en el conjunto de la empresa (de
forma global) y no es un solo departamento, lo que permite
una mayor adaptacion de la empresa a las necesidades y una
disminucién de los errores.

A partir de estos resultados, se puede indicar que las practicas
de la gestién de la calidad influyen de forma positiva sobre la
innovacion, a través de la gestion del conocimiento (Figura 1).
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FIGURA 1. Relaciones entre practicas de gestion de la calidad, gestion del conocimiento e innovacién
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Fuente: Elaboracién propia.

Conclusiones

Con relacién a la primera pregunta de investigacion ((de qué
forma influyen las practicas de gestion de la calidad en los
resultados de innovacion?), los resultados muestran que la
gestion de la calidad influye de manera positiva en la inno-
vacion, porque las practicas de gestion de la calidad permiten
la mejora continua y el desarrollo de nuevos productos y mé-
todos de produccién. Estos resultados apoyan los trabajos
que sefialan que la gestién de la calidad mejora la innovacién
(Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1995; Powell, 1995; Samson y
Terziovski, 1999; Huarng y Chen, 2002; Kaynak, 2003; Prajogo
y Sohal, 2006; Sila, 2007; Claver-Cortes, Pereira-Moliner, Tari
y Molina-Azorin, 2008). De este modo se puede afirmar:

Proposicion 1. Las prdcticas de la gestion de la calidad
impactan de forma positiva sobre la innovacion.

Respecto a la segunda pregunta de investigacién (¢de
qué forma influyen las practicas de la gestién del cono-
cimiento en los resultados de innovacién?), los resultados
obtenidos muestran una relacién positiva entre las prac-
ticas de la gestién del conocimiento y la innovacién. Estos
resultados apoyan los estudios previos que confirman
esta relacién positiva (Nonaka y Takeuchi 1995; Darroch
y McNaughton, 2002; Gloet y Terziovski, 2004; Lin y Lee,
2005). A partir de los resultados obtenidos, se expone la
siguiente proposicion:

Proposicion 2. Las prdcticas de la gestién del cono-
cimiento impactan de forma positiva sobre la innovacion.
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En referencia a la tercera pregunta de investigacion (¢de
qué forma influye la gestién de la calidad en la gestion
del conocimiento?), la investigacién muestra que las prac-
ticas de gestion de la calidad potencian la creacién de co-
nocimiento y la transferencia a través de la eficiencia de
procesos, por medio de indicadores de calidad o a través
de procesos documentados, apoyando estudios previos
(Huselid, 1995; Linderman et al, 2004; Molina et al.,
2007). A partir de aqui, se puede proponer:

Proposicion 3. La gestion de la calidad impacta de forma
positiva sobre la gestion del conocimiento.

Por tiltimo, respondiendo a la cuarta pregunta (¢de qué forma
influye la gestién de la calidad en la innovacién a través
gestion del conocimiento?), los resultados muestran que las
préacticas de gestion de la calidad mejoran los niveles de
innovacion por medio de la creacién, almacenamiento y trans-
ferencia, y aplicacion y uso del conocimiento. Estos resultados
apoyan los pocos trabajos que encuentran estas relaciones
(Zhao y Bryar, 2001; Prajogo y Sohal, 2003; Chong et al.,
2010). Como sefialan Hung et al. (2010), las practicas (por
ejemplo mejora continua, trabajo en equipo, empowerment,
etc.) permiten mejorar la eficiencia tanto de la gestion de la
calidad como de la gestién del conocimiento cuando se uti-
lizan de forma conjunta. Asi, como indican los resultados del
estudio de casos, un desarrollo mas avanzado de la gestién
de la calidad indica una implantacién mayor de las practicas
de gestién de la calidad que, a su vez, implica un desarrollo
mas avanzado de diferentes aspectos de la gestién del co-
nocimiento, que pueden influir en la innovacién como se ha

REV. INNOVAR VOL. 26, NUM. 61, JULIO-SEPTIEMBRE DE 2016



mostrado en el apartado de la relacién gestion del conoci-
miento-innovacién. A partir de estos resultados, se expone la
siguiente proposicion:

Proposicion 4. Las prdcticas de gestion de la calidad in-
fluencian de forma positiva sobre la innovacién a través
de la gestion del conocimiento.

Implicaciones académicas y directivas

El estudio puede ayudar a futuras investigaciones a medir
de forma estadistica el efecto mediador de la gestion del
conocimiento en la relacién gestion de la calidad-innova-
cién. Asimismo, puede ser un apoyo para la comparacion
de los resultados.

Por otro lado, la investigacién cualitativa muestra diferentes
acciones de gestion de la calidad que los directivos de estas
y otras empresas pueden desarrollar para obtener una mayor
innovacién. Las aportaciones del trabajo avalan que las em-
presas suelen desarrollar innovacién en mayor o menor me-
dida y evidencian que hay empresas con un mayor nivel de
gestion de la calidad que a su vez desarrollan en mayor me-
dida acciones de gestién del conocimiento, con un efecto po-
sitivo en la innovacién. Se pueden interpretar como buenas
practicas de gestion de la calidad para la mejora de la inno-
vacién de forma interna tanto el desarrollo de indicadores
cuantitativos y cualitativos de tiempo y de costes asociados
al puesto de trabajo, como el desarrollo de objetivos indivi-
duales relacionados con la disminucion de defectos. Asimismo
una formacion actualizada —concretamente en calidad-, la
utilizacién de la evaluacién del desempefio como método
de mejora continua, establecer indicadores de proceso y de
percepcion de calidad formales, y la realizacién de procesos
documentados son practicas que mejoran la innovacién en
estas empresas.

Por dltimo, de forma externa en relacién al cliente y a los
proveedores, las herramientas como encuestas de satisfac-
cién realizadas por e-mail o via postal, la realizacién de un
protocolo de actuacién con los proveedores y la evaluacién
a estos con base en la calidad, plazo de entrega y precio, en
ese orden, deriva en un mayor nivel de innovacién. Por tltimo,
una practica tanto interna como externa que desarrolla en
mayor medida la innovacién representa una mayor partici-
pacién y cooperacion en el disefio del producto por parte de
empleados, clientes y proveedores.

Limitaciones y futuras lineas de investigacion

La principal limitacién consiste en que los resultados no
se pueden extrapolar. No obstante, la investigacién puede
servir como estudio exploratorio para identificar acciones
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para gestionar la gestion de la calidad a través de la ges-
tién del conocimiento y saber cémo puede influir en la in-
novacion. Otra limitacién se centra en que se ha estudiado
la influencia en la innovacién a través de dos dimensiones:
gestion de la calidad y gestion del conocimiento. Sin em-
bargo, existen otras dimensiones que también pueden in-
fluir en la innovacién como la orientacién estratégica, la
estructura financiera o la intensidad innovadora, entre
otras. Los futuros estudios pueden analizar estas rela-
ciones en una muestra amplia de empresas, utilizando
datos cuantitativos. Por otro lado, se podria utilizar un ana-
lisis estructural para la determinacién de las relaciones de
las diferentes proposiciones presentadas.
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Anexo A. Cuestionario sobre gestion de la calidad
Liderazgo
La alta direccién dirige activamente nuestro programa de calidad.
Los directivos comunican activamente un compromiso de calidad a los empleados.
Los responsables de los departamentos y/o areas funcionales participan en el proceso de mejora de la calidad.
Los directivos y supervisores motivan a sus empleados y les ayudan a desempefiar un alto nivel en su trabajo.
A los empleados se les anima a que ayuden a implantar cambios en la organizacién.

Planificacion de la calidad

Su desarrollo e implantacion es con base en estrategias y planes.
La direccién establece objetivos para los directivos.

La direccién establece objetivos para todos los empleados.

La direccién comunica su estrategia y objetivos a todo el personal.
Se implica su personal en el establecimiento de objetivos y planes.
Se evaluan, regularmente, los objetivos y planes.

Gestion de personal

Formacién de la direccién en los principios de la calidad.

Formacién de los empleados en los principios de la calidad.

Formacién de empleados en habilidades especificas del puesto de trabajo.

Formacién de empleados en el trabajo en equipo.

Medicion del desempefio y reconocimiento de empleados para apoyar el desarrollo de la calidad.
Existen procesos de comunicacion ascendente eficientes.

Existen procesos de comunicacién descendentes eficientes.

Gestion de procesos

Los procesos operativos estan estandarizados.

Nuestros procesos estan automatizados.

Se establecen métodos para medir y mejorar nuestros procesos.

El disefio de procesos minimiza las posibilidades de error de los empleados.

Informacion y andlisis
Se recogen datos de calidad (n® de errores, n° de defectos, etc.).

Los datos de calidad (n°® de errores, n° de defectos, costes de calidad, etc.) son utilizados como herramienta para gestionar y mejorar la
calidad.

Los datos de calidad estan disponibles para los empleados.

Se recaba informacion externa y se analiza internamente para conseguir mejoras en la calidad (benchmarking).

Enfoque en el cliente

Se han incrementado los contactos personales directos de la organizacion con clientes.

Las exigencias del cliente son diseminadas y entendidas por los empleados.

Para la realizacién de nuevos productos y/o servicios se tienen en cuenta los requerimientos de los clientes.
Las quejas de los clientes son utilizadas como método de mejora continua.

Sistemdticamente y regularmente medimos la satisfaccion de los clientes.

Gestion de proveedores

Se mantienen relaciones a largo plazo con proveedores.

Los proveedores estan involucrados en el desarrollo del producto y/o servicio.

Los proveedores son seleccionados basandose en la calidad y el precio, en ese orden.

Los proveedores son evaluados de acuerdo a criterios de calidad, plazo de entrega y precio, en ese orden.

Diserio del producto

Se revisan los nuevos productos y/o servicios antes de que sean producidos.

Se coordinan los departamentos afectados en el proceso de desarrollo de producto y/o servicio.
Claridad de las especificaciones del producto/servicio.

Se enfatizan los criterios de calidad en el desarrollo del producto y/o servicio.
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Anexo B. Cuestionario sobre gestion del conocimiento

Creacion de conocimiento

Adquisicion de informacion

Se recaba, regularmente, informacién de trabajadores.

Se recaba, regularmente, informacion de clientes.

La empresa realiza estudios de mercado.

Los archivos y bases de datos de la empresa proporcionan la informacién necesaria para la realizacion del trabajo.

Diseminacion de la informacion

En la empresa se comparte informacién formal, frecuentemente y sin trabas.

En la empresa se comparte informacién informal, frecuentemente y sin trabas.

La empresa elabora periédicamente informes que distribuye a los trabajadores donde se informa de los avances producidos en la misma.

Los sistemas de informacién facilitan que los individuos compartan informacién.

Interpretacion compartida

Los directivos, normalmente, estan de acuerdo en cédmo la nueva informacién afecta a nuestra empresa.

Los trabajadores tienen una comprensién comin de los temas de la unidad en la que trabajan.

La empresa es capaz de desechar la informacion obsoleta y buscar nuevas alternativas.

Existe algtn tipo de ordenamiento laboral o protocolo para realizar las funciones de la organizacion.

Almacenamiento y transferencia del conocimiento

Almacenar conocimiento

Los empleados tienden a acaparar el conocimiento como fuente de poder y se resisten a compartirlo con otros empleados.
La rotacién de personal no supone una pérdida de conocimiento o habilidades importantes para la empresa.

En la empresa existen procedimientos para recoger las propuestas de los empleados y agregarlas a la empresa como conocimiento.
Tiene bases de datos para almacenar las experiencias y conocimientos, que son utilizadas posteriormente.

Transferencia de conocimiento

La empresa dispone de mecanismos formales que garantizan que las mejores précticas sean compartidas.

En la empresa existen procedimientos para distribuir las propuestas de los empleados, una vez evaluadas y/o disefiadas.
Se puede acceder a las bases de datos y documentos de la organizacién a través de algtin tipo de red informatica.

El conocimiento se encuentra disperso en la organizacion.

Aplicacion y uso del conocimiento

Trabajo en equipo

La direccién incita el trabajo en equipo.

Los equipos y/o grupos de trabajo interfuncionales son utilizados con frecuencia.

Nuestra empresa normalmente resuelve problemas mediante el trabajo en equipo.

Los equipos proponen soluciones innovadoras mediante el didlogo, a cuestiones que afectan a toda la organizacion.

La organizacion adopta las recomendaciones de los grupos.

Se realizan periddicamente reuniones donde se informa a todos los empleados de las novedades que ha habido en la empresa.
Empowerment

Las personas de nuestra organizacién ayudan a redefinir la estrategia de la empresa.

Los trabajadores controlan y son responsables de su trabajo.

La autonomia de los trabajadores en la toma de decisiones ha aumentado.

Las sugerencias de los empleados han aumentado.

Compromiso con el conocimiento

Se establecen alianzas y redes externas con otras empresas para fomentar el conocimiento.

Se establecen acuerdos de cooperacion con universidades o centros tecnoldgicos para fomentar el conocimiento.

Es frecuente que las sugerencias aportadas por clientes se incorporen a los productos o servicios.

Existen mecanismos o herramientas para potenciar el conocimiento en la organizacion.

La direccién brinda suficiente instruccién y guia a los trabajadores para lograr sus objetivos.

Se ofrecen oportunidades reales para mejorar habilidades y conocimientos de los miembros pertenecientes a la organizacion.
Existe una guia, intencién o propdsito estratégico que expresa la principal voluntad de la empresa.

Las bases de datos, en caso de que existan, son actualizadas de forma continua.

Los procesos organizativos son documentados a través de manuales, estadndares o normas de calidad, entre otros.
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Anexo C. Cuestionario sobre innovacion

Innovacion
Introduce rapidamente nuevos productos o servicios.
Introduce rapidamente nuevos métodos de produccién o de servicios.

Su empresa utiliza las Gltimas innovaciones tecnolégicas en la produccién de sus productos y/o servicios.
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