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Este trabajo de investigación constituye un estudio organizacional 
y trata sobre el caso de una importante empresa de la Industria Manu-
facturera de Exportación (IME), del ramo Equipo de Transporte, sectori-
zación documentada en IMIP (2017). El estudio se centra en los Factores 
Críticos de Éxito (FCE) para la gestión de la Calidad y los objetivos son de-
terminar el efecto y la relación entre estos factores y estimar un modelo 
de FCE utilizando ecuaciones estructurales con fundamento en la teoría 
de Factores blandos y duros.

Cabe mencionar que el estudio de caso como método de investiga-
ción involucra aspectos descriptivos y explicativos, pero además utiliza 
información cualitativa y cuantitativa, Bernal (2006), tomando la empre-
sa como unidad de análisis. Las fuentes utilizadas para la obtención de 
la información son los documentos válidos  y las personas directamente 
relacionadas con la unidad de análisis. Las técnicas utilizadas son la ob-
servación, entrevistas a profundidad y la encuesta. 

Inicialmente se realiza una revisión en la literatura sobre los Factores 
Críticos de Éxito para una cultura de calidad y la implementación de sis-
temas de calidad, seleccionando un cuestionario válido para ser utilizado 
como instrumento de investigación para la obtención de la información. 
Posteriormente se procede a la selección de la muestra para la recolec-
ción de la información, se llevan a cabo las entrevistas a profundidad y 
se realiza una investigación en documentos de la empresa. Por último se 
procesan los datos y como producto final se determina el modelo de FCE 
con fundamento en los resultados y en los conceptos teóricos. 

La experiencia y el aprendizaje en este estudio son invaluables y el 
campo de estudio en la localidad es muy estimulante debido a los dis-
tintos matices que presenta debido a la complejidad de factores y a la 
cultura organizacional que cada empresa posee.

Finalmente como agradecimiento se hace un reconocimiento a la 
Universidad Tecnológica de Ciudad Juárez, a sus directivos y al organis-
mo PRODEP por el apoyo financiero otorgado.
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1.1 Antecedentes

Los objetivos que la Industria Manufacturera de Exportación desta-
ca en general son la calidad de sus productos, el aumento de la produc-
tividad y mantener la satisfacción de sus clientes. En este sentido, la pla-
neación estratégica en las empresas contempla la necesidad de adoptar 
algún sistema de calidad, disciplina o filosofía de mejoramiento conti-
nuo que les proporcione la metodología y herramientas para obtener 
una mayor ventaja competitiva, tal como lo afirman Giménez, Jiménez y 
Martínez (2014) y Ruiz-Torres et al., (2015).   De esta forma las empresas 
se plantean la problemática de mantener funcionando estos sistemas de 
calidad y mientras que Mihi (2008), define la Gestión de la Calidad como 
el conjunto de acciones encaminadas a planificar, organizar y controlar 
la función de calidad en una empresa, esta investigación se centra en es-
tudiar estos factores y su grado de influencia, en un contexto especifico 
conformado por un estudio de caso.

Diversos autores han desarrollado Factores Críticos de Éxito para la 
Gestión de la Calidad (Gadenne y Sharma, 2009;  Abdullah y Tari, 2012  
y Giménez, et al., 2014), definiendo un Factor Crítico de Éxito como el 
número limitado de áreas en las que los resultados, si estos son satisfac-
torios, podrán asegurar el rendimiento competitivo de la organización, 
Rockart (1981).  

La investigación  académica sobre Factores Críticos ha ido en au-
mento en los últimos años debido a que las empresas optan por un ren-
dimiento y uso eficiente y eficaz de los recursos con los que cuenta. Por 
lo tanto se plantearon los siguientes objetivos que guiaron esta investi-
gación:

Los objetivos de este estudio de caso son realizar una revisión de la 
literatura  en el estado del arte sobre los Factores Críticos de Éxito (FCE) 
en la Gestión de la calidad, determinar el grado de importancia mediante 
la aplicación del Análisis Factorial Exploratorio (AFE), desarrollar un mo-
delo de ecuaciones estructurales aplicando Análisis Factorial Confirma-
torio (AFC), evaluar el impacto de los factores blandos y duros y  por úl-
timo efectuar una correlación de los datos obtenidos de cada factor con 
el factor Gestión de la Calidad, para determinar su grado de influencia.

La relevancia de este estudio se plantea conforme a dos enfoques: 

CAPÍTULO 1
CONTEXTO: 

LA INDUSTRIA MAQUILADORA
 DE EXPORTACIÓN
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1.3 La Industria Maquiladora de Exportación

En la actualidad la Industria Maquiladora de Exportación (IME), 
constituye un indicador del desarrollo industrial en México, y la impor-
tancia es tal, que ha permitido al país tener un desarrollo tecnológico, 
una participación creciente en los mercados internacionales y una capa-
citación constante para los trabajadores que se emplean en este tipo de 
industrias. Actualmente el término “maquiladora” se refiere a cualquier 
manufactura parcial, ensamble o empaque llevado a cabo por una em-
presa que no sea el fabricante original, INDEX (2016). 

En Ciudad Juárez se identificaron y ubicaron geográficamente 24 
parques industriales y 15 zonas industriales, IMIP (2016), de las cuales 
416 son empresas manufactureras en operación y según el INEGI (2014) 
existen 215,202 empleados de los cuales el 85.2% cuentan con contra-
tación directa y el 14.8% pertenecen a un régimen de subcontratación.  

De acuerdo con Contreras (2008) la IME tuvo su origen en la zona 
norte de México como resultado del establecimiento del Programa de 
Industrialización Fronteriza (PIF) en el año 1965 por parte del gobierno 
mexicano y el establecimiento de las tarifas arancelarias 806.3 y 807.0 
en Estados Unidos, estos programas permitían el establecimientos de 
empresas extranjeras en México. A Estados Unidos este esquema le be-
nefició ya que le permitía mantener su competitividad en el mercado 
global al operar con costos de producción bajos al trasladar a México 
parte de sus procesos productivos. Y de acuerdo con Rodríguez (2001) 
para el gobierno Mexicano resultó de gran ventaja ya que enfrentaba la 
terminación del Programa Bracero en Estados Unidos desde 1964, lo cual 
causó la devolución de inmigrantes mexicanos al país en una situación 
de desempleo. 

Los países de los cuales se origina el capital de las empresas perte-
necientes a la IME, se muestran en la figura 2, se observa que el mayor 
porcentaje pertenece a Estados Unidos con un 56%, enseguida México 
con un 25% y en tercer lugar el cluster conformado por los países orien-
tales (Corea, Japón, Taiwán, Singapur y China) con un total de 6.2%.

el primero es teórico, y este radica en realizar una revisión de la literatura 
en el estado del arte de los FCE para la Gestión de la Calidad y de esta 
manera actualizar la información que otras investigaciones recientes 
han hecho en este campo del conocimiento, el segundo es un enfoque 
práctico y este se obtiene al realizar un estudio empírico que consiste 
en aplicar un cuestionario para determinar el grado de importancia de 
estos FCE y de esta forma desarrollar un modelo de FCE considerando el 
impacto de los factores blandos y duros. 

1.2 Ciudad Juárez

Ciudad Juárez se encuentra ubicada al norte del estado de Chi-
huahua, siendo una ciudad fronteriza, colinda con El Paso, Texas en los 
Estados Unidos. Según censo del  INEGI (2015) Juárez tiene un total de 
1`391,180 habitantes de los cuales el 49.7% son hombres y el 50.3% son 
mujeres. La población económicamente activa representa el 55.98% de 
la cual el 53.99% se encuentra ocupada, mientras que el 1.99% desocu-
pada, según INEGI (2015), y el analfabetismo es del 1.4% de acuerdo a 
fuente anterior. El sector económico al que se dedica la población está 
compuesto de la siguiente forma: 66.5% se dedica al sector industrial, 
30.7% al sector comercio y servicios y el 2.7% construcción y minería. En 
la figura 1, se aprecia la ubicación geográfica de Ciudad Juárez.

Figura 1. Ubicación geográfica de Ciudad Juárez en el país y en el estado
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guida accesorios, aparatos eléctricos y generación de energía eléctrica, 
estos representan el 12%.

1.4 El Estudio de caso

El estudio de caso se llevó a cabo en una empresa manufacturera 
dedicada a la fabricación de vehículos recreacionales (todo terreno), per-
teneciente  a la rama Equipo de Transporte, sectorización documentada 
en IMIP (2016). 

Según Trejo (2016), Bombardier Recreative Products (BRP) surgió al 
separarse de Grupo Bombardier en el 2013. Esta empresa tiene ya tres 
plantas en el país, dos de ellas en Ciudad Juárez donde en conjunto ha 
invertido 90 millones de dólares, y otra en Querétaro, en la que invirtió 
100 millones de dólares en el 2013. En total el número de empleados son 
4,000 personas y cuenta con una cadena de 35 proveedores. Y el tipo de 
productos que se fabrican en las tres plantas son: motos de nieve, motos 
de agua, cuatrimotos todo terreno, motos spyder, de carreras, y los vehí-
culos side by side que solo produce en la planta número dos de Ciudad 
Juárez.

Según información proporcionada por los entrevistados, esta planta 
está certificada en ISO9000 y además tiene implementadas las siguientes 
herramientas de calidad: Seis Sigma, Manufactura Esbelta, Mantenimien-
to Productivo Total (TPM), Cambios rápidos de herramienta (SMED), Kai-
zen, 5´s, Diseño de experimentos (DOE), Control Estadístico de Calidad y 
manifiestan un alto control de calidad en sus procesos de ensamble.

Los principales insumos reportados por el Instituto Municipal de In-
vestigación y Planeación (IMIP) (2016) utilizados por la IME, son el plásti-
co con un 12.5%, acero 9.3%, resina 8.6% y cable con un 7%, se muestran 
los datos completos en la figura 3.

Las principales ramas de actividad en la IME en Ciudad Juárez, se-
gún estudio del IMIP (2016), se muestran en la figura 4. Se mencionan las 
principales: equipo de transporte 19%, una combinación de cómputo, 
comunicación, medición y otros equipos suman un total de 14 % y ense-

Figura 2. País de origen de las empresas manufactureras en Ciudad Juárez. Fuente: IMIP 
(2016).

 Figura 3. Principales insumos de la IME. Fuente: IMIP (2016).

Figura 4. Principales ramas de actividad. Fuente: IMIP (2016).
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2.1 Definición y objetivo 

El concepto de Factor Crítico de Éxito fue determinado por Ronald 
Daniel en los años sesenta, una década más tarde John F. Rockart lo reto-
mó y realizó varios estudios de investigación al respecto. Rockart (1981) 
aporta la siguiente definición: “Es el número limitado de áreas en las 
cuales los resultados, si son satisfactorios, asegurarán un funcionamien-
to competitivo y exitoso para la organización”.  Desde entonces ha sido 
utilizada ampliamente como una técnica efectiva en la implantación de 
determinadas estrategias organizacionales.

De igual forma, (Saraph, Benson y Schroeder, 1989) mencionan que 
los Factores son áreas críticas de la planeación y acción de la dirección 
que deben practicarse para lograr una efectiva gestión de la calidad en 
una unidad de negocios. 

El objetivo principal de la técnica de los factores críticos de éxito 
es determinar las actividades principales en las que una empresa debe 
centrar su atención. Otros objetivos adicionales serían ayudar a la plani-
ficación  de  las  actividades y recursos, así como delimitar las áreas clave 
facilitando la asignación de prioridades dentro de ella.  

2.2 FCE en la Gestión de la Calidad

La Gestión de la Calidad les permite a las empresas tener un gran 
impacto en sus objetivos y según un estudio sobre la relación entre la 
Gestión de la Calidad y el desempeño de las empresas que fue realizado 
por Abdullah y Tari (2012) concluye que existe una influencia positiva. 
De igual forma mencionan la necesidad ineludible de las empresas de 
desarrollar y sustentar en la calidad, los procesos, bienes y servicios. 

Por su parte, Ruiz-Torres et al., (2015) señalan que la Gestión de la 
Calidad es una disciplina inclusiva compuesta de varias iniciativas de ca-
lidad, tal como Kaizen, ISO 9000, Manufactura Esbelta y  Seis Sigma y de 
acuerdo con Sahran et al, (2010), la Gestión de la Calidad son mecanis-
mos que se aplican a tareas particulares con el objetivo de facilitar cam-
bios positivos y mejoras y citan los siguientes ejemplos: benchmarking, 
control estadístico del proceso, diseño de experimentos, despliegue de 
función de la calidad y costos de calidad.

CAPÍTULO 2
FACTORES CRÍTICOS DE ÉXITO
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Baird, et al., (2011) y Giménez et al., (2014), destacan la importancia 
de la cultura organizacional en la implantación de prácticas de calidad y 
destacan que la cultura organizacional está relacionada con una cultura 
de calidad ya que pretende que todos los empleados compartan el ob-
jetivo de calidad.

Diversos estudios se han realizado sobre FCE en la gestión de la ca-
lidad, siendo algunos basados en la revisión de la literatura y otros en un 
medio empírico. En este apartado se presentan diversas investigaciones 
hechas por distintos autores. De acuerdo con Saraph, Benson y Schroe-
der, (1989), el liderazgo efectuado por la alta gerencia en las organiza-
ciones es el factor más importantes para la gestión de la calidad. Estos 
factores se muestran en la tabla 1.

Black y Porter (1996) basaron su estudio en algunos criterios del 
premio Malcolm Baldrige y con base en resultados de 200 directivos, de-
sarrollaron una lista de FCE la cual se muestra en la tabla 1. 

Rositas en el 2009, desarrolló una investigación en la industria ma-
nufacturera mexicana y desarrollo un instrumento basado en la revisión 
de la literatura y en investigaciones empíricas realizadas anteriormente.  
En este estudio se utilizó este cuestionario como guía. En la tabla 1, se 
presenta un resumen de los FCE de estos tres estudios.

Por otra parte, (Zu, Fredendall y Douglas, 2008) identificaron las 
prácticas  que son más significativas en la Gestión de la Calidad: Apoyo 
de la alta gerencia, Relación con proveedores, Relación con clientes, Ad-
ministración del recurso humano, Acceso a datos de calidad, Enfoque al 
proceso y Diseño de producto. Gadenne  y Sharma (2009) proponen un 
modelo que combina las variables blandas y duras y mencionan que el 
impacto es positivo en los resultados organizativos.

Tabla 1. Factores Críticos de Éxito en la gestión de la calidad. Fuente: Rositas (2009).
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Abdullah y Tari (2012) presentan un estudio que se muestra en la 
tabla 2, separando estos factores entre prácticas blandas (cultura orga-
nizativa, el liderazgo y el trabajo en equipo) y las prácticas duras que 
constituyen la parte más técnica (herramientas estadísticas y técnicas de 
control del proceso). Mencionan que estos factores blandos tienen que 
ver con el recurso humano, mientras que los factores duros se enfocan 
más a los aspectos del proceso y su medición.

Por otra parte, Sahran et al, (2010) sostienen que la combinación 
de estas prácticas blandas y las prácticas duras mejoran el desempeño 
en otro tipo de empresas como lo son pequeñas y medianas (PYMEs). 
Mencionan las prácticas blandas como el liderazgo de parte de altos di-
rectivos y la interacción con los empleados.  Y las practicas duras como 
la medición del desempeño mediante métricas y técnicas estadisticas de 
calidad.

Abdullah y Tari (2012), resaltan los factores blandos para una ges-
tión de la calidad, sin embargo afirman que los estudios empíricos sobre 
los factores duros son inconclusos. 

Los factores que presenta Giménez et al., (2014) en su estudio como 
elemento para la implantación de prácticas de calidad son la orientación 
al mercado, las prácticas de Recursos Humanos orientadas hacia calidad 
y el liderazgo ejercido por la dirección. De igual forma señalan que los 
factores o variables blandas son los principales responsables del éxito de 
la gestión de la calidad.

En esta investigación se desarrolló un modelo que fundamentado 
en estos estudios, integró los factores blandos y los factores duros para 
determinar su nivel de relación con el desempeño del sistema de calidad 
en esta empresa.
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2.3 Hipótesis

De acuerdo con los objetivos planteados y la revisión de la literatura 
se proponen las siguientes hipótesis de investigación:

H1: Los factores estudiados tienen una relación positiva y significa-
tiva en el factor Gestión de la calidad. 

H1a: El factor Planeación estratégica tiene una relación positiva y 
significativa en el factor Gestión de la calidad.

H1b: El factor Compromiso alta gerencia tiene una relación positiva 
y significativa en el factor Gestión de la calidad.

H1c: El factor Participación empleados tiene una relación positiva y 
significativa en el factor Gestión de la calidad.

H1d: El factor Educación empleados tiene una relación positiva y 
significativa en el factor Gestión de la calidad.

H1d: El factor Compensaciones tiene una relación positiva y signifi-
cativa en el factor Gestión de la calidad.

H1f: El factor Enfoque al cliente tiene una relación positiva y signifi-
cativa en el factor Gestión de la calidad.

H1g: El factor Diseño de productos tiene una relación positiva y sig-
nificativa en el factor Gestión de la calidad.

H1h: El factor Enfoque a procesos tiene una relación positiva y signi-
ficativa en el factor Gestión de la calidad.

H1i: El factor Relación con proveedores tiene una relación positiva y 
significativa en el factor Gestión de la calidad.

H1j: El factor Indicadores de desempeño y acceso a información tie-
ne una relación positiva y significativa en el factor Gestión de la calidad.

H2: Los factores blandos tienen una relación positiva y significativa 
en el desempeño de la calidad.

H3: Los factores duros tienen una relación positiva y significativa en 
el desempeño de la calidad.

Tabla 2. Factores blandos y duros. Fuente: Abdullah y Tari (2012).
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En este capítulo se establece el diseño de la investigación, se descri-
be el método que se utiliza para el desarrollo del estudio, se determina 
la población, la muestra, los materiales y el procedimiento de análisis de 
la información.

3.1 Tipo de estudio y alcance

Esta investigación se establece como un estudio de caso de tipo 
descriptivo debido a que describe el comportamiento del desempeño 
de esta organización y de tipo correlacional ya que mide el grado de re-
lación entre las variables de estudio y busca establecer interrelaciones 
para conformar los Factores Críticos de Éxito.

Es un estudio mixto ya que se analizan cuantitativamente datos ob-
tenidos como resultado de la aplicación de un cuestionario a personal 
participante que labora en la empresa, para la parte cualitativa se reali-
zaron entrevistas a profundidad a personal clave.

El alcance del estudio es de tipo transversal ya que se recoge infor-
mación en un solo periodo que va de noviembre del año 2016 a enero 
del año actual. 

3.2 Población y muestra

Este estudio se llevó a cabo en una empresa dedicada a la manufac-
tura de vehículos recreacionales, esto en Ciudad Juárez. Se aplicaron 75 
cuestionarios a personal administrativo y gerencial, el tipo de muestreo 
fue por conveniencia debido a limitantes como tiempo, acceso y dispo-
nibilidad de los participantes.

3.2.1 Participantes

El tamaño de la muestra fue de 75, no probabilística y fue obteni-
da por conveniencia, los datos sociodemográficos son los siguientes: el 
nivel de los participantes fue 30% gerencial, 40% administrativo y 30% 
nivel técnico. Respecto al sexo, el 15% fueron mujeres y el 85% fueron 
hombres. Tres empleados participaron en entrevistas a profundidad para 
obtener información sobre el desempeño de la Gestión de la Calidad.

CAPÍTULO 3
METODOLOGÍA
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CAPÍTULO 4
RESULTADOS OBTENIDOS Y ANÁLISIS

3.3 Instrumento

Se aplicó el instrumento realizado por Rositas en el 2009, quien lo 
desarrolló mediante una investigación en la industria manufacturera 
mexicana y con base en la revisión de la literatura. El cuestionario consta 
de 11 factores y un total de 84 ítems. La escala utilizada fue tipo Likert, 
ya que permitió valorar las percepciones que el empleado tiene sobe los 
factores a considerar. La valoración en percepción fue: muy alto (5), alto 
(4), medio (3), bajo (2), incipiente (1). El instrumento se anexa en el apén-
dice 1.

3.4 Procedimiento

Se aplicó el instrumento “Encuesta sobre grado de implementación 
de la gestión dentro de una cultura de calidad” elaborado por Rositas 
(2009) a una muestra de n=75 al personal de la empresa de distintos ni-
veles en jerarquía, desde nivel técnico hasta gerencial. Posteriormente se 
integró la información en una base de datos y se analizó con el Paquete 
Estadístico para las Ciencias Sociales (IBM SPSS), versión 24 para Win-
dows y el AMOS versión 21. La confiabilidad del instrumento se evaluó 
mediante el Coeficiente Alpha de Cronbach, Se obtuvieron coeficientes 
de correlación de Pearson para establecer las correlaciones más altas en-
tre las variables, se aplicó el Análisis Factorial Exploratorio en la determi-
nación del grado de influencia y se realizó el contraste de las hipótesis 
mediante el Análisis Factorial Confirmatorio. Por último se desarrolló un 
modelo de ecuaciones estructurales para la comprobación estadística 
del modelo hipotético.  
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Los resultados muestran congruencia entre los tres participantes, 
excepto en algunos aspectos como las compensaciones, el sujeto que 
percibe favorablemente este factor tiene un puesto más alto que los 
otros dos, y los otros dos empleados opinan que las compensaciones son 
desfavorables. Los Factores como  liderazgo y la comunicación se perci-
ben  muy favorablemente. Es notable que el grado de entrenamiento se 
percibe favorable por los tres empleados. El uso de  técnicas, herramien-
tas y análisis duros tienen un alto grado de presencia.  

De igual forma estos resultados se contrastarán con los análisis 
cuantitativos y se discutirán en el capítulo 5.

Se muestran los resultados del estudio mixto, abordando los análi-
sis cualitativo y cuantitativo, para el primero, se entrevistaron tres indi-
viduos con diferentes puestos, para la parte cuantitativa se aplicaron 75 
cuestionarios con 84 ítems, agrupados en 11 Factores Críticos de Éxito, se 
muestran todos los resultados estadísticos del procesamiento de estos 
datos utilizando IBM SPSS versión 24  y AMOS versión 21 para el análisis 
del modelo de ecuaciones estructurales. 

4.1 Resultados del análisis cualitativo

Se presenta una matriz con la lista de cotejo o guía  que se utilizó 
en las entrevistas a profundidad, enfocado a los distintos FCE que se en-
cuentran en el instrumento utilizado, se indica el puesto y la antigüedad 
de los participantes. Mediante esta matriz se recopila y se contrasta la 
información por cada FCE. Esta información se encuentra en la tabla 3.

Tabla 3. Matriz de resultados de entrevistas a profundidad. Fuente: Elaboración Propia.
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4.2.3 Estadísticos descriptivos y correlaciones

Se muestran los resultados de los estadísticos descriptivos en el 
apéndice 2A, cabe mencionar que las respuestas contempladas van den-
tro de una escala Likert de 1 a 5, en donde 1 es incipiente y 5 es muy 
alto. Por lo tanto se puede observar que los valores más altos son para 
las variables del factor Gestión de la Calidad. En la tabla 7 se muestra un 
sumario de los estadísticos descriptivos.

4.2 Resultados del análisis cuantitativo

Se presentan los resultados de los distintos análisis cuantitativos 
y  las tablas que resultan de cada una de las pruebas efectuadas. Cabe 
mencionar que la presentación de datos que se utilizará, son los propor-
cionados por IBM SPSS versión 24 para Windows e IBM AMOS versión 21. 

4.2.1 Análisis de datos demográficos de los 
participantes

Los participantes fueron 75 empleados y los 75 casos fueron válidos 
(ver tabla 4). Los datos sociodemográficos son los siguientes: el nivel de 
los participantes fue 30% gerencial, 40% administrativo y 30% nivel téc-
nico. Respecto al sexo, el 15% fueron mujeres y el 85% fueron hombres.

4.2.2 Prueba de confiabilidad

Para medir la confiabilidad del instrumento de medición se aplicó la 
prueba Alpha de Cronbach al total de ítems y a su vez a los factores que 
fueron calculados con los valores de las variables, estos se muestran en 
la tabla 5 y 6,  el resultado arrojó un coeficiente Alpha de Cronbach= 0.75 
para los 11 factores y 0.84 para los 84 ítems. Los resultados se muestran 
en las tablas 5 y 6. Los resultados mayores que 0.70 son considerados 
aceptables según Cronbach (1951). 

Tabla 4. Casos válidos

Tabla 5. Prueba de confiabilidad por ítem

Tabla 6. Prueba de confiabilidad por factor

Tabla 7. Resumen de estadísticos descriptivos.
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que sumados los porcentajes de varianzas, explican 71% de la variación 
en los datos.

En la tabla 10 se muestran los resultados de la extracción de los cua-
tro componentes principales (variables latentes), de igual forma el apén-
dice 2B se muestra la rotación mediante el método varimax (ortogonal), 
esta técnica se genera con el objetivo de una mejor interpretación de 
los componentes principales. En la tabla 11 se presentan estos factores 
extraídos como resultado del método Análisis por componentes Princi-
pales.

4.2.4 Estudio de correlación

Se efectuó un estudio de correlación y de acuerdo al índice de Pear-
son, el cual va de 0 a 1, en donde valores cercanos a 1, indican una rela-
ción positiva y significativa, (Hernández, et al., 2010), se observaron los 
siguientes resultados: los factores correlacionados con el factor Gestión 
de la calidad con índice más alto de correlación fueron el factor Indicado-
res del desempeño con un índice de Pearson=0.510, el factor Educación 
de empleados con un índice de Pearson=0.484 y el factor Compromi-
so de la alta gerencia con un índice de Pearson= 0.478. Este análisis se 
muestra en el apéndice 3.

4.2.5 Análisis factorial exploratorio
El análisis factorial exploratorio, (AFE), se utiliza con el objetivo de 

reducir el número de variables y obtener las cargas de los distintos facto-
res y su relación de éstos con las distintas variables, Ruiz et al., (2010). Se 
efectuó la extracción el método de componentes principales, y se obtu-
vo la matriz de componentes, la tabla de comunalidades, la varianza to-
tal explicada y se ejecutó la rotación de componentes por el método va-
rimax. Se obtuvo un coeficiente KMO= 0.741, lo cual según Poza (2008), 
indica que es conveniente ejecutar un análisis factorial, el resultado se 
muestra en la tabla 8.

En la tabla 9 se observa el resultado del método de Análisis por com-
ponentes principales con el objetivo de identificar los Factores Críticos 
de Éxito y sustituir  el conjunto original de variables por otro sensible-
mente menor  en número de variables no observables o latentes, Poza 
(2008). Se observa que se identificaron cuatro componentes principales 

Tabla 8. Prueba KMO y Bartlett´s

Tabla 9. Varianza total explicada
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4.2.6 Análisis factorial confirmatorio

Basado en el estudio de correlaciones y en la extracción de factores, 
se propone el siguiente Modelo de Ecuaciones Estructurales (ver figura 
5),  el cual se ejecutó en AMOS versión 21.

De acuerdo con Ruiz (2010), el análisis factorial confirmatorio (AFC) 
confirma mediante el análisis de la muestra las relaciones propuestas a 
partir de la teoría explicativa que se haya decidido utilizar como referen-
cia. El análisis factorial confirmatorio arroja un nivel de confianza para 
poder aceptar o rechazar dichas hipótesis.

4.2.7 Modelo propuesto de ecuaciones 
estructurales

De acuerdo con los resultados obtenidos del estudio empírico (aná-
lisis cualitativo y cuantitativo) y la revisión de la literatura, se plantearon 
las siguientes hipótesis propuestas en este estudio:

H2: Los factores blandos tienen una relación positiva y significativa 
en el desempeño de la calidad.

H3: Los factores duros tienen una relación positiva y significativa en 
el desempeño de la calidad.

Para realizar la comprobación de las hipótesis planteadas se desa-
rrolló un modelo de ecuaciones estructurales, en el cual se plantearon 
dos variables latentes: variables blandas y variables duras. Cada una de 
estas variables agrupa factores que de acuerdo a la teoría revisada en 
la investigación de Abdullah y Tari (2012) pertenecen a cada conjunto. 
Cabe resaltar que los factores blandos son los que tienen que ver con 
el recurso humano, mientras que los factores duros se enfocan más a 
los aspectos del proceso y su medición. Este conjunto de variables blan-
das y duras está relacionado a la variable latente Desempeño de calidad 
medido por las variables observables de cultura de calidad y sistema de 
calidad. 

Con este procedimiento se comprobará si existe una relación di-
recta y significativa de los factores blandos y los factores duros, sobre el 
Desempeño de calidad.

Tabla 10. Matriz de componentes

Tabla 11.  Factores extraídos
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4.2.8 Resultados del modelo propuesto

Se muestra en la tabla 12 un resumen de los índices de bondad de 
ajuste del modelo, los cuales indican un ajuste óptimo, Ruiz (2010),  y en 
el apéndice 4A se presentan los resultados que arroja el programa AMOS. 
De igual forma en el apéndice 4B se muestra el estudio de correlación 
que proporciona AMOS. 

De acuerdo a los resultados obtenidos en el modelo propuesto se 
observa que la variable latente correspondiente a los factores blandos 
la cual se compone de las variables observables Planeación estratégica, 
Compromiso de la alta gerencia y Participación de empleados, tiene una 
influencia directa y positiva en la variable Desempeño de calidad y de 
igual forma esta correlacionada con  la variable latente correspondiente 
a los factores duros la cual se compone de las variables observables En-
foque a procesos, diseño de productos (utilizando herramientas de ca-
lidad) y uso de indicadores y estadísticos de desempeño, teniendo esta 
una influencia directa  y positiva sobre la variable Desempeño de calidad.  

En conclusión se observa que los estimadores del modelo son sig-
nificativos, por lo tanto la relación entre las variables latentes no distor-
siona la teoría. Si después de una re-especificación del modelo quedara 
distinto a la teoría, el modelo no tendría capacidad de generalización y 
solamente tendría una validez puntual. Si se propusieran varios modelos 
rivales se podría aceptar los que mejor ajuste tuvieran, y los que contaran 
con una base teórica sólida. 

Para una mejor comprensión, se presenta una explicación de la teo-
ría de modelado y sus índices de ajuste en el apéndice 4C.

Figura 5. Modelo de FCE 
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4.2.9  Resultados de pruebas de hipótesis

Se muestra el estatus de las hipótesis planteadas en la tabla 13, de 
acuerdo a resultados obtenidos en el análisis cuantitativo.
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Tabla 13. Pruebas de hipótesis
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De acuerdo con los objetivos planteados en el diseño de esta in-
vestigación, se realizó una revisión en la literatura entre diversos autores 
respecto a los Factores Críticos de Éxito para la Gestión de la Calidad, 
permitiendo así efectuar un contraste con los hallazgos de este estudio 
empírico, el cual se muestra en la tabla 14.  Se realizaron entrevistas a 
profundidad y se presentó la información en una matriz la cual permitió 
contrastar las respuestas de los informantes clave. Se procesó la informa-
ción recolectada mediante técnicas de análisis estadístico como Análisis 
Factorial Exploratorio, Análisis Factorial confirmatorio y Ecuaciones Es-
tructurales, para la determinación de los Factores Críticos de Éxito.

Conjuntamente, se probaron las hipótesis planteadas mediante téc-
nicas como Índice Pearson, método de Análisis de Componentes princi-
pales y Modelado de Ecuaciones Estructurales.

Se presenta, la discusión de resultados, las limitantes del estudio y 
por último futuras líneas de investigación.

CAPÍTULO 5
CONCLUSIÓN
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5.1 Discusión de resultados

Se presenta un contraste entre los resultados del análisis cualitati-
vo y el análisis cuantitativo: los Factores como  liderazgo y el grado de 
educación o entrenamiento se percibe  muy favorablemente en ambos 
análisis. El uso de  técnicas, herramientas y análisis duros tienen un alto 
grado de presencia también en los análisis cualitativo y cuantitativo, de 
igual forma el resultado de ambos estudios para el factor compensacio-
nes coincide, siendo este no significativo.  

Las hipótesis H1a, H1b, H1c, H1d, H1f, H1h, H1f, H1g, H1h, H1j, H2 
y H3 fueron aceptadas, mientras que las hipótesis H1e y H1i no fueron 
aceptadas. Dentro de este procedimiento se efectuó  una correlación, de 
todos los factores respecto al factor Gestión de la Calidad  probándose 
con el índice de Pearson, resultando así los factores que mostraban una 
mayor correlación, siendo estos: Compromiso de la alta gerencia, Partici-
pación de empleados, Educación de empleados e Indicadores de desem-
peño y acceso a la información. 

Los resultados del Análisis Factorial Exploratorio mostraron una 
reducción de variables concentrando saturaciones en cuatro factores 
latentes, los cuales podrían deducirse como Factores blandos, Factores 
duros, Calidad y planeación estratégica. 

Para el Análisis Factorial Confirmatorio se desarrolló un Modelo de 
Ecuaciones Estructurales en el paquete AMOS versión 21, el cual mostró 
un índice de bondad de ajuste muy aceptable, se optó por utilizar los 
factores que resultaron de la reducción de variables mediante la técnica 
de Análisis de Componentes Principales. 

El modelado en ecuaciones estructurales se estableció de acuerdo 
a las bases teóricas de Abdullah y Tari (2012), Giménez et al., (2014) y Sa-
hran (2010) y con base en las hipótesis H2 y H3. Este modelo propuesto 
presentó índices de bondad de ajuste favorable, mostrando los factores 
blandos y duros una relación positiva y significativa en el desempeño de 
calidad. Y de acuerdo a los resultados cada factor está compuesto por las 
siguientes variables observables:

Factores Blandos:
Planeación estratégica
Compromiso de la alta Gerencia
Participación de empleadosTabla 14. Contraste de FCE
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APÉNDICE 1
AP. 1. Encuesta sobre grados de implementación de los FCE para la 

Gestión de la Calidad

OBJETIVO DE LA ENCUESTA
Evaluar el grado de progreso de las empresas manufactureras mexi-

canas hacia un Modelo de Calidad que considere FACTORES CRITICOS DE 
ÉXITO (FCE) así como el impacto de estos en el DESEMPEÑO GENERAL DE 

LA  ORGANIZACIÓN.
Criterios para anotar GRADO de evidencia de presencia o desplie-

gue logrado en la implementación.

1 = Incipiente (Apenas inicia)
2 = Bajo
3 = Considerable
4 = Abundante
5 = Completo

Factores Duros:
Diseño de productos con herramientas como QFD, DOE, 6 sigma
Enfoque a Procesos
Indicadores de desempeño

5.2 Limitaciones

Cabe resaltar que los Modelos de Ecuaciones Estructurales pueden 
ser muy variados y aun así presentar índices de bondad de ajuste acep-
tables, su elaboración depende de la teoría la cual se quiera comprobar.

Debido a la naturaleza de la investigación como estudio de caso, los 
resultados no pueden ser generalizables. Por último, cabe señalar que 
el acceso a las instalaciones es limitado, restringido y muy controlado, 
esto es debido a las políticas de seguridad de la empresa, esto limita el 
muestreo, ya que en vez de realizarse de forma aleatoria, se lleva a cabo 
por conveniencia.

 

5.3 Trabajos futuros

Para futuras líneas de investigación, es importante considerar el 
contexto en el cual fue efectuado el estudio, para de esta forma repli-
carlo en un distinto sector y obtener resultados más generalizables. Otra 
línea de investigación sería implementar el modelo de FCE obtenido en 
este estudio en la cadena de suministro, ya que según revisión preliminar 
de la literatura ha sido poco estudiado a nivel académico. La evidencia 
demostró que el factor compensaciones tiene un área de oportunidad, 
por lo tanto resultaría enriquecedor realizar un estudio futuro y volver a 
evaluar sus efectos.
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APÉNDICE 2
AP. 2A. Estadísticos descriptivos
Estadísticas de elemento
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AP. 2B. Matriz de componentes rotados

Matriz de componente rotadoa
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APÉNDICE 4
AP. 4A. Resultados arrojados por AMOS sobre 
Índices de bondad de ajuste

Índices de Ajuste de modelo

APÉNDICE 3
AP. 3. Matriz de correlaciones
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AP. 4C. Modelado de ecuaciones estructurales

Los modelos de estructuras de covarianzas han sido popularizados 
por los trabajos de Joreskog (1973), Keesing (1972) y Wiley (1973) citados 
en Byrne (2006) sobre ecuaciones simultáneas y después por el modelo 
LISREL (Linear Structural Relationship) y los programas asociados.  

Los modelos de estructuras de covarianzas se sitúan dentro de los 
modelos de interdependencia para el análisis factorial confirmatorio y 
para los modelos de dependencia para el análisis casual, Byrne (2006).

Una de las ventajas es este tipo de modelado es que permiten la 
dependencia a varios niveles, lo cual no es posible con los métodos tra-
dicionales multivariados, Batista (2000). Otra ventaja es que permite la 
identificación y medición de variables que no son directamente obser-
vables, a las que se conoce como latentes o factoriales. También especi-
ficará qué variables latentes influyen directa o indirectamente en otras. 

Batista (2000), asegura que las ciencias sociales estudian con fre-
cuencia conceptos no físicos y abstractos denominados constructos, que 
sólo pueden medirse de forma indirecta a través de indicadores. Los Mo-
delos de Ecuaciones Estructurales constituyen una herramienta útil para 
el estudio de relaciones causales de tipo lineal sobre estos conceptos. 
Estos modelos no prueban la causalidad, pero ayudan al investigador en 
la toma de decisiones, rechazando las hipótesis causales cuando se con-
tradicen con los datos, esto es, con la estructura de covarianzas o corre-
laciones subyacentes entre las variables.

Definición de las variables  

Según Byrne (2006), existen variables observables independientes 
o exógenas y variables observables dependientes o endógenas. Este tipo 
de variables son frecuentemente denominadas variables manifiestas por 
oposición a las variables latentes o factoriales, las cuales son explicadas 
por variables observables y son representadas por un círculo. Las relacio-
nes son presentadas por símbolos, así una flecha que parte de una varia-
ble observable a otra observable representa una regresión. Una relación 
entre una variable latente y otra variable latente representa una relación 
causal. Así mismo, a cada variable observable se le añade un error de 
medida, tal como sucede en regresión, debido a errores no explicados.

AP. 4B. Matriz de correlaciones

Scalar Estimates (Group number 1 - Default model)

Maximum Likelihood Estimates

Regression Weights: (Group number 1 - Default model)
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1. Ajuste del modelo:

El punto de partida sería comparar las matrices de covarianzas ob-
servadas (S) y la de covarianzas reproducidas (T), en el caso en que la 
matriz reproducida sea igual a la matriz observada, no habría diferencia 
entre las dos y se aceptaría la hipótesis que señala que H0: S = T, se recha-
zaría la hipótesis alternativa H1.

Únicamente en este caso el modelo estaría perfectamente identi-
ficado y arrojaría un estadístico de la Chi-cuadrado de cero grados de 
libertad.

•	 Índice	de	la	Chi-cuadrado

El valor final de la función de ajuste o de minimización constituye la 
medida de la Chi-cuadrado. Cuanto más bajo sea el valor absoluto de la 
chi-cuadrado en función de los grados de libertad mejor será el ajuste. 
Para que el modelo sea significativo el nivel de significación deberá ser 
superior al 0.05 (1 - α>0.05), lo que implicara que no existan diferencias 
estadísticamente significativas entre las matrices de covarianzas obser-
vada y la reproducida.

•	 Índice	de	bondad	del	ajuste	(Goodness	of	Fit	Index)

El índice de bondad de ajuste (GFI) es un índice de variabilidad y 
representa el grado general de ajuste del modelo. Joreskog y Sorbom 
presentaron este índice en 1984 y establecieron que los valores corres-
ponden a cero para un ajuste muy pobre y 1 para una juste perfecto; 
un ajuste aceptable tendría un índice próximo a 0.90, según ellos. Sin 
embargo, otros autores aceptan valores de 0.75 para este parámetro en 
análisis confirmatorios. 

•	 Índice	residual	de	la	raíz	cuadrada	media	(Root	Mean	Square	
Residual)

Este índice representa la raíz cuadrada de la media de los residuos 
cuadrados (RMSR), es decir, una media de los residuos entre las matrices 
observadas y las reproducidas. Si este índice fuera próximo a cero los 
errores entre matriz observada y la matriz reproducida serían muy bajos 
lo que significa que el ajuste es muy bueno.

Modelos

La presentación de los modelos de ecuaciones estructurales depen-
de del tipo de análisis que se desee realizar con la información, las cual 
puede ser de tipo exploratorio o de tipo confirmatorio.

En el caso del análisis exploratorio, todas las variables observables 
cargan en todos los factores, los errores de medición están todos co-
rrelacionados. En el caso del análisis de tipo confirmatorio, las variables 
factoriales o latentes son representadas por solamente algunas variables 
observables; además, existe una correlación entre éstas últimas, puesto 
que las variables observables no cargan en todas las variables latentes. 
En el análisis confirmatorio se pueden tener diferentes niveles de análi-
sis, donde existirán variables latentes que explican a otras. 

Y como señala Batista (2000) el análisis mediante ecuaciones estruc-
turales depende de la información previa que se tenga del fenómeno 
estudiado. Si no existiera información previa en relación a la teoría para 
diseñar el modelo, el proceso se divide en dos etapas:

•	 La	primera	etapa	consiste	en	efectuar	un	análisis	factorial	exploratorio	con	
el propósito de determinar que variables observables cargan en que variables latentes. 
Esta etapa puede ser realizada en SPSS.

•	 La	segunda	etapa	consiste	en	depurar	el	análisis	factorial	exploratorio	reali-
zado anteriormente y determinar las variables observables y mantener las que mejor 
representan a las variables latentes.

Métodos de estimación de los parámetros

El proceso estima las varianzas y las covarianzas en cada iteración 
y en el momento final de la función de minimización o discrepancia, se 
calculará el ajuste y todos los estimadores. Ello significa que la matriz 
de covarianzas reproducidas y la matriz de covarianzas observables son 
próximas y por ello se ha llegado al mínimo. Si la matriz residual es próxi-
ma a cero (matriz observada-matriz reproducida = matriz residual), en-
tonces se puede decir que el ajuste es bueno.

Según Byrne (2006) hay tres métodos de estimación para calcular 
la Chi-cuadrada en los métodos de ecuaciones estructurales, el método 
de máxima verosimilitud (ML), el método de mínimos cuadrados gene-
ralizados (GLS) y el método de mínimos cuadrados no ponderados (ULS). 
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uno, y es un índice que se compara con el modelo nulo. El valor del índice 
sería aceptable si es superior a 0.80.

•	 El	índice	de	ajuste	comparativo	(Comparative	Fit	Index,	CFI)

Mide la mejora en la medición de la no centralidad de un modelo; 
la medida oscila entre cero para un modelo mal ajustado y 1 para un 
modelo bien ajustado. 

3. Índices de ajuste de parsimonia

El propósito de estos índices es diagnosticar si existe sobre iden-
tificación de los datos y si existe presencia de demasiados parámetros. 
Estos índices desempeñarían el mismo papel que el R2 en la regresión 
múltiple y son los siguientes:

•	 Criterio	de	 información	de	Akaiké	 (Akaike	 Information	Crite-
rion,	AIC)

Es un índice comparativo entre modelos, y es calculado de la ma-
nera siguiente, donde p es el número de parámetros estimados por el 
modelo. Los valores próximos a cero indican un buen ajuste.

•	 Índice	de	ajuste	parsimónico	normalizado	(Parsimonious	Nor-
med	Fit	Index,	PNFI)

Este índice constituye una modificación del índice de ajuste norma-
lizado establecido mediante el cociente de los grados de libertad de los 
dos modelos. Este índice se utiliza para comparar modelos alternativos. 
Los valores elevados del PNFI son mejores. Diferencias mínimas del 0,06 
al 0,09 serían necesarias para indicar cambios sustanciales en los mode-
los. 

•	 Índice	de	ajuste	parsimónico	(Parsimonious	Goodness	of	Fit	In-
dex,	PGFI)

Modifica el índice de bondad del ajuste. Este índice se basa en el 
equilibrio del modelo presentado o estimado sobre el número de varia-
bles observables y no sobre los grados de libertad. Los valores se esta-
blecen de cero a uno, los valores próximos a la unidad indican mayor 
equilibrio (parsimonia) del modelo.

•	 Índice	de	la	raíz	cuadrada	media	del	error	de	la	aproximación.	
(Root	Mean	Square	Error	of	Approximation,	RMSEA)

Este índice es una variante del índice anterior, el valor representa el 
índice de ajuste que se podría anticipar con el valor total de la población 
y no el de la muestra. Valores entre 0,05 y el 0,08 son muy aceptables 
como valores de ajuste del modelo.

•	 Parámetros	 de	 no	 centralidad	 absoluta	 y	 de	 no	 centralidad	
ponderada	(Noncentrality	and	Scaled	Noncentrality	Parameters,	NCP	
y	SNCP)

Los parámetros de no centralidad son el fruto del trabajo de investi-
gadores, que no deseaban ver afectado el estadístico de la Chi-cuadrado 
por el tamaño de la muestra. 

2. Medidas de ajuste incrementales

Estos índices comparan el modelo analizado con un modelo de base 
comúnmente calificado de modelo nulo. A menudo, el modelo nulo co-
rresponde al modelo especificado sin ninguna relación entre variables, 
aunque el modelo de medida queda planteado.

•	 Índice	de	bondad	de	ajuste	ponderado	(Adjusted	Goodness	of	
Index,	AGFI)	

Este índice constituye una extensión del índice de ajuste tradicio-
nal, ponderado por los grados de libertad del modelo presentado con 
respecto a los grados de libertad del modelo nulo. Se recomienda que 
para un buen ajuste este índice no sea inferior al 0.80. 

•	 El	 índice	 de	 ajuste	 no	 normalizado	 (Non	 Normed	 Fit	 Index,	
NNFI)

Es un índice que compara el modelo presentado con el modelo 
nulo, los valores oscilan de cero a uno, se recomienda un valor superior 
al 0.80.

•	 El	índice	de	ajuste	normalizado	(Normed	Fit	Index,	NFI)

Es el índice más popular cuyos valores pueden oscilar entre cero y 
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•	 Chi-cuadrado	normalizada	(NCS)

Corresponde al estadístico de la chi-cuadrado dividido  por los gra-
dos de libertad del modelo y presenta los mismos inconvenientes. Los 
modelos sobreidentificados tendrían un valor inferior a 1 y los modelos 
poco representativos valores superiores a 3 ó 5, lo que significaría que 
estos últimos deben ser mejorados.

•	 El	N	crítico	de	Hoelter

El índice de Hoelter muestra el tamaño máximo que la muestra 
debe alcanzar para que el ajuste del modelo sea aceptado.

•	 Medidas	de	ajuste	en	AMOS
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4. Interpretación del modelo

Los modelos deben ser estudiados en función de cierto número de 
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primer análisis que se deberá llevar a cabo es el del ajuste. Si el ajuste es 
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