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RESUMEN 

El presente trabajo de investigación analiza la relación existente entre la gestión de la 
calidad y los modelos de dirección de recursos humanos en las pequeñas y medianas 
empresas. Para ello se analizan cuales son los principios en los que se fundamentan los 
modelos de gestión de la calidad. Posteriormente se determinan qué prácticas de recursos 
humanos son las más adecuadas para la implantación de dichos modelos en empresas con 
un tamaño reducido. Finalmente, se obtiene como resultado la orientación del modelo de 
recursos humanos necesaria para la mejor consecución de objetivos de calidad en las 
empresas pequeñas y medianas. Junto con el estudio de las distintas teorías que justifican 
este enfoque se realiza un análisis empírico en agencias de viaje minoristas que tienen la Q 
de calidad. 
Palabras clave: Dirección de Recursos Humanos,  Gestión de la Calidad Total,  Pequeñas y 
Medianas Empresas 

1. INTRODUCCIÓN 

En las últimas dos décadas nos encontramos con un elevado número de empresas que 
obtienen un alto crecimiento empresarial como resultado de la aplicación de sistemas de 
gestión de calidad total. Hendricks y Singhal (1996), realizaron una minuciosa síntesis de 
elementos de gestión de calidad que dieron buenos resultados a las empresas que los 
pusieron en práctica.  Pero, a pesar de la gran popularidad con que gozan las prácticas de 
gestión de calidad total (GCT) y de estos resultados, existe un gran escepticismo acerca de 
su capacidad para crear valor. 

Durante la década de 1990 y el primer decenio del siglo XXI se está comprobando que la 
implantación de sistemas de calidad no está dando todos los resultados que a nivel teórico 
se esperaban (Camisón, et al., 2007: 1092). Estudios realizados en 1999 (Lawler, Mohrman 
y Benson, 2001) demuestran un descenso en las empresas del Fortune 1000 que implantan 
y/o mantienen iniciativas de gestión de calidad. Smith et al., (1994) demostró que sólo el 
20% de las empresas británicas encuestadas creen que sus programas de calidad habían 
alcanzado resultados tangibles. 

La cuestión principal que plantean estos y otros estudios es la necesidad de una 
congruencia interna entre los requisitos del sistema de gestión de calidad total y los demás 
subsistemas de dirección (Dowerty, 1996, en Soltani, et al., 2004). La falta de consistencia 
entre las prácticas del modelo de gestión de calidad total y otras áreas de dirección es un 
tema que la literatura ha puesto de manifiesto, pero en las investigaciones llevadas a cabo,  
rara vez se establecen evidencias empíricas del grado de consistencia entre ambas y esto,  
sin duda, afecta al éxito del sistema de gestión de calidad total. 

                                                
1 Los autores agradecen los comentarios realizados por los revisores porque con ello se ha contribuido a mejorar 
el presente estudio. 
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Por otro lado, las pequeñas y medianas empresas tienen más inconvenientes a la hora de 
implantar sistemas de gestión de calidad total. Algunas investi gaciones muestran el elevado 
coste económico (Beaver y Lashley, 1998) y la modificación de actitudes y valores de los 
empleados (Lawler, Mohrman y Benson, 2001), como los principales frenos a la hora de 
implantar un sistema GCT. No sorprende que un crecimiento rápido de la pyme provoque la 
mayoría de problemas en el ámbito de los  recursos humanos (Savery y Mazzarol, 1999).  
Fraza (1998) apunta que la mayoría de las pymes con un crecimiento rápido tienen como 
principal problema el encontrar y retener personal de alta calidad.  

Además, se encuentra poca literatura sobre gestión de calidad que haya profundizado lo 
suficiente sobre el papel que el factor humano y social juega en el desarrollo y mejora de la 
calidad del servicio. Cabe señalar que la mayoría de los autores son técnicos e ingenieros 
que desarrollaron sus modelos en empresas pertenecientes al sector industrial. Esto ha 
provocado que la gestión de recursos humanos se haya analizado desde un punto de vista 
adicional y secundario y no como un factor elemental e integrado en los modelos de gestión 
de calidad. 

Por todo ello, las preguntas que nos planteamos son, ¿qué orientación ha de predominar en 
el modelo de gestión de recursos humanos de la pequeña y mediana empresa para que se 
consigan mejoras en los sistemas de calidad?, ¿podemos establecer prácticas de recursos 
humanos que son más congruentes con los principios de la gestión de la calidad?,  ¿cómo 
ponerlas en práctica? y por último, las pymes que llevan a cabo estas prácticas, ¿consiguen 
mejores resultados en términos de calidad?. 

Para dar respuestas a estas preguntas, el presente trabajo plantea un doble objetivo: por un 
lado, analizar qué prácticas de recursos humanos son congruentes con los principios y 
orientaciones de la Gestión de la Calidad Total; y segundo, comprobar que las pymes que 
tienen una orientación hacia la calidad y que implantan estas prácticas obtienen mejores 
resultados que el resto de empresas. 

Para conseguir estos objetivos se lleva a cabo un análisis de los principios y orientaciones 
que se derivan de la literatura sobre GCT en el ámbito de factor humano, después se 
determinarán qué prácticas de RRHH se desprenden de estas orientaciones y en tercer 
lugar se analizará si la puesta en práctica de estas políticas de RRHH mejora los res ultados 
sobre calidad de la pequeña y mediana empresa. Esta última parte se analiza en a cabo 
para un número limitado de agencias de viaje minoristas que poseen la Q de calidad.  

 

2. LA GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL: PRINCIPIOS Y ORIENTACIONES HACIA EL 
FACTOR HUMANO 

La literatura sobre gestión de la Calidad no se pone de acuerdo en si la Gestión de la 
Calidad es una simple colección de técnicas, una filosofía de gestión, un nuevo paradigma 
de dirección o una opción estratégica. Definir la calidad y su modelo de gestión e 
implantación ha sido siempre un problema (Vouzas, 2007). Algunos autores limitan la 
Gestión de la calidad a un conjunto de métodos (Witcher, 1995) o incluso a un único método 
de control (Price, 1989). También encontramos enfoques en los que se incorporan ciertos 
principios e ideas más abstractas que las simples técnicas y que se acercan más a filosofías 
de gestión empresarial (Bounds, et al, 1996; Feingenbaum, 1951) y que entienden la 
Gestión de la Calidad como una serie de principios que deberían guiar a la dirección 
(Ishikawa, 1954). El problema fundamental que se plantea como nuevo paradigma, es que la 
Gestión de la Calidad no aporta una metodología adecuada ni establece los parámetros 
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suficientes para determinar cuales son: la estrategia competitiva, el  tipo de estructura 
organizativa , el diseño financiero o incluso las políticas de recursos humanos más 
adecuadas. 

Si planteamos la Gestión de la Calidad como un paradigma de gestión se presenta el 
inconveniente de que se asume su viabilidad como ciencia paralela, por lo que se podría 
hablar mejor de un campo de especialización que se alimenta de distintas fuentes y que 
puede otorgar a la organización un nuevo sistema de valores que guíe la práctica directiva 
(Evans, 1992; Dale, 2003; Dean y Bowen, 1994; Oakland, 2000; Sitkin et al, 1994).  

La tesis que contempla a la Gestión de la Calidad como una opción estratégica que puede 
influir en la mejora de la posición competitiva, ha sido defendida por autores que se 
encuadran en el enfoque de la Gestión de la Calidad Total. Stahl y Grigsby (1997: 162-163) 
la definen como la opción estratégica que enseña a los directivos cómo actuar en un cierto 
negocio con el fin de conseguir ventajas competitivas mediante la satisfacción de los 
clientes. Kia (1997) la percibe como una estrategia corporativa que integra los objetivos de 
la organización con sus propios recursos y Tummala y Tang (1996) como un marco 
estratégico que une rentabilidad, objetivos empresariales y competitividad. Otros autores 
(Belohlav, 1993; Garvin, 1988; Stahl y Grigsby, 1997) entienden que la GCT es una opción 
estratégica que permite lograr ventajas competitivas en costes y en diferenciación a través 
de acciones orientadas hacia el cliente y la cohesión de todos los recursos de la empresa. 
Quizás este último enfoque es demasiado ambicioso pero pone de manifiesto que puede ser 
una parte integrante de la estrategia del negocio.  

Agrupando todo lo anterior y siguiendo a Hansson y Klefsjö (2003) podemos definir la 
gestión de la calidad como un sistema de dirección en continuo cambio, el cual está basado 
en una serie de valores, métodos y herramientas cuyo principal objetivo es incrementar la 
satisfacción del cliente externo e interno con una reducida cantidad de recursos. La 
limitación que se nos presenta es que en ninguna de las orientaciones se habla de prácticas 
concretas, lo que sí podemos afirmar es que existe un alto contenido de dirección de 
recursos humanos y que éste ha de tener una perspectiva distinta a la tradicional. 

Los estudiosos de la calidad han establecido la importancia que el factor humano tiene para 
la mejora e implantación de los modelos de Gestión de la Calidad Total (Deming 1982). 
Además, se insiste en que ninguna organización puede sobrevivir sin buenas personas, 
personas que estén mejorando continuamente. Este es un nuevo pensamiento que difiere 
del taylorismo al plantear que las personas diseñan y mejoran procesos que ellos mismos 
efectúan y controlan. Los gerentes deben obtener el compromiso de las personas para 
diseñar, controlar y mejorar los procesos de manera que puedan mantenerse productivos. El 
resultado de todo esto es una elevada calidad (Richard e Walton, 1985). 

Ishikawa (1954), es una pieza fundamental en el nacimiento de este nuevo enfoque humano 
de la gestión de la calidad. Su modelo se dirige fundamentalmente hacia las personas y no 
tanto a las estadísticas ya que se necesita involucrar a todos los miembros y no sólo a la 
alta dirección.  Juran (1991) incorpora dos aspectos relacionadas con la gestión de personal 
y propone liderazgo y formación como las únicas variables necesarias para la implantación 
del modelo. Crosby (1979) reconoce la importancia de concienciar a los trabajadores pero 
reduce la gestión de recursos humanos a informar a los directivos. Feingenbaum (1982) 
señala la importancia del conocimiento de los principios y prácticas de la calidad y se centra 
en la formación. Ishikawa (1989) hace alusiones a la necesidad de descentralizar y a la 
necesidad de implantar círculos de calidad. Taguchi (1986) y Shingo (1987) omiten la 
dimensión humana en la gestión de la calidad. Y los dos autores que estudian el factor 
humano de manera más global son Oakland (2000), que plantea un enfoque de arriba hacia 
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abajo, centrado en la gestión de los procesos y en las interdependencias que éstos generan 
y establecen sistemas de supervisión modernos que eliminen el miedo y mejora de la 
comunicación y del trabajo en equipo; y Deming (1982) que entiende la mejora de la calidad 
como un problem a de la dirección y del diseño eficiente de los sistemas de trabajo. Además, 
señala que los trabajadores son responsables de detectar esos errores por lo que hay que 
proporcionarles la formación necesaria para hacerlo. Enfatiza en la conveniencia de crear 
unas condiciones donde afloren motivaciones de carácter intrínseco de los trabajadores y va 
en contra de la evaluación individual y del pago de incentivos vinculados al rendimiento.  

 
 

FIGURA 1 
IMPORTANCIA DEL FACTOR HUMANO EN EL MODELO DE  GESTIÓN DE LA CALIDAD  

 

Autor  Principios y orientaciones de la GCT relacionadas con el factor 
humano 

Crosby (1979) Importancia de la concienciación hacia la calidad 

Feingenbaum (1982) Transmisión de principios y prácticas de calidad 

Deming (1982) Importancia del trabajador para detectar errores (mejora continua),  
necesario crear condiciones favorables. No está de acuerdo en la 
evaluación individual ni pago de incentivos vinculados al rendimiento 

Richard e Walton 
(1985) 

Compromiso 

Taguchi (1986); 
Shingo (1987) 

No incorporan el factor humano 

Ishikawa (1989) Necesidad de descentralización e importancia de los de Círculos de Calidad 

Juran (1991) Liderazgo y formación 

Oakland (2000) Sistemas de supervisión modernos, mejora de la comunicación y fomento 
del trabajo en equipo 

Fuente: Elaboración propia 
 

De aquí se desprende la idea de que la gestión de recursos humanos tiene importantes 
implicaciones sobre la gestión de la calidad. Algunos autores (Baruch, 1997; Beaumont et 
al., 1994; Blackburn y Rosen, 1993; Conti, 2002; Soltani, 2003; Soltani et al, 2004; Vouzas, 
2004) argumentan  que el modelo de gestión de calidad total no se puede aplicar en 
solitario. GCT es una filosofía que envuelve e impregna a todos los miembros de la 
organización y tiene un alto contenido en Recursos Humanos. 

PROPOSICIÓN 1: Existen principios y orientaciones derivados de la GCT en el ámbito del 
factor humano que ayudan a determinar las políticas de RRHH congruentes con la calidad 
total. 
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3. APROXIMACIONES TEÓRICAS PARA EL ESTUDIO DE LOS MODELOS DE 
RECURSOS HUMANOS 

La gestión de recursos humanos durante los últimos años se ha relacionado con la gestión 
estratégica de la empresa, dando como resultado una nueva disciplina denominada gestión 
estratégica de recursos humanos. Es a partir de los años 90´s cuando algunos autores 
empiezan a pensar acerca del papel estratégico de esta disciplina (Hart y Schlesinger, 
1991). Según la teoría de recursos  y capacidades, los recursos humanos con un buen 
sistema de gestión pueden constituir una fuente de ventaja competitiva (Barney y Wright, 
1998; Kamoche, 1996; Lado y Wilson, 1994; Mueller, 1996; Schuler, 1992; Wright, 
McMaham y McWilliams, 1994).  

Dentro del ámbito de la dirección estratégica de recursos humanos encontramos varias 
aproximaciones teóricas que analizan, desde distintas perspectivas, las relaciones que hay 
entre gestión de recursos humanos, estrategia y resultados. Existen dos grandes 
argumentaciones teóricas (Buller, 1988; Dyer, 1984; Golden y Ramanujan, 1985; Lengnick-
Hall y Lengnick-Hall, 1988; Schuler, 1992) que sustentan la importancia de la gestión de 
recursos humanos como determinante en los resultados organizativos: la economía 
industrial (Porter, 1980 y 1985) y la teoría basada en los recursos (Barney, 1991; Wernerfelt, 
1984). Desde la economía industrial, el principal determinante del desempeño empresarial 
es la estrategia competitiva, siendo la gestión de recursos humanos una variable 
moderadora que influye fundamentalmente en la implantación y en su efectividad. Las 
políticas de recursos humanos se utilizan de forma básicamente instrumental, al servicio de 
la estrategia (enfoque reactivo). Desde la teoría basada en los recursos se postula que la 
gestión de recursos humanos es uno de los principales determinantes de los resultados 
empresariales participando no sólo en la implantación sino en la formulación de la 
estratégica y siendo el posicionamiento en el mercado una variable moderadora (enfoque 
proactivo e incluso integrador). La teoría basada en los recursos implica un cambio de 
enfoque en el determinante principal del desempeño empresarial (Delery, 1998). Ambas 
perspectivas teóricas adoptan una aproximación contingente (Delery y Doty, 1996).  

Una postura intermedia es la que nos ofrece el enfoque configurativo, el cual contempla a la 
organización como una configuración de elementos que interactúan, por lo tanto ambas 
teorías son igualmente importantes (Delery y Doty, 1996) La relación entre orientación 
estratégica y gestión de recursos humanos se convierte en una relación bidireccional que 
requiere necesariamente de una auténtica integración y que precisa consistencia entre 
ambas (Delery y Doty, 1996; Peck, 1994). Este nuevo enfoque trata de determinar qué 
prácticas o sistemas de gestión  de recursos humanos son más adecuados para distintos 
tipos de estrategias (Miles y Snow, 1984; Raghuram y Arvey, 1994;  Schuler y Jackson, 1987 
a y b). También existen algunos estudios que han tratado de contrastar las relaciones 
planteadas considerando solamente algún área funcional de la gestión de recursos 
humanos. Por ejemplo, Rajagopalan (1996) y Saura y Gómez- Mejía (1996), lo hacen en 
relación a prácticas de compensación y Raghuram y Arvey (1994) respecto a la contratación 
y formación. 

PROPOSICIÓN 2: La orientación hacia la calidad precisa de una consistencia interna entre 
las políticas de Recursos Humanos. 

Además existe una aproximación universalista a la gestión de recursos humanos (Ferris et 
al., 1999 y Youndt et al., 1996:) que defiende que existen ciertas prácticas o políticas de 
recursos humanos que contribuyen siempre a una mejora en los resultados empresariales 
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con independencia de la opción estratégica elegida y en cualquier circunstancia. Está 
basada en la teoría en la teoría de  recursos y capacidades (Delery, 1998). 

 

PROPOSICIÓN 3 Existen determinadas políticas de Recursos Humanos que siempre 
contribuyen a la mejora de resultados en términos de calidad. 

4. LAS POLÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN LAS PYMES CON UNA 
ORIENTACIÓN HACIA LA CALIDAD 

Existen diferentes investigaciones que muestran como causa principal de fracaso en los 
modelos de gestión de calidad total, la imposibilidad de cambiar la actitud y los valores de 
los miembros y conseguir de este modo el compromiso necesario por parte de los 
empleados. Por este motivo es por el que se hace necesario implantar políticas de recursos 
humanos que  incrementen este compromiso y que mejore el sistema de gestión de calidad 
(Wilkinson, et al., 1998). Otros autores defienden la necesidad de establecer una dirección 
estratégica de recursos humanos para mejorar la Gestión de la Calidad (Hart y Schlesinger, 
1991; Storey, 1994; Wilkinson, et al, 1994) pero nos encontramos con la dificultad añadida 
de establecer cuál es la orientación de esa dirección.  

Las empresas más importantes han revolucionado todas o casi todas sus políticas y 
procedimientos relacionados con sus recursos humanos (Blackburn y Rosen, 1993), pero no 
ocurre lo mismo en el caso de las pequeñas y medianas empresas. En organizaciones hacia 
la calidad total, las unidades de dirección de recursos humanos desarrollan políticas y 
procedimientos para asegurar que los empleados puedan desempeñar múltiples papeles, 
improvisar cuando sea necesario y dirigirse ellos mismos hacia una mejora conti nua, tanto 
de calidad del producto como del servicio al cliente. Pero en el caso de pequeñas y 
medianas empresas, su tamaño reducido supone una limitación para el desarrollo y el 
crecimiento empresarial. 

En los estudios que relacionan prácticas de recursos humanos dentro del ámbito de la 
Gestión de la Calidad encontramos resultados similares acerca de lo que se consideran 
buenas prácticas de recursos humanos y que desde el punto de vista teórico han de seguir 
las empresas que implanten este tipo de sistemas. Las antiguas prácticas de Recursos 
Humanos no son suficientes (Cardy y Robbins, 1996) y lo que plantea el modelo de Gestión 
de la calidad Total es conseguir un personal motivado y comprometido para hacer un buen 
trabajo y a mejorar la calidad (Bounds y Dobbins, 1992). 

Menos literatura existe relativa a la pequeña y mediana empresa, ya que se asume que las 
prácticas de recursos humanos son más ad hoc (Marlon y Patton, 1993; Pager, 1998; 
Savery y Mazzarol, 1998). Estas prácticas están basadas en determinados principios y 
valores como el compromiso compartido (O, Dell, 1996), las relaciones de trabajo a largo 
plazo (Cappelli y Crocker-Hefter, 1996), la igualdad en el trato hacia los empleados (Schuler 
y Jackson, 1987a) y sobre todo la conciencia de promover empleados totalmente 
identificados con la cultura empresarial (Devana et al., 1984); cuestión fundamental para 
llevar a cabo una gestión de la calidad total (Blackburn y Rosen, 1993). La pyme tiene que 
configurar culturas orientadas hacia estos valores con el fin de conseguir los mismos 
resultados en cuanto a calidad que la gran empresa y lo tiene que hacer a través de 
prácticas de recursos humanos que creen el clima adecuado para la mejora de la calidad. 

 



Santiago Gutiérrez Broncano y Mercedes Rubio Andrés 
Relación entre gestión de la calidad total y dirección de recursos humanos en la PYME 
La necesidad de un cambio en la cultura.  

__________________________________________________________________________________________ 

Revista Internacional de la Pequeña y Mediana Empresa                                                                         Vol.1. nº 2 

7 

  

 

La consecución de una fuerte cultura empresarial orientada hacia la calidad ha de comenzar 
con un gran esfuerzo desde el inicio de la relación del empleado con la empresa, así como 
la formalización de ciertos procedimientos (Huselid, 1995; Snell, 1992). La necesidad de un 
reclutamiento interno sistemático y cuidadoso (Waldman, 1994) que promueva 
comportamientos y actitudes hacia la calidad (Dale, 2003) y un proceso de selección 
orientado hacia la cultura (Blackburn y Rosen, 1993), fomenta el potencial del individuo y no 
el déficit de habilidades (Soltani, Meer y Gennard, 2003). Es importante el desarrollo del 
trabajo en equipo en el seno de la organización, por este motivo la participación juega un 
papel importante, así como el propio diseño del puesto de trabajo. Éste ha de hacerse de 
una manera clara y explícita (Blacburn y Rosen, 1993; Schuler y Jackson, 1987a), con 
tareas cada vez más amplias y por lo tanto con mayor enriquecimiento (O´Dell, 1996). De 
esta manera, se otorga una mayor participación del empleado en la toma de decisiones 
(descentralización) (Arthur, 1994; Blackburn y Rosen, 1993; Cardy y Robbins, 1996; O´Dell, 
1996; Schuler y Jackson, 1987 a y b). Se encuentran trabajos que demuestran cómo las 
empresas con implantación de sistemas de calidad disponen de una mayor flexibilidad 
interna (Escrig, et al., 2007). 

Otra cuestión importante es la relativa a las políticas de formación y desarrollo que hay que 
implantar. Ésta ha de ser extensiva a todos los miembros de la organización (Schuler y 
Jacson, 1987 a) y continuada, con una orientación hacia la calidad (Blackburn y Rosen, 
1993). Se hace necesario que esta formación sea evaluada para mejorar los procesos y la 
capacitación de los empleados  (Oakland, 2004). De esta manera el desarrollo profesional 
será una de las cuestiones a potenciar en las empresas con una orientación hacia la mejora 
continua (Cardy y Robbins, 1996; Finegold y Mason, 1996; Pfeffer, 1981 y 1999). 

En cuanto a los sistemas de evaluación, han de ser estandarizados (Cardy y Robbins , 1996) 
y centrados en las competencias y habilidades de los individuos (Inhara, 1997), utilizando 
tanto criterios individuales como de grupo (Schuler y Jackson, 1987 a y b; Soltani, Meer y  
Gennard, 2003). Además han de estar vinculados con la política salarial para premiar la 
mejora de la calidad obtenida por el grupo (Blackburn y Rosen, 1993; O´Dell, 1996), 
predominando los salarios altos (Arthur, 1994; Blackburn y Rosen, 1993) y ut ilizando 
incentivos tangibles e intangibles elevados, participativos y públicos (Blackburn y Rosen, 
1993).  

Otro tipo de medidas que también se proponen por la literatura son aquellas relacionadas 
con la mejora de la seguridad y salud en el trabajo (Blackburn y Rosen, 1993; Schuler y 
Jackson, 1987 a y b). 

Como podemos observar, las políticas de de Recursos Humanos enfocadas hacia la calidad 
difieren de las prácticas de Recursos Humanos t radicionales (O´Dell, 1996) que han llevado 
a cabo las empresas pequeñas y medianas  y sugieren flexibilizar las formas de dirección de 
recursos humanos para conseguir mejoras en la calidad total. Se trata de garantizar el éxito 
en los resultados de calidad utilizando prácticas de recursos humanos adecuadas, que dan 
una importancia mayor al empleado y al clima de compromiso y colaboración y no sólo a los 
resultados económicos (eficiencia). 

 

PROPOSICIÓN 4: Las políticas de recursos humanos se han de poner en práctica de 
manera integrada para obtener mejores resultados en calidad. 
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FI GURA 2 
POLÍTICAS  DE RECURSOS HUMANOS CON UNA ORIENTACIÓN  HACIA LA CALIDAD TOTAL 

Autor Prácticas de RRHH con orientación hacia la 
calidad 

Capelli y Crocker-Hefter, (1996); Blackburn y Rosen 
(1993); Schuler y Jackson, (1987); O´Dell (1996)  

Diseño de puestos de trabajo amplios y 
preestablecidos  y relaciones a largo plazo 

Huselid (1995); Snell (1992)  
Formalización en los procesos de planificación y 
organización de Recursos Humanos  

Arthur (1994); Blackburn y Rosen (1993); Cardy y 
Robbins (1996); O´Dell (1996); Schuler y Jackson 
(1987 a y b)  

Descentralización y gran autonomía por parte de los 
empleados 

Waldman (1994); Blackburn y Rosen (1993); Devana 
et al. (1984)  

Reclutamiento interno y contratación selectiva 
orientada hacia el comportamiento y la cultura de 
calidad 

Schuler y Jackson (1987a); Blackburn y Rosen (1993); 
Oakland (2004)  

Formación extensiva a todos los miembros, continua y 
evaluada  

Cardy y Robbins (1996); Finegold y Mason (1996); 
Pfeffer (1981 y 1999)  Desarrollo de amplias carreras profesionales 

Carson, Cardy y Robbins (1996); Inhara (1997); 
Schuler y Jackson (1987 a y b), Soltani, Meer y 
Gennard (2003)  

Sistema de evaluación centrado en competencias y 
habilidades, con una alta participación del empleados  
y utilización tanto de variables individuales como de 
grupo 

Arthur (1994); Blackburn y Rosen (1993) Salarios altos con incentivos tangibles e intangibles , 
flexibles, participativos y públicos  

Blackburn y Rosen (1993); Schuler y Jackson (1987 a 
y b) Elevada seguridad en el empleo 

O, Dell (1996) 
Trabajo en equipo, alto grado de compromiso de los 
empleados y baja rotación 

Fuente: Elaboración propia 

Mediante la realización de estas prácticas de recursos humanos se consiguen altas dosis de 
satisfacción y compromiso entre los  empleados y esto repercute de manera directa en el 
cliente externo. 

Algunos estudios sobre psicología industrial nos hablan de la norma de la reciprocidad 
(Gouldner, 1960), cuando un empleado reconoce que los directivos toman en consideración 
sus necesidades, se preocupan por sus apreciaciones y valoran su contribución a la 
organización, entonces el empleado en correspondencia, tiende a trabajar con mayor 
dedicación (Bishop, et al., 2000; Eisenberger et al. 1986; Wayne et al., 1997). En esta 
misma dirección encontramos el modelo del éxito propuesto por Schlesinger y Heskett 
(1991). Para conseguir esta reciprocidad entre ambos clientes, interno y externo y que 
repercuta satisfactoriamente en la mejora de la gestión de la calidad que lleva a cabo la 
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empresa, encontramos determinadas prácticas de recursos humanos a las que se las 
califica como prácticas de alto rendimiento o de alto compromiso (Arthur, 1994; Huselid, 
1995; Delaney y Huselid, 1996) que “pueden reforzar los conocimientos, habilidades y 
destrezas de los empleados actuales y potenciales, aumentar su motivación (…) y mejorar la 
retención de los empleados cualificados” (Huselid, 1995: 635). Estas prácticas de alto 
rendimiento refuerzan el compromiso de los empleados tanto con la empresa como con su 
cultura empresarial y por tanto hacia la calidad. Las principales prácticas de alto compromiso 
van en la misma dirección que lo planteado por la gestión de la calidad tal y como se 
observa en la figura número 3. 

FIGURA 3 
PRINCIPALES PRÁCTICAS  DE ALTO COMPROMISO 

Autor Prácticas de Alto Compromiso 

Kim (1998); Williams (2001)  Criterios de selección basados en comportamientos  

Nonaka y Takeuchi (1995); Argyris y Schön 
(1996)  Contrataciones fijas y empleo a largo plazo 

Ulrico, et al. (1993)  Formación continua 

Ulrico et al. (1993); O´Dell y Grayson (1998) 
Sistemas de evaluación centrados en los comportamientos y 
actitudes  

Powell, Montgomery y Cosgrove (1994); 
Boxall y Steeneveld (1999) Retribución por encima de la media del mercado 

Leonard-Barton (1992) Retribución variable e incentivos salariales para las nuevas 
habilidades 

Lei et al. (1999)  Retribución orientada a los equipos de trabajo  

Fuente: Elaboración propia 
 
Estas prácticas de alto compromiso hay que considerarlas como un aspecto básico en la 
gestión de la calidad (Lawler, 1986; Walton, 1985, Wood y Albanese, 1995). Se trata de un 
conjunto de prácticas que generan un alto rendimiento en la empresa (Huselid, 1995) y que 
sirve como modelo de gestión de recursos humanos (Guest, 1987; Truss et al., 1997). 
Básicamente este enfoque se centra en la participación activa de éstos en la toma de 
decisiones, proporcionando los recursos y el apoyo organizativo necesario para ello. 
Actualmente son muchas las empresas que están aplicando los principios de este sistema 
de gestión de recursos humanos (Osterman, 1994 y Wood y Albanese, 1995).  

Los modelos que se plantean son dos modelos contrapuestos Gestión tradicional y gestión 
por compromiso. Según Truss et al. (1997), ambos modelos son los planteamientos 
extremos sobre comportamiento humano expuesto por McGregor (1960). 

Aunque las investigaciones recientes evidencian que existe poco acuerdo sobre qué 
prácticas componen un sistema coherente de gestión de recursos humanos orientado hacia 
el compromiso e implicación del trabajador (Ferris et al, 1999; Roche, 1999), podemos 
observar como existe una alta coincidencia entre las prácticas de alto compromiso y las 
necesarias para una mejora en los sistemas de gestión de calidad. 
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PROPOSICIÓN 5: La puesta en práctica de políticas de Recursos Humanos de alto 
compromiso incrementa los resultados de las pymes en términos de calidad. 

5. METODOLOGÍA DE ESTUDIO 

5.1 POBLACIÓN Y MUESTRA 

Este trabajo se completa empíricamente analizando distintas agencias de viaje minoristas 
que poseen la Q de calidad. Se ha elegido este tipo de empresas debido a que son 
empresas que disponen de un modelo de gestión basado en la calidad total. Además las 
agencias de viaje minoristas, al igual que toda la industria turística, ha sufrido en las últimas 
décadas un incremento en su competencia (Poon, 1993; Sheldon, et. al., 2001), provocado 
entre otras variables, por el avance de las nuevas tecnologías de la información y de la 
comunicación (Porter, 2001). Es por este motivo por el que las agencias de viaje minoristas 
han de mejorar su orientación hacia la calidad si quieren seguir siendo competitivas. No hay 
que olvidar que tienen una elevada interrelación con el cliente final y que disponen de un 
tamaño reducido. 

El estudio descrito se centra en seis agencias de viaje minoristas con el objetivo de poder 
analizar el cumplimiento o no de las proposiciones planteadas con anterioridad. La selección 
de estas seis empresas se ha llevado a cabo mediante un muestreo de conveniencia. Esta 
muestra permite conocer lo más posible el fenómeno estudiado y cada caso aporta la 
oportunidad de aprender. Esto se logra siempre que se tiene acceso a cada uno de ellos, 
existe una alta probabilidad de que se de una mezcla de procesos, programas, personas, 
estructuras y se asegure la calidad y la credibilidad del estudio (Eishenhardt, 1989; 
Rodríguez et al., 1996). 

Respecto a lo anterior, existen algunos parámetros que fueron primordiales para llevar a 
cabo el estudio. Primero, las seis empresas disponen de la Q de calidad, lo que significa que 
existe una predisposición hacia la calidad y al trabajo bien hecho, lo que facilitó la obtención 
de información. Segundo, las seis empresas cumplen los requisitos específicos de esta 
investigación. Al tratarse de pequeñas empresas se cumplen los fines de nuestro estudio. Y 
tercero, las empresas colaboraron voluntariamente, lo que contribuyó a un mejor desarrollo 
de la investigación y a una mayor contribución a los fines del estudio. 

5.2 METODOLOGÍA 

La metodología seleccionada ha de ir en relación con el objeto que persigue l a investigación.  
Por esto se recurre al método del caso ya que la presente investigación cumple con los 
requisitos que la literatura exige para su utilización (Yin, 1994). En primer lugar se utiliza el 
método del caso cuando se qui ere seguir el cumplimiento de una teoría que especifica unos 
resultados particulares y se consigue una empresa que se encuentra en esa situación 
particular. De esta manera se pone a prueba la propia teoría, así como su puesta en 
práctica. También es recomendable cuando se trata de una situación poco común. En este 
caso encontramos un número limitado de pymes que sigan la totalidad de prácticas de 
recursos humanos que establece la teoría como mecanismo de mejora de la calidad. Por 
último, es aconsejable cuando su estudio puede aportar algo nuevo, como lo es en este 
caso, que se determinan qué prácticas de recursos humanos no se están llevando en la 
actualidad y debería hacerse. El estudio de casos es una estrategia que se orienta a 
comprender en profundidad las dinámicas presentes dentro de escenarios individuales como 
corresponden a las seis empresas seleccionadas y para descubrir nuevas relaciones y 
conceptos, cuestiones importantes en este estudio más que verificar o contrastar hipótesis  
previamente establecidas (Eishenhardt, 1984, Rodríguez et al., 1996 y Yin, 1995). 
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En cuanto a la información de estas empresas que se neces ita para comprobar las 
proposiciones y elaborar el presente estudio, se obtiene a través de una entrevista 
semiestructurada, la observación directa y ciertos documentos . Se ha recogido información 
por diversas fuentes, personas y sitios, con el fin de reducir el riesgo a reflejar solamente las 
predisposiciones o carencias que puede tener un único método. Esto permite una mejor 
evaluación de la información, así como una validación y generalización de los resultados 
(Maxwell, 1996). La entrevista se realizó al responsable de la agencia de viajes o al 
responsable de la gestión de recursos humanos que en algunos casos coincidía e incorpora 
un factor que mide la orientación de la agencia de viaje hacia la mejora de la calidad y seis  
factores que miden las prácticas de recursos humanos que se llevan a cabo: planificación y 
descripción de puestos de trabajo, reclutamiento y selección de personal, política de 
formación y desarrollo, sistemas de evaluación del rendimiento, política salarial y 
compensación (analizados por Schuler, 1992) y el nivel de compromiso con la organización 
(Huselid, 1995). Cada uno de estos factores se miden a través de distint os ítems que se han 
diseñado de la revisión de la literatura, quedando un total de 45 ítems. Para la medición de 
cada una de las variables se ha seguido una estrategia de modelos rivales, que presentan 
los distintos modelos de gestión de personal (Miles y Snow, 1984). El factor 1 incorpora 
variables de gestión hacia la calidad tales como mejora en los resultados de calidad, mejora 
de la satisfacción del cliente, mejora de los beneficios como consecuencia de la fidelización 
de los clientes e incremento de las ventas por empleado. El factor 2 incorpora variables 
relacionadas con la política de planificación y descripción del puesto. El factor 3 estudia las 
políticas de reclutamiento y selección, incorporando ítems relativos a la forma de 
reclutamiento, perfil de los candidatos y tipo de selección. El factor 4 estudia la política de 
capacitación y desarrollo y se mide a través del grado de empleabilidad, empeño, formación, 
diseño de la carrera profesional, desarrollo profesional y socialización y orientación. El factor 
5 hace referencia a los sistemas de evaluación, analizando criterios y el nivel de 
participación del empleado. El factor 6 analiza los sistemas de incentivos y recompensas 
con variables como composición del salario base, paquetes de incentivos, vinculación con el 
rendimiento, nivel de equidad y seguridad en el empleo.  Por último, el factor 7 analiza el 
nivel de cumplimiento de prácticas de alto compromiso que las empresas llevan a cabo. 

La primera fase de la investigación consiste en la elaboración del guión-cuestionario para la 
entrevista y el análisis del resto de la documentación. También se ha ofrecido la posibilidad 
de una encuesta telefónica.  Esta fase se ha llevado a cabo entre los meses de enero a 
marzo de 2008. La segunda fase consiste en la realización de las entrevistas a cada una de 
las seis empresas participantes. 

La entrevista es una de las fuentes más importante del estudio de casos, ya que  puede 
aportar datos y opiniones relevantes y sugerir aspectos que a priori no contemple la 
investigación (Yin, 1995). Las entrevistas se realizaron durante varias visitas a las agencias 
de viaje con una duración de unos cuarenta minutos de media. Se realizaron un total de 15 
visitas en las cuales toda la información quedó registrada. Las entrevistas fueron guiadas 
por un guión-cuestionario para asegurar la consistencia de los datos. Antes de iniciar la 
entrevista se explicaba a cada participante el objetivo de la investigación y se manifestaba la 
confidencialidad de los datos. 

La técnica de la observa ción directa provee información adicional sobre el objeto de estudio. 
En esta investigación se llevó a cabo la observación directa casual propuesta por Yin (1995), 
que se realizó de manera informal evitando de esta manera que se modificaran 
comportamientos  y favoreciendo la espontaneidad de las observaciones y reacciones de los 
participantes. Esto permitió conocer a los investigadores las relaciones informales existentes 
entre los miembros del equipo, la distribución física de las personas en la agencia, el 
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mobiliario e instrumental de cada uno de los empleados (signo de estatus, en algunos 
casos), etc. 

En cuanto a los documentos hemos de destacar que son de máxima utilidad para corroborar 
y aumentar la evidencia de otras fuentes. Son útiles para verificar datos recogidos, así como 
para inferir en cuestiones que no se habían tenido en cuenta con anterioridad (Yin, 1995). 
En nuestra investigación se utilizaron folletos e información obtenida de Internet. 

 

6. ESTUDIO DE CASOS 

A continuación vamos a mostrar un es quema-resumen (Figura nº 4) de la información 
obtenida en relación a nuestra investigación empírica. Estos casos fueron estudiados 
individualmente y de forma cruzada con base a las estrategias de categorización y 
contextualización descritas por Maxwell (1996). El objet ivo es poder sacar una serie de 
conclusiones que puedan ser útiles tanto para el ámbito académico como para el 
profesional.  

Antes de analizar los datos, se transcribió toda la información recogida en un solo 
documento que posteriormente permitió analizar la información. El primer paso en el análisis 
es construir una serie de categorías que agrupadas nos dan los siete factores anteriormente 
descritos. 

 
FIGURA 4 

ESQUEMA-RESUMEN INFORMACIÓN OBTENIDA DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES  
 

 
 CASO Nº 1 CASO Nº 2 CASO Nº 3 CASO Nº 4 CASO Nº 5 CASO Nº 6 PERFIL 

TEÓRICO 

Nº empleados 
Entorno 
Estrategia 

2 
Semiestable 

Diferenciación 

13 
Competitivo 

Liderazgo en 
costes 

5 
Estable 

Diferenciación 

14 
Semiestable 

Diferenciación 

2 
Semiestable 

Diferenciación 

17 
Semiestable 

Diferenciación 

 

Orientación 
hacia la 
calidad (1- 7) 

Media Alta 
(5,5)  Alta (6)  Muy Alta (6,5)  Alta (6)  Media Alta (5) Muy Alta (6,5) 

 

Organización 
Diseño de 
puestos 

Formalización 
Amplios y 

bien definidos 

Informal 
Especialización 

Poco 
estructurada 

Amplios y gran 
autonomía 

Informal 
Amplios 

Formalización 
CP 

Amplios y 
bien definidos 

Informal 
Amplios y gran 

autonomía 

Formalizada 
Amplios y con 

gran autonomía 

Reclutamiento 
Selección 

Mixto 
Centrada en 

el puesto 

Externo 
Centrada en el 

puesto 

Externo 
Centrada en 

comportamientos 

No 
preestablecido 

Mixto 
Centrada en 

el puesto 

Interno 
Centrada en 

comportamientos 
y en la cultura 

Interno 
Centrada en 

comportamientos 
y en la cultura 

Formación  
Carrera 
profesional 

Mínima 
Limitada 

Mínima 
Limitada 

Media 
Limitada 

Media 
Limitada 

Alta 
formación 
Limitada 

Alta formación 
Limitada 

Alta 
Bien definida y 

atractiva 

Sistemas de 
evaluación 

Poco 
definidos 
(Grupo) 

Informales 
Centrados en el 
comportamiento 

a CP 
No definidos 

Centrado en 
los resultados 

a CP 

Centrado en los 
resultados y 

comportamientos 
a CP 

Centrado en la 
conducta y en 

los resultados a 
LP 

Política 
salarial  
Incentivos 

Dinerarias 
Altos 

Elevada 
retribución 

variable 

Salarios altos, 
flexibles y no 

públicos 

Elevada, 
centrada en 
resultados 

Altos 

Centrada en 
el rendimiento 
Altos según 
producción 

Centrada en el 
rendimiento 

Salarios altos y 
flexibles 

Elevada, 
centrada en la 
conducta y con 
inventivos altos 

Seguridad en 
el empleo Media Alta Elevada N.D. Elevada Media Elevada Elevada 

Grado de 
compromiso 
de los 
empleados 

Muy alto. 
Carece 

sistemas de 
detección de 
necesidades 

de los 
empleados 

Alto 
compromiso 

pero alta 
rotación 

Alto compromiso 
y mínima 
rotación 

Alto 

Alto, aunque 
existe una 
elevada 

centralización 

Alto compromiso 
y baja rotación 

Alto compromiso 
y conseguir 
retener a los 

mejores 
e mpleados 

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la investigación empírica 
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6.1 DESCRIPCIÓN DE LOS CASOS INDIVIDUALES  

Caso número 1 

Se trata de una agencia de viajes con una estrategia de diferenciación que se mueve en un 
entorno semiestable y que cuenta con tan solo dos empleados . Obtiene una calidad buena 
aunque mejorable. Sus políticas son congruentes con su orientación hacia la calidad ya que 
cuenta con la  formalización necesaria para sus necesidades, puestos amplios y bien 
definidos, un personal altamente comprometido y un sistema de incentivos atractivos. Pero 
encontramos diferencias en los sistemas de evaluación y sobre todo en la formación y  
carrera profesional de los empleados. 

Caso número 2 

Agencia de viaje con un mayor número de empleados (13) y la única que cuenta con una 
estrategia centrada en los costes. Cuenta con un mínima profesionalización de sus 
funciones y una clara orientación hacia los resultados económicos tanto en los sistemas de 
evaluación como en la políti ca salarial. Consigue altas tasas de calidad mediante el 
compromiso de los empleados aunque tiene una alta rotación de empleados . La formación 
que ofrece es bastante limitada y centrada en el corto plazo y además posee poca 
formalización tanto en tareas como en sistemas de evaluación.  Encontramos una baja 
congruencia con las políticas planteadas en nuestro estudio.  

Caso número 3 

Se trata de una agencia de viajes que cuenta con un equipo de trabajo reducido, en un 
entorno estable y que sigue una estrategia de diferenciación. Consigue un nivel de 
orientación hacia la calidad muy alta y existe gran congruencia en cuanto a la implantación 
de diseño de puestos amplio, gran autonomía y un reclutamiento, selección y sistemas de 
evaluación centrados en el empleado, comportamientos y con la cultura empresarial. 
Dispone de una política salarial competitiva, flexible y de esta forma consigue motivar y 
retener a los empleados. Encontramos falta de congruencia en los planes de formación y en 
el desarrollo de carreras profesionales para sus empleados. 

Caso número 4 

Agencia de viajes con un mayor número de empleados de todas las estudiadas (14), se 
mueve en un entorno semiestable y sigue una estrategia de diferenciación. Consigue unos 
resultados hacia la calidad aceptables mediante la descripción de puestos de trabajo 
amplios, una formación relativamente alta, una política salarial atractiva y centrada en los 
resultados y un alto grado de compromiso de los empleados. No existe congruencia en la 
formalización de los procesos  de planificación, reclutamiento y selección, falta de orientación 
en sus sistemas de evaluación y no ofrece un desarrollo profesional para sus empleados. 

Caso número 5 

Agencia de viajes con un número reducido de empleados  (2), más profesionalizada y en la 
que predominan los objetivos a corto plazo. No se invierte en formación a largo plazo de los 
empleados y se utiliza un reclutamiento externo y una selección centrada en el puesto de 
trabajo. Es la que menor orientación hacia la calidad presente y donde las políticas de 
recursos humanos son menos congruentes con las planteadas por la literatura. 
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Caso número 6 

Nos encontramos con una agencia de viajes que cuenta con 17 empleados, se mueve en un 
entorno semiestable y lleva a cabo una estrategia de diferenciación. Obtiene una orientación 
hacia la calidad muy alta y utiliza prácticamente las políticas de recursos humanos 
adecuadas tales como el reclutamiento interno, selección centrada en comportamientos y en 
la cultura de la empresa, alta formación, elevados sal arios y grandes incentivos, baja 
rotación, etc. Difiere en el diseño de la carrera profesional y en la definición de sus sistemas 
de evaluación hacia los comportamientos a largo plazo.  

6.2 ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

Para llevar a cabo este análisis se han analizado en primer lugar las diferencias y similitudes 
entre cada uno de los casos de estudio, consiguiendo de esta manera poder agrupar 
empresas que siguen una serie de prácticas similares. Posteriormente se procede a analizar 
las diferentes prácticas de recursos humanos con el fin de establecer cuales son las que 
más benefician al sistema de gestión de calidad y así poder corroborar las proposiciones 
que se han enunciado con anterioridad. 

Tras analizar los datos obtenidos cabe destacar que hay prácticas de recursos humanos que 
se llevan a cabo por todos los casos estudiados. En primer lugar nos encontramos con la 
descripción de los puestos de trabajo, las empresas llevan a cabo un diseño de puestos 
amplio y con un alto grado de autonomía. En segundo lugar cabe destacar que todas las 
empresas estudiadas llevan acciones que garantizan una alta seguridad en el empleo por 
parte de los trabajadores, lo cual es bastante bien valorado por éstos. En tercer lugar, 
encontramos en la mayoría de los casos políticas salariales con sueldos por encima del 
mercado y con una estructura flexible, donde además de incentivos dinerarios también 
encontramos incentivos no dinerarios. También hemos de mencionar que la orientación 
hacia la calidad de estas empresas lleva a conseguir resultados altos en todos los casos 
analizados, obteniendo una puntuación por encima de 5 todas ellas valoradas en una escala 
de 1 a 7. Aunque esto era de suponer ya que todas las empresas poseen la Q de calidad.  

En cuanto a la formación, aspecto que di ferentes autores muestran como principal política a 
llevar a cabo para conseguir un modelo de gestión de calidad óptimo, no es una de las 
políticas donde más unanimidad se ha encontrado. Existen empresas que le dan más 
importancia que otras  y no encontramos unanimidad en esta política de recursos humanos a 
la hora de implantarla. 

Por el contrario encontramos prácticas de recursos humanos que no se llevan a cabo por 
estas empresas. En primer lugar citar que ninguna de ellas ofrece una carrera profesional a 
sus miembros y en caso de que exista ésta no está planificada. En segundo lugar 
encontramos que las actividades de planificación en la empresa se encuentran sin 
formalizar. Esta falta de implantación de estas dos prácticas puede venir explicado por el 
tamaño de las empresas analizadas (entre 2 y 17 empleados), pero no van en la dirección 
de las orientaciones estudiadas en la implantación de sistemas de gestión de la calidad total. 

Cabe mencionar que existen dos empresas, las correspondientes con el número 3 y 6, que 
llevan a cabo otras prácticas de recursos humanos más congruentes  a la gestión de la 
calidad como son llevar a cabo una selección centrada en el comportamiento del individuo y 
acorde a la cultura empresarial, el establecimiento de un sistema de evaluación de los 
empleados que analice dicho comportamiento, con la limitación de que lo hacen a corto 
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plazo, y con ello consiguen una clara fidelización y compromiso de sus empleados y por lo 
tanto una baja rotación. La empresa 6 además realiza un reclutamiento principalmente 
interno. Y con esto consiguen una orientación hacia la calidad más elevada.  

Con toda esta información podemos afirmar que existen políticas de Recursos Humanos que 
son más congruentes con empresas que llevan a cabo modelos de gestión de la calidad, 
corroborando de esta manera la proposición 1. Siendo estas políticas muy similares a las 
llevadas a cabo por la empresa número 6 tal y como se observa en la figura número 4. 
Además, la puesta en práctica de estas políticas requiere que exista consistencia interna 
entre ellas para garantizar los mejores resultados en términos de calidad. Algunas pequeñas 
y medianas empresas implantan algunas políticas de recursos humanos orientadas hacia la 
calidad pero otras no, esta falta de congruencia proporciona peores resultados, tal y como 
sucede a las empresas 1 y 5 de las estudiadas. 

En cuanto  a la proposición 3, observamos que aunque existen indicios para pensar que 
algunas políticas de recursos humanos garantizan buenos resultados en términos de 
calidad, en nuestro estudio hemos observado que aunque todas los casos analizados 
obtienen tasas relativamente altas de calidad, para algunas empresas estas tasas son 
mejorables, tal y como le sucede a la empresa número 5. Por este motivo no podemos 
corroborar esta proposición. 

Las proposiciones 4 y 5 quedan demostradas en los casos 3 y 6, aunque existe la 
posibilidad de que empresas pequeñas y medianas que lleven a cabo políticas de Recursos 
Humanos más informales pero que consigan con ello un alto compromiso entre sus 
empleados, consigan también altos resultados en términos de calidad (casos 2 y 4). La 
proposición 4 se cumple solo en parte.  

7. LIMITACIONES DEL ESTUDIO Y PRINCIPALES CONCLUSIONES 

Este trabajo es una primera aproximación al estudio de las prácticas de recursos humanos 
que mejoran los resultados en términos de calidad en la pequeña y mediana empresa. 
Aunque se ha llevado a cabo una revisión de los principales autores sobre este tema, se 
debería profundizar más en otras variables que también afecten a los resultados de calidad 
y no sólo a aquellos relacionados con el factor humano. Estas otras variables de estudio 
pueden ser: la estrategia empresarial, la antigüedad de la empresa, el nivel de 
profesionalización de éstas, la pertenencia a grupos empresariales o redes, etc. 

Además este estudio ha analizado la congruencia entre el modelo de gestión de calidad y 
las políticas de recursos humanos pero existen otras areas funcionales de la empresa que 
no se han estudiado y que pueden arrojar resultados similares. Para futuras investigaciones 
se puede analizar la congruencia entre las políticas comerciales que lleva a cabo la 
empresa, políticas organizativas e incluso financieras. 

Otra limitación de este estudio corresponde al número tan limitado de empresas analizadas, 
lo cual ha facilitado la posibilidad de profundizar en la información obtenida pero hemos de 
matizar la dificultad que esto arroja para extrapolar los resultados obtenidos, ya que pueden 
ser difícilmente extrapolables para todas las pymes con una orientación hacia la calidad, 
sobre todo para pymes que se centren en otra actividad. Sería conveniente incrementar la 
muestra y llevar a cabo el estudio en distintos sectores para poder comprobar estos 
resultados. Lo que sí se ha podido tener es un primer acercamiento sobre la importancia que 
el factor humano tiene en la obtención de resultados de calidad que la pequeña y mediana 
empresa tiene que conocer e incorporar en sus procesos de dirección si quiere mejorar su 
posición competitiva. 
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Una de las principales aportaciones de este estudio y que se deriva de la revisión de la 
literatura en gestión de calidad es la definición de las principales políticas de recursos 
humanos acordes con los modelos de gestión de calidad. Los autores sobre gestión de 
calidad otorgan gran importancia al factor humano pero no determinan qué políticas hay que 
implantar en las empresas que ayuden a la consecución de mejores resultados. Por ello una 
vez realizado el estudio encontramos una serie de principios y orientaciones que nos han 
llevado a definir nuestro propio modelo de gestión de recursos humanos basado en el 
compromiso, la confianza, la participación y la colaboración entre los empleados. Por lo 
tanto la política de recursos humanos ha de venir definida en base a estos principios para 
fortalecer de esta manera una cultura empresarial en la pyme orientada hacia la calidad que 
le ayudará a mejorar su posición competitiva en el mercado. 

Además se ha visto como estas políticas de recursos humanos están muy vinculadas a las 
prácticas de alto rendimiento o compromiso que propone la literatura. Pero la dificultad que 
tiene la pequeña y mediana empresa no viene por el lado de la definición de las políticas, 
sino más bien por el lado de la implantación. Las pequeñas y medianas empresas que 
implantan todas las políticas de recursos humanos de manera integrada obtienen unos 
resultados mayores en términos de calidad. El problema es que la mayoría de las empresas 
no ponen en práctica todas estas políticas definidas orientadas hacia la calidad y el 
compromiso, sino que ponen en práctica sólo algunas de ellas, encontrando de esta manera 
una falta de congruencia entre ellas y consiguiendo de esta manera resultados aceptables 
en términos de calidad pero no óptimos. 

Las políticas donde las pymes encuentran más congruencia e implantan con mayor facilidad 
son las relacionadas con el diseño de puestos de trabajo, la seguridad del empleado y las 
políticas salariales flexibles y con altos incentivos. Observamos como las políticas que la 
pyme lleva a cabo son políticas orientadas al corto plazo para conseguir unos resultados de 
forma rápida, dejando a un lado otras políticas como son la de formación y el desarrollo 
profesional que podríamos considerar como políticas necesarias para la mejora futura de la 
organización. 

Citando a McElwee y Warren, (2000) podemos concluir que la verdadera calidad empieza 
por reconocer el valor del trabajador y gestionarlo como un buen profesional y no sólo como 
un recurso más. Pero la pequeña y mediana empresa que quiera mejorar sus resultados en 
términos de calidad no sólo deberá reconocer el valor de éste, que en cierta medida ya 
comienza a considerarlo, sino que también tendrá que confiar en el valor futuro para poder 
conseguir niveles óptimos y a largo plazo. 
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