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RESUMEN  

El presente estudio analizará cómo la gestión de calidad incide en la competitividad de 

las pequeñas y medianas empresas (PYMES) del cantón Azogues, Ecuador. Se partirá del 

reconocimiento de que muchas de estas organizaciones enfrentan limitaciones en 

recursos, desconocimiento de normas de calidad y resistencia al cambio, lo cual 

compromete su desempeño y sostenibilidad. Mediante un enfoque cuantitativo, 

transversal y no experimental, se aplicará una encuesta estructurada a una muestra de 140 

PYMES registradas en la Cámara de Comercio local. El análisis se realizará a través de 

modelos de ecuaciones estructurales (SEM), lo que permitirá identificar vínculos causales 

entre liderazgo, mejora continua, percepción del cliente, desempeño organizacional y 

resultados financieros. El sustento teórico se basará en corrientes como la teoría de los 

recursos y capacidades, la ventaja competitiva y el enfoque de calidad total. Se espera 

que los hallazgos orienten a los gestores empresariales en la toma de decisiones 

estratégicas que fortalezcan su posicionamiento competitivo, integrando herramientas de 

calidad como eje de innovación y fidelización del cliente en contextos dinámicos y 

exigentes. 

Palabras clave: calidad, competitividad, pymes, desempeño, liderazgo. 
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ABSTRACT 

This study will analyze how quality management affects the competitiveness of small and 

medium-sized enterprises (SMEs) in the canton of Azogues, Ecuador. It begins with the 

acknowledgment that many of these organizations face limitations in resources, lack of 

knowledge of quality standards, and resistance to change, which compromises their 

performance and sustainability. Using a quantitative, cross-sectional, and non-

experimental approach, a structured survey will be applied to a sample of 140 SMEs 

registered in the local Chamber of Commerce. The analysis will be conducted using 

structural equation modeling (SEM), which will allow the identification of causal links 

between leadership, continuous improvement, customer perception, organizational 

performance, and financial results. The theoretical framework will be based on 

approaches such as the resource-based view, competitive advantage, and total quality 

management. The findings are expected to guide business managers in strategic decision-

making aimed at strengthening their competitive positioning, integrating quality 

management tools as a core element of innovation and customer loyalty in dynamic and 

demanding contexts. 

Keywords: quality, competitiveness, SMEs, performance, leadership. 
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Análisis de la gestión de calidad en la competitividad de las Pymes en Azogues-

Ecuador. 

1. Introducción  

En un entorno donde la competencia es cada vez más intensa y los mercados evolucionan 

de manera constante, las pequeñas y medianas empresas (PYMES) enfrentan el gran 

desafío de mantenerse relevantes y sostenibles en el tiempo. A diferencia de las grandes 

corporaciones que suelen operar con recursos limitados y estructuras más simples, lo que 

les exige ser ágiles y estratégicas. En este contexto, la gestión de calidad deja de ser un 

valor agregado para convertirse en una necesidad fundamental que permite optimizar 

procesos, responder a las expectativas del cliente y generar ventajas competitivas. 

Si bien los beneficios de la gestión de calidad total están ampliamente documentados, 

muchas PYMES encuentran dificultades para implementar un modelo sólido que se 

integre a sus prácticas internas y produzca resultados medibles. Entre las principales 

limitaciones se destacan la falta de conocimientos técnicos, la escasa capacitación del 

personal, las restricciones económicas y, en algunos casos, la resistencia al cambio. Desde 

la perspectiva de la teoría de los recursos y capacidades según Grant (1991), una 

organización puede diferenciarse si utiliza adecuadamente sus recursos internos, 

fortaleciendo así su cultura organizacional, sus procesos y su capacidad de aprendizaje. 

Cabe señalar que la aplicación de un modelo de gestión de calidad no debe interpretarse 

como una fórmula universal. La teoría de la contingencia Donaldson (2001) sostiene que 

cada organización debe tomar decisiones en función de su contexto, tamaño y entorno 

competitivo. Esto resulta particularmente relevante en el caso de las PYMES, que 

enfrentan a estas condiciones específicas y a su vez, no pueden adoptar modelos 

diseñados para grandes industrias. De ahí la importancia de analizar la gestión de calidad 

de manera contextualizada, realista y, sobre todo, acorde con sus capacidades reales. 

En América Latina, las PYMES representan más del 90 % del total de empresas y generan 

la mayor parte del empleo formal. Por lo tanto, enfrentan múltiples desafíos como: bajo 

acceso a financiamiento, altos niveles de informalidad, baja productividad y limitado 

acceso a tecnologías. Lo que hace referencia a la perspectiva de Porter (1998), quien 

sostiene que una empresa puede alcanzar ventaja competitiva si logra diferenciarse y 

mantener un enfoque estratégico, lo cual requiere procesos internos claros y eficientes. 
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En este sentido, la gestión de calidad se convierte en un elemento clave para fortalecer la 

posición de las PYMES en el mercado. 

En Ecuador, la situación refleja esta misma dinámica: las PYMES constituyen el 99,5 % 

del universo empresarial y generan cerca del 60 % del empleo formal. Por lo que, en 

ciudades intermedias como Azogues, muchas de estas organizaciones siguen operando de 

manera empírica, sin planificación estratégica, sin indicadores de calidad y con escaso 

conocimiento sobre la importancia del cliente como eje central del negocio. En este 

contexto, la implementación de prácticas de calidad total podría marcar una diferencia 

significativa no solo en el desempeño financiero, sino también en la sostenibilidad a largo 

plazo. 

Además de los procesos técnicos y administrativos, es imprescindible considerar el factor 

humano. La teoría de las relaciones humanas según Mayo (1945) enfatiza el papel de la 

motivación, la comunicación y el clima laboral en el rendimiento organizacional. Ningún 

modelo de calidad será realmente efectivo si no contempla a las personas que hacen 

posible su correcta aplicación. Desde esta perspectiva, el liderazgo y la cultura 

organizacional se constituyen en factores clave para el éxito de los sistemas de calidad en 

escenarios reales. 

Este estudio tiene como propósito analizar cómo la gestión de calidad impacta en la 

competitividad de las PYMES de Azogues. Para ello, se propone el desarrollo de un 

modelo de ecuaciones estructurales (SEM), que permitirá identificar la relación entre 

variables como liderazgo, estrategia de mejora, percepción del cliente, desempeño 

organizacional y resultados financieros. El enfoque será cuantitativo, transversal y no 

experimental, con el fin de examinar las relaciones causales a partir de encuestas 

estructuradas. 

Dada la situación que enfrentan las PYMES locales, esta investigación busca aportar una 

comprensión clara sobre cómo la calidad puede convertirse en una herramienta 

estratégica para fortalecer su posicionamiento. De tal forma, pretende generar 

recomendaciones prácticas para los empresarios y proveer insumos útiles a quienes 

diseñan políticas de apoyo a este sector tan relevante. 
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En definitiva, este trabajo responde a la necesidad de fortalecer a las PYMES desde su 

interior, entendiendo que la calidad no se limita a un conjunto de normas o 

procedimientos, sino que constituye una forma de pensar, liderar y actuar. En un entorno 

en constante transformación, solo aquellas empresas que logren consolidar una cultura de 

calidad estarán mejor preparadas no solo para competir en el mercado, sino también para 

crecer de manera sostenible. 

2. Desarrollo del modelo teórico e hipótesis 

2.1. Gestión de calidad en entornos empresariales emergenes  

Las pequeñas y medianas empresas (PYMES) en América Latina enfrentan un entorno 

competitivo en constante transformación, en el cual factores como la innovación, la 

eficiencia operativa y la orientación al cliente se han vuelto determinantes estratégicos. 

En el caso particular del cantón Azogues, Ecuador, las PYMES representan más del 99% 

del universo empresarial local (Cámara de Comercio de Azogues, 2023), pero operan 

mayoritariamente sin estructuras formales de calidad, lo que limita su desarrollo 

competitivo sostenible. 

La teoría de los recursos y capacidades Fong Reynoso et al. (2017) sugieren que una 

empresa puede alcanzar ventajas competitivas sostenibles si gestiona adecuadamente sus 

recursos intangibles, como el conocimiento, el liderazgo y la cultura organizacional. Estos 

factores están estrechamente vinculados con los fundamentos de la gestión de calidad 

total (TQM), la cual se configura como un sistema holístico basado en la mejora continua, 

la participación de las personas, y la orientación al cliente (Guerrero, 2024). En este 

marco, el presente estudio busca analizar cómo estos principios, adaptados al contexto 

local de Azogues, influyen directa e indirectamente en la competitividad de las PYMES 

a través del desempeño organizacional, la percepción de calidad y la lealtad del cliente. 

2.2. Liderazgo, cultura organizacional y estrategia de mejora 

El liderazgo transformacional ha sido identificado como un determinante crítico en la 

implementación efectiva de sistemas de calidad, al fomentar una cultura de compromiso, 

participación y visión compartida (Vizcaíno Cárdenas & Yanez Borja, 2024). Asimismo, 

la cultura organizacional es una dimensión que potencia los procesos de mejora continua, 

al facilitar la alineación entre valores internos y objetivos estratégicos (Santos & 

Gonçalves, 2010). 
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Además, la teoría de la contingencia Zapata Rotundo & Mirabal (2013) sugieren que los 

enfoques de calidad deben ajustarse al tamaño, capacidades y entorno competitivo de la 

empresa. En el caso de las PYMES de Azogues, esto implica que las estrategias de mejora 

deben estar adecuadamente contextualizadas y estar fundamentadas en recursos 

accesibles y en prácticas adaptables. 

2.3. Gestión de calidad total y desempeño organizacional 

La gestión de calidad total (TQM) ha demostrado tener efectos significativos sobre el 

desempeño organizacional en múltiples contextos, al optimizar procesos, reducir errores 

y aumentar la eficiencia global de las operaciones (Vásquez, 2016). En estudios 

realizados en PYMES de países emergentes, se ha evidenciado que la aplicación de TQM 

mejora indicadores clave como la rentabilidad, la fidelización del cliente y la percepción 

de marca (Amasakaa, 2012; Kaur et al., 2019; Mahajan et al., 2024; Pandey et al., 2022; 

Prajogo & Sohal, 2006). 

En la presente propuesta, se asume que la gestión de calidad afecta al desempeño 

organizacional no solo de forma directa, sino también mediada por variables como la 

mejora continua, los procesos internos y la percepción del cliente. 

2.4. Calidad percibida, satisfacción y lealtad del cliente 

Según el modelo SERVQUAL, la calidad percibida está compuesta por dimensiones 

como confiabilidad, tangibilidad, empatía y seguridad, y tiene un impacto directo sobre 

la satisfacción del cliente (Cevallos Ampuero, 2015; Duarte et al., 2015; Mohedano 

Torres et al., 2023; Mosquera-González et al., 2019). La evidencia empírica respalda que 

una alta percepción de calidad genera mayor satisfacción y, a su vez, una intención de 

recompra y lealtad (Kassim & Asiah Abdullah, 2010; Ozkan et al., 2020). 

Estudios recientes en servicios y manufactura han confirmado esta secuencia causal: 

calidad → satisfacción → lealtad (Eid, 2015; Liao, 2007). En el caso de las PYMES de 

Azogues, donde el contacto con el cliente suele ser directo, estas relaciones pueden ser 

aún más sensibles. 

2.5. Hipótesis del modelo estructural 

Con base en la revisión de literatura y la evidencia empírica, se plantean las siguientes 

hipótesis estructurales para ser validadas a través de modelos de ecuaciones estructurales 

(SEM): 
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Liderazgo 

Desde la perspectiva de la teoría de las relaciones humanas el liderazgo no se limita a una 

función jerárquica, sino que constituye un catalizador del compromiso organizacional 

(Muldoon et al., 2020, 2024; O’Connor, 1999; Omodan et al., 2020). En entornos de 

pequeñas empresas, el liderazgo efectivo es fundamental para orientar una cultura de 

calidad y movilizar al personal hacia metas compartidas (Bentaleb, 2024; Razak & 

Muhamad, 2022). Adicionalmente, autores como Hill et al. (2001) sostienen que el 

liderazgo transformacional impulsa la innovación y la mejora continua, lo cual fortalece 

la base cultural sobre la que descansa un sistema de gestión de calidad total (TQM). 

H1a. El liderazgo influye positivamente en la cultura de calidad. 

H1b. El liderazgo influye positivamente en la gestión de calidad total. 

H1c. El liderazgo influye positivamente en el desarrollo del personal. 

Estrategia de mejora 

Desde la teoría de recursos y capacidades de Grant (1991), la mejora continua representa 

una competencia dinámica que potencia las capacidades operativas y estratégicas de una 

empresa. En este sentido, un estudio de Jimoh et al. (2019) vincula la estrategia de mejora 

con la institucionalización de la gestión de calidad total, mientras que DeBaggis (1993) 

evidencian su impacto sobre el desempeño organizacional. 

H2a. La estrategia de mejora influye positivamente en la gestión de calidad total. 

H2b. La estrategia de mejora influye positivamente en la mejora continua. 

H2c. La estrategia de mejora influye positivamente en el desempeño 

organizacional. 

Orientación a los resultados 

El enfoque en resultados es parte del núcleo de la filosofía TQM. Según Abu Salim et al. 

(2019), una orientación explícita hacia metas organizacionales fortalece la planificación 

estratégica y la evaluación de procesos. Además, en el marco de la teoría de sistemas Yu 

et al. (2023), el resultado organizacional es un emergente de la interacción entre 

subsistemas, como lo son la calidad, los procesos y el liderazgo. 

H3a. La orientación a resultados influye positivamente en la gestión de calidad 

total. 

H3b. La orientación a resultados influye positivamente en el desempeño 
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organizacional. 

H3c. La orientación a resultados influye positivamente en la mejora continua. 

Enfoque de asociación 

La calidad de asociación, entendida como la capacidad de trabajar con clientes, 

proveedores y otros stakeholders en procesos colaborativos, es uno de los factores críticos 

del éxito en la TQM (Mohammad Mosadeghrad, 2014; Sayeda et al., 2010). Según 

Cajuela & Galina (2020), las relaciones interorganizacionales potencian la 

implementación de la calidad, permitiendo el aprendizaje compartido y la innovación 

operativa. 

H4a. El enfoque de asociación influye positivamente en la gestión de calidad total. 

H4b. El enfoque de asociación influye positivamente en el desempeño 

organizacional. 

Gestión de calidad total (TQM) 

Numerosos estudios han establecido que la TQM impacta significativamente en los 

resultados estratégicos y operativos. Varios estudios demostraron que la implementación 

robusta de TQM mejora la productividad, reduce errores y fortalece la innovación 

(Akanmu et al., 2023; Antunes et al., 2021; Jiménez-Jiménez et al., 2020; Silva et al., 

2014). Esta práctica también tiene efectos sobre el desarrollo organizacional y la 

sostenibilidad, especialmente en pequeñas empresas con recursos limitados (Olaleye 

et al., 2024; Zhang et al., 2024). 

H5a. La gestión de calidad total influye positivamente en el desempeño 

organizacional. 

H5b. La gestión de calidad total influye positivamente en la mejora continua. 

H5c. El desempeño organizacional influye positivamente en la mejora continua. 

H5d. La mejora continua influye positivamente en los resultados financieros y 

comerciales.  

 

 

 



7 
 

Procesos 

La eficacia de los procesos internos es central para la TQM. Según Aiduang et al. (2024); 

Kent & Siemsen (2018); y Pryse (2025) los procesos bien definidos incrementan la 

capacidad de la organización para estandarizar, mejorar y adaptarse. En esta línea de 

pensamiento, el benchmarking de procesos está directamente vinculado al rendimiento 

organizacional y la innovación (Alosani & Al-Dhaafri, 2021; Coupet & Ba, 2022; Epure, 

2016). 

H6a. Los procesos influyen positivamente en la gestión de calidad total. 

H6b. Los procesos influyen positivamente en la mejora continua. 

H6c. Los procesos influyen positivamente en el desempeño organizacional. 

Calidad del producto o servicio percibido 

En el modelo SERVQUAL, la calidad percibida es el resultado de la comparación entre 

las expectativas del cliente y el servicio real recibido (Amenta et al., 2019; Cukier & da 

Silva, 2012; Nguyen Ha et al., 2024). La calidad percibida influye directamente en la 

satisfacción, seguridad y percepción de imagen del cliente, como lo demostraron (Amenta 

et al., 2019; Frank & Enkawa, 2009; Nguyen et al., 2018; Yesitadewi & Widodo, 2024). 

Según la teoría del comportamiento del consumidor, la satisfacción es un predictor directo 

de la lealtad (Teeroovengadum, 2022; Veloutsou, 2015). Olfat & Kirkham (2025) 

consideran que la satisfacción es la evaluación afectiva posterior al consumo, y esta ha 

demostrado estar relacionada con la intención de recompra, la fidelización y la 

recomendación (Gallarza et al., 2016). 

H7a. Los resultados financieros y comerciales influyen positivamente en la satisfacción 

del cliente. 

H7b. Los resultados financieros y comerciales influyen positivamente en la lealtad del 

cliente. 

H7c. Los resultados financieros y comerciales influyen positivamente en la seguridad 

percibida. 

H7d. Los resultados financieros y comerciales influyen positivamente en la imagen de la 

empresa. 
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Figura 1. Modelo teórico 

2.6. Gap de la literatura 

A pesar del creciente cuerpo de literatura sobre gestión de calidad total (GCT) y su 
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generalizar sus hallazgos y aplicarlos en la formulación de estrategias de gestión y 

políticas públicas. 

Esta investigación busca cerrar dicho vacío mediante el diseño y validación de un modelo 

SEM que explique de forma integral cómo la gestión de calidad incide en la 

competitividad de las PYMES en Azogues, Ecuador. De este modo, se aporta evidencia 

cuantitativa robusta para apoyar la toma de decisiones empresariales y gubernamentales 

en contextos de alta competitividad y recursos limitados. 

3. Materiales y métodos 

3.1.Configuración del instrumentos de recolección de datos y sujetos de 

estudio 

Con el propósito de garantizar la validez de contenido del instrumento de recolección de 

datos, se diseñó un cuestionario estructurado de tipo Likert de 5 puntos (1 = Totalmente 

en desacuerdo; 5 = Totalmente de acuerdo), compuesto inicialmente por 50 ítems, 

orientados a medir las 15 variables del modelo teórico propuesto: liderazgo, cultura de 

calidad, estrategia de mejora, orientación a resultados, procesos, enfoque de asociación, 

mejora continua, gestión de calidad total, desempeño organizacional, resultados 

financieros y comerciales, satisfacción del cliente, lealtad del cliente, seguridad percibida, 

imagen de la empresa y desarrollo del personal. 

Este instrumento fue sometido a un proceso de validación por juicio de expertos, en el 

que participaron cuatro académicos con grado doctoral, experiencia investigativa en 

gestión organizacional y calidad, y trayectoria docente en universidades de prestigio. Para 

la evaluación se empleó una escala de relevancia (1 = No relevante; 4 = Muy relevante), 

y se consideró un umbral promedio de 3.5 para la retención de los ítems. Como resultado, 

se eliminaron tres ítems por considerarse redundantes o poco representativos, quedando 

el instrumento final conformado por 47 ítems. 

Posteriormente, se llevó a cabo una prueba piloto con una muestra de 30 PYMES 

registradas en el cantón Azogues, Ecuador, con el fin de evaluar la comprensión de los 

ítems y su confiabilidad preliminar. Para estimar la consistencia interna del instrumento 

se calculó el coeficiente alfa de Cronbach por cada variable (ver Tabla 1). Los resultados 

muestran valores superiores a 0.7 en la mayoría de los casos, lo cual se considera 

aceptable (Nunnally & Bernstein, 1994). Algunas variables como liderazgo (α = 0.622) y 

cultura de calidad (α = 0.632) presentaron valores cercanos al límite inferior, lo cual puede 
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atribuirse al reducido número de ítems (2 o 3), situación frecuente en estudios 

exploratorios (Jolliffe, 1988). Sin embargo, estos valores fueron considerados adecuados 

para el análisis, dado que están por encima del mínimo recomendado (α > 0.6) en escalas 

breves aplicadas en contextos emergentes. El alfa de Cronbach global del instrumento fue 

0.977, lo cual evidencia una alta confiabilidad interna del cuestionario en su conjunto, lo 

que respalda su uso en investigaciones posteriores a mayor escala. En este proceso de 

depuraron los ítems quedando un total de 44.  

Tabla 1. Fiabilidad del modelo teórico mediante el coeficiente Alfa de Cronbach 

  Ítems prueba piloto Alpha Cronbach Final 

Variables     

Liderazgo 3 0,622 
Cultura de calidad 2 0,632 

Estrategia de mejora 3 0,731 

Orientación a resultados  2 0,816 
Procesos  3 0,863 

Enfoque de asociación  2 0,721 

Mejora continua 3 0,667 
Gestión de calidad total  3 0,835 

Desempeño organizacional  3 0,779 

Resultados financieros y comerciales 6 0,818 
Satisfacción del cliente 3 0,898 

Lealtad del cliente 2 0,733 

Seguridad percibida 2 0,910 
Imagen de la empresa 3 0,812 

Desarrollo del personal  4 0,895 

Alpha de Cronbach de la escala general 44 0,977 

Nota. Adaptado de las salidas del SPSS (2023). 

En cuanto al universo de estudio, se consideraron las 219 PYMES activas registradas en 

el catastro oficial de la Cámara de Comercio e Industrias de Azogues. Con base en este 

universo, se aplicó la fórmula de muestreo probabilístico para poblaciones finitas con un 

nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%, lo cual arrojó un tamaño de 

muestra representativo de 140 empresas. La selección de las unidades muestrales se 

realizó mediante un muestreo aleatorio simple, sin estratificación sectorial, dada la 

relativa homogeneidad del perfil empresarial en el cantón. 

𝒏 =
219∗(1.96)2∗0.5∗0.5

[(0.05)2∗(219−1)]+[(1.96)2∗0.5∗0.5]
                                        [𝑎] 

𝒏 = 140 

Este proceso metodológico asegura la validez de los datos recolectados y se alinea con 

las buenas prácticas de estudios empíricos similares en el contexto latinoamericano 

(Fotopoulos & Psomas, 2010; Sadikoglu & Zehir, 2010).  

3.2. Análisis de datos 
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Los datos recolectados fueron analizados mediante el uso de modelado de ecuaciones 

estructurales (SEM) bajo el enfoque de mínimos cuadrados parciales (PLS), utilizando el 

software SmartPLS versión 4.1.0.9. Este enfoque, ampliamente reconocido en la 

investigación científica contemporánea, resulta especialmente adecuado para evaluar 

modelos complejos con múltiples variables latentes y relaciones estructurales, como el 

propuesto en este estudio. Entre sus principales ventajas se destacan su capacidad para 

manejar modelos de medida formativos, su flexibilidad ante distribuciones no normales 

de los datos, así como su eficiencia en muestras relativamente pequeñas, como es el caso 

de este trabajo (Hair et al., 2019). 

El objetivo principal del análisis fue validar empíricamente las relaciones hipotéticas 

planteadas entre las dimensiones de la gestión de calidad, el desempeño organizacional y 

la competitividad empresarial, además de comprobar la validez y fiabilidad del 

instrumento de medición. Para ello, se adoptó una estrategia analítica de dos etapas, 

siguiendo la metodología descrita por (van Riel et al., 2017), la cual es especialmente útil 

cuando se trabaja con constructos de segundo orden, como en el caso de la gestión de 

calidad total o el desarrollo del personal. 

En la primera etapa, se obtuvieron los puntajes de las variables latentes correspondientes 

a los constructos de primer orden, excluyendo inicialmente los de segundo orden para 

evitar problemas de multicolinealidad y redundancia en la varianza explicada. En este 

proceso, se evaluaron las cargas factoriales de cada ítem, considerando significativas 

aquellas superiores a 0.708. Asimismo, se calcularon los índices de confiabilidad 

compuesta (valores mayores a 0.7), así como la validez convergente, verificada mediante 

la varianza media extraída (AVE), cuyo umbral recomendado es superior a 0.5 (Fornell 

& Larcker, 1981). La validez discriminante se evaluó a través del criterio de Fornell-

Larcker y la heterotrait-monotrait ratio (HTMT). 

En la segunda etapa, se incorporaron al modelo los constructos de segundo orden, 

utilizando como variables manifiestas los puntajes obtenidos previamente para cada 

dimensión de primer orden. Posteriormente, se estimaron los coeficientes de ruta (path 

coefficients) entre las variables del modelo estructural, los cuales fueron sometidos a 

pruebas de significancia mediante la técnica de bootstrap con 5.000 remuestreos. También 

se calcularon los valores de R² de los constructos endógenos, con el fin de medir el poder 

explicativo del modelo. 
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Adicionalmente, se evaluó la relevancia predictiva (Q²) de cada constructo mediante la 

técnica de blindfolding, lo cual permitió establecer si el modelo tiene capacidad de 

predicción sobre los resultados observados. Esta metodología integral no solo respalda la 

validez empírica del modelo teórico propuesto, sino que proporciona evidencia robusta y 

contextualizada sobre los efectos directos e indirectos de la gestión de calidad sobre la 

competitividad de las PYMES del cantón Azogues, en el contexto de una economía 

emergente como la ecuatoriana. 

4. Resultados  

4.1. Análisis del modelo de medida 



13 
 

 

Figura 2. Modelo de medida 
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Esta sección presenta el análisis de congruencia entre el modelo teórico propuesto y las 

variables observadas, a partir de los datos obtenidos mediante modelado de ecuaciones 

estructurales con mínimos cuadrados parciales (PLS-SEM). Esta metodología permite 

evaluar tanto la validez como la confiabilidad de los constructos latentes y de sus 

indicadores asociados, proporcionando una base empírica rigurosa para validar la 

estructura conceptual del instrumento. 

En una primera etapa, se llevó a cabo la evaluación del modelo de medida, con énfasis en 

la fiabilidad individual de cada ítem, la validez convergente y la validez discriminante. 

Este procedimiento es esencial para garantizar que los ítems incluidos reflejen de manera 

precisa y consistente los constructos teóricos subyacentes. 

La figura del modelo de medida (ver Fig. 3) ilustra las relaciones entre los indicadores 

observados y sus respectivos constructos latentes, todos definidos como constructos 

reflectivos. Las cargas factoriales obtenidas para los ítems muestran un comportamiento 

robusto, alcanzando en su mayoría valores superiores al umbral mínimo recomendado de 

0.70, lo cual confirma la validez convergente (Hair et al., 2019). Por ejemplo, los 

indicadores asociados al constructo “Procesos” presentan cargas entre 0.810 y 0.878, 

mientras que los de “Resultados Financieros y Comerciales” oscilan entre 0.536 y 0.760, 

evidenciando la coherencia y fortaleza del modelo teórico. 

Cabe señalar que algunos constructos, como “Cultura de Calidad” y “Liderazgo”, están 

compuestos por ítems que contienen cargas superiores a 0.70. Además, su inclusión se 

justifica en función de la importancia conceptual y del aporte al contenido global del 

modelo. En este contexto, se obtuvo una alta consistencia interna en todos los constructos 

evaluados, con coeficientes de confiabilidad compuesta (CR) por encima de 0.7 y valores 

de AVE superiores a 0.5, lo cual refuerza la validez del modelo de medida. 

Estos resultados validan empíricamente la calidad del instrumento de medición y la 

fidelidad de los ítems seleccionados para representar las variables latentes del estudio. En 

conjunto, la evidencia obtenida respalda tanto la robustez teórica como empírica del 

modelo propuesto, estableciendo una base sólida para la siguiente etapa del análisis, 

correspondiente al modelo estructural, donde se evaluarán las relaciones causales entre 

los constructos. 
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4.2. Análisis del modelo estructural 

El modelo estructural permite evaluar la solidez de las relaciones entre los constructos 

latentes y la capacidad predictiva del modelo general. Se consideraron los coeficientes de 

determinación (R²), los efectos de tamaño (F²) y la significancia de los caminos (Path 

Coefficients, prueba t y valores p), conforme con (Hair et al., 2019; Henseler et al., 2016). 

La tabla 2 refleja la proporción de varianza explicada por las variables independientes 

sobre cada variable dependiente. Según (Cohen, 2013), valores de R² de 0.26, 0.13 y 0.02 

se interpretan como efectos grandes, moderados y pequeños respectivamente. 

• Desempeño organizacional (R² = 0.584) y Mejora continua (R² = 0.626) presentan 

una alta capacidad explicativa, lo que evidencia que el modelo teórico es 

consistente en torno a los pilares de desempeño y mejora. 

• Gestión de calidad total (R² = 0.457), Resultados financieros y comerciales (R² = 

0.377) y Cultura de calidad (R² = 0.355) muestran niveles aceptables de varianza 

explicada, con efectos medios. 

• Otras variables como Lealtad del cliente, Satisfacción del cliente, Imagen de la 

empresa y Seguridad percibida presentan R² entre 0.231 y 0.349, aceptables en 

modelos complejos. 

• Desarrollo del personal tiene un R² bajo (0.077), lo cual indica que requiere 

mejora en la especificación o predicción del modelo para ese constructo. 

Tabla 2. R2 de las variables dependientes. 

 R cuadrado R cuadrado ajustada 

CULTURA DE CALIDAD 0,355 0,348 

DESARROLLO DEL PERSONAL 0,077 0,068 

DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL 0,584 0,562 

GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL 0,457 0,430 

IMAGEN DE LA EMPRESA 0,340 0,334 

LEALTAD DEL CLIENTE 0,287 0,280 

MEJORA CONTINUA 0,626 0,611 

RESULTADOS FINANCIEROS Y COMERCIALES 0,377 0,371 

SATISFACCIÓN DEL CLIENTE 0,231 0,224 

SEGURIDAD PERCIBIDA 0,349 0,342 

 

La tabla 3 muestra el coeficiente f² y permite evaluar la contribución individual de cada 

constructo exógeno a la varianza explicada de un constructo endógeno. Según Cohen 
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(2013), valores de f² de 0.02, 0.15 y 0.35 se interpretan como efectos pequeños, medianos 

y grandes. 

• Gestión de la calidad total tiene un efecto grande (0.383) sobre el desempeño 

organizacional, consolidando su rol como variable clave. 

• Liderazgo muestra un alto efecto sobre la cultura de calidad (f² = 0.549) y un 

efecto medio sobre el desarrollo del personal (f² = 0.083), confirmando su carácter 

estructurante en el modelo. 

• Resultados financieros y comerciales tienen un gran impacto sobre imagen 

(0.516), lealtad (0.403) y satisfacción (0.301). 

• Otros efectos como estrategia de mejora sobre mejora continua (f² = 0.039) o 

procesos sobre mejora continua (f² = 0.053) son pequeños pero relevantes. 
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Tabla 3. f2 de las variables. 

 

CULTURA 

DE 

CALIDAD 

DESARROLLO 

DEL PERSONAL 

DESEMPEÑO 

ORGANIZACIONAL 

ENFOQUE DE 

ASOCIACIÓN 

ESTRATEGIA 

DE MEJORA 

GESTIÓN 

DE 

CALIDAD 

TOTAL 

IMAGEN 

DE LA 

EMPRESA 

LEALTAD 

DEL 

CLIENTE LIDERAZGO 

MEJORA 

CONTINUA 

ORIENTACIÓN A 

RESULTADOS PROCESOS 

RESULTADOS 

FINANCIEROS Y 

COMERCIALES 

SATISFACCIÓN 

DEL CLIENTE 

SEGURIDAD 

PERCIBIDA 

CULTURA DE CALIDAD                

DESARROLLO DEL PERSONAL                

DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL          0,274      

ENFOQUE DE ASOCIACIÓN   0,005   0,077          

ESTRATEGIA DE MEJORA   0,024   0,036    0,039      

GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL   0,383             

IMAGEN DE LA EMPRESA                

LEALTAD DEL CLIENTE                

LIDERAZGO 0,549 0,083    0,068          

MEJORA CONTINUA             0,604   

ORIENTACIÓN A RESULTADOS   0,000   0,006    0,019      

PROCESOS   0,012   0,018    0,053      

RESULTADOS FINANCIEROS Y 

COMERCIALES       0,516 0,403      0,301 0,535 

SATISFACCIÓN DEL CLIENTE                               

SEGURIDAD PERCIBIDA                               
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La tabla 4 de prueba de hipótesis detalla los coeficientes estandarizados, valores t y p 

asociados a cada ruta estructural. Se evaluaron los coeficientes estandarizados (β), los 

valores t y p, considerando significativa toda relación con p < 0.05, lo que implica soporte 

empírico para rechazar la hipótesis nula. Si bien varias relaciones clave del modelo fueron 

confirmadas, otras resultaron no significativas, lo cual ofrece hallazgos relevantes que 

deben discutirse desde una perspectiva técnica y contextual. 

H2a: Estrategia de mejora → Gestión de calidad total (β = 0.233, p = 0.080) 

Aunque el coeficiente β sugiere una relación positiva moderada, el valor p indica que no 

es estadísticamente significativa. Esto puede deberse a que las prácticas de mejora 

continua, como parte de la estrategia, aún no se han sistematizado formalmente en las 

PYMES estudiadas. Las mejoras pueden ser percibidas como acciones tácticas dispersas 

más que parte de una estrategia explícita, lo que debilita su conexión directa con la gestión 

integral de la calidad. En PYMES de contextos emergentes, la "estrategia de mejora" 

tiende a ser informal, basada en la intuición del propietario o gerente, sin integración clara 

en sistemas de calidad certificados como ISO 9001. 

H2b: Estrategia de mejora → Mejora continua (β = 0.201, p = 0.104) 

De forma similar a H2a, esta relación carece de significancia estadística. Aunque 

conceptualmente se espera una relación fuerte entre una estrategia orientada a la mejora 

y prácticas de mejora continua, en este caso, el bajo nivel de sistematización podría 

explicar la débil vinculación. Las estrategias no siempre se traducen en acciones continuas 

de mejora por falta de recursos, resistencia al cambio o baja capacitación del personal. 

Esto es consistente con estudios previos en PYMES de América Latina, según Camisón 

& Villar-López (2014), las iniciativas de mejora continua son esporádicas y reactivas, no 

proactivas. 

H2c: Estrategia de mejora → Desempeño organizacional (β = 0.165, p = 0.153) 

Este resultado revela que la estrategia de mejora no incide significativamente sobre el 

desempeño organizacional, lo cual contradice la teoría clásica de gestión de calidad. Una 

posible razón es que los beneficios de una estrategia de mejora son de mediano-largo 

plazo, y el corte transversal del estudio limita la identificación de dichos efectos. Además, 

si la implementación de la estrategia es débil o reciente, sus impactos aún no se 

manifiestan a nivel de resultados organizacionales. 
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H3a: Orientación a resultados → Desempeño organizacional (β = 0.019, p = 0.854) 

Esta es una de las relaciones más débiles del modelo. El valor p muy por encima del 

umbral indica ausencia total de significancia estadística. Esto puede ser producto de una 

desconexión entre los objetivos estratégicos y los mecanismos operativos. En otras 

palabras, las PYMES pueden estar orientadas a resultados sin tener indicadores claros, 

herramientas de medición o metodologías formales para gestionar el desempeño. Esto 

evidencia un problema estructural en el uso de KPIs o cuadros de mando, lo que debilita 

el vínculo entre enfoque a resultados y desempeño real. En muchas PYMES, los 

resultados se persiguen de forma empírica, sin una gestión basada en datos. 

H3b: Orientación a resultados → Gestión de calidad total (β = -0.083, p = 0.461) 

H3c: Orientación a resultados → Mejora continua (β = 0.122, p = 0.258) 

Ambas rutas fueron estadísticamente no significativas, y en el caso de H3c incluso se 

observa un coeficiente negativo, aunque no significativo. Esto sugiere que, en el contexto 

de Azogues, la orientación a resultados no se traduce en prácticas de calidad ni en mejora 

continua. Las empresas priorizan resultados inmediatos (ventas, flujo de caja) por sobre 

procesos estructurados de calidad. Esto es coherente con el comportamiento observado 

en micro y pequeñas empresas de regiones en desarrollo, donde el enfoque está más 

centrado en la supervivencia que en la optimización de procesos (Naradda Gamage et al., 

2020). 

H4b: Enfoque de asociación → Desempeño organizacional (β = 0.067, p = 0.549) 

Aunque se esperaba que la cooperación con proveedores o socios estratégicos fortaleciera 

el desempeño organizacional, este estudio no encontró evidencia significativa. Esto 

sugiere que las PYMES de Azogues no han desarrollado relaciones interorganizacionales 

lo suficientemente sólidas para generar efectos medibles en su desempeño. El enfoque de 

asociación sigue siendo incipiente. La informalidad en las relaciones comerciales, la 

desconfianza o la falta de alianzas estratégicas podrían estar afectando esta variable. 

H6a: Procesos → Gestión de calidad total (β = 0.158, p = 0.192) 

H6b: Procesos → Mejora continua (β = 0.203, p = 0.075) 

Aunque los coeficientes de ambas relaciones son positivos y cercanos a la significancia, 

aún no cruzan el umbral requerido. Esto indica que los procesos internos podrían estar 
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siendo implementados parcialmente o sin integración sistémica, limitando su capacidad 

para impulsar mecanismos de calidad y mejora continua. La falta de estandarización de 

procesos, manuales de procedimientos o auditorías internas puede explicar esta debilidad. 

Las relaciones no significativas encontradas en el modelo revelan una brecha entre la 

teoría y la práctica en contextos de PYMES emergentes. Aunque muchas variables tienen 

fundamentos teóricos sólidos en modelos de calidad como EFQM o ISO 9001, su 

aplicación efectiva depende de factores estructurales, culturales y de recursos. El estudio 

evidencia que en Azogues, los elementos más consolidados son la gestión de calidad total, 

el liderazgo y la mejora continua, mientras que otros, como orientación a resultados o 

enfoque de asociación, requieren mayor madurez organizacional. 

Estos hallazgos no debilitan el modelo, sino que ofrecen insumos valiosos para futuras 

líneas de investigación, especialmente en el rediseño de estrategias de calidad adaptadas 

al ecosistema de las PYMES latinoamericanas. 
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Tabla 4. Prueba de hipótesis y relación entre constructos. 

 

Muestra 

original 
(O) 

Media de 

la muestra 
(M) 

Desviación 

estándar 
(STDEV) 

Estadísticos t 
(|O/STDEV|) Valores p 

Resultado 

DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL -> MEJORA CONTINUA 0,413 0,409 0,094 4,415 0,000 

H5c Existe evidencia estadística que respalda la relación significativa entre las 

variables. 

ENFOQUE DE ASOCIACIÓN -> DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL 0,067 0,076 0,112 0,600 0,549 
H4b Los resultados proporcionan evidencia a favor de la hipótesis nula. 

ENFOQUE DE ASOCIACIÓN -> GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL 0,278 0,287 0,104 2,683 0,007 
H4a Existe evidencia estadística que respalda la relación significativa entre las 
variables. 

ESTRATEGIA DE MEJORA -> DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL 0,165 0,164 0,115 1,429 0,153 
H2c Los resultados proporcionan evidencia a favor de la hipótesis nula. 

ESTRATEGIA DE MEJORA -> GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL 0,233 0,229 0,133 1,751 0,080 
H2a Los resultados proporcionan evidencia a favor de la hipótesis nula. 

ESTRATEGIA DE MEJORA -> MEJORA CONTINUA 0,201 0,199 0,124 1,624 0,104 
H2b Los resultados proporcionan evidencia a favor de la hipótesis nula. 

GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL -> DESEMPEÑO 

ORGANIZACIONAL 0,524 0,525 0,101 5,176 0,000 

H5a Existe evidencia estadística que respalda la relación significativa entre las 

variables. 

LIDERAZGO -> CULTURA DE CALIDAD 0,596 0,599 0,093 6,407 0,000 

H1a Existe evidencia estadística que respalda la relación significativa entre las 

variables. 

LIDERAZGO -> DESARROLLO DEL PERSONAL 0,277 0,288 0,114 2,423 0,015 
H1c Existe evidencia estadística que respalda la relación significativa entre las 
variables. 

LIDERAZGO -> GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL 0,240 0,234 0,099 2,424 0,015 

H1b Existe evidencia estadística que respalda la relación significativa entre las 

variables. 
MEJORA CONTINUA -> RESULTADOS FINANCIEROS Y 

COMERCIALES 0,614 0,621 0,070 8,724 0,000 

H5d Existe evidencia estadística que respalda la relación significativa entre las 

variables. 

ORIENTACIÓN A RESULTADOS -> DESEMPEÑO 
ORGANIZACIONAL 0,019 0,019 0,104 0,185 0,854 

H3b Los resultados proporcionan evidencia a favor de la hipótesis nula. 

ORIENTACIÓN A RESULTADOS -> GESTIÓN DE CALIDAD 

TOTAL -0,083 -0,076 0,113 0,738 0,461 

H3a Los resultados proporcionan evidencia a favor de la hipótesis nula. 

ORIENTACIÓN A RESULTADOS -> MEJORA CONTINUA 0,122 0,132 0,108 1,130 0,258 
H3c Los resultados proporcionan evidencia a favor de la hipótesis nula. 

PROCESOS -> DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL 0,111 0,106 0,104 1,068 0,286 
H6c Los resultados proporcionan evidencia a favor de la hipótesis nula. 

PROCESOS -> GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL 0,158 0,153 0,121 1,304 0,192 
H6a Los resultados proporcionan evidencia a favor de la hipótesis nula. 

PROCESOS -> MEJORA CONTINUA 0,203 0,201 0,114 1,781 0,075 
H6b Los resultados proporcionan evidencia a favor de la hipótesis nula. 

RESULTADOS FINANCIEROS Y COMERCIALES -> IMAGEN DE 

LA EMPRESA 0,583 0,595 0,072 8,098 0,000 

H7d Existe evidencia estadística que respalda la relación significativa entre las 

variables. 
RESULTADOS FINANCIEROS Y COMERCIALES -> LEALTAD 

DEL CLIENTE 0,536 0,535 0,091 5,881 0,000 

H7b Existe evidencia estadística que respalda la relación significativa entre las 

variables. 

RESULTADOS FINANCIEROS Y COMERCIALES -> 
SATISFACCIÓN DEL CLIENTE 0,481 0,488 0,087 5,502 0,000 

H7a Existe evidencia estadística que respalda la relación significativa entre las 
variables. 

RESULTADOS FINANCIEROS Y COMERCIALES -> SEGURIDAD 

PERCIBIDA 0,590 0,599 0,070 8,472 0,000 

H7c Existe evidencia estadística que respalda la relación significativa entre las 

variables. 
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El modelo ajustado que se muestra en la figura 3, destaca un redireccionamiento del 

enfoque de gestión de calidad hacia factores humanos y estructurales específicos, 

confirmando el papel estratégico de los siguientes componentes: 

• Liderazgo como detonante de cultura de calidad, desarrollo del personal y gestión 

de calidad total. 

• Gestión de calidad total como mediador crítico hacia el desempeño 

organizacional, reforzando su centralidad como variable latente de segundo orden. 

• Mejora continua como puente hacia los resultados financieros y comerciales, 

consolidando la cadena lógica calidad-desempeño-finanzas. 

• Resultados financieros y comerciales como constructo clave que conecta con 

variables de percepción del cliente y reputación empresarial: satisfacción, lealtad, 

imagen y seguridad percibida. 

El nuevo enfoque prioriza elementos humanos, organizacionales y de resultados, dejando 

fuera aquellos procesos que, si bien relevantes desde el punto de vista normativo (por 

ejemplo, ISO), no generaron impacto estadísticamente comprobable en el contexto de las 

PYMES analizadas. 

Gestión centrada en las personas 

El modelo evidencia que el liderazgo efectivo genera transformaciones internas a través 

del desarrollo del talento humano y la creación de una cultura organizacional orientada a 

la calidad. Esto valida teóricamente propuestas como las de Deming y EFQM, que sitúan 

al liderazgo como punto de partida del ciclo de mejora. Este enfoque sugiere priorizar 

acciones de liderazgo participativo, planes de formación continua y esquemas de 

reconocimiento al personal como estrategias catalizadoras del cambio organizacional. 

Consolidación de la calidad como eje estructural 

Sel modelo ajustado reafirma que la gestión de calidad total no es solo un conjunto de 

procedimientos, sino un sistema articulado que impulsa directamente el desempeño 

organizacional. Además, su mediación entre liderazgo y desempeño revela una lógica de 

alineamiento estratégico eficaz. Sugiere implementar herramientas de evaluación de 

calidad (auditorías internas, indicadores de calidad, análisis de no conformidades) que 

permitan mantener y retroalimentar el sistema. 

De la mejora continua a los resultados comerciales 
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Una de las contribuciones más relevantes del modelo ajustado es establecer 

empíricamente la cadena causal que conecta la mejora continua con el desempeño 

financiero, pasando por el desempeño organizacional. Esto proporciona una justificación 

clara para la inversión en procesos de mejora estructurada incluso en entornos de recursos 

limitados. Sugiere establecer ciclos de mejora PDCA y mecanismos simples pero 

efectivos de innovación incremental, con énfasis en eficiencia operativa y experiencia del 

cliente. 

Impacto directo sobre los clientes y la percepción externa 

El bloque final del modelo ajustado muestra cómo los resultados comerciales fortalecen 

la lealtad, satisfacción, percepción de seguridad e imagen de marca, confirmando que los 

clientes perciben valor cuando la empresa mejora internamente. Esta estructura ayuda a 

explicar por qué muchas empresas pequeñas con buenas prácticas internas logran 

diferenciarse sin depender únicamente de precios bajos. Se recomienda monitorear la 

satisfacción del cliente a través de encuestas periódicas, gestionar la reputación 

empresarial en línea y asegurar que los indicadores financieros alimenten decisiones 

orientadas al cliente. 
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Figura 3. Modelo ajustado  
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5. Discusión  

Los resultados del modelo ajustado evidencian una reformulación teórica coherente con 

los principios de la Gestión de Calidad Total (TQM) y una visión contemporánea centrada 

en el factor humano, particularmente relevante para el contexto de las PYMES 

latinoamericanas. Este modelo no solo valida empíricamente relaciones clave entre 

liderazgo, calidad y desempeño, sino que también ofrece una interpretación robusta de 

las limitaciones estructurales de estas organizaciones. 

Liderazgo como motor estructural: el análisis estadístico revela que el liderazgo ejerce 

un efecto significativo y directo sobre la cultura de calidad (β = 0.596, p < 0.001), el 

desarrollo del personal (β = 0.277, p = 0.015) y la gestión de calidad total (β = 0.240, p = 

0.015). Este hallazgo refuerza el papel del liderazgo transformacional como catalizador 

del cambio organizacional, en línea con lo propuesto por Deming y modelos como EFQM 

y Alshehadeh et al. (2025). En contextos de alta incertidumbre, como el de las PYMES 

ecuatorianas, el liderazgo adquiere un papel estructurante, facilitando no solo la visión 

estratégica, sino también la generación de confianza y compromiso entre los 

colaboradores (Niyi Anifowose et al., 2022). “La calidad comienza y termina con el 

liderazgo”, este principio se materializa en la forma en que las decisiones estratégicas del 

líder impactan el sistema de calidad y la cultura organizacional (Tetteh et al., 2025).  

La gestión de calidad total como eje articulador: la gestión de calidad total (GCT) se 

consolida como una variable mediadora esencial en el modelo. Su influencia sobre el 

desempeño organizacional es significativa (β = 0.524, p < 0.001), con un efecto f² = 0.383, 

lo que indica un impacto alto. Este resultado respalda la tesis de que la GCT no debe 

concebirse únicamente como un conjunto de herramientas técnicas, sino como un sistema 

sistémico que articula procesos, personas y estrategia (Camisón & Villar-López, 2014). 

Este hallazgo también es congruente con estudios recientes que posicionan a la GCT 

como un predictor confiable del desempeño competitivo de las PYMES cuando es 

apoyada por una cultura organizacional sólida y un liderazgo comprometido (Alshehadeh 

et al., 2025). 

La mejora continua como puente hacia el desempeño financiero: una de las relaciones 

más sólidas del modelo es la existente entre mejora continua y resultados financieros y 

comerciales (β = 0.614, p < 0.001), reforzada además por la relación previa entre 

desempeño organizacional y mejora continua (β = 0.413, p < 0.001). Esta cadena causal 
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proporciona evidencia empírica robusta para argumentar que las prácticas de mejora 

incremental (ciclos PDCA, Kaizen) tienen un impacto tangible en la rentabilidad y 

sostenibilidad de las PYMES, incluso en entornos de recursos limitados. 

Este hallazgo corrobora estudios como los de Kumar et al. (2020), quienes destacan la 

importancia de la mejora continua como generadora de valor, y de Le et al. (2023), que 

vincula la mejora organizativa con la capacidad de respuesta del negocio en entornos 

competitivos. 

Impacto sobre percepción del cliente y reputación externa: los resultados financieros y 

comerciales se posicionan como una variable latente de segundo orden altamente 

significativa, que influye positivamente en la imagen de la empresa (β = 0.583), la lealtad 

del cliente (β = 0.536), la satisfacción (β = 0.481) y la seguridad percibida (β = 0.590), 

todas con valores p < 0.001. 

Estos hallazgos son consistentes con los principios de marketing relacional y percepción 

de valor, donde la calidad interna se traduce en ventajas competitivas percibidas por el 

cliente (Altaf Hussain et al., 2020). En un entorno como el de Azogues, caracterizado por 

competencia informal y escasa diferenciación tecnológica, la percepción de 

profesionalismo y cumplimiento puede ser un factor decisivo para la fidelización. 

Relaciones no significativas: brechas entre teoría y práctica: varias hipótesis no fueron 

respaldadas empíricamente, lo que revela tensiones entre los postulados teóricos de TQM 

y su aplicación real en las PYMES del estudio: 

• Estrategia de mejora → GCT/Mejora continua/desempeño: No significativas. Se 

evidencia la falta de una estrategia formalizada, lo cual es consistente con estudios 

sobre PYMES latinoamericanas que muestran procesos informales, centrados en 

el corto plazo y sin continuidad (Camisón & Villar-López, 2014). 

• Orientación a resultados no mostró efectos significativos sobre ninguna de las 

variables dependientes. Esto sugiere la presencia de una cultura empírica de 

gestión sin uso formal de KPIs, reflejo de una escasa madurez organizacional en 

términos de planeación y control (Prasanna et al., 2021). 

• Procesos → GCT / Mejora continua / Desempeño: Estas rutas, aunque cercanas a 

la significancia, fueron débiles, indicando que los procesos podrían no estar 

normalizados o suficientemente documentados. 
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• Enfoque de asociación → Desempeño organizacional: La falta de significancia 

revela que las relaciones interorganizacionales no han alcanzado un nivel maduro 

de cooperación estratégica. 

Estas limitaciones no debilitan el modelo, sino que reflejan la realidad de un entorno 

empresarial donde la gestión profesionalizada aún se encuentra en evolución. Ofrecen 

pistas claras para fortalecer el diseño de programas de mejora continua, capacitación 

directiva y políticas públicas orientadas al desarrollo organizacional de las PYMES. 

Este estudio se basa en un corte transversal y en una muestra localizada en Azogues, lo 

que limita la generalización de los resultados. Además, algunos constructos como 

“procesos” o “orientación a resultados” deben ser mejor especificados o reestructurados 

conceptualmente para captar su impacto real.  

Futuros estudios pueden: 

• Incorporar análisis longitudinal para observar efectos a mediano y largo plazo. 

• Incluir variables contextuales como el entorno institucional, madurez digital o 

políticas públicas. 

• Evaluar el modelo en sectores industriales específicos o en regiones con distinta 

dinámica empresarial. 

 

6. Conclusiones 

El presente estudio proporciona una contribución teórica y empírica sustantiva al campo 

de la gestión de calidad en PYMES, mediante la validación de un modelo estructural que 

articula constructos organizacionales clave con resultados financieros y perceptuales. A 

través del enfoque de ecuaciones estructurales con mínimos cuadrados parciales (PLS-

SEM), se demuestra que la gestión de calidad total actúa como eje estructurante de la 

cadena valor-calidad-desempeño, mediando de forma robusta entre el liderazgo 

organizacional y el desempeño organizacional, y proyectando sus efectos hacia la mejora 

continua y los resultados comerciales. 

El modelo ajustado confirma empíricamente la centralidad del factor humano en la 

construcción de capacidades organizativas sostenibles. El liderazgo transformacional, el 

desarrollo del personal y la cultura de calidad emergen como pilares estratégicos desde 

los cuales se construye un sistema de calidad integral. Estos hallazgos son consistentes 
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con marcos como EFQM y TQM, y amplían su aplicabilidad al contexto específico de 

PYMES en economías emergentes. 

Asimismo, la mejora continua se posiciona como un mecanismo operativo clave que 

vincula las dinámicas internas con los resultados financieros y comerciales, los cuales, a 

su vez, inciden directamente en variables perceptuales críticas como la satisfacción, 

lealtad e imagen corporativa. Esta relación no solo valida la efectividad del modelo 

teórico propuesto, sino que también proporciona una hoja de ruta estratégica para la 

gestión orientada a la resiliencia y competitividad en entornos dinámicos. 

No obstante, la ausencia de significancia estadística en constructos como la orientación a 

resultados, la estrategia de mejora y el enfoque de asociación sugiere la existencia de 

brechas estructurales en la formalización de prácticas de gestión dentro del tejido 

empresarial de las PYMES analizadas. Estas limitaciones no demeritan el valor del 

modelo, sino que reflejan un estado de madurez organizacional incipiente, que requiere 

ser abordado mediante intervenciones orientadas al fortalecimiento institucional, la 

formación directiva y el diseño de políticas públicas adaptadas a la realidad de las micro 

y pequeñas empresas. 

En suma, este trabajo no solo valida un modelo conceptual robusto, sino que también 

propone una arquitectura organizacional viable, enfocada en la excelencia operativa, el 

capital humano y la generación de valor sostenible. Los resultados aquí obtenidos 

constituyen un aporte relevante para académicos, gestores y formuladores de políticas, 

interesados en el diseño de estrategias adaptativas de calidad en contextos de alta 

volatilidad y recursos limitados. 



29 
 

7. Apéndices  

Tabla A. 1 Análisis de validez discriminante: cargas cruzadas. 

 

CULTU

RA DE 

CALID

AD 

DESARRO

LLO DEL 

PERSONA

L 

DESEMPEÑO 

ORGANIZACI

ONAL 

ENFOQU

E DE 

ASOCIAC

IÓN 

ESTRATE

GIA DE 

MEJORA 

GESTI

ÓN DE 

CALID

AD 

TOTA

L 

IMAGE

N DE 

LA 

EMPR

ESA 

LEALT

AD 

DEL 

CLIEN

TE 

LIDERA

ZGO 

MEJOR

A 

CONTI

NUA 

ORIENTA

CIÓN A 

RESULTA

DOS 

PROCE

SOS 

RESULTA

DOS 

FINANCIE

ROS Y 

COMERCI

ALES 

SATISFAC

CIÓN DEL 

CLIENTE 

SEGURI

DAD 

PERCIBI

DA 

CCA1 0,841 0,278 0,325 0,413 0,484 0,426 0,531 0,321 0,508 0,430 0,424 0,443 0,351 0,411 0,511 

CCA2 0,822 0,294 0,339 0,439 0,429 0,390 0,468 0,399 0,482 0,478 0,485 0,475 0,394 0,374 0,477 

DOR1 0,177 0,110 0,647 0,315 0,347 0,347 0,162 0,322 0,116 0,422 0,269 0,361 0,279 0,246 0,163 

DOR2 0,285 0,351 0,799 0,377 0,489 0,577 0,366 0,319 0,227 0,535 0,341 0,440 0,602 0,313 0,401 

DOR3 0,428 0,431 0,885 0,516 0,512 0,714 0,491 0,474 0,385 0,663 0,447 0,529 0,646 0,438 0,538 

DPE1 0,287 0,904 0,426 0,417 0,404 0,424 0,332 0,343 0,273 0,468 0,314 0,445 0,490 0,277 0,456 

DPE2 0,281 0,918 0,387 0,326 0,396 0,409 0,273 0,360 0,266 0,438 0,264 0,318 0,464 0,265 0,344 

DPE3 0,360 0,789 0,230 0,207 0,257 0,262 0,344 0,410 0,199 0,365 0,280 0,241 0,287 0,383 0,454 

DPE4 0,187 0,687 0,254 0,312 0,094 0,234 0,139 0,087 0,034 0,232 0,080 0,171 0,305 0,028 0,238 

EAS1 0,416 0,318 0,453 0,828 0,494 0,439 0,284 0,288 0,352 0,519 0,392 0,592 0,404 0,296 0,282 

EAS2 0,434 0,306 0,421 0,832 0,368 0,479 0,453 0,439 0,254 0,533 0,393 0,521 0,458 0,381 0,380 

EME1 0,494 0,316 0,421 0,355 0,792 0,413 0,390 0,261 0,466 0,451 0,497 0,512 0,446 0,353 0,420 

EME2 0,385 0,343 0,545 0,419 0,826 0,482 0,405 0,338 0,451 0,581 0,575 0,489 0,443 0,381 0,399 

EME3 0,469 0,316 0,434 0,479 0,809 0,456 0,477 0,519 0,456 0,572 0,659 0,639 0,445 0,490 0,456 

IEM1 0,519 0,273 0,436 0,397 0,446 0,463 0,810 0,534 0,494 0,521 0,391 0,460 0,456 0,614 0,676 

IEM2 0,454 0,361 0,386 0,346 0,462 0,436 0,860 0,473 0,411 0,573 0,453 0,471 0,534 0,496 0,615 

IEM3 0,543 0,237 0,336 0,376 0,402 0,441 0,832 0,563 0,432 0,477 0,372 0,459 0,465 0,594 0,509 

LCL1 0,313 0,307 0,430 0,431 0,461 0,379 0,485 0,852 0,318 0,482 0,527 0,413 0,446 0,663 0,442 

LCL2 0,429 0,394 0,402 0,329 0,344 0,505 0,587 0,872 0,448 0,495 0,422 0,428 0,477 0,687 0,651 

LID1 0,398 0,135 0,339 0,263 0,452 0,392 0,360 0,318 0,759 0,421 0,362 0,333 0,398 0,355 0,383 

LID2 0,540 0,291 0,268 0,307 0,479 0,453 0,543 0,417 0,839 0,397 0,460 0,397 0,405 0,424 0,491 

LID3 0,487 0,223 0,210 0,310 0,434 0,363 0,358 0,334 0,818 0,402 0,448 0,375 0,376 0,319 0,366 
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MCO1 0,372 0,351 0,607 0,517 0,471 0,548 0,441 0,460 0,387 0,837 0,410 0,473 0,534 0,463 0,506 

MCO2 0,473 0,385 0,573 0,528 0,616 0,617 0,615 0,446 0,473 0,805 0,478 0,582 0,489 0,524 0,540 

MCO3 0,494 0,453 0,543 0,510 0,545 0,545 0,485 0,485 0,367 0,811 0,521 0,530 0,482 0,442 0,480 

ORE1 0,419 0,221 0,315 0,355 0,500 0,342 0,385 0,481 0,441 0,434 0,815 0,408 0,417 0,439 0,359 

ORE2 0,506 0,315 0,457 0,444 0,703 0,394 0,445 0,461 0,463 0,538 0,890 0,565 0,447 0,484 0,507 

PRO1 0,301 0,404 0,365 0,501 0,574 0,383 0,335 0,237 0,294 0,415 0,368 0,810 0,371 0,194 0,276 

PRO2 0,572 0,266 0,514 0,593 0,570 0,477 0,455 0,420 0,405 0,573 0,578 0,848 0,436 0,429 0,460 

PRO3 0,489 0,335 0,546 0,595 0,575 0,545 0,581 0,531 0,442 0,620 0,497 0,878 0,499 0,509 0,496 

RFC1 0,334 0,335 0,443 0,373 0,355 0,469 0,353 0,304 0,233 0,319 0,328 0,373 0,681 0,238 0,330 

RFC2 0,348 0,410 0,579 0,354 0,382 0,454 0,413 0,284 0,273 0,455 0,291 0,395 0,676 0,226 0,338 

RFC3 0,336 0,337 0,388 0,359 0,252 0,444 0,434 0,291 0,279 0,363 0,208 0,261 0,653 0,164 0,358 

RFC4 0,264 0,445 0,504 0,419 0,388 0,513 0,394 0,223 0,414 0,482 0,357 0,403 0,760 0,217 0,382 

RFC5 0,334 0,309 0,545 0,295 0,478 0,565 0,480 0,550 0,416 0,506 0,459 0,431 0,737 0,575 0,583 

RFC6 0,229 0,185 0,308 0,380 0,352 0,379 0,297 0,450 0,337 0,356 0,376 0,255 0,603 0,412 0,346 

SCL1 0,435 0,213 0,333 0,347 0,458 0,484 0,521 0,545 0,436 0,447 0,462 0,462 0,353 0,822 0,536 

SCL2 0,432 0,294 0,392 0,343 0,394 0,407 0,606 0,691 0,364 0,504 0,458 0,328 0,438 0,838 0,566 

SCL3 0,342 0,329 0,382 0,350 0,442 0,483 0,585 0,738 0,373 0,528 0,460 0,417 0,424 0,883 0,563 

SPE1 0,484 0,361 0,369 0,317 0,520 0,506 0,588 0,568 0,439 0,505 0,485 0,404 0,463 0,639 0,875 

SPE2 0,579 0,471 0,519 0,395 0,435 0,582 0,696 0,581 0,490 0,607 0,450 0,490 0,588 0,554 0,925 

TQM1 0,447 0,261 0,501 0,331 0,450 0,795 0,449 0,453 0,476 0,467 0,291 0,345 0,493 0,499 0,567 

TQM2 0,385 0,364 0,536 0,494 0,373 0,703 0,400 0,353 0,319 0,538 0,302 0,509 0,478 0,296 0,422 

TQM3 0,330 0,361 0,648 0,463 0,484 0,840 0,406 0,406 0,387 0,618 0,411 0,459 0,641 0,463 0,447 
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Tabla A. 2 Cargas externas. 

 

CULTU

RA DE 

CALID
AD 

DESARRO

LLO DEL 

PERSONA
L 

DESEMPEÑO 

ORGANIZACI
ONAL 

ENFOQU

E DE 

ASOCIAC
IÓN 

ESTRATE

GIA DE 
MEJORA 

GESTI

ÓN DE 
CALID

AD 
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L 
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N DE 

LA 
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ESA 

LEALT
AD 

DEL 

CLIEN
TE 

LIDERA
ZGO 

MEJOR

A 

CONTI
NUA 

ORIENTA

CIÓN A 

RESULTA
DOS 

PROCE
SOS 

RESULTA

DOS 
FINANCIE

ROS Y 

COMERCI
ALES 

SATISFAC

CIÓN DEL 
CLIENTE 

SEGURI

DAD 

PERCIBI
DA 

CCA1 0,841                             

CCA2 0,822                             

DOR1     0,647                         

DOR2     0,799                         

DOR3     0,885                         

DPE1   0,904                           

DPE2   0,918                           

DPE3   0,789                           

DPE4   0,687                           

EAS1       0,828                       

EAS2       0,832                       

EME1         0,792                     

EME2         0,826                     

EME3         0,809                     

IEM1             0,810                 

IEM2             0,860                 

IEM3             0,832                 

LCL1               0,852               

LCL2               0,872               

LID1                 0,759             

LID2                 0,839             

LID3                 0,818             

MCO1                   0,837           

MCO2                   0,805           
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MCO3                   0,811           

ORE1                     0,815         

ORE2                     0,890         

PRO1                       0,810       

PRO2                       0,848       

PRO3                       0,878       

RFC1                         0,681     

RFC2                         0,676     

RFC3                         0,653     

RFC4                         0,760     

RFC5                         0,737     

RFC6                         0,603     

SCL1                           0,822   

SCL2                           0,838   

SCL3                           0,883   

SPE1                             0,875 

SPE2                             0,925 

TQM1           0,795                   

TQM2           0,703                   

TQM3           0,840                   

 

Tabla A. 3 Confiabilidad y validez de constructo. 

 Alfa de Cronbach Fiabilidad compuesta (rho_a) Fiabilidad compuesta (rho_c) Varianza extraída media (AVE) 

CULTURA DE CALIDAD 0,553 0,554 0,817 0,691 

DESARROLLO DEL PERSONAL 0,862 0,904 0,897 0,689 

DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL 0,683 0,738 0,824 0,613 

ENFOQUE DE ASOCIACIÓN 0,548 0,548 0,816 0,689 

ESTRATEGIA DE MEJORA 0,738 0,744 0,850 0,655 
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GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL 0,678 0,685 0,824 0,611 

IMAGEN DE LA EMPRESA 0,782 0,788 0,873 0,696 

LEALTAD DEL CLIENTE 0,655 0,657 0,853 0,743 

LIDERAZGO 0,732 0,747 0,848 0,650 

MEJORA CONTINUA 0,752 0,752 0,858 0,669 

ORIENTACIÓN A RESULTADOS 0,631 0,656 0,842 0,728 

PROCESOS 0,804 0,827 0,883 0,716 

RESULTADOS FINANCIEROS Y COMERCIALES 0,778 0,793 0,842 0,472 

SATISFACCIÓN DEL CLIENTE 0,806 0,814 0,885 0,720 

SEGURIDAD PERCIBIDA 0,769 0,800 0,895 0,810 

 

Tabla A. 4 Criterio de Fornell-Larcker. 

 

CULTU

RA DE 

CALID
AD 

DESARRO

LLO DEL 

PERSONA
L 

DESEMPEÑO 

ORGANIZACI
ONAL 

ENFOQU

E DE 

ASOCIAC
IÓN 

ESTRATE

GIA DE 
MEJORA 

GESTI
ÓN DE 

CALID

AD 
TOTAL 

IMAGE
N DE 

LA 

EMPRE
SA 

LEALT
AD 

DEL 

CLIEN
TE 

LIDERAZ
GO 

MEJOR

A 

CONTIN
UA 

ORIENTAC

IÓN A 

RESULTA
DOS 

PROCES
OS 

RESULTAD

OS 
FINANCIE

ROS Y 

COMERCIA
LES 

SATISFAC

CIÓN DEL 
CLIENTE 

SEGURI

DAD 

PERCIBI
DA 

CULTURA DE 

CALIDAD 0,831                             
DESARROLLO 

DEL 

PERSONAL 0,344 0,830                           

DESEMPEÑO 

ORGANIZACI

ONAL 0,399 0,408 0,783                         
ENFOQUE DE 

ASOCIACIÓN 0,512 0,376 0,526 0,830                       

ESTRATEGIA 
DE MEJORA 0,550 0,402 0,582 0,519 0,809                     

GESTIÓN DE 

CALIDAD 
TOTAL 0,491 0,424 0,725 0,553 0,559 0,782                   

IMAGEN DE 

LA EMPRESA 0,602 0,352 0,462 0,445 0,524 0,534 0,834                 
LEALTAD 

DEL CLIENTE 0,432 0,408 0,482 0,438 0,464 0,515 0,623 0,862               
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LIDERAZGO 0,596 0,277 0,333 0,365 0,564 0,501 0,531 0,446 0,806             
MEJORA 

CONTINUA 0,545 0,484 0,703 0,634 0,666 0,698 0,630 0,567 0,501 0,818           

ORIENTACIÓ
N A 

RESULTADOS 0,546 0,320 0,460 0,473 0,716 0,433 0,488 0,548 0,529 0,574 0,853         

PROCESOS 0,551 0,387 0,574 0,670 0,674 0,563 0,555 0,488 0,459 0,647 0,579 0,846       

RESULTADOS 
FINANCIEROS 

Y 

COMERCIALE
S 0,447 0,484 0,679 0,519 0,549 0,694 0,583 0,536 0,486 0,614 0,506 0,521 0,687     

SATISFACCIÓ

N DEL 
CLIENTE 0,473 0,333 0,437 0,408 0,506 0,537 0,676 0,783 0,457 0,583 0,541 0,469 0,481 0,848   

SEGURIDAD 

PERCIBIDA 0,595 0,468 0,502 0,399 0,523 0,608 0,718 0,638 0,518 0,622 0,516 0,501 0,590 0,655 0,900 

 

Tabla A. 5 Prueba de hipótesis del modelo ajustado. 

 

Muestra 
original 

(O) 

Media 

de la 
muestra 

(M) 

Desviación 
estándar 

(STDEV) 

Estadísticos 
t 

(|O/STDEV|) 

Valores 

p 

Resultado 

DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL -> MEJORA CONTINUA 0,704 0,707 0,054 12,954 0,000 
Existe evidencia estadística que apoya la relación significativa entre las 
variables. 

ENFOQUE DE ASOCIACIÓN -> GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL 0,429 0,436 0,075 5,698 0,000 

Existe evidencia estadística que apoya la relación significativa entre las 

variables. 

GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL -> DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL 0,726 0,729 0,052 13,961 0,000 

Existe evidencia estadística que apoya la relación significativa entre las 

variables. 

LIDERAZGO -> CULTURA DE CALIDAD 0,596 0,599 0,093 6,407 0,000 
Existe evidencia estadística que apoya la relación significativa entre las 
variables. 

LIDERAZGO -> DESARROLLO DEL PERSONAL 0,277 0,288 0,114 2,423 0,015 

Existe evidencia estadística que apoya la relación significativa entre las 

variables. 

LIDERAZGO -> GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL 0,346 0,339 0,094 3,668 0,000 

Existe evidencia estadística que apoya la relación significativa entre las 

variables. 

MEJORA CONTINUA -> RESULTADOS FINANCIEROS Y 
COMERCIALES 0,614 0,622 0,070 8,825 0,000 

Existe evidencia estadística que apoya la relación significativa entre las 
variables. 

RESULTADOS FINANCIEROS Y COMERCIALES -> IMAGEN DE LA 

EMPRESA 0,583 0,595 0,072 8,098 0,000 

Existe evidencia estadística que apoya la relación significativa entre las 

variables. 

RESULTADOS FINANCIEROS Y COMERCIALES -> LEALTAD DEL 

CLIENTE 0,536 0,535 0,091 5,882 0,000 

Existe evidencia estadística que apoya la relación significativa entre las 

variables. 
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RESULTADOS FINANCIEROS Y COMERCIALES -> SATISFACCIÓN DEL 

CLIENTE 0,481 0,488 0,087 5,504 0,000 

Existe evidencia estadística que apoya la relación significativa entre las 

variables. 

RESULTADOS FINANCIEROS Y COMERCIALES -> SEGURIDAD 
PERCIBIDA 0,591 0,599 0,070 8,476 0,000 

Existe evidencia estadística que apoya la relación significativa entre las 
variables. 

 

Tabla A. 6 Ítems por variable 

Variable Número Fuente Ítem propuesto (Escala Likert) 

Liderazgo 

1 (Pedraja Rejas et al., 2023) La dirección define y comunica claramente la visión y misión de la empresa. 

2 (Pedraja Rejas et al., 2023) Los líderes promueven activamente la mejora continua y la innovación. 

3 (Sweis et al., 2015) El liderazgo establece objetivos claros alineados con la calidad. 

Cultura de calidad 

4 (Bimha et al., 2021) Los empleados comparten valores enfocados en la calidad y el cliente. 

5 (Bimha et al., 2021) La cultura organizacional incentiva la participación del personal en procesos de mejora. 

6 (Bimha et al., 2021) La organización refuerza prácticas orientadas a la calidad a todos los niveles. 

Estrategia de mejora 

7 (Shin et al., 2018) Se establecen metas funcionales basadas en el análisis de brechas competitivas. 

8 (Shin et al., 2018) Existen planes de acción para monitorear y ajustar los avances estratégicos. 

9 (Shin et al., 2018) Las decisiones estratégicas consideran indicadores de calidad como referencia. 

Orientación a resultados 

10 (Marcum, 1996) La organización mide regularmente el impacto de sus acciones en los resultados. 

11 (Marcum, 1996) Se usan métricas claras para evaluar el rendimiento del negocio. 

12 (Marcum, 1996) Las decisiones están orientadas a lograr beneficios medibles. 

Procesos 

13 (Bimha et al., 2021) Los procesos están documentados y estandarizados. 

14 (Bimha et al., 2021) Los empleados conocen y aplican los procedimientos operativos. 

15 (Bimha et al., 2021) Se revisan periódicamente los procesos para identificar oportunidades de mejora. 

Enfoque de asociación 

16 (Mohr & Spekman, 1994) La empresa mantiene relaciones de largo plazo con proveedores clave. 

17 (Lee et al., 2024) Se realizan reuniones periódicas con clientes y socios para alinear expectativas. 

18 (Lee et al., 2024) Los socios son considerados estratégicos en la cadena de valor. 

Mejora continua 

19 (Dubey & Gunasekaran, 2015) La empresa revisa periódicamente sus procesos para identificar oportunidades de mejora. 

20 (Shin et al., 2018) Se promueve activamente la generación de ideas innovadoras por parte del personal. 

21 (Shin et al., 2018) Se utilizan indicadores específicos para evaluar mejoras implementadas. 

Gestión de calidad total 

22 (Karim et al., 2022) La calidad es responsabilidad de todos los miembros de la organización. 

23 (Karim et al., 2022) Se aplican métodos sistemáticos para asegurar la calidad en cada proceso. 

24 (Karim et al., 2022) La organización tiene políticas explícitas de gestión de la calidad. 

Desempeño organizacional 

25 (Sarin, 2019) La organización logra sus objetivos estratégicos. 

26 (Dubey & Gunasekaran, 2015) El rendimiento operativo ha mejorado en los últimos años. 

27 (Dubey & Gunasekaran, 2015) La organización mide sistemáticamente su desempeño global. 

Resultados financieros financieros y comerciales 

28 (Anil & K.P, 2019) El nivel de beneficios económicos ha incrementado en el último año. 

29 (Anil & K.P, 2019) Los ingresos se han incrementado como resultado de mejoras en calidad. 

30 (Anil & K.P, 2019) Los costos por errores o reprocesos han disminuido. 
31 (Parasuraman et al., 1988) La empresa ha incrementado su participación en el mercado. 

32 (Parasuraman et al., 1988) La fidelización de clientes ha mejorado gracias a la calidad del servicio. 

33 (Montero de Vicente et al., 

2018) 

La tasa de recomendación de los clientes ha aumentado. 

Satisfacción del cliente 
34 (Oliver, 1997) Estoy satisfecho con la atención recibida de la empresa. 

35 (Oliver, 1997) Mis expectativas respecto al servicio/producto fueron cumplidas. 
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36 (Oliver, 1997) Me siento conforme con la calidad general ofrecida por esta empresa. 

Lealtad del cliente 

37 (Oliver, 1997) Estoy dispuesto a seguir comprando productos/servicios de esta empresa. 

38 (Anil & K.P, 2019) Recomendaría esta empresa a familiares o amigos. 
39 (Anil & K.P, 2019) Esta empresa sería mi primera opción para futuras compras. 

Seguridad percibida 

40 (JOEWONO & KUBOTA, 

2006) 

Percibo que la empresa proporciona un entorno seguro para sus clientes. 

41 (JOEWONO & KUBOTA, 

2006) 

Los equipos de seguridad y protocolos son visibles y efectivos. 

42 (JOEWONO & KUBOTA, 
2006) 

La empresa se preocupa por prevenir riesgos para sus clientes. 

Imagen de la empresa 

43 (de Ruyter et al., 1998) La empresa proyecta una imagen positiva y profesional. 

44 (de Ruyter et al., 1998) La reputación de esta empresa es superior a otras en el mercado. 
45 (Sumaedi & Sumardjo, 2021) Confío en la imagen pública que transmite esta empresa. 

Desarrollo del personal 

46 (Chan et al., 2005) La empresa ofrece oportunidades regulares de capacitación a todos los niveles del personal. 

47 (Chan et al., 2005) Se promueve el desarrollo profesional continuo del personal mediante programas formativos. 
48 (Wayhan et al., 2013) Los empleados reciben retroalimentación constructiva para mejorar su desempeño y competencias. 

49 (Shin et al., 2018) La organización cuenta con un plan de desarrollo de carrera para los colaboradores. 

50 (Dubey & Gunasekaran, 2015) Las competencias del personal son evaluadas para identificar necesidades de formación 
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Tabla A. 7 Ítems para el pilotaje 

Variable N.- Ítem propuesto (Escala Likert) 

Liderazgo 

1 La dirección define y comunica claramente la visión y misión de la empresa. 

2 Los líderes promueven activamente la mejora continua y la innovación. 

3 El liderazgo establece objetivos claros alineados con la calidad. 

Cultura de calidad 
4 

La cultura organizacional incentiva la participación del personal en procesos de 

mejora. 

5 La organización refuerza prácticas orientadas a la calidad a todos los niveles. 

Estrategia de mejora 

6 Se establecen metas funcionales basadas en el análisis de brechas competitivas. 

7 Existen planes de acción para monitorear y ajustar los avances estratégicos. 

8 Las decisiones estratégicas consideran indicadores de calidad como referencia. 

Orientación a resultados 

9 La organización mide regularmente el impacto de sus acciones en los resultados. 

10 Se usan métricas claras para evaluar el rendimiento del negocio. 

11 Las decisiones están orientadas a lograr beneficios medibles. 

Procesos 

12 Los procesos están documentados y estandarizados. 

13 Los empleados conocen y aplican los procedimientos operativos. 

14 Se revisan periódicamente los procesos para identificar oportunidades de mejora. 

Enfoque de asociación 
15 La empresa mantiene relaciones de largo plazo con proveedores clave. 

16 Los socios son considerados estratégicos en la cadena de valor. 

Mejora continua 

17 
La empresa revisa periódicamente sus procesos para identificar oportunidades de 
mejora. 

18 
Se promueve activamente la generación de ideas innovadoras por parte del 

personal. 
19 Se utilizan indicadores específicos para evaluar mejoras implementadas. 

Gestión de calidad total 

20 La calidad es responsabilidad de todos los miembros de la organización. 

21 Se aplican métodos sistemáticos para asegurar la calidad en cada proceso. 
22 La organización tiene políticas explícitas de gestión de la calidad. 

Desempeño organizacional 

23 La organización logra sus objetivos estratégicos. 

24 El rendimiento operativo ha mejorado en los últimos años. 
25 La organización mide sistemáticamente su desempeño global. 

Resultados financieros financieros y 

comerciales 

26 El nivel de beneficios económicos ha incrementado en el último año. 

27 Los ingresos se han incrementado como resultado de mejoras en calidad. 
28 Los costos por errores o reprocesos han disminuido. 

29 La empresa ha incrementado su participación en el mercado. 

30 La fidelización de clientes ha mejorado gracias a la calidad del servicio. 
31 La tasa de recomendación de los clientes ha aumentado. 

Satisfacción del cliente 

32 Estoy satisfecho con la atención recibida de la empresa. 

33 Mis expectativas respecto al servicio/producto fueron cumplidas. 

34 Me siento conforme con la calidad general ofrecida por esta empresa. 

Lealtad del cliente 
35 Estoy dispuesto a seguir comprando productos/servicios de esta empresa. 
36 Esta empresa sería mi primera opción para futuras compras. 

Seguridad percibida 

37 Percibo que la empresa proporciona un entorno seguro para sus clientes. 

38 Los equipos de seguridad y protocolos son visibles y efectivos. 
39 La empresa se preocupa por prevenir riesgos para sus clientes. 

Imagen de la empresa 

40 La empresa proyecta una imagen positiva y profesional. 

41 La reputación de esta empresa es superior a otras en el mercado. 
42 Confío en la imagen pública que transmite esta empresa. 

Desarrollo del personal 

43 
La empresa ofrece oportunidades regulares de capacitación a todos los niveles del 

personal. 

44 
Se promueve el desarrollo profesional continuo del personal mediante programas 

formativos. 

45 
Los empleados reciben retroalimentación constructiva para mejorar su desempeño 
y competencias. 

46 
La organización cuenta con un plan de desarrollo de carrera para los 

colaboradores. 

47 
Las competencias del personal son evaluadas para identificar necesidades de 

formación 
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Tabla A. 8 Instrumento ajustado 

Ponga una marca en el casillero que corresponda, tomando en cuenta que: 

 

1.- Totalmente en desacuerdo. 
2.- En desacuerdo. 

3.- Ni de acuerdo, ni en desacuerdo. 

4.- De acuerdo. 
5.- Totalmente de acuerdo.  

ID ÍTEM 1 2 3 4 5 

Según Florat (2022) Liderazgo (LID) es la capacidad de los directivos demuestran liderazgo cuando inspiran y orientan a sus equipos para 

abrazar estándares calidad y fomentar la mejora continua, creando entornos donde el compromiso y la visión compartida impulsan el desempeño 
organizacional. 

LID1 La dirección define y comunica claramente la visión y misión de la empresa.           

LID2 Los líderes promueven activamente la mejora continua y la innovación.           

LID3 El liderazgo establece objetivos claros alineados con la calidad.           

La Cultura de Calidad (CCA) se plasma en la estructura interna de una organización mediante valores, creencias y prácticas instauradas que 

refuerzan el compromiso colectivo por la excelencia y el perfeccionamiento constante (Burgos Navarrete, 2021). 

CCA1 La cultura organizacional incentiva la participación del personal en procesos de mejora.           

CCA2 La organización refuerza prácticas orientadas a la calidad a todos los niveles.           

La Estrategia de Mejora (EME) consiste en un plan estratégico cuidadosamente diseñado que permite a las empresas detectar debilidades, 
incorporar cambios y optimizar procesos, con la meta de elevar los niveles de calidad y eficiencia de forma sostenida (Becerra, 2014). 

EME1 Se establecen metas funcionales basadas en el análisis de brechas competitivas.           

EME2 Existen planes de acción para monitorear y ajustar los avances estratégicos.           

EME3 Las decisiones estratégicas consideran indicadores de calidad como referencia.           

La Orientación a Resultados (ORE) surge cuando las metas se establecen de manera clara y medible, y todos los esfuerzos institucionales 
están alineados a cumplir y superar dichos objetivos bajo rigurosos estándares de calidad (Maciel, 2008). 

ORE1 La organización mide regularmente el impacto de sus acciones en los resultados.           

ORE2 Las decisiones están orientadas a lograr beneficios medibles.           

Los Procesos (PRO) constituyen una serie de actividades planificadas y documentadas que interactúan para entregar un producto o servicio, 
asegurando consistencia, eficiencia y conformidad con los estándares de calidad establecidos (Bravo Carrasco, 2011). 

PRO1 Los procesos están documentados y estandarizados.           

PRO2 Los empleados conocen y aplican los procedimientos operativos.           

PRO3 Se revisan periódicamente los procesos para identificar oportunidades de mejora.           

Bajo un Enfoque de asociación (EAS) las pymes establecen alianzas estratégicas y redes colaborativas que amplifican recursos y capacidades, 
mejorando su competitividad y capacidad para mantener altos estándares de calidad (Morero, 2016)  

EAS1 La empresa mantiene relaciones de largo plazo con proveedores clave.           

EAS2 Los socios son considerados estratégicos en la cadena de valor.           

La Mejora Continua (MCO) es un enfoque que promueve la optimización gradual y constante de los procesos mediante ajustes sostenidos, 

permitiendo que las pymes se adapten eficientemente a cambios internos y externos mientras perfeccionan sus operaciones. (Suárez Barraza & 

Miguel Dávila, 2008). 

MCO1 La empresa revisa periódicamente sus procesos para identificar oportunidades de mejora.           

MCO2 Se promueve activamente la generación de ideas innovadoras por parte del personal.           

MCO3 Se utilizan indicadores específicos para evaluar mejoras implementadas.           

La Gestión de calidad total (TQM) involucra a toda la organización en la búsqueda de la satisfacción del cliente, integrando cada proceso y 

nivel jerárquico en una cultura de excelencia, prevención de errores y aprendizaje constante (Hoyos-Estrada, 2021) 

TQM1 La calidad es responsabilidad de todos los miembros de la organización.           

TQM2 Se aplican métodos sistemáticos para asegurar la calidad en cada proceso.           

TQM3 La organización tiene políticas explícitas de gestión de la calidad.           

El Desempeño organizacional (DOR) evalúa cuán eficazmente una empresa logra sus metas estratégicas, midiendo la productividad, la 

calidad, la innovación y la capacidad de respuesta en un contexto competitivo (Padrón, 2013). 

DOR1 La organización logra sus objetivos estratégicos.           

DOR2 El rendimiento operativo ha mejorado en los últimos años.           

DOR3 La organización mide sistemáticamente su desempeño global.           

Los Resultados Financieros y Comerciales (RFC) engloban indicadores como rentabilidad, liquidez y solvencia, que permiten observar la 

salud económica de la empresa, su capacidad de generar beneficios sostenibles y su estabilidad a largo plazo (González & Sáez, 2009) 

RFC1 El nivel de beneficios económicos ha incrementado en el último año.           

RFC2 Los ingresos se han incrementado como resultado de mejoras en calidad.           

RFC3 Los costos por errores o reprocesos han disminuido.           

RFC4 La empresa ha incrementado su participación en el mercado.           

RFC5 La fidelización de clientes ha mejorado gracias a la calidad del servicio.           

RFC6 La tasa de recomendación de los clientes ha aumentado.           

La Satisfacción del cliente (SCL) describe el grado en que los productos o servicios ofrecidos cumplen o exceden las expectativas de los 

consumidores, un factor clave que impulsa la fidelización y el boca a boca positivo (Thompson, 2005). 

SCL1 Estoy satisfecho con la atención recibida de la empresa.           

SCL2 Mis expectativas respecto al servicio/producto fueron cumplidas.           

SCL3 Me siento conforme con la calidad general ofrecida por esta empresa.           

La Lealtad del cliente (LCL) representa el vínculo emocional y de compromiso que lleva a que los consumidores repitan sus compras y 
recomienden activamente la marca, convirtiéndose en defensores a largo plazo. (de Carrasco et al., 2009) 

LCL1 Estoy dispuesto a seguir comprando productos/servicios de esta empresa.           

LCL2 Esta empresa sería mi primera opción para futuras compras.           

La Seguridad percibida (SPE) se refiere al nivel de confianza que los clientes sienten respecto a los productos y servicios, ya sea en términos 

de su bienestar físico o la protección de sus datos, lo cual influye decisivamente en la decisión de compra (Soto et al., 2006) 
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SPE1 Los equipos de seguridad y protocolos son visibles y efectivos.           

SPE2 La empresa se preocupa por prevenir riesgos para sus clientes.           

La Imagen de la empresa (IEM) es la percepción que el público objetivo y los grupos de interés desarrollan a partir de la reputación, calidad 

comunicada y valores corporativos, generando confianza y diferenciación en el mercado (Pérez et al., 2014) 

IEM1 La empresa proyecta una imagen positiva y profesional.           

IEM2 La reputación de esta empresa es superior a otras en el mercado.           

IEM3 Confío en la imagen pública que transmite esta empresa.           

El Desarrollo del personal (DPE) implica la planificación y ejecución de estrategias para potenciar las competencias, conocimientos y 

actitudes del talento humano, alineando su crecimiento individual con los objetivos estratégicos de la organización (Losa, 2002). 

DPE1 La empresa ofrece oportunidades regulares de capacitación a todos los niveles del personal.           

DPE2 Se promueve el desarrollo profesional continuo del personal mediante programas formativos.           

DPE3 Los empleados reciben retroalimentación constructiva para mejorar su desempeño y competencias.           

DPE4 La organización cuenta con un plan de desarrollo de carrera para los colaboradores.           
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