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1. Introduccién

Los programas de gestién de recursos humanos (HRM) son un sistema formal de actividades
usadas en la organizacion, que dan a los empleados las habilidades, informacion y motivacion
para intervenir en la toma de decisiones y, como resultado de ello, transforman la mano de
obra en una fuente de ventaja competitiva sostenible, siempre y cuando se utilicen integrados
con la estrategia de la empresa (Guerrero y Barraud-Didier, 2004; Guthrie et al., 2002;
Mayson y Barrett, 2006; Wood y de Menezes, 2008; Zatzick y Iverson, 2006). Por otra parte,
los programas de gestién total de la calidad (TQM) tienen por objetivo mejorar y mantener la
calidad de los productos y procesos para cumplir y superar las expectativas de los clientes,
aprovechando la implicacion de los mandos, trabajadores, clientes y proveedores (Cua et al.,
2001; Martinez-Costa y Jimenez-Jimenez, 2009; Ooi et al., 2007; Sila, 2007; Wood y de
Menezes, 2008). Tanto HRM como TQM forman un sistema coherente de précticas,
consistente y reforzado, en el que el resultado global es superior a la aplicacion aislada de
alguna de ellas (Drummond y Stone, 2007; Shah y Ward, 2007).

Existen diferentes escalas de medida para HRM (Kaya, 2006; Lawler 111, 1991; Marin-Garcia
y Conci, 2009; Ooi et al., 2007; Wood et al., 2004) o TQM (Ooi et al., 2007; Soltani et al.,
2005; Tari y Sabater, 2006; Yang, 2006), sin embargo, pocas han sido reutilizadas en
diferentes investigaciones, y casi todas ellas tienen el inconveniente de haber sido disefiadas
para recoger datos de un solo informante. El proyecto High Performance Manufacturing
(HPM) (Schroeder y Flynn, 2001) supera ambos inconvenientes y, ademas, tienen la ventaja
de implicar a una muestra amplia para poder usar técnicas estadisticas exigentes como los
modelos de ecuaciones estructurales. Los cuestionarios en las diferentes rondas incluyen un
namero importante de variables tanto endégenas como exdgenas. Entre ellas, datos objetivos
y subjetivos sobre el rendimiento y caracteristicas de las plantas. Las escalas de HRMy TQM
han sido respondidas por, al menos, dos mandos/trabajadores diferentes. De este modo ha
sido posible triangular la informacion. Este conjunto de datos es probablemente Gnico en la
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rigueza y profundidad de las variables estudiadas, que incluyen practicamente todas las
facetas de la direccion de operaciones (Marin-Garcia y Carneiro, 2010).

El objetivo que aborda el presente trabajo sera validar las escalas HRM y TQM, propuestas
por el modelo HPM, para que puedan ser usadas como variables exdgenas en investigaciones
posteriores. En aquellas subescalas que no tengan unas propiedades psicométricas adecuadas,
se realizara una propuesta de modificacion de items para que superen los minimos exigidos.

2. Lamedicion de las préacticas de HRM y TQM

En la investigacion sobre programas de recursos humanos, es habitual que se emplee un
cuestionario multi-item para medir el grado de implantacién y, por ello, seria necesaria la
especificacion del modelo de medida. La especificacion del modelo de medida es, ademas,
una condicion indispensable para la replicacion de estudios o la comparacion entre
investigaciones realizadas por diferentes autores (Geyskens et al., 2009; Hunter et al., 1982).
Sin embargo, en la mayoria de los trabajos, los modelos de medida de los programas de
gestion de recursos humanos, y en particular los de los programas de alta implicacion (HRM),
no estan explicitamente especificados (Wong et al., 2008; Wood y de Menezes, 2008). En este
sentido, sigue existiendo la necesidad de clarificar los programas de gestion de recursos
humanos incluidos en los constructos para, por ejemplo, poder comparar los resultados
derivados de diferentes estudios. Por ultimo, es preciso analizar la relacion que tienen los
programas de alta implicacién entre si y definir si son complementarios, sustitutivos, se
refuerzan o si reflejan una orientacion o constructo de orden superior (Wood y de Menezes,
2008).

Para medir el grado de uso de los programas de alta implicacion, se han empleado diferentes
tipos de cuestionarios. La mayoria de estos cuestionarios se responden con 5 0 mas niveles
(desde totalmente de acuerdo a totalmente en desacuerdo) (Kaya, 2006; Marin-Garcia y
Conci, 2009; Schroeder y Flynn, 2001). Los items se agrupan en diferentes constructos (small
group problema solving, multifunction employees, recruitment, selection, feedback, rewards,
communication, task related training, support for teams) y, en general, los item preguntados
son sensiblemente diferentes de un cuestionario a otro.

TQM, al igual que HRM, forma parte de las categorias habituales en las que se agrupan las
herramientas lean o de la produccién ajustada (Bonavia Martin y Marin-Garcia, 2006; Swink
et al., 2005), las cuales buscan eliminar el desperdicio en términos de tiempo, espacio,
personas, material, reprocesamientos, inventarios, etc. (Shah y Ward, 2007). Encontramos
variadas definiciones de TQM en la literatura, incluso con diferentes significados de TQM
dependiendo del investigador. Por ejemplo, TQM es la cooperacion mutua entre todos los
miembros de una organizacion y los procesos de negocio asociados a la produccion de
productos y servicios que satisfagan y, en lo posible, excedan las necesidades y expectativas
de los clientes (Dale, 1999). Su medicion presenta ciertas diferencias en las investigaciones
publicadas (Nair, 2006). En este sentido, podemos observar que TQM ha sido analizada en
trabajos previos dentro del conjunto de précticas lean, asi como en estudios individualizados
dirigidos especificamente a TQM. Respecto al primer grupo, encontramos escalas en las que
TQM actiia como un item dentro de una escala agregada. Por ejemplo, Birdi et al. (2008)
utilizan un cuestionario propio y analizan 7 items correspondientes a practicas de gestién
operativa, entre las que se incluye TQM junto con participacion (empowerment), formacion,
trabajo en equipo, JIT, tecnologias avanzadas de fabricacion y gestion de la cadena de
suministro. lgualmente, White et al. (1999) incluye TQM dentro de las practicas JIT
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analizadas. En otras ocasiones, TQM se analiza como una escala medida por diferentes items.
Por ejemplo, Ketokivi y Schroeder (2004) elaboraron un cuestionario en el que una de las
escalas es gestion de la calidad, medida por 6 items (la fiabilidad compuesta de la escala fue
de 0,86 en el andlisis factorial confirmatorio realizado).

Del andlisis de los trabajos previos se pone de manifiesto la diversidad de subescalas o items
que se han utilizado para medir HRM o TQM. Aunque se parta de la revision de trabajos
previos, en muchas ocasiones se realiza un cuestionario nuevo o una adaptacion sobre la base
de los existentes. Igualmente, no siempre se realiza una validacion adecuada de las escalas v,
en ocasiones, esta se ha realizado con resultados basados en un Unico informante. Las
investigaciones comentadas, aunque el modelo de constructos no se haya especificado
explicitamente, presentan un tipo de items que hace pensar en un modelo latente reflectivo.

3. Metodologia

Nuestro trabajo de campo utiliza la base de datos y escalas de la tercera ronda del proyecto
HPM (Schroeder y Flynn, 2001), recogidos en el periodo 2005-2007 por un equipo
internacional de investigadores. En conjunto, la muestra de la tercera ronda estd constituida
por las respuestas completadas por 266 plantas situadas en 10 paises: Austria, Canada,
Finlandia, Alemania, Italia, Japén, Corea, Espafia, Suecia y Estados Unidos. En cada uno de
los paises, las plantas que componen la muestra fueron seleccionadas de manera aleatoria en
tres sectores (componentes de automocion, electronica y maquinaria). EI muestreo fue
estratificado para obtener un nimero aproximadamente igual de plantas en cada combinacion
de sector-pais. Los items usados en esta investigacion son un subconjunto del cuestionario
completo de HPM, correspondiente a las escalas de HRM y TQM, que fueron respondidos
por multiples informantes (directores de produccidn, directores financieros, responsables de
recursos humanos, mandos de logistica, ingenieros de procesos, directores de calidad,
supervisores y mano de obra directa de las plantas).

En este trabajo se analizan 167 items que se agrupan en 16 escalas de HRM y 14 de TQM. En
el apartado de HRM, doce escalas se han usado en alguna de las rondas anteriores de HPM y
cuatro son afadidas en esta ronda (cooperacion, gestion basada en hechos, estructura
organizativa plana y bondad humana). En el apartado de TQM, 8 escalas han sido usadas en
alguna de las rondas anteriores y 6 son nuevas (mejora continua y aprendizaje, enfoque al
cliente, enfoque hacia toda la organizacion, prevencién, énfasis en el proceso y asociacién con
proveedores).

En el modelo de medida se ha considerado que cada item se asocia s6lo a un constructo y se
ha usado una estrategia de modelizacion confirmatoria (Hair et al., 1999). Se ha trabajado con
una muestra de calibracion (137 plantas elegidas al azar) y otra de confirmacion (el resto de
las 129 plantas de la muestra) (Shah y Ward, 2007). Ambas muestran mantienen las
proporciones por industria y sector.

En primer lugar se ha utilizado la submuestra de calibracién y, con ella, se ha comprobado la
significacidn de todas las cargas factoriales de los indicadores que componen la escala, cuyos
valores deberian ser superiores a 0.6 (Bagozzi, 1994; Hair et al., 1999). La validez
convergente se ha probado utilizando cuatro criterios. El primero de ellos es que, al menos, 4
de los 7 estadisticos de bondad de ajuste del modelo sean adecuados (Significacion de la Chi?
>0.05; Chi? normada<5;CFI>0.90; IFI >0.90; MFI >0.90; GFI>0.85; RMSEA<0.08) (Hair et
al., 1999; Ullman y Bentler, 2004). En segundo lugar, se ha verificado si la fiabilidad
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compuesta es superior a 0.7 (Hair et al., 1999). En tercer lugar, se ha comprobado si los
valores de a de Cronbach superan 0.70 (Hair et al., 1999) y, como cuarto criterio, se ha
contrastado si la varianza extraida es superior al 40% (Hair et al., 1999). Se considerara que
los modelos de medida propuestos poseen validez convergente si se cumplen tres 0 mas de
estos cuatro criterios. En las escalas que no se cumpla la validez convergente, se procedera a
retirar los items conflictivos de la escala (cargas factoriales inferiores a 0.6) y se analizaran
de nuevo con la muestra de validacién. Si no es posible retener 3 0 mas items en una escala,
se considerara que la escala no supera la validez convergente. Si las escalas resultantes tienen
s6lo 3 items, se incluird una escala patrén para que los grados de libertad sean mayor que cero
y sea posible calcular los estadisticos de bondad de ajuste.

La validez discriminante se comprobard, con el conjunto de datos completo, en las escalas que
hayan superado las pruebas de validez convergente. Se utilizara el test de la varianza extraida
frente a correlaciones (Fornell y Larcker, 1981) y el del intervalo de confianza de las
correlaciones (Anderson y Gerbing, 1988).

Los analisis se realizaran con el programa EQS con el método de estimacion de parametros de
maxima verosimilitud (Bentler, 2002; Ullman y Bentler, 2004).

4. Resultados y discusion

El modelo original propuesto en la investigacion HPM agrupa a los 89 items de HRM en 16
escalas (Tabla 1). Al realizar el anélisis factorial confirmatorio de ese modelo de medida con
los datos de las submuestra de calibracion, los o de Cronbach tienen unos valores entre 0.475
y 0.885 (12 escalas superan el valor de corte de 0.7). La fiabilidad compuesta se mueve entre
los valores 0.316 y 0.890 (14 escalas superan el valor de corte 0.7). Un total de 12 escalas
superan el valor 0.40 para la varianza extraida (con rango entre 0.152 y 0.705). Los
estadisticos de bondad de ajuste son globalmente buenos o excelentes para 8 escalas. En
conjunto, 8 escalas cumplen todos los criterios para la validez convergente, otras 3 son
validas, cumpliendo sélo 3 criterios y las otras 5 escalas no se podrian considerar validas en
su formulacion original. Por otra parte, 23 de los items no consiguen una carga factorial
superior a 0.6. No obstante, todas las escalas retienen tres 0 mas items con cargas superiores
al valor de corte 0.6. Estos items se han introducido en el modelo modificado y se han
analizado con las muestra de validacion.

Tabla 1. NUmero items en las escalas de HRM

Codigo  |Escala Ne° items en el N° items en el
modelo original | modelo modificado

SGPS Pequefios grupos para la resolucion de problemas 6

ME Empleados polivalentes 4

IESF Sugerencias de los trabajadores - Implantacion y 5

retroalimentacion

RS Reclutamiento y seleccion 9 6

RMC Coordinacidn de la fabricacion y las recompensas 6 4

SFC Contacto en talleres/fabrica 5 4

SST Facilidad de interaccion con el supervisor 4 3

TRT Formacién para los empleados 5 3

CA Centralizacion de la autoridad 4 3
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COMIT [Compromiso

COOP  [Cooperacion

COOR [Toma de decisiones coordinada

FBM Gestidn basada en hechos

FLAT  |Estructura organizativa plana

HGOD |Bondad Humana

MBEX |Amplitud de la experiencia de gestion

o O o O | N|
Bl W[ W W W W o

Los estadisticos de bondad de ajuste del modelo de medida modificado, el o de Cronbach, la
fiabilidad compuesta y la varianza extraida se muestran en la tabla 2. En estos anélisis se ha
utilizado “compromiso” como escala patrén para calcular los estadisticos de las escalas con 3
items. 15 de las 16 escalas superan la prueba de validez convergente. La Unica escala que no
lo supera es gestion basada en hechos, que no consigue retener tres 0 mas items con cargas
factoriales superiores a 0.6 y no supera tres de los cuatro criterios contemplados a pesar de
que estadisticos de bondad de ajuste son buenos.

Tabla 2. Pruebas de validez convergente para escalas HRM en submuestra de validacion

Escala |Chi2 [Chi2 |CFI |IFI MFI |GFI |RMSEAJu Fiabilidad |Varianza |N° criterios
signif |/ d.f. Cronbach [compuesta |Extraida |cumplidos
SGPS 505 |.682 | .999 | .999 | .999 | .993 | .000 .884 .885 .657 4
ME 487 |.718 ] .999 | .999 | .999 | .992 | .000 .850 .858 .603 4
IESF 557 |.788 ] .999 | .999 | .999 | .986 | .000 .876 .880 .596 4
RS 122 (1.554| 975 | .976 | .982 | .958 | .064 .840 .846 479 4
RMC .041 (3.200| .978 | .978 | .983 | .975 | .131 .923 .936 .786 4
SFC .000 (9.66 | .789 | .799 | .935 | .924 | .260 711 727 404 3
SST .000 (2.951| .907 | .909 | .860 | .875 | .123 .788 .846 .650 4
TRT .000 (3.331| .922 | .923 | .835 | .893 | .135 .892 .894 .739 4
CA .000 (2.518| .943 | 944 | .889 | .917 | .109 .876 .879 .708 4
COMIT | 464 |.921| .999 | .999 | .999 | .983 | .000 .906 .909 .667 4
COOP .003 (2.066| .944 | 945 | .921 | 919 | .091 757 757 .509 4
COOR | .000 (3.254| .894 | .896 | .840 | .902 | .133 779 .780 542 3
FBM .095 (1.431| .975 | .976 | .967 | .942 .058 .605 611 344 1
FLAT .000 (2.747| .938 | .939 | .873 | .907 | .117 .883 .885 720 4
HGOD .001 |2.210| .942 | .943 | .909 | .920 .098 745 q73 537 4
MBEX |..002 |6.140( .958 | .959 | .961 | .956 | .201 .865 .865 624 4

Por lo gque respecta a las escalas de TQM, los 78 items se agrupan en 14 escalas en el modelo
original (Tabla 3). Al realizar el andlisis factorial confirmatorio de ese modelo de medida con
los datos de las submuestra de calibracion, la situacion es similar a la de las escalas de HRM.
Un total de 11 escalas superan el valor de corte del o de Cronbach (rango entre 0.578 y
0.869). La fiabilidad compuesta se mueve entre los valores 0.653 y 0.879 (11 escalas superan
el valor de corte 0.7). Hay 8 escalas superan el valor 0.40 para la varianza extraida (con rango
entre 0.291 y 0.610). Los estadisticos de bondad de ajuste son globalmente buenos o
excelentes para 10 escalas. En conjunto, 8 escalas cumplen todos los criterios para la validez
convergente, otra es valida cumpliendo s6lo 3 criterios y las otras 5 escalas no se podrian
considerar validas en su formulacién original. Por otra parte, 30 de los items no consiguen
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una carga factorial superior a 0.6. Dos escalas (CS y PE) no consiguen retener tres o méas
items con cargas superiores al valor de corte 0.6 y no pueden pasar a la fase de validacion.
Las otras 12 escalas se han propuesto con un modelo modificado, incluyendo los items con
carga factorial superior a 0,6 en la muestra de calibracion y se han analizado con las muestra
de validacion.

Tabla 3. Numero items en las escalas de TQM

Codigo |Escala N° de items en el[N° de items en el
modelo original  |modelo modificado
58 Limpieza y organizacion 5 4
CONTI Mejora continua y aprendizaje 5 3
CF Enfoque al cliente 6 2
Cl Participacién del cliente 6 4
CS Satisfaccion del cliente 6 4
Feed  |Retroalimentacion/Informacion S S
OWA  |Enfoque hacia toda la organizacion 6 3
PRE Prevencion 5 3
PC Control de procesos 5 4
PE Enfasis en el proceso 6 2
SP Asociacion con proveedores 5 4
SQl Participacién de los proveedores en la calidad 7 3
TMLQ Liderazgo de la alta direccion para la calidad 6 5
LWC  |Relacion de TQM con clientes 5 4

Los estadisticos de bondad de ajuste, el o de Cronbach, la fiabilidad compuesta y la varianza
extraida sustancialmente se muestran en la tabla 4. En estos analisis se ha utilizado “control
de procesos” como escala patrén para calcular los estadisticos de las escalas con 3 items. Un
total de 11 de las 14 escalas superan la prueba de validez convergente. Ademas de las escalas
enfoque al cliente y énfasis en el proceso, que ya hemos comentado antes que no presentaban
validez convergente, la escala relacion de TQM con clientes sélo supera uno de los cuatro
criterios de validez convergente, a pesar de que los estadisticos de bondad de ajuste son
aceptables.

Resumiendo las pruebas de validez realizadas. En general las escalas usadas en HPM son
validas y fiables, presentando unas propiedades psicométricas excelentes. Un total de 12
escalas de HRM y 9 de las escalas de TQM han superado todas las pruebas de validez
convergente y discriminante a las que las hemos sometido. Hay 3 escalas de HRM y 2 de
TQM que deben ser analizadas con detalle para mejorar sus propiedades psicométricas (no
descartandose que se puedan fusionar con otras escalas por estar altamente correlacionadas
con ellas). Ademaés, 1 escala de HRM y 3 de TQM deben ser replanteadas, pues no hemos
conseguido encontrar 3 items que doten a estas escalas de valores superiores a los de corte en
los estadisticos de validacion convergente. Los items de estas escalas deberan analizarse con
detalle para ver la posibilidad de identificar los constructos que los originan o considerar la
posibilidad de suprimir estas escalas por no ajustarse a los datos obtenidos en las muestras.
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Tabla 4. Pruebas de validez convergente para escalas TQM en submuestra de validacion

Escala |Chi2 |Chi2 |CFI |IFI MFI |GFI |RMSEA jo. Fiabilidad |Varianza |N° criterios
signif |/ d.f. Cronbach |compuestalExtraida |cumplidos

5s .610 (499 (999 (999 [999 |996 |000 .894 .898 .692 4

CONTI [.002 |2.385(953 (954 (927 |930 |104 .786 771 .533 4

CF - - - - - - - - - - -

Cl .631 [459 (999 (999 [999 |996 |000 779 791 490 4

CS .386 950 [.999 (999 (999 1[990 |.000 .870 .875 .638 4

Feed .008 (3.122(956 [.957 [.962 |955 |125 .852 .862 .559 4

OWA (144 |1.392(987 (987 (979 |962 |056 741 752 .506 4

PRE .030 (1.814(969 (970 |.957 |944 |.080 725 731 AT7 4

PC 890 |[115 (999 (999 |999 |999 |.000 .905 .901 717 4

PE - - - - - - - - - - -

SP 355 [1.035[.999 [.999 |999 |985 |017 .817 .834 562 4

SQI .000 (3.286(.915 (917 |881 |912 |135 .823 .830 .620 4

TMLQ |818 (444 [999 [999 |999 [991 [.000 .862 .868 573 4

LWC |008 [4.739|.910 |914 |971 (969 [171 .679 .687 .361 1

4,  Conclusiones

No es habitual encontrar en las investigaciones precedentes sobre HRM o TQM la validacién
de los modelos de medida, pues los trabajos suelen centrarse en probar modelos de estructura.
Aln mas dificil es encontrar estudios que validen los modelos de medida en muestras
distintas, pues la mayoria de los autores construyen su propio cuestionario, que no es
reutilizado en otras investigaciones. En este contexto, en el presente trabajo se ha marcado el
objetivo de validar las escalas de medida de HRM y TQM empleadas en la tercera ronda del
proyecto HPM haciendo uso de submuestras de calibracion y validacion. Los modelos de
medida validados son unos de los mas extensos y completos entre los disponibles en la
literatura académica. Del analisis de las escalas estudiadas podemos concluir que, una vez
eliminados los items problematicos (en especial todos los items de codificacién inversa), es
posible dar por validas la mayoria de las escalas HPM, reteniendo 3 0 mas items en cada una
de ellas y cumpliendo los criterios de validez convergente y discriminante. Los resultados
obtenidos han permitido confirmar la fortaleza de las escalas, pues 9 subescalas para TQM y
12 para HRM han pasado los criterios analizados. Estos resultados refuerzan la solidez de este
proyecto internacional, cuyas escalas han sido fuente para la investigacién y el desarrollo de
teorias, asi como para descubrir e impulsar las mejores practicas empresariales.

La validacion empirica realizada es Util para los investigadores interesados en llevar a cabo
encuestas relacionadas con variables de TQM o HRM. El empleo de escalas validadas es la
forma mas adecuada de hacer comparables los resultados obtenidos en diferentes contextos,
regiones e industrias, aportando evidencias para la creacion de teorias. Con ellas podremos
plantear investigaciones que permitan analizar hipotesis sobre el efecto de estas variables en
los resultados financieros y operativos, asi como sobre la consecucion de ventajas
competitivas. Los resultados también proporcionan una guia para las investigaciones
empiricas que pretendan cumplir con la parsimonia en la recogida de datos. Ademas, el
trabajo proporciona a los mandos de produccion una herramienta validada para evaluar el
estado de TQM y HRM en sus plantas.
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