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Resumen

El proposito de este estudio fue determinar los factores que contribuyeron al desempefio de organizaciones de negocios
en el sector servicio, comercial y manufacturero. Las variables del estudio fueron desempefio organizacional (depen-
diente), liderazgo transformacional, cultura organizacional competitiva, aprendizaje organizacional, gerencia del cono-
cimiento y los factores suaves y duros de la administracion de la calidad total (independientes). Los datos del estudio
fueron analizados e interpretados con los Modelos de Ecuaciones Estructurales (SEM) del software AMOS version 17.
Tres personas tienen puestos gerenciales / supervision en empresas Filipinas fueron invitados a participar en el estudio,
totalizando 290 cuestionarios respondidos correctamente. Para el analisis se selecciond 122 cuestionarios, uno por empre-
sa. Los resultados indican que la cultura organizacional competitiva influye en el desempefio organizacional (f = .42) y
explica el 17% de sus cambios. Este tipo de cultura también influye de manera directa en la gerencia del conocimiento (3
=.63)y los factores suaves de la administracion de la calidad total (f =.38). Ademas, la gerencia del conocimiento influye
en los factores suaves de la administracion de la calidad total (= .50) y estos tltimos influyen en los factores duros de
la administracion de la calidad total (B = .59). Los resultados del estudio son ttiles para los gerentes que intentan mejorar
el desempefio de su empresa. De esta forma, se recomienda a los gerentes que promuevan una filosofia de alcanzar las
metas empresariales, que provean un lugar de trabajo bien organizado y mejoren el sistema de reconocimiento laboral.
Estas acciones pueden ser combinadas con la adquisicion de nuevos conocimientos sobre los clientes, el desarrollo de
planes, y mejoras continuas que satisfagan las necesidades de dichos clientes.

Palabras clave: Desempeiio organizacional, cultura organizacional competitiva, gerencia del conocimiento,
factores suaves y duros de la administracion de la calidad total.

Abstract

The aim of this study was to identify factors that contribute to the business performance of organizations in
the service sector, commercial and manufacturing. The study variables were organizational performance (de-
pendent), transformational leadership, organizational culture, competitive, organizational learning, knowledge
management and soft and hard factors of total quality management (independent).Study data were analyzed and
interpreted with the Structural Equation Modeling (SEM) in AMOS software version 17. Three people have
managerial positions / supervision Philippine companies were invited to participate in the study, totaling 290
questionnaires correctly. For the analysis we selected 122 questionnaires, one for company. The results indicate
that competitive organizational culture influences organizational performance (p = .42) and explains 17% of its
changes. This kind of culture has a direct influence on managing knowledge (B = .63) and soft factors of total
quality management (f = .38). Furthermore, managing knowledge influences the soft factors of total quality
management (§ = .50) and the latter hard factors influence the total quality management ( = .59). The results
of the study, are useful for managers that seek to improve performance his company. In this, as managers it is
recommended to promote a philosophy of achieving business goals, to provide a workplace well organized and
improve labor recognition system. These actions can be combined with the acquisition of new knowledge about
customers, development of plans, and continuous improvement to meet the needs of these customers.

Keywords: Organizational performance, competitive organizational culture, knowledge management, hard and
soft factors of total quality management.
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Introduccion

Académicos y gerentes han considerado el desem-
pefio organizacional como un elemento clave de los
negocios, por lo que este significa para la superviven-
cia de la empresa (Liao & Wu, 2009). Actualmente
las organizaciones de negocios estain compelidas a
ser mas eficientes y efectivas en aras de mantenerse
en el mercado. De hecho, un objetivo critico de cual-
quier negocio es la mejoria de su desempefio (Chen,
Chen, & Peng, 2008). El desempeiio organizacional
“se refiere al grado de eficiencia y efectividad con el
cual una organizacion afiade valor y satisfaccion a sus
grupos de interés, mejora su desempefio financiero y
su aprendizaje organizacional” (Ganu, 2004, p. 18).

Numerosos estudios empiricos han tratado con los
factores internos que afectan el desempefio. Por ejem-
plo, las investigaciones han reportado que los estilos
de liderazgo afectan positivamente el desempefio or-
ganizacional directa ¢ indirectamente (Ogbonna &
Ponce, 2006). Otros estudios también han reportado
que la cultura organizacional es un factor crucial en el
mejoramiento del desempefio. La cultura corporativa,
ha sido correlacionada positivamente con el desem-
pefio corporativo en donde la mision de la corpora-
cion fue considerada el componente mas importante
(Huang, 2003; Murugan, 2009).

Ademas de los mencionados, el desempeio es influi-
do por el aprendizaje organizacional y la gerencia del
conocimiento. El aprendizaje organizacional tiene
un impacto significativo y directo en el desempefio
organizacional (Ho, 2008; Khandekar & Sharma,
2006; Pérez-Lopez, Montes-Pedn, & Vazquez-Ordas,
2005).

Concerniente a la gerencia del conocimiento, la evi-
dencia empirica revela que este afecta directa e indi-
rectamente el desempeno de la empresa y el desempe-
flo innovativo (Hung, Lien, Fang, & McLean, 2010;
Rhodes, Hung, Lok, Lien, & Wu, 2008; Song, 2008;
Yu, 2007).

Finalmente, la administracion de la calidad total
(ACT) y sus dimensiones suaves y duras han sido
asociadas positivamente con el mejoramiento del des-
empeflo y la consolidacion de la posicion de mercado
de la empresa (Fotopoulos & Psomas, 2009; Gadenne
& Sharma, 2009; Jung & Hong, 2008; Pakdil, 2010;
Rahman & Bullock, 2005). Estas variables, que afec-
tan el desempeflo organizacional, seran discutidas
concisamente a continuacion.

Liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional estd caracterizado por
la habilidad que este tiene de generar cambios e in-
novacion en la organizacion a través de la modifica-
cion de su mision, cultura y estrategia (Daft, 2003).
Concordante con esto, los lideres transformacionales
buscan desarrollar en sus seguidores un elevado nivel
de compromiso, entusiasmo y alineamiento, con los
objetivos del lider (Feng-Jing & Avery, 2008; Hanco-
tt, 2005). El liderazgo transformacional ha sido rela-
cionado con el desempefio organizacional. Un estudio
reportd que este tipo de liderazgo influia en el desem-
pefio del negocio a través de la variable orientacion
hacia el logro, la cual es una dimension de la cultura
organizacional (Xenikou & Simosi, 2006). Por otro
lado, Hancott (2005), no encontrd relacion entre el
liderazgo transformacional y el desempefio de la em-
presa.

Hancott (2005) declara que la evidencia empirica su-
giere que “no hay significacion estadistica entre las
subescalas individuales del liderazgo transformacio-
nal y el desempeifio de la organizaciéon medido por el
precio de la accion... Sin embargo, estos hallazgos
cambian cuando las subescalas, que integran el lide-
razgo transformacional, son consideradas individual-
mente” (pp. 81-82).

Otros estudios, sin embargo, han encontrado una
relacion directa del liderazgo transformacional con
el desempefio organizacional. Pedraja-Rejas et al.
(2006) en un estudio conducido en Chile, reportaron
que el liderazgo transformacional tenia una relaciéon
positiva con la efectividad de pequefias organizacio-
nes. En adicion, Garcia-Morales, Matias-Reche, &
Hurtado-Torres (2008), obtuvieron evidencia empi-
rica para afirmar que el liderazgo transformacional
influia directa y significativamente en el desempe-
flo de la organizacion (= .54) en empresas farma-
céuticas de alta tecnologia en Espafia. El liderazgo
transformacional ha sido igualmente asociado con la
cultura organizacional (Block, 2003) y el aprendiza-
je organizacional (Zagorsek, Dimovski, & Skerlavaj,
2009).

Cultura organizacional competitiva

La cultura de una organizacion es una determinante
clave de como sus miembros asimilaran las nuevas
formas en las cuales van a desempefar sus tareas en
la empresa. La cultura que cualquier organizaciéon
posee influye en el pensamiento y en la conducta de
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sus miembros; en otras palabras, la cultura impacta
en como la empresa desarrolla sus actividades ope-
rativas y estratégicas (Gurteen, 1999). La cultura es
definida por Schein (2004), como: Un patrén de su-
puestos basicos compartidos que fue aprendido por
un grupo como forma de resolver los problemas de
adaptacion externa e integracion interna, el cual ha
funcionado lo suficientemente bien para ser conside-
rado valido y, por lo tanto, ser ensefiado a los nuevos
miembros como la forma correcta de percibir, pensar
y sentir en relacion con esos problemas (p.17).

Entendida asi, los rasgos principales de una cultura
incluyen las acciones recurrentes que pueden ser ob-
servables, los valores y las reglas que dan forma y
gobiernan el lugar de trabajo en la empresa (Luthans,
2008).

La cultura organizacional ha sido propuesta como
un elemento clave en un modelo causal para gene-
rar cambio transformacional, con el fin de mejorar el
desempeno de los individuos y la organizacion como
un todo (Burke & Litwin, citados en Hayes, 2010).
En este modelo, Burke & Litwin (citados en Hayes,
2010) afirman que la cultura organizacional tiene un
efecto directo e indirecto sobre otros componentes de
la organizacion, tales como la mision y la estrategia,
el liderazgo, las practicas administrativas, las necesi-
dades de los individuos, los valores y otros. De esta
manera, este modelo puede ser conceptualizado como
directrices proposicionales para que las empresas que
pretenden mejorar su desempefio puedan hacerlo me-
diante componentes transformadores como la cultura
organizacional. Una cultura competitiva es aquella
orientada hacia el logro de metas e implica desarrollar
actividades para que los empleados sean mas produc-
tivos y se mejore el desempefio como un todo (Daft,
2003; Ogbonna & Harris, 2000).

Los estudios también muestran que la cultura esta
positivamente relacionada con el desempefio de la
empresa (Huang, 2003). En un estudio cualitativo,
Chien (2004) encontrd que la cultura organizacional
era uno de los cinco factores que afectaban el desem-
pefio de la firma. Mas especificamente, las culturas
competitivas e innovadoras han sido reportadas para
influir directamente en el desempefio del negocio.
Un estudio que incluyd cientos de empresas britani-
cas registradas, Ogbonna & Harris (2000) reportaron
que las culturas competitivas e innovadoras tenian un
efecto directo sobre el desempefio organizacional (.22
y .32 respectivamente). Otros estudios indican que la
variable fortaleza de la cultura organizacional estaba
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correlacionada con el retorno sobre activos en empre-
sas manufactureras y con el crecimiento de primas de
seguros anuales en empresas aseguradoras (Jean-Lee
& Yu, 2004)

La cultura organizacional estd relacionada, ademas,
con el aprendizaje organizacional (Pérez-Lopez et al.
, 2004), con las iniciativas de la gerencia del conoci-
miento (Balthazard & Cooke, 2004), y con la ACT
(Jung & Hong, 2008).

Aprendizaje organizacional

El concepto de aprendizaje organizacional abarca la
actitud y disposicion de cualquier organizacion de
evaluar su desempefio, e incorporar el conocimien-
to pertinente para alcanzar su mision. Esto significa
que la organizacion ve la necesidad de evaluar sus
ejecutorias administrativas anteriores, con el fin de
efectuar los ajustes para alcanzar sus metas (Argyris,
citado en Clegg, Kornberger, & Pitsis, 2008; Miha-
vics, citado en Vyhmeister, 2005). Sin embargo, este
enfoque aparenta reflejar una practica de aprendizaje
conocida como aprendizaje de circuito simple, el cual
es percibido como reactivo, ya que la organizacion
mejora su desempefio en el contexto de las reglas
existentes (Argyris & Schon, citados en Sampaio &
Gattermann-Perin, 2003). Por otro lado, el aprendi-
zaje de doble circuito (el otro enfoque de aprendi-
zaje), implica cuestionar y alterar intencionalmente
el conjunto de componentes organizacionales tales
como las creencias, las teorias, y las reglas (Argyris
& Schon, citados en Sampaio & Gattermann- Perin,
2003). Los estudios realizados han reportado una po-
sitiva y significativa relacion entre el aprendizaje or-
ganizacional y el mejoramiento del desempefio de la
empresa (Hernaus, Skerlavaj & Dimovski, n.d.; Ho,
2008; Khandekar & Sharma, 2006; Liao & Wu 2009;
Pérez-Lopez, et al. 2005; Skerlavaj & Dimovski,
2006; Yu, 2007). Otro estudio conducido en pequefias
y medianas empresas en Polonia también encontrd
que “hay una relacion empirica entre el aprendizaje
organizacional y el de desempefio organizacional.

Organizaciones logrando altos niveles de aprendizaje
organizacional probablemente logran mejor desem-
pefio” (Michna, 2009, p. 356).

Finalmente, una investigacion conducida en organi-
zaciones sin fines de lucro reportd que las practicas de
aprendizaje individual y organizacional y el equipo
solucionador de problemas estaban correlacionados
positivamente con el desempeio de estas (Som et al.,
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2010). El aprendizaje organizacional influye, asimis-
mo, en la gerencia del conocimiento (Ho, 2008; Lin
& Kuo, 2007).

La gerencia del conocimiento

La gerencia del conocimiento es una nueva disci-
plina que ha probado ser util en las corporaciones
(Gourova & Antonova, 2008; Grimaldi, Rippa, &
Ruffolo, 2008). Este reciente enfoque en los nego-
cios es concebido como un proceso gerencial que
comprende la creacidon, almacenamiento, disemina-
cion y aplicacion del conocimiento dentro de una
organizacion, con el propdsito de mejorar sus prac-
ticas operativas (Laudon & Laudon, 2008; O’Brien
& Marakas, 2006). Por consiguiente, administrar el
conocimiento en una organizacioén implica conectar
a los empleados con el conocimiento que ellos ne-
cesitan para que lo apliquen en sus actividades la-
borales (Kidwell, Vander Linde, & Johnson, 2000).
Aun mas, cuando las empresas integran el conoci-
miento con la estrategia de negocios, pueden ob-
tener ventajas competitivas y mejorar su habilidad
para innovar.

Las actividades de la gerencia del conocimiento tales
como creacion y transferencia del conocimiento han
sido positivamente relacionadas con el desempefio de
organizaciones con y sin fines de lucro (Choi & Lee,
2000). En el contexto de Corea del Sur, Song (2008)
encontrd que las actividades de creacion de conoci-
miento fueron relacionadas con un 35% de mejoria en
el desempeifio de la organizacion.

En empresas intensivas en tecnologia y conocimien-
to, la gerencia del conocimiento capaz (creacion, cap-
tura y transferencia de conocimiento) tenia un efecto
directo en el desempefio financiero y no financiero de
la organizacion (Ho, 2008; Liao & Wu, 2009; Lin &
Kuo, 2007).

Otro estudio en el mismo sector tecnologico halld
que la transferencia de conocimiento codificado y
personalizado afectaba la habilidad de innovacion y
la transferencia de conocimiento afectaba indirecta-
mente el desempefio organizacional a través de la
innovacion del proceso y del producto (Rhodes et
al., 2008).

A pesar de la reportada relacion entre la gerencia del
conocimiento y el desempefio organizacional en em-
presas de alta tecnologia, parece ser que son escasos
los estudios en empresas de servicios y comerciales.

Ademas, (Zack, McKeen & Singh, 2009) repor-
taron que las practicas de la gerencia del conoci-
miento no fueron relacionadas significativamente
con el desempefio financiero. (Zack et al., 2009,
p. 397) afirman que “tal vez la brecha mas sig-
nificativa, en la literatura, es la escasa evidencia
empirica a gran escala de que la gerencia del co-
nocimiento genera una diferencia en el desempefio
de la organizacion”.

Esto plantea que hay necesidad de mas investigacio-
nes cuyos resultados permitan cerrar esa brecha al
determinar el real impacto de la gerencia del conoci-
miento en diversos tipos de empresas. La gerencia del
conocimiento combinado con la ACT tiene un efec-
to en el desempeiio de la empresa (Colurcio, 2009;
Hung et al., 2010; Waddell & Stewart, 2008).

También, la gerencia del conocimiento influye di-
rectamente en los factores suaves de la ACT e in-
directamente en los factores duros de la ACT (Gar-
cia, 2011).

La administracion de la calidad total

La ACT es uno de los enfoques gerenciales mas esen-
ciales de la actualidad para satisfacer las necesidades
de los consumidores.

Esta filosofia administrativa eleva la calidad organi-
zacional a través de la focalizacion en el mejoramien-
to continuo y el involucramiento de todos los emplea-
dos de la organizacion, con el proposito de “lograr
la satisfaccion de los clientes” (Stevenson, 2007,
p. 416). Como resultado, la ACT provoca que toda
la empresa sea mas competitiva, efectiva y flexible
(Oakland, 2003).

Por esta razdén, la ACT no solo debe ser incorpo-
rada en areas funcionales de la organizacion, tales
como la gerencia de operaciones, sino también que
debe ser inculcada en las mentes de los emplea-
dos, integrada en los procesos y en el desarrollo
de un compromiso de mejora continua que busque
satisfacer las necesidades de los consumidores
(Sadikoglu, 2008). Como filosofia administrativa,
la ACT ha sido relacionada positivamente con el
desempefio corporativo. Pakdil (2010), encontrd
que algunos indicadores de desempefio de varias
empresas ganadoras de premios de calidad tuvieron
diferencias significativas (mejoria) después que es-
tas empresas comenzaron la aplicacion de las prac-
ticas de la ACT.
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Aun en las pequefias empresas las practicas de la
ACT se han reportado relacionadas con el desem-
pefio organizacional (Fening, Pesakovic, & Ama-
ria, 2008). Adicionalmente, Mehra & Ranganathan
(2008) en un estudio tipo meta-analisis, que repre-
sento varios sectores industriales, concluyeron que la
implementacion de los programas de la ACT tienen
un impacto positivo en la satisfaccion de los consu-
midores y el mejoramiento del desempefio de toda la
organizacion.

Por otro lado, (Watson, Kober, Ng, & Subramaniam,
2003), en un estudio conducido en Australia que
incluyé a 3776 pequefias y medianas empresas de
servicios, comerciales y manufactureras, reportaron
que la ACT no estaba relacionada con el desempefio
financiero. Asimismo, Martinez Costa & Martinez
Lorente (2004), en una investigacion tipo caso de
estudio multiple llevado a cabo en empresas certi-
ficadas ISO 9000, indicaron que no hallaron eviden-
cia de que algunos indicadores de desempefio como
la utilidad operativa, los ingresos, la innovacion de
producto y disminucién de los costos de garantia en
la productividad mejoraban como resultado de la im-
plementacion de los programas de la ACT.

Sin embargo, Martinez Costa & Martinez Lorente
(2004) reportaron que la competitividad de la empre-
sa, la satisfaccion de los empleados y consumidores,
la calidad del producto y la motivacion de los emplea-
dos fueron hallados elevados por la implementacion
del mismo programa ACT.

Cuando se consideran las dimensiones de los factores
suaves y duros de la ACT, estos han sido encontrados
influyentes en el desempefio organizacional. En un
estudio conducido entre 370 empresas griegas, cer-
tificadas ISO 9000, (Fotopoulos y Psomas, 2009) re-
portaron un efecto indirecto de los factores suaves de
la ACT sobre indicadores financieros y no financieros
a través de las variables mejoramiento de la calidad y
satisfaccion del consumidor.

En esa misma linea de resultados, Rahman & Bullock
(2005), en un estudio efectuado en empresas manu-
factureras, reportaron una relacion directa entre los
factores suaves de la ACT y el desempeiio organiza-
cional. El estudio de Rahman & Bullock (2005) mi-
di6 el desempeiio de la empresa con indicadores de
mercado y operacionales tales como satisfaccion del
consumidor, productividad, defectos como porcen-
taje del volumen de produccion, entre otros. En los
dos estudios anteriores, las empresas seleccionadas
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estaban relacionadas con practicas de la ACT, por lo
tanto, es de suponer que los factores suaves de la ACT
se correlacionaran con el desempefio de la empresa.

Es importante, sin embargo, expandir esta poblacion
y observar qué resultados puedes ser obtenidos cuan-
do se incluyen otros tipos de empresas. Con relacion
a los factores duros de la ACT, los estudios condu-
cidos en empresas manufactureras han reportado un
efecto de estos factores en el desempefio de la empre-
sa (Fotopoulos & Psomas, 2009; Rahman & Bullock,
2005). Por otro lado, Powell; Dow et al y Ahire et
al. (citados en Rahman & Bullock, 2005) encontraron
que los factores duros de la ACT tales como medidas
del control estadistico del proceso, el uso del bench-
marking y los sistemas de manufactura flexible, no
tenian relacion con el desempeiio de la firma.

Parece haber un requerimiento de investigacion adi-
cional en esta area, con el fin de entender mucho me-
jor el impacto de los factores duros de la calidad en
las organizaciones de negocios. Esta revision de la
literatura revela que el liderazgo transformacional, la
cultura organizacional competitiva, el aprendizaje or-
ganizacional, la gerencia del conocimiento y los fac-
tores suaves y duros de la ACT influyen en el desem-
pefio organizacional. Sin embargo, esta revision ha
mostrado que los estudios realizados en su mayoria
han empleado una o dos variables para determinar el
impacto de estas sobre ¢l desempeiio de la empresa.

Las organizaciones de negocios necesitan emplear
una variedad de enfoques gerenciales, en aras de
crear una sinergia que les ayude a enfrentar los de-
safios competitivos, la incertidumbre y la comple-
jidad del ambiente de negocios del siglo 21. Hasta
el momento, la integracion de multiples variables,
para mejorar el desempefio organizacional, ha sido
limitada. El propdsito de este estudio es proveer un
modelo integral que pueda ser funcional para mejo-
rar el desempeno de la empresa en este dinamico y
complejo ambiente de negocios. Ademas, se procura
determinar como las variables del modelo propuesto
interactuan entre ellas.

Por consiguiente, se proponen las siguientes hipdtesis:

HI1: Las variables latentes influyen en las variables
observables.

H2: El desempefio organizacional es influido por el
liderazgo transformacional, la cultura organiza-
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cional competitiva, el aprendizaje organizacio-
nal, la gerencia del conocimiento y por los fac-
tores suaves y duros de la ACT.

H3: La cultura organizacional competitiva y el
aprendizaje organizacional son influidos por el
liderazgo transformacional.

H4: La gerencia del conocimiento y el aprendizaje
organizacional son influidos por la cultura orga-
nizacional competitiva.

HS: La gerencia del conocimiento es influida por el
aprendizaje organizacional.

H6: Los aspectos suaves de la ACT son influidos por
la gerencia del conocimiento.

H7: Los aspectos duros de la ACT son influidos por
los aspectos suaves de la ACT.

Metodologia
Disefio y muestra

Este estudio utilizé el disefio de investigacion tipo
encuesta y los datos se recolectaron en un punto del
tiempo y no hubo manipulacion de las variables. La
poblacién del estudio provino de empresas de servi-
cios, comerciales y manufactureras de las Filipinas, de
la cual fue seleccionada la muestra. Este estudio con-
sistio de 122 (n = 122) organizaciones de negocios de
las cuales 59 (48%) eran empresas de servicios tales
como bancos, restaurantes de comida rapida, y otras
similares. Con respecto a las empresas comerciales,
43 (35%) eran agencias de ventas de vehiculos, su-
permercados, ferreterias y tiendas de computadoras.
Finalmente, 20 (17%) fueron empresas manufacture-
ras tales como laboratorio de medicina, procesadora
de alimentos y productos diversos.

La técnica de muestreo, basada en juicio del inves-
tigador, fue utilizada para clasificar la empresa a ser
encuestada. Este tipo de muestreo es utilizado co-
munmente en investigaciones de negocios (Cooper
& Schindler, 2006; Easterby-Smith, Thorpe, & Jac-
kson 2008; Myers & Hansen, 2006). De esta forma
criterios como tamafio de la empresa, empresas con
marcas populares, localizadas en centros comerciales
grandes, y otros similares, fueron utilizados por el in-
vestigador para seleccionar la empresa a ser encues-
tada. Adicionalmente, el muestreo por conveniencia
fue empleado para recolectar algunos cuestionarios.

Instrumento y recoleccion de datos

Para la recoleccion de los datos se empled un cues-
tionario, el cual fue validado en su contenido y
como un constructo. De las 70 declaraciones ori-
ginales, 21 fueron eliminadas ya que su grado de
correlacion era menor a .40, dejando esto 49 decla-
raciones validas en el cuestionario para los fines de
la investigacion.

El nivel final de confiabilidad del cuestionario fue de
.952. Para obtener las percepciones de los encuesta-
dos, se utiliz6 la escala Likert de 5 puntos. Esta es-
cala comprendia desde 1 (totalmente en desacuerdo)
hasta 5 (totalmente de acuerdo). El instrumento fue
distribuido personalmente por el investigador en las
empresas seleccionadas. Tres personas habian osten-
tado puestos gerenciales o de supervision en empre-
sas Filipinas que fueron invitados a participar en el
estudio.

Con el muestreo basado en el juicio y conveniente,
290 cuestionarios fueron recolectados de 366 distri-
buidos para una tasa de retorno de aproximadamente
un 80%.Repartidos de esta forma: 68 empresas pro-
veyeron tres cuestionarios totalizando 204, 32 empre-
sas proveyeron dos cuestionarios totalizando 64, y 22
empresas proveyeron un cuestionario totalizando 22.
Sin embargo, solo se seleccion6 para el analisis un
cuestionario por empresa equivalente a 122.

El procedimiento de seleccion de este cuestionario
fue el siguiente: De las empresas que proveyeron tres
cuestionarios, se eligio la que tuviera el resultado en
medio de las respuestas relacionadas con el desempe-
flo organizacional. Para las empresas que proveyeron
dos cuestionarios, se alterno la seleccion del cuestio-
nario. En una ocasion se tomaba el cuestionario con
el resultado mas alto de los dos y en otra ocasion, el
que tuviera el resultado mas bajo en las respuestas
concernientes al desempeflo organizacional. Todo el
proceso de recoleccion de los datos conllevo cinco
semanas.

Analisis de los datos

El software Analisis de Estructura de Momento
(Analysis of Moment Structure, AMOS) version 17
y los Modelos de Ecuaciones Estructurales (Structu-
ral Equation Modeling, SEM), fueron utilizados para
analizar los datos. Estos modelos de ecuaciones fue-
ron empleados para determinar la relacion entre las
variables latentes y sus indicadores (modelo de me-
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dicion). Ademas fueron utilizados para establecer la
relacion entre las variables latentes, exdgenas y endo-
genas (modelo estructural) y probar la hipdtesis nula
al nivel de significancia de .05. Las variables de este
estudio fueron: desempefio organizacional (OP), lide-
razgo transformacional (TL), aprendizaje organiza-
cional(OL), cultura organizacional competitiva (OC),
gerencia del conocimiento (KM) factores suaves de la
ACT (SQ) y factores duros de la ACT (HQ).

Dado que la muestra del estudio comparada con la
cantidad de variables debid ser mas grande, el modelo
de ecuaciones estructurales de dos etapas fue utiliza-
do, ya que este es apropiado para muestras pequefias
(Kline, 2005). El modelo estructural tiene varios su-
puestos que deben ser satisfechos, por ejemplo, la
no existencia de valores fuera de limite (distancia de
Mabhalanobis P2 < .000), la normalidad y colineali-
dad de los valores, la razon de los valores criticos por
debajo de 2.58, los indicadores de la variable latente
significativos a .05 (P <.05) y la bondad de ajuste del
modelo. Para determinar la bondad de ajuste del mo-
delo se emplearon los criterios del Chi cuadrado (P
>.05), y los criterios alternativos NFI, RFI, IFI, TLI,
CFI, los cuales deben ser mayores a .90 para indicar
buen ajuste del modelo (Byrne, 2001). Este estudio
cumplid con todos los supuestos antes mencionados.

Tabla 1
Analisis factorial confirmatorio en el modelo de medicion
Resultados del Modelo Estructural

Resultados del estudio
Resultados del modelo de medida

Durante el analisis factorial confirmatorio, la variable
latente aprendizaje organizacional fue removida del
modelo de medida por problemas de identificacion, ya
que solo retuvo dos indicadores (Kline, 2005). Esto
impidi6 comprobar las hipdtesis Hld de este modelo
y las H2d, H3b, H4b y H5 del modelo estructural. La
Tabla 1 muestra el nivel de ajuste (confiabilidad de la
relacion entre las variables latentes y sus indicadores)
de cada modelo de medida y también su confiabilidad
como constructo. La Tabla 2 muestra que las variables
observables estan correlacionadas (cargas de factor)
con las variables latentes OP, TL, OC, KM, SQ, y HQ.
Por lo tanto, existe evidencia estadistica para compro-
bar las hipotésis Hla, Hlb, Hlc, Hle, Hlf y Hlg.

La prueba de la hipotesis de las variables latentes
esta en base a los hallazgos de la Figura 1. En este
modelo solo se han incluido los senderos o caminos
(relaciones entre variables latentes) que resultaron
significativos (P<.05). En primer lugar cabe men-
cionar, que la variable latente TL fue removida del
modelo estructural final por problemas de colineali-
dad con SQ y HQ.

Indicador OP ocC KM SQ HQ

Chi cuadrado (X/gl) .0000 .000 155 1.542 .000 .801

Nivel de significancia - .857 214 - 449
NFI 1.00 1.00 .996 .966 1.00 .990
RFI - 987 .899 - .969
IF1 1.00 1.00 1.025 .988 1.00 1.003
TLI - 1.080 962 - 1.008
CFI 1.00 1.00 1.00 .987 1.00 1.000
Confiabilidad como constructo 726 .696 675 7123 762 .826

Esto implica que las hipotesis H2a y H3a y H3b, no
pudieron ser comprobadas. En la Figura 1 se observa
que OC influye en el OP (B=.42, p < .05) y explica
el 17% de sus variaciones. Esto significa que una
cultura orientada hacia el logro de la metas parece
mejorar el desempefio de la empresa en términos fi-
nancieros, de mercado y de satisfaccion de los em-
pleados. Por lo tanto, se confirma la hipotesis H2b.
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El resto de las hipdtesis H2 (d, e, y f) no pudieron
ser comprobadas.

La Figura 1 también muestra la influencia positiva de OC
con KM (B = .63, p <.05) y esta cultura explica el 39%
de sus variaciones. Este tipo de cultura tiende a favorecer
las iniciativas de obtener y compartir conocimientos en
la empresa. Se comprueba asi la hipdtesis H4a.
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OC también influye directamente en SQ (= .38, p <.05)
y junto con KM explica el 63% de sus variaciones. Esto
significa que esta clase de cultura parece ser conveniente
para impactar los aspectos conductuales de la ACT.

Se comprueba, de esta forma, la hipotesis H4c. Se ob-
serva, ademas, en la Figura 1 que KM influye en las
practicas SQ (B = .50, p <.05), indicando que las inicia-
tivas de KM contribuyen positivamente a dinamizar los
factores SQ. De esta forma se prueba la hipotesis H6.

Finalmente, se puede apreciar la influencia de SQ so-
bre HQ (B =.59, p <.05) y junto con OC y KM expli-
can el 35% de las variaciones en HQ. Este resultado
sugiere que el enfoque gerencial conductual (suave)
de la ACT puede ser combinado con el enfoque técni-
co de la ACT en las empresas. Se comprueba, de esta
manera, la hipotesis H7.

La Tabla 3 presenta los calculos estandarizados de
los senderos o caminos entre las variables latentes del
modelo estructural final (véase la Figura 1).

En relacion con el ajuste del modelo estructural final,
la Tabla 4 muestra los valores que confirman que este
modelo es confiable, o sea, que entre este modelo teo-
rico y los datos recolectados no hay diferencias signi-
ficativas, indicando que son iguales.

Tabla 2

Esto es asi porque el nivel de significancia para Chi
cuadrado es mayor que .05.

Asimismo, hay cinco indicadores alternativos de
ajuste del modelo que estan por encima de .90, lo cual
indica buen ajuste entre la teoria hipotetizada y los
datos recolectados (Byrne, 2001).

Discusion

El proposito de este estudio fue determinar factores
que contribuyeran al desempefio de organizaciones
de negocios en el sector servicio, comercial y manu-
facturero.

Los resultados del estudio indican que OC influye en el
OP de las empresas. Mediante un sistema de reconoci-
miento a los empleados y una orientacion hacia el logro
de las metas, la empresa puede mejorar indicadores de
desempeiio financiero y de mercado, tales como incre-
mento de las utilidades y aumento en la participacion
de mercado, esto es consistente por lo reportado por
(Ogbonna & Harris, 2000). Estos resultados también
estan en linea por lo reportado por (Murugan, 2009).

Los resultados de este estudio, ademads, revelan que
KM no influia en el OP.

Relacion de las variables latentes con sus variables observables (indicadores)

Variables Variables observables (indicadores) en el modelo de medida Peso estandarizado
latentes de regresion( L) *
Incremento en la participacion de mercado (A=.89)
Incremento en las utilidades (A =.60)
Op Satisfaccion de los empleados (A=.54)
Los gerentes comunican la visiéon convincentemente (A=.83)
Los gerentes actiian de forma que generan respeto (A=.67)
TL Los gerentes hablan con entusiasmo sobre las metas a lograr (A=.45)
Sistema de reconocimiento del trabajo A=.87)
Organizacion del lugar de trabajo (A=.54)
Esfuerzo por lograr las metas (A=.51)
oc Atencion de los empleados hacia la calidad (A=.38)
Adquisicion de conocimiento sobre los clientes A=.79)
Adquisicion de conocimiento sobre el trabajo (A=.68)
Transferencia del conocimiento A=.59)
KM Almacenamiento del conocimiento (A= .43)
Promocion de mejoria en la calidad (A=.84)
Planeacion gerencial (A=.83)
Focalizacion en la satisfaccion del cliente (A= .45)
5Q Administracion de la calidad (comunicar plan mejoria calidad) (A= .86)
Aseguramiento de la calidad (disefio de productos) (A=.70)
Control de la calidad (analisis de la calidad en productos) (A=.70)
HQ Control de la calidad (cuadro de control para detectar defectos) (A= .68)
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Figura 1. Modelo estructural final

Tabla 3
Efecto directo entre las variables latentes del modelo estructural

Relacion entre variables latentes Peso estandarizado de regresion ()
oC OP A2
oC KM .63%*
oC SQ Khia
KM SQ S0%*
SQ HQ 59 **

Nota: *significativos a .05

Tabla 4
Indicadores de ajuste del modelo estructural

Indicadores Resultado
Chi cuadrado 7.973
(X 2/gh) 1.595
Nivel de significancia 158
NFI 965
RFI 930
IF1 987
TLI 991
CFI .986
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A causa de que este estudio utiliz6 indicadores finan-
cieros entre otros para medir el OP, el resultado de
que KM no afectaba el desempefio financiero guar-
da relacion con lo reportado por (Choi & Lee, 2000),
quienes hallaron que la transferencia de conocimiento
no estaba relacionada con el desempeno financiero,
aunque si estaba relacionada con indicadores de des-
empeflo no financiero.

Sobre la base de que la ACT incluye la dimension
suave y dura, se encontrd que los SQ no influian en el
OP. Este hallazgo esta en linea con lo reportado por
(Watson et al., 2003), quienes reportaron que la ACT
no estaba relacionada con el desempefio financiero.

En linea con los resultados de este estudio, Fotopou-
los & Psomas (2009) encontraron que no habia efecto
directo entre las practicas SQ y el OP en empresas
certificadas con la norma ISO 9000.

Sin embargo, Fotopoulos & Psomas (2009) encontra-
ron que habia un efecto indirecto de los SQ en el OP
a través de las variables mejoramiento de la calidad y
satisfaccion del consumidor. Este estudio no explord
esa posibilidad.

Por otro lado, Rahman & Bullock (2005), reportaron
un efecto directo de los SQ en empresas manufactu-
reras utilizando indicadores operacionales y de mer-
cado. Los resultados de esta investigacion también
indican que los HQ no se correlacionaban con el OP.

En linea con este resultado, Powell; Dow et al. y Ahi-
re et al. (citados en Rahman & Bullock, 2005), repor-
taron que los HQ tales como control estadistico del
proceso, benchmarking, y sistemas de manufactura
flexible no estaban relacionados con el desempefio
de la firma. En linea por lo arrojado por este estudio,
Watson et al. (2003) reportaron que la ACT no estaba
relacionada con el desempefio financiero. Sin embar-
go, otras investigaciones llevadas a cabo en empresas
manufactureras certificadas ISO 9000 y utilizando
indicadores de desempefo operacionales, financieros
y de mercado, indicaron una relacioén de los HQ y el
OP (Fotopoulos & Psomas, 2009; Rahman & Bu-
llock, 2005). Esta diferencia en las caracteristicas de
la muestra puede explicar el que este estudio no halld
efecto directo entre los HQ y el OP.

Los resultados de esta investigacion indican que la
OC influye en KM. Una cultura que se orienta ha-
cia el logro de resultados promueve la adquisicion y
transferencia de conocimientos en la empresa.

Este hallazgo esta en linea con lo hallado por Baltha-
zard & Cooke (2004). Los resultados de este estudio
indican igualmente que la OC tiene un efecto directo
sobre los SQ. Ademas, esta cultura influye indirecta-
mente sobre los SQ a través de KM. La combinacion
de OC con las iniciativas de KM impacta la planea-
cion gerencial y la mejoria de calidad. Estos resulta-
dos estan en linea con lo reportado por Jung y Hong
(2008), quienes encontraron un efecto directo entre
un factor cultural denominado conducta organizacio-
nal ciudadana y los factores suaves a través de KM
en empresas maquiladoras (textiles) en la frontera de
Estados Unidos y México. Este estudio muestra que
KM influye de forma directa en los SQ.

Las empresas que utilizan las iniciativas de KM pue-
den influir positivamente en los SQ tales como la fo-
calizacion en la satisfaccion del cliente. Este resultado
es consistente con lo hallado por Garcia (2011), y esta
en linea con lo reportado por Daud & Wan (2011).

También se relaciona con lo reportado por estudios con-
ducidos en empresas de alta tecnologia (Colurcio, 2009;
Hung et al., 2010; Waddell & Stewart, 2008). El estudio
revela también que los SQ afectan directamente los HQ.
Este resultado se suma a lo reportado por Rahman Bu-
llock (2005), quienes encontraron que los SQ guardaban
relacion directa con los HQ en empresas manufactureras.
Garcia (2011), también reportd un efecto directo de los
SQ sobre los HQ en varios tipos de empresas.

Un aspecto significativo de este estudio es que aun-
que la integraciéon de KM y la ACT ha sido propuesta
por varios autores (Ribiére & Khorramshahgol, 2004;
Rupeviéius, 2006; Zhao & Bryar, n.d.) y la evidencia
empirica indica que se pueden combinar estos dos en-
foque gerenciales (Hung et al., 2010).

La literatura ofrece escasa informacion cuando la
ACT se divide entre factores suaves y duros.

Este estudio prueba el efecto directo que tiene KM
sobre los SQ y el indirecto sobre los HQ. También
prueba que KM se puede combinar con los factores
suaves y duros de la ACT no solo en empresas in-
tensivas en tecnologia o manufactureras (Hung et al.,
2010), sino también en empresas de servicios y co-
merciales (Garcia, 2011).

Implicaciones para los gerentes

El hecho de que OC influye en todas las variables del
modelo estructural final, reafirma la realidad de que la
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cultura de una organizacion juega un papel critico en
apoyar los esfuerzos gerenciales por mejorar el des-
empeflo empresarial, su KM y la ACT. Los gerentes
que procuran mejorar las utilidades de la empresa,
su participacion en el mercado y la satisfaccion de
los empleados, se les motiva a fomentar una cultura
competitiva.

Ademas, se les estimula a proveer un ambiente labo-
ral apropiado para que sus empleados adquieran nue-
vos conocimientos acerca de su trabajo y los clientes
de la empresa. Aunque la ACT es utilizada tradicio-
nalmente en empresas manufactureras, este estudio
sugiere que los gerentes de empresas de servicios y
comerciales pueden aprovechar las dos dimensiones
de la ACT (suave y dura), junto con las practicas de
OC y KM.

Esto implicaria utilizar el nuevo conocimiento para
planificar y promover mejorias en la calidad. A causa
de que KM es un enfoque gerencial emergente, este
puede complementar, a través de su perspectiva in-
novadora, la disciplina de la calidad y fortalecer los
esfuerzos de la ACT llevados a cabo por los gerentes.
En consecuencia, los gerentes son motivados a ir mas
alla de los aspectos técnicos de la calidad y proveer
un ambiente laboral adecuado para el desarrollo de

una cultura y una gestion del conocimiento que per-
mitan una optimizacion de los SQ en este complejo
escenario de negocios.

Conclusion

La variable clave del modelo estructural final e influ-
yente en OP fue la OC la cual tiene un efecto directo e
indirecto con todas las variables de este modelo. KM
puede ser combinado con SQ y HQ en bancos, res-
taurantes de comida rapida, tiendas de computadoras,
agencias de autos, supermercados y otros negocios
similares. Siendo que la calidad puede ser concebida
como un concepto en estado evolutivo, tal vez este
hallazgo, abre la posibilidad de mirar hacia la calidad
desde una perspectiva de la administracion del cono-
cimiento en la cual las empresas pueden fortalecer su
posicion en el mercado mediante la integracion de
KM, SQ, y HQ.

Consecuentemente, los factores suaves de la ACT
pueden ser combinados con los factores duros de la
ACT en diversos tipos de empresas. Esta combina-
cion de ambos factores en la ACT origina una siner-
gia en la gerencia de dicha calidad que, en definitiva,
le permitira a la empresa ser mas competitiva y agre-
gar valor a los clientes en el contexto del siglo 21.
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