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Resumen

El objetivo principal de este estudio es determinar aquellas areas o puntos que las organizaciones radicadas en la
Comunidad Auténoma de Galicia necesitan reforzar para mejorar su implantacion de la gestion de la calidad total
tomando como base el Modelo EFQM de Excelencia. En un primer punto se aborda el marco conceptual sobre la
importancia que tiene la calidad en la actualidad y la confusion de conceptos que giran a su alrededor. En un segundo
apartado se plantea el objetivo principal del trabajo. Posteriormente, en un epigrafe nuevo se analiza como las normas
ISO 9000:2000 son un buen camino para la llegar a la calidad total con especial referencia al modelo europeo de la
European Foundation for Quality Management. En el apartado siguiente se describe la investigacion realizada. Y,
finalmente se exponen las conclusiones finales, asi como, las futuras lineas de investigacion.
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Abstract

The principal objective of this study is to determine those areas or points that the organizations resided in the
Autonomous Community of Galicia need to reinforce to improve their implantation of the management total quality
taking like base the Model EFQM of Excellence. In a first point the conceptual frame is approached about the
importance that has the quality at the present time and the confusion of concepts that turn around to his. In a second
section he raises the principal objective of the work. Later, in a new epigraph it is analyzed as the norms ISO
9000:2000 are a good way for arrive to the total quality with special reference to the European Model of the
European Foundation for Quality Management. In the following section the investigation is described. Finally, are
exposed the final conclusions and the future investigation lines.
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1. Introduccion

1.1. La importancia de la calidad en la actualidad

En muchas ocasiones se piensa que la calidad es algo totalmente novedoso y actual; sin
embargo, esta afirmacion no es del todo correcta, ya que, existen multiples referencias
a/o con la calidad durante toda la historia. Ejemplos de ello tenemos como el hombre
prehistérico evoluciond de sus toscas herramientas de madera a las de piedra porque
éstas eran mas resistentes y cortantes, por lo que, para el hombre prehistorico la piedra
era un material de mayor calidad que la madera. En la cultura egipcia, los faraones
buscaban a los mejores constructores de piramides para que les proporcionasen la
construccién mas espectacular y duradera, es decir, buscaban calidad en la construccion.
Los fenicios también se preocupaban por la calidad de los productos con los que
comerciaban, ya que, cuando no se cumplian las especificaciones pactadas con el

vendedor de forma repetida, se cortaba la mano del defraudador.

Observamos pues, que “la calidad existi6 siempre”, pero otra cosa muy distinta fue o es,
el grado de calidad que se incorpord o que se incorpora hoy en dia al producto o
servicio y/o a sus procesos. La calidad no es entonces un invento del siglo XX, puesto
que la busqueda de este atributo en los productos o servicios ha existido siempre. No
obstante, tal y como hoy se entiende su concepto si surge a principios de este siglo en el
que ademas se identifican cuatro etapas o fases en su evolucion. Se ha pasado de la
inspeccion y el control de la calidad con el objetivo basico de detectar errores a las fases
de aseguramiento de la calidad y la direcciéon de la calidad total con intencion de

prevenir los mismos (figura 1).

Figura 1. Evolucion histérica de la calidad

Fuente: Elaboracién propia a partir de la literatura mas significativa



Por otra parte, el entorno actual en el que las organizaciones desarrollan sus diversas
actividades es muy distinto al de hace unos cuantos afios en el que no se valoraba la
calidad en las empresas debido principalmente a que la cantidad demandada era muy
superior a la ofertada y, por lo tanto, el mercado absorbia toda la producciéon. Con el
paso de los afios y en la actualidad ocurre todo lo contrario, donde ademas cabe sefalar
que una de las caracteristicas que distinguen la economia de nuestros tiempos es la tan
conocida y hablada globalizaciéon e internacionalizacion de los mercados que aporta
como principal ventaja la posibilidad de tener acceso a un mercado global que supera
con creces el tamafio de un mercado local, regional o nacional y, como principal desafio
esta el que las empresas no pierdan la competitividad como consecuencia de la
desaparicion de las barreras entre paises y la existencia de productos con altos

estandares de calidad, innovacion, disefio, prestaciones, etc.

En este nuevo contexto global y mas competitivo, las distintas organizaciones se
encontraron y se encuentran con la necesidad de buscar estrategias que les permitan
afrontar con éxito los retos que se le presentan donde la variable calidad junto con la
innovacidn tecnoldgica y el disefio industrial forman los tres pilares basicos en los que
descansa la competitividad empresarial hoy en dia'. A esto se pueden afiadir también
elementos no menos importantes como son la preocupacion por el medio ambiente, la
responsabilidad social corporativa o la ética empresarial, la gestion de los riesgos
laborales, etc., sin olvidarse o dejar de lado la satisfaccion de las necesidades presentes

y expectativas futuras de los clientes.

Sin embargo, para muchas entidades este compromiso con la calidad ocupa todavia un
nivel secundario; a pesar de que se puede afirmar que todas ellas son conscientes de su
importancia, lo que no implica necesariamente el desarrollo o la implantaciéon de la
calidad de forma inmediata. Lo mds importante es darse cuenta y tener claro que la
calidad no es un problema que hay que resolver sino que es una oportunidad que se
tiene hoy en dia para competir en el entorno actual. En esta linea se manifiestan muchos

trabajos entre los que cabe citar los de Ross y Shetty (1985), Garvin (1987), Kaibel

! La Comisién Europea a través de su Direccion General III Industria elaboré a mediados de la década de
los noventa un documento sobre la Politica de Calidad en Europa en el que de alguna forma se insistia en
la importancia de la calidad como un elemento de la estrategia global de las compafiias de cara a mejorar

la competitividad de éstas.



(1990), Spitzer (1993), Belohlav (1993), Conti (1993), Grant et al. (1994), Sarabia et al.
(1994), Powell (1995), Camisén (1996) y Fernandez Sanchez (1996), entre otros, que

intentan analizar el alcance que tiene la calidad en la estrategia competitiva.

1.2. Galimatias de conceptos relacionados con la calidad

Uno de los grandes problemas en la actualidad con el que se encuentran las
organizaciones a la hora de tomar el primer contacto con la calidad es que existen
numerosas definiciones, conceptos, sistemas de gestion, modelos, etc. que, en algunas
ocasiones, pueden ser interpretados como distintos e incluso opuestos. Kelada (1999)
seflala en este sentido que cada experto predica su propio evangelio y método,

ofreciéndonos su definicion e interpretacion de la calidad.

Centrandose en las ultimas etapas o fases de su evolucion historica sefialadas
anteriormente, es habitual encontrarse con terminologias como Sistemas de Gestion de
la Calidad (SGC); Normas ISO 9000; Marcas de Garantia, tipo Galicia Calidade,
Madrid Excelente, Puerto de Valencia, Marca Q de Calidad Turistica, entre muchas
otras; Denominaciones de Origen; certificacion de productos y/o servicios conforme a
Normas UNE (Una Norma Espafiola); Gestion de la Calidad Total (GCT) o Total
Quality Management (TQM); Modelos de Autoevaluacion o Excelencia, como el
Modelo EFQM de la European Foundation for Quality Management (EFQM), el
Modelo Deming de la Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) o el Modelo
americano Malcolm Baldrige; Premios a la Calidad; y un largo etc. que ademas van a

dar lugar a distintas estrategias empresariales”.

Una explicacion en términos generales y muy breve de estos vocablos es que la calidad
total es una filosofia de gestion que tiene su origen en el concepto de calidad de un
producto y que posteriormente ha ido evolucionando a un término mucho mas amplio
enfocado no solamente en el producto en si, sino en la calidad de toda la organizacion.
Ahora bien, esta filosofia necesita ser tangibilizada de alguna forma, y para ello surgen
asi los diferentes Modelos de Calidad Total como el Modelo EFQM de Excelencia a

nivel europeo, el Deming en Japdn, el Malcolm Braldige en Estados Unidos, entre otros.

* Entre estas estrategias empresariales se encuentran el implantar la calidad para conseguir un Premio a la

Calidad, implantar y certificar un Sistema de Gestion de la Calidad, certificar la calidad de un



Por otra parte, las Normas ISO 9000 son un conjunto de reglas a nivel internacional y
aplicables de forma voluntaria por cualquier tipo de entidad que han sido desarrolladas
por la International Organization for Standardization con objeto de guiar a las mismas

en el aseguramiento de la calidad y/o gestion de calidad (no calidad total).

Las Marcas de Garantia, Denominaciones de Origen, etc. son también algo muy similar
a los conceptos anteriores pero, en general, con unos requisitos mucho mas especificos
orientados en gran parte hacia un producto, sector, etc.; a pesar de que en algunos casos

puedan solaparse determinados aspectos.

En cuanto a las analogias entre todos estos términos es que se tratan de certificaciones
de calidad, bien de productos o servicios, o bien de Sistemas de Gestion de la Calidad
(SGC) o de la Calidad Total (GCT) creados en cualquiera de los casos para la obtencion
de una mejora de los resultados. En la siguiente figura se aprecian con claridad los

distintos niveles de interrelacidon entre los mismos.

Figura 2. Interrelaciones de conceptos relacionados con la calidad

Fuente: Martinez y Lage (2004)
Un porcentaje muy amplio de entidades que inician su camino explicito en materia de
calidad lo suelen hacer a través de la implantacién y posterior certificacion de las
Normas ISO 9000, lo que ha provocado en los tltimos afios un crecimiento mas que
proporcional de este tipo de certificaciones, tanto a nivel gallego, como a nivel nacional
o incluso internacional. Ademads este referencial internacional de la calidad secundado
por las organizaciones de forma voluntaria sirve como camino previo para dar el paso a
la implantacién de la Gestion de la Calidad Total (GCT), normalmente mediante el

Modelo EFQM en el caso de Europa.

producto/servicio, centrarse en la calidad de la empresa o de un producto/servicio sin darle mayor

importancia a la certificacion, etc.



2. Planteamiento de objetivos

En funcién del marco conceptual comentado anteriormente, se plantea el siguiente
trabajo que tiene como objetivo principal realizar un analisis de la gestion de la calidad
total en la Comunidad Autéonoma de Galicia tomando como referencia el Modelo de
Excelencia de la European Foundation for Quality Management (EFQM) con objeto de
determinar aquellas areas o puntos que las entidades gallegas necesitan reforzar para

mejorar su implantacion de la calidad total.

Para ello, se toma como base o poblacidn objetivo a todas aquellas organizaciones
asentadas en territorio gallego que posean la certificacidon de calidad ISO 9001:2000 o
similar, ya que, como se analizard posteriormente este referencial internacional de la

calidad es un buen camino para la implantacion de la gestion de la calidad total.

3. De la gestion de la calidad mediante las Normas ISO 9000 a la gestion de la
calidad total con especial referencia al Modelo EFQM de Excelencia

Tal y como se acaba de ver en el apartado anterior, la calidad total es una filosofia de
gestion que necesita ser tangibilizada a través de alguno de los modelos de excelencia
existentes. En este sentido, es abundante la literatura que indica que la
implantacion/certificacion de las normas ISO 9000 se debe concebir como un primer
paso hacia la TQM (McAdam y McKeown, 1999; Neergard, 1999; Zhu y Scheuermann,
1999; Sun, 2000; Gotzamani y Tsiotras, 2002; Yusof y Aspinwall, 2002). Sin embargo,
Binney (1992) sefiala que este camino es erroneo y aconseja centrarse desde un primer

momento en la TQM.

Carlsson y Carlsson (1996) hablan de los dos puntos de vista anteriores indicando que el
camino correcto hacia la gestion de la calidad total no estd claro mientras exista
incertidumbre sobre si la certificacion ISO 9000 reporta beneficios tangibles o no a la
organizacion. Benavides (1992), asi como, Roig y Rotger (1990) especifican que los
sistemas de gestion de la calidad ISO 9000 no son sindénimos de calidad total ni
antagdénicos a ésta, ya que, como indican no hay calidad total posible si no existe

previamente una gestion de la calidad y unas practicas solidas de gestion empresarial.

Sila y Ebrahimpour (2002) manifiestan, en este sentido, que es necesario dedicar un

mayor esfuerzo al estudio de la implantacion ISO 9000 y TQM, es decir, estudiar mas



detalladamente qué sistema de gestion debe ir antes o si los dos deben ir a la vez. En
este mismo contexto, Sun (1999a,b y 2000), en linea con lo argumentado por Juran y
Gryna (1988) en los afios ochenta, considera que las normas ISO 9000 estan
relacionadas con varias dimensiones de la TQM pero no con todas, de modo que las
empresas no deberian utilizar la implantacion/certificacion de este tipo de normas como
un sustituto de la calidad total. Asi, este mismo autor sugiere distintas vias posibles para
que las empresas caminen hacia una implantacion conjunta ISO 9000 y TQM. Por un
lado sefiala; primero TQM, luego ISO (tipico de empresas japonesas). Otra opcion
distinta seria la contraria; primero ISO, luego TQM (tipico de empresas europeas). Y,
una ultima alternativa seria un camino equilibrado o conjunto entre ISO y TQM (opcion

por la que apuesta Sun).

Figura 3. Caminos habituales para alcanzar la calidad total

Fuente: Elaboracién propia a partir de la literatura mas significativa

Centrandose en el Modelo de Excelencia de la European Foundation for Quality
Management (EFQM), la implantacion/certificacion de la familia de normas ISO 9000
puede ser un buen camino hacia la calidad total segun el Modelo EFQM de Excelencia
(Askey y Dale, 1994; Bradley, 1994; Stephens, 1994; Tummala y Tang, 1996; Meegan
y Taylor, 1997; Van der Wiele et al., 1997; Brown et al., 1998; Kanji, 1998; Baena,
1998; McAdam y McKeown, 1999; Freire et al., 2000), ya que, mediante las mismas se

consigue avanzar en sus nueve criterios.



Figura 4. Relacion Normas ISO 9000:2000 - Modelo EFQM

Fuente: Freire et al. (2000)

El Modelo EFQM de Excelencia

Este Modelo de Excelencia tiene su origen en el Modelo Malcolm Baldrige de Estados
Unidos y en el Modelo Deming de Japon. En el mes septiembre de 1988, catorce de las
principales empresas de Europa Occidental’; apoyadas por Jacques Delors, presidente
en aquellas fechas de la Comision Europea (CE); crean la European Foundation for
Quality Management (EFQM) o Fundacioén Europea para la Gestion de la Calidad que,
en la actualidad, estd formada por mas de 1.000 miembros procedentes de la mayoria de

paises de Europa y de todos los sectores empresariales y organizaciones no lucrativas

Se trata de una entidad sin 4nimo de lucro que nace con el propésito@ ayudar a las
compaiiias europeas a ser mas competitivas en el mercado mundial (Jc&}) Julia, 2003).
Para ello, se empieza a trabajar en 1990 y ya en el afio 1991 se p@ca la primera
version del modelo europeo bajo la denominacion de Modelo EFQMde Excelencia
Empresarial (EFQM Business Excellence Model) que ademas sirviz’)-amo base para
evaluar las solicitudes al European Quality Award (EQA) o Prem&aJEuropeo ala
Calidad patrocinado conjuntamente por la EFQM, la European Organisation for Quality

(EOQ) o Asociacion Europea para la Calidad y la Comision Europea (Aly, 1997).

En 1994, se observa que la orientacion que tenia el modelo existente estaba enfocada
basicamente hacia la gran empresa, lo que provoca que la EFQM y la EOQ fuesen
invitadas por la CE a crear nuevas versiones del modelo orientadas al sector publico y a
la PYME. Asi, en este mismo afio se crea el grupo de trabajo para el sector publico,

poniéndose en circulacion la correspondiente guia en 1995. Asimismo durante los afios

3 Robert Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault Aviation, KLM Royal Dutch Airlines, Nestlé, Olivetti,

Electrolux, Philips Electronics, Fiat Auto, Renault, Volkswagen y Sulzer.

Poli
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1995 y 1996 se lleva a cabo un estudio piloto en el que intervino la Asociacion
Espafiola para la Calidad (AEC) para la adaptacion del modelo a las PYMES, el cual se
publica a finales del afio 1996* (Pérez, 1997, 1998).

Ademas, en el afio 1999 y tras el compromiso de la EFQM de revisar el modelo cada
dos afios, se efectia la primera revision del mismo que pasdé a denominarse Modelo
EFQM de Excelencia (EFQM Excellence Model)’. Posteriormente, en el afio 2003 se
publica una nueva revision del modelo que es la que actualmente estd en vigor y cuyo

contenido se abordaré a lo largo de los siguientes apartados.

El Modelo EFQM de Excelencia como un marco de trabajo no-prescriptivo y, cuya
representacion se puede observar en la figura 5, consta actualmente de 9 criterios
principales que interactuan entre si, es decir, que la intervencion en uno de ellos influira
negativa o positivamente en la evolucion de los demés de forma que todos constituyen

un conjunto integrado, coherente y equilibrado.

* Es importante hacer hincapié en que el Modelo EFQM de Excelencia es tinico, lo que existen son tres
versiones diferentes: version general, version PYMES y version sector publico. Las denominaciones de
los criterios son similares para las tres versiones, existiendo pequeiias diferencias en los elementos a
considerar. Las variaciones son menores entre la version general y la version sector publico, mientras que
en la version PYMES se ha realizado un esfuerzo por aglutinar algunos elementos pasando de 32
subcriterios a 21 (EFQM, 2003a,b,c). En Hill (1999) se pueden consultar las ventajas e inconvenientes

para la aplicacion de cualquiera de estas tres versiones.

5 .7 - . . ’ .
En esta segunda version se suprime la palabra “Empresarial” o “Business” que podia llevar a considerar

que el modelo sdlo era aplicable a organizaciones empresariales (EFQM, 1999).



Figura 5. Modelo EFQM de Excelencia

Fuente: EFQM (2003a)
Estos 9 criterios estan distribuidos a su vez en dos grandes grupos (EFQM, 2003a): 5
criterios que corresponden a los agentes facilitadores (liderazgo, politica y estrategia,
personas, alianza y recursos y, procesos) y 4 criterios pertenecientes a los resultados
(resultados en los clientes, resultados en las personas, resultados en la sociedad y
resultados clave). Hillman (1994) sefiala que los primeros recogen aquellos elementos
que necesitan estar presentes en un sistema de gestion para que sea considerado como

excelente, mientas que los segundos proporcionan la medida del nivel actual de mejora.

El grupo formado por los criterios agentes facilitadores hacen referencia a la forma en
que se gestiona una organizacion, mientras que el grupo formado por los criterios
resultados dan cuenta de los logros obtenidos respecto a todos los grupos de interés
(clientes, trabajadores y sociedad) y en relacion a los objetivos globales (Jackson,
2000); es decir, el modelo responde a como se gestiona lo que haces y qué logras por
ello, de forma que los agentes facilitadores causan los resultados y los resultados
impulsan los agentes facilitadores a través del ciclo de innovacion y aprendizaje (ciclo®
de mejora continua) presente de forma permanente en el modelo europeo. En otras
palabras, se trata de una relacion causal entre los criterios agentes facilitadores y los

criterios resultados que se analizard con mayor detalle en el siguiente apartado y que

segin Naylor (1999) constituye el nticleo central del modelo.

En definitiva, el Modelo Europeo de Excelencia se basa en la siguiente premisa: “los
resultados excelentes con respecto al rendimiento de la organizacidn, a los clientes, las
personas y la sociedad se logran mediante un liderazgo que dirija e impulse la politica y

estrategia, las personas, las alianzas y recursos y, los procesos” (EFQM, 2000, 2003a).
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Por otra parte, cada uno de los nueve criterios del modelo se desglosa a su vez en un
conjunto de subcriterios que desarrollan su contenido. De forma similar, cada
subcriterio incluye ademas una relacion de areas a abordar que aclaran, a modo de
ejemplo, su significado y el alcance del mismo. Por falta de espacio en esta ponencia se
puede consultar EFQM (2003a) para ver el desglose de subcriterios de cada criterio, asi

como la relacion de areas de cada uno de los subcriterios.

4. Investigacion realizada

4.1. Metodologia

Por los motivos expuestos anteriormente la poblacion objetivo de este estudio la
configuran todas aquellas entidades que tengan algin centro de trabajo situado en la
Comunidad Auténoma de Galicia y que tengan en vigor la certificacion ISO 9001:2000
de sistemas de gestion de la calidad o, similar. En el mes de abril de 2005, segtin datos
del Observatorio de la Calidad de Galicia dependiente de la Fundacion para el Fomento
de la Calidad Industrial y el Desarrollo Tecnolégico de Galicia (Conselleria de
Innovacién e Industria de la Xunta de Galicia), la distribucion provincial de las 2.181
entidades que cuentan con 3.101 centros de trabajo certificados en nuestra comunidad es

la siguiente:

Grafico 1. Distribucion geografica de los centros de trabajo

Pontevedra
37' 5% A Coruia

41,4%

Ourense

9.6% Lugo

11,5%

La distribucidn de estas entidades por sectores se puede apreciar en la siguiente tabla:
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Tabla 1. Distribucion de las entidades por sectores

Sector Numero total de entidades
Agricultura, ganaderia y silvicultura 34
Alimentacion, bebidas y tabaco 76
Almacenamiento 7
Automocion 42
Bienes de equipo 15
Comercializacion 258
Comunicaciones 33
Construccion 195
Edicion v artes graficas 21
Electricidad v electronica 122
Energia, gas v agua 20
Informatica 16
Madera 53
Manufacturas diversas 125
Metalurgia y siderurgia 146
Minerales no metalicos 116
Mineria 3
Naval 28
Pesca 27
Quimica 70
Servicios 578
Textil, cuero y derivados 18
Transportes 144
N/S 37
Total 2.184

A todas ellas se les envia por correo electronico (4 envios a principios de cada uno de
los meses correspondientes: febrero a mayo de 2006) un cuestionario estructurado en
dos bloques bien diferenciados. El primer bloque contiene 25 preguntas relativas a datos
identificativos y caracteristicas generales de la organizacion, implantacion/certificacion
de sistemas de gestidon, conocimiento del Modelo EFQM de Excelencia, etc. El segundo
bloque estaba formado por 55 cuestiones relativas a los nueve criterios del modelo
europeo con objeto de medir asi su grado de implantacion o nivel de madurez (0%-25%-
50%-75%-100%). El material elaborado y puesto a disposicion por la propia Fundacion
Europea para la Gestion de la Calidad es més que suficiente en este caso para la

determinacion de los correspondientes items.

El numero de cuestionarios recibidos debidamente cumplimentados fue
aproximadamente de un 6% respecto al nimero total de organizaciones (error muestral
del 8,34% para un nivel de confianza del 95%) y de un 11% en relacion al numero de
centros de trabajo (error muestral del 4,94% para el mismo nivel de confianza). Aunque
pueda parecer un indice de respuesta bajo, a juicio de los autores se considera un
porcentaje mas que aceptable, ya que, algunos envios no han llegado a su destino final

por errores en el directorio de e-mail utilizado, se estima que otros no se han desviado o

12



redirigido al destinatario adecuado dentro de la organizacidn, la existencia de una gran
apatia de ciertos directivos y responsables de empresas a colaborar en este tipo de
estudios y, algunos simplemente no han contestado a la encuesta por la excesiva carga

de trabajo diaria que tenian en las fechas de envio del cuestionario.

Finalmente, se ha procedido a la tabulaciéon de los datos para extraer los resultados que a

continuacion se exponen en el siguiente apartado.

4.2. Resultados
Los resultados pormenorizados de cada uno de los nueve criterios del Modelo EFQM de

Excelencia son los siguientes:
Criterios AGENTES

En su globalidad, el criterio del /iderazgo es uno de los puntos fuertes detectados en los
resultados obtenidos con una valoraciéon media global del 78,01%. Los aspectos mas
positivos a destacar dentro de esta categoria son los correspondientes a que la direccion
de la entidad se considera un buen ejemplo para que dentro de la misma se acepten y se
pongan en practica los valores y principios €ticos en materia de calidad total, asi como,

el respiro de un claro clima de didlogo empresa-empleados.

No obstante, algunas cuestiones relativas al liderazgo que a pesar de sus altas
puntuaciones se podrian mejorar serian el que los lideres de la organizacion lleven a
cabo una mayor interaccion con clientes, proveedores y otros agentes externos con
objeto de establecer alianzas y/o acciones de mejora conjuntas. Por otra parte, los
lideres también deben tratar de reforzar la cultura de excelencia dentro de la compaiiia,
implicandose directamente y reconociendo de forma transparente los esfuerzos y las

mejoras alcanzadas por el personal, clientes, proveedores y otros partners.

La valoracién media global obtenida en el criterio de la politica y estrategia ha sido de
68,45%, la cual resulta muy inferior a la del liderazgo. De los resultados alcanzados se
desprende en gran parte y a nivel genérico la existencia de planes estratégicos y/o planes
de negocio en linea con la mision, visién y valores de la organizacién, los cuales a su
vez se despliegan en objetivos realistas de nivel inferior que son comunicados

internamente para su conocimiento a todos los miembros de la entidad.
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Sin embargo, existe un gran rechazo por parte de la direccion de que estos
planes/objetivos se comuniquen fuera de la organizacion, como por ejemplo a
proveedores, clientes y otros agentes externos. El objetivo de esta cuestion seria el
poder complementarse o adaptarse a las necesidades y expectativas de los grupos de
interés actuales y futuros. Por lo tanto, este rechazo o esta hipotética desconfianza se

pueden interpretar como una mejora a llevar a cabo dentro del contenido de este criterio.

El criterio relativo a las personas ha sido valorado de forma media y global con un
67,08%, lo que le convierte en el criterio peor valorado dentro del grupo de los agentes.
Ademas, la gestion de esta categoria influye directamente en los resultados en las
personas, por lo que la puntuacidon obtenida en este criterio de los resultados deberia de
ser muy baja. Posteriormente se analizara su valoracidon que ha sido del 46,54% (la mas

baja de los nueve criterios del Modelo EFQM de Excelencia).

De las puntuaciones individuales obtenidas de cada una de las cuestiones formuladas
para el criterio de las personas, cabe destacar de modo general la adecuada y correcta
gestion de los recursos humanos en linea con la estrategia y/o planes de negocio de la
compaiiia donde ademas la capacidad y el conocimiento de los empleados se ajustan a
las necesidades actuales y futuras de la misma, o en su defecto se desarrollan planes de
formacion complementarios. Por otra parte, también se fomenta y se apoya que las

personas asuman responsabilidades, se impliquen en actividades de mejora, etc.

Como aspectos negativos particulares de este criterio y que, por lo tanto, las entidades
en territorio gallego tendrian que mejorar en la futura gestion de la calidad total serian el
que la direccion de la entidad introdujese mejoras en la gestion de las personas a partir
de los datos obtenidos de las encuestas de satisfaccion del personal, de reuniones
periddicas con los empleados u otras herramientas similares. Por otro lado, la
organizacion deberia también de mejorar o establecer algun sistema transparente para
recompensar y reconocer los logros o mejoras alcanzadas por el personal, asi como,

algun sistema de beneficios sociales.

En cuanto a las alianzas y recursos, la valoracion media global obtenida ha sido de
71,63%, inferior a la del liderazgo pero superior a la de los criterios de la politica y
estrategia y, a la de las personas. Como factores mas positivos se encuentran la eficiente

gestion de los recursos economicos y financieros para garantizar el éxito de la
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estrategia/planes de negocio, asi como, también la correcta gestion de la tecnologia
(explotacion Optima de la existente e; identificacidn, evaluacion e implantacion de

aquellas ultimas tecnologias que puedan suponer alguna ventaja competitiva).

Una posible mejora de esta categoria seria la referente a la gestion de las alianzas
externas, ya que, los resultados obtenidos indican que habria que mejorar o establecer
mas acuerdos estratégicos a largo plazo con los principales proveedores/clientes con
objeto de buscar cooperaciones que permitan crear valor y maximizarlo. Por otra parte,
las entidades concluyen de forma general que también habria que mejorar la gestion de
las alianzas y recursos para que ésta fuese mas acorde con la estrategia y/o planes de

negocio de la compaiiia.

El ultimo criterio correspondiente al grupo de los agentes es el referente a los procesos
que fue valorado de forma media y global con un 72,73%, siendo asi el segundo criterio
mejor valorado por debajo del de liderazgo. Como puntos fuertes se encuentran el que la
gestion de los procesos se realiza en linea con el plan estratégico/planes de negocio de
la organizacion de tal forma que se priorizan e introducen mejoras en los mismos a
partir de los resultados previstos y obtenidos. Es importante resaltar también la
introduccion de mejoras en los productos y servicios a partir de reuniones con los
principales clientes, del conjunto de quejas y reclamaciones, de las encuestas de

satisfaccion de clientes o de hechos similares.

Dentro de los aspectos mas negativos o débiles que habria que mejorar en este criterio
estan la carencia de alguna forma de realizacion de estudios de mercado para conocer
las necesidades y expectativas de los clientes y poder asi disefiar y desarrollar nuevos
productos y servicios o introducir mejoras en los existentes. Por otro lado estd también
el que no se desarrollan los suficientes nuevos productos/servicios para acceder a

nuevos mercados, anticiparse al actual o tratar de ser mejores que los competidores.
Criterios RESULTADOS

En cuanto al grupo de los criterios resultados y en este caso a los resultados en los
clientes la valoracion media global obtenida ha sido del 73,09%, convirtiéndose en los
segundos resultados mejor valorados junto con los resultados clave que se analizaran
mas adelante. Ademas la valoracidn otorgada por las entidades a esta categoria es

superior a la de todos los criterios agentes a excepcion del de liderazgo.
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Entre los elementos mas positivos en la gestion de estos resultados estan la evaluacion
de la satisfaccion y fidelidad de los clientes mediante indicadores directos e indirectos;
el andlisis de las tendencias en los ultimos 3 afios; la fijacion, el cumplimiento y la
adecuacion de objetivos en este contexto; el andlisis de las causas de los resultados
alcanzados y la implantacion de planes o acciones de mejora y; la segmentacion

adecuada de estos resultados.

El inico punto negativo que habria que mejorar en este criterio para llevar a cabo una
mejor gestion de la calidad total seria el referente a que los resultados en los clientes no
se comparan lo suficientemente con los de los principales competidores, o bien en caso

de realizar esta comparacion, los datos comparativos no son demasiado favorables.

El valor medio global obtenido en el criterio de los resultados en las personas ha sido
del 46,54%, lo que configura la peor valoracion tanto del grupo de los criterios
resultados como del grupo de los criterios agentes. Conviene recordar también en este
apartado la baja puntuacion alcanzada en la gestion de las personas que directamente
estd relacionada con este criterio. Por lo tanto, y tal y como se ha manifestado también
anteriormente, esta categoria en su conjunto es una clara area de mejora que las
entidades asentadas en la comunidad auténoma de Galicia deben tener muy en cuenta a
la hora de mejorar la gestion de la calidad total basada en el Modelo EFQM de

Excelencia.

No obstante, atin dentro de esta baja valoracion, los puntos mas fuertes y los puntos mas
negativos de este criterio coinciden de forma andloga con los sefialados en el criterio

anterior pero en este caso referido a los resultados en las personas.

El criterio referente a los resultados en la sociedad ha sido valorado de forma media y
global con un 48,25%. De esta forma se trata del segundo criterio con peor valoracion
ya no s6lo del grupo de los resultados, junto con los resultados en las personas, sino del
conjunto de los nueve criterios del Modelo Europeo de Excelencia. En definitiva, se esta
ante una nueva categoria que en su conjunto configura una clara area de mejora en la

gestion de la calidad total en base al modelo referido.

Aun asi, las cuestiones mas valoradas que se pueden considerar puntos fuertes dentro de
este criterio hacen referencia a la evaluacion de la sensacion que la comunidad tiene de

la organizacidn y, al andlisis de las causas de estos resultados y a la implantaciéon de
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planes o acciones de mejora. El aspecto mas negativo es la no suficiente comparacion
de estos resultados con los de los principales competidores, o bien en caso de realizar

esta comparacion, los datos comparativos no son demasiado favorables.

Por ultimo, esta el criterio de los resultados clave que de forma media y global han sido
valorados por las entidades encuestadas con un 82,71%, convirtiéndose asi en la
categoria mas valorada del conjunto del modelo. Por lo tanto, se trata de un criterio que
tal y como se ha mencionado anteriormente configura un importante punto fuerte en la
gestion de la calidad total por parte de las organizaciones asentadas en la comunidad

gallega.

Tanto los puntos mas fuertes dentro de este criterio como los puntos mas negativos en
este contexto son coincidentes con el de los otros tres criterios anteriores del grupo de
los resultados. Conviene recordar dentro de las valoraciones mas bajas la referente a la
no eficiente comparacion de estos resultados clave con los de los principales
competidores, o bien en caso de realizar esta comparacidn, los datos comparativos no

son demasiado favorables.

5. Conclusiones finales y futuras lineas de investigacion

Las principales conclusiones que se pueden extraer de la realizacion de este trabajo es
que tanto los resultados en las personas como los resultados en la sociedad son las areas
de mejora/puntos débiles que las organizaciones gallegas deben tener muy presentes a la
hora de mejorar la gestion encaminada a la excelencia. Esta debilidad se debe en gran
parte a la falta de gestion de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) por parte de
las entidades analizadas y que en el futuro se entiende que se vera reforzada, ya que, la
Conselleria de Innovacion e Industria de la Xunta de Galicia; asi como el Instituto
Gallego de Promocioén Econdémica (IGAPE) dependiente de la Conselleria de Economia,
acaban de potenciar la implantacidon de estas nuevas practicas de gestion a través de una

linea especifica de ayudas para los proximos afios.

Como puntos fuertes se pueden citar la responsabilidad y el compromiso de la alta
direccion (liderazgo), requisito indispensable para que la excelencia se consolide en una

entidad y; los resultados clave (resultados de tipo econdmico-financiero).
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Grafico 2. Resultados medios obtenidos de forma global
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L=Liderazgo; POE=Politica y Estrategia; PER=Personas; AR=Alianzas y Recursos; PRO=Procesos
RC=Resultados en los Clientes; RP=Resultados en las Personas; RS=Resultados en Sociedad;
RCL=Resultados Clave
Ademas, se puede concluir que el 67% de la varianza de los criterios resultados se
pueden explicar por la variacidon de los criterios agentes, por lo que cualquier entidad
objeto de analisis que desee mejorar la excelencia en los resultados en su conjunto

centre sus esfuerzos en perfeccionar la gestion de los agentes facilitadores.

Como futura linea de investigacion se plantea la realizacion de un estudio longitudinal

en el tiempo que permita analizar la evolucion de las valoraciones obtenidas.
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