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ABSTRACT

© The EFQM Model is widely used
by organizations as a reference to
guide its management, in pursuit of
excellent results for its stakeholders.
However, this model has not been
formulated based on empirical studies,
and does not explain the causal
relationships between its criteria, so
it is necessary to confirm its validity
and to explore these relationships.
Structural Equation Models are
a stafistical technique that is
particularly suited fo the study of the
interrelationships between the various
criteria that structure the EFQM Model,
and the causal relationships between
them, so that model users can have a
greater control of the results for each
stakeholder.
The results of this study confirm the
relationships among the criteria of
the Model, and provide information
on relevant influences that impact the
results for each of the stakeholders.

® Keywords: EFQM Model, Structural
Equation Modeling (SEM), Total
Quality Model (TQM), Enabler Criteria,
Performance Criteria.
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RESUMEN

El Modelo EFQM es ampliamente
utilizado por las organizaciones como
referencia para orientar su gestion, en la
busqueda de resultados excelentes para
sus grupos de interés. Sin embargo, este
modelo no ha sido formulado tomando
como base estudios empiricos y no
explicita las relaciones causales entre
sus criterios componentes, por lo que
se hace necesario confirmar su validez
y explorar dichas relaciones. Los
Modelos de Ecuaciones estructurales
constituyen una técnica estadistica que
se adapta especialmente bien al estudio
de las interrelaciones entre los distintos
criterios que estructuran el Modelo
EFQM y de las relaciones causales
entre éstos, de forma que los usuarios
del modelo puedan disponer de un
mayor control sobre los resultados para
cada grupo de interés.

Los resultados de este estudio
confirman las relaciones entre
los criterios del modelo y aportan
informacion sobre las influencias
relevantes para la obtencion de
resultados para cada uno de los grupos
de interés.

Palabras Clave: Modelo EFQM,
Modelos de Ecuaciones Estructurales,
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Calidad Total, Criterios Agentes,
Criterios Resultados.

1. INTRODUCCION

Para alcanzar el éxito a largo
plazo, las organizaciones necesitan
disponer de bases fundamentadas
que permitan orientar su gestion al
logro de este fin. Los principios de las
teorias de gestion que originalmente
se denominaron como Calidad
Total (TQM) proporcionan las bases
para una gestion orientada al éxito
a largo plazo y son el fundamento
para modelos que han evolucionado
hacia el concepto de excelencia en
la gestion, como el Modelo Europeo
de Excelencia o Modelo EFQM. Este
modelo aporta una visiéon global de la
gestion de las organizaciones, orientada
a proporcionar resultados equilibrados
para todos sus grupos de interés.

El Modelo EFQM [1] postula
que “los resultados excelentes en
el Rendimiento general de una
Organizacion, en sus  Clientes,
Personas y en la Sociedad en la que
actua, se logran mediante un Liderazgo
que dirija e impulse la Politica y
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Estrategia, que se hard realidad a través de las Personas, las
Alianzas, los Recursos y los Procesos”. Aunque el modelo
EFQM se ha revisado en 2010, su estructura y principios se
mantienen.

La Fig. 1 representa el Modelo EFQM, en el que los
aspectos de la gestion de las organizaciones, denominados
“Criterios Agentes” serfan los causantes de los resultados
para cada grupo de interés (denominados “Criterios
Resultados” en el Modelo).

Sin embargo, aunque el Modelo asume principios
generalmente aceptados en el campo de la gestion de la
calidad total, la formulacion del Modelo EFQM no obedece
a estudios empiricos, y las relaciones causales que asume
entre los “Criterios Agentes” y “Criterios Resultados” no se
explicitan detalladamente en su formulacion [2-3].

Resultados

Resultados Clave

AGENTES
Figura 1: Modelo EFQM

RESULTADOS

Algunos estudios han analizado la relacion entre el
conjunto de los Agentes y el conjunto de los Resultados [4],
o las relaciones entre los propios criterios Agentes [5-8].

El presente estudio tiene por objeto profundizar en el
analisis de las interrelaciones entre los distintos Criterios
Agentes y cada uno de los Criterios Resultados, identificando
los criterios agentes sobre los que deberia centrar sus
esfuerzos una organizacion si desea mejorar los resultados
para un determinado grupo de interés.

Para ello se utilizaran técnicas estadisticas aplicadas
sobre las puntuaciones alcanzadas por una muestra de
organizaciones evaluadas en base al Modelo EFQM.

2. MATERIAL Y METODOS. METODOLOGIA

Los Modelos de Ecuaciones Estructurales (SEM)
constituyen un marco general para el analisis estadistico
de las relaciones entre distintas variables. Sus origenes se
encuentran en técnicas como el analisis “path”, desarrollado
por Stewal Wright [9]. Su propdsito, de acuerdo con Ullman
[10], es permitir “el examen de un conjunto de relaciones entre
una o mds variables independientes, y una o mas variables
dependientes”. Las variables pueden ser, a su vez, variables
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medidas o variables latentes. Las variables medidas, también
llamadas variables observadas o indicadores, son variables
que pueden ser observadas y medidas directamente. Las
variables latentes son variables que no pueden ser observadas
directamente, y tienen que ser inferidas a partir de sus efectos
en las variables observadas. Las variables latentes reciben
también el nombre de constructos (sociologia), factores
(analisis factorial) o variables no observadas

Esta técnica se adapta bien al analisis de la estructura
del Modelo EFQM, ya que éste incluye una metodologia
para puntuar el grado de excelencia alcanzado en cada uno
de los subcriterios en los que se estructura cada Criterio del
Modelo EFQM. Si consideramos los Criterios del Modelo
como variables latentes, pueden utilizarse las puntuaciones
de cada subcriterio relacionado como indicadores del grado
de excelencia alcanzado en dicho Criterio.

El estudio se ha basado en las puntuaciones
correspondientes a 168 evaluaciones de candidaturas
presentadas al Premio Andaluz a la Excelencia en sus
convocatorias de 2002 y 2003, y al Premio Vasco a la
Calidad de Gestion (Q Plata y Q Oro) en sus convocatorias
en los afios 2001, 2002 y 2003.

La metodologia de evaluacion utilizada se basa en el
esquema logico REDER (Resultados, Enfoque, Despliegue,
Evaluacion y Revision). En el proceso de evaluacion de
estos premios de excelencia, cada organizacion candidata
presenta una memoria de actividades y resultados en la que
describe como esta tratando cada uno de los subcriterios
agentes y qué resultados esta alcanzando para cada uno
de los subcriterios Resultados. Utilizando como base esta
memoria cada subcriterio se puntua de 0 a 100 mediante
una matriz de valoracion. De acuerdo a esta matriz, en los
subcririterios agentes, se valora el enfoque con el que se trata
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Figura 2: Distribucion de las puntuaciones del estudio por Criterio del Modelo FFQM
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de alcanzar los resultados planificados, como se despliega
este enfoque, como se evalua y revisa el enfoque de acuerdo
a su efectividad y como se mejora el enfoque mediante la
innovacion y el aprendizaje. En los subcriterios resultados
se valora su magnitud en cuanto a lo satisfactorio de los
rendimientos y la solidez de las tendencias, el cumplimiento
de objetivos propios, la comparacion con los resultados
de otras organizaciones y el grado de causalidad entre los
enfoques y los resultados. Asi mismo se evalta el grado en
que los resultados abarcan todas las areas relevantes.

La Fig. 2 muestra distribucion de las puntuaciones por
criterio de las evaluaciones utilizadas en el estudio.

3. RESULTADOS Y DISCUSION

La hipotesis fundamental del Modelo EFQM postula
que la excelencia en los agentes causa la excelencia en los
resultados. El modelo basico de la Fig. 3 se ha construido
para analizar mediante modelos de ecuaciones estructurales
la relacion entre una variable abstracta que representa la

Modelo02
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Figura 3: Modelo Bdsico
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excelencia alcanzada en el conjunto de los agentes, y una
variable abstracta que representa la excelencia alcanzada en
el conjunto de los resultados. El comportamiento de estas
variables puede ser observado utilizando como indicadores
las puntuaciones alcanzadas en sus respectivos criterios.

Para evaluar el grado de ajuste global del modelo se han
elegido diversos indices de bondad de ajuste. Los valores de
los indices de bondad de ajuste del Modelo 02, y los criterios
de evaluacion de estos indices se resumen en la Tabla 1.

CMIN/DF 2,930 Valores de 3 o menores indicarian un
ajuste aceptable

Por convencion debe ser mayor o igual
a 0.90 para aceptar el modelo.

Por convencidn valores iguales o
superiores a 0.90 indican un ajuste
aceptable

Por convencion valores menores

o iguales a 0.08 indican un ajuste
adecuado

Utilizado para comparar modelo,
cuanto menor es el valor, mejor es el
ajuste

GFI 0,878

CFI 0,773

RMSEA 0,107

ECVI 0,684

Tabla 1: Indices de ajuste del Modelo Basico

Algunos indices no superan los valores de corte
convencionalmente aceptados para considerar un buen
ajuste, aunque el valor de CMIN/df estaria en el limite del
rango considerado aceptable por Kline [12] al ser inferior
a 3, y el intervalo de confianza para RMSEA tiene como
limite inferior 0,08, que coincide con el valor de corte para
considerar el modelo adecuado.

Resultados | <---

Agentes 0,93 <0,001

Tablo 2: Relacidn entre Agentes y Resultados en el Modelo Bdsico

La Tabla 2 muestra que el analisis del Modelo Basico
estima un valor de 0,93 para el coeficiente estructural
entre ambas variables (estimaciones no estandarizadas), lo
cual confirmaria que, efectivamente, la actuacion sobre el
conjunto de los agentes tiene una influencia relevante sobre
el conjunto de los resultados.

Beltran [13] también encuentra una relacion significativa
entre el conjunto de los agentes y el conjunto de los resultados
del Modelo EFQM utilizando un modelo de ecuaciones
estructurales que incluye un numero superior de variables
endogenas. Esta conclusion justificaria la estrategia que han
adoptado numerosas organizaciones al centrar sus esfuerzos
en mejorar la excelencia de su gestion como medio para
mejorar el conjunto de sus resultados.

Arficulo de Investigacion
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Sin embargo, la utilidad del Modelo EFQM como
herramienta de gestion dependera también de su capacidad
para permitir a las organizaciones mantener un grado de
control sobre los resultados para cada grupo de interés,
de forma que si una organizacion pretende, por ejemplo,
mejorar sus resultados en los clientes, necesitaria conocer
sobre qué criterios agentes debera actuar preferentemente,
concentrando sus esfuerzos y recursos de la forma mas
eficiente. Para explorar estas relaciones se han analizado
diversos modelos, desde el mas general, que considera las
interrelaciones de todos los agentes con todos los resultados,
pasando por modelos que consideran las relaciones directas
de liderazgo o politica y estrategia con los resultados, hasta
llegar al modelo de la Fig. 4, que es el que muestra un mejor
ajuste a los datos, con relaciones significativas y coherentes
con la teoria.

R. Personas <--- | Personas 0,702 | 0,004
Clientes <--- | Procesos 0,247 | 0,014
Clientes <--- | R. Personas 0,741 | 0,004
Resultados <--- | Recursos 0,312 | 0,009
Sociedad <--- | Recursos 0,727 | 0,004
Resultados <--- | Clientes 0,693 | 0,004

Tabla 3: Relaciones en el Modelo Defallado
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La Tabla 3 muestra los coeficientes estructurales que
representan el impacto de las distintas causas sobre cada
variable, y que se han estandarizado para poder comparar su
importancia relativa sobre dicha variable.

Los resultados en los clientes muestran una influencia
relevante sobre los resultados clave, con un coeficiente
estructural de 0,69, superior al 0,31 que presenta la gestion
de recursos y alianzas.

A su vez, el impacto de los resultados en las personas
sobre los resultados en los clientes es determinante, con
un coeficiente de 0,74 frente al 0,25 de la gestion de los
procesos.

De acuerdo a estas conclusiones, si una organizacion
pretende mejorar la excelencia de sus resultados clave no
solo debera mejorar la gestion de sus alianzas y recursos,
sino que debera centrar sus esfuerzos prioritariamente en
mejorar los resultados en los clientes. Para ello debera a su
vez mejorar la gestion de los procesos y, fundamentalmente,
los resultados en las personas.

La importancia de la satisfaccion del personal en cuanto
a su influencia en la satisfaccion del cliente, y a través de
éste en los resultados financieros, ha sido establecida en
numerosos estudios [14-23]. Igualmente, la influencia de los
procesos en la satisfaccion del cliente ha sido observada en
diversas investigaciones, si bien la relacion se suele asociar
principalmente al impacto de la variabilidad de los procesos
en la insatisfaccion del cliente [24-25].

Sin embargo, el modelo analizado explica Uinicamente

Stan dgfd(;g:ﬁ;:ﬁm - el 49% de la Var'ianzg de los resultac!o's en las persop:cls
como consecuencia directa de las actividades de gestion
@ @& @ @ de las personas. Esto indicaria que los elementos del
Y= ¥m gn g Modelo EFQM, con las relaciones analizadas, dejarian por
a tm fu explicar casi la mitad de la varianza en los resultados en las
Q""’Wjﬁ? personas, que se deberia a factores externos o relaciones no
PPN PPN PP PPN contemplados en gste modelo. . '
FEFrEs T T Puede construirse un modelo alternativo teniendo en
w R R LN b S S cuenta el concepto Service-Profit [26], que propone un
e _\f,,m modelo que liga el servicio con los resultados financieros a
A o través de una cadena de relaciones:
i e e FEXEXYX - Larentabilidad y el crecimiento estan estimulados
'S :%B ;E:in ? :;E ' ;a’é” {f ..Es ':E'“’ :Em primordialmente por la lealtad del cliente.
\‘* Bl e R B —  Lalealtad es un resultado directo de la satisfaccion
SR 5 2 del cliente.
3 - La satisfaccion esta ampliamente influenciada por
el valor de los servicios proporcionados al cliente.
P __”" _ rm " - El valor es creado por empleados satisfechos,
' #'\:Em_ b ® e reaman leales, y productivos.
LA e ST . - La satisfaccion de los empleados deviene
WE WS R o ) BT @7 primordialmente de las politicas y de los servicios
C ) . ﬁ,; ?:E-u -:?,,; '_":h f ® @ de soporte internos, que permiten a los empleados
4 4 E proporcionar resultados a los clientes.
57 e ] (o
- En coherencia con esta propuesta, el modelo de la Fig. 5
GHimTor FOMer 223 [s[,'ggf E ﬁ?m%] contempla tanto el impacto de las actividades de Gestion de
i las Personas, como la posible influencia de la gestion de los
Figura 4: Modelo Detallado Procesos en los Resultados en las Personas.
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También se ha explorado el posible impacto de los

Sociedad <--—- | Recursos 0,71| 0,004 resultados en la sociedad sobre los resultados en las personas,
R. Personas <--- | Personas 0,222 | 0,135 teniendo en cuenta el concepto de salario social [27] en
R. Personas <-—- | Procesos 0,181 | 0,207 relacion al reconocimiento o prestigio en el entorno derivado
R. Personas <--- | Sociedad 0,523 | 0,004 de la imagen de la organizacion.
Clientes <——— | Procesos 0,188 0,121 Los indices de ajuste de este modelo mejoran ligeramente
Clientes <— |R Personas 0779 | 0004 con respecto a.l anterior, tgl como puede apreciarse en la
Resultados —— | Recursos 028| 0023 Tabla 6. Asi mismo, la varianza explicada de los resultados
Resultados — | Clientes 0718 | 0,004 en las personas aumenta hasta un 68%.
No obstante, en la Tabla 4 puede observarse que las
- — correlaciones entre los criterios agentes son muy altas, por lo
Liderazgo <--> |Politica 0.937] 0004 que seria verosimil pensar que comparten un factor causante
Liderazgo <> |Personas 0904 | 0,004 comun. La exploracion de un modelo alternativo, en el que
Liderazgo <--> | Procesos 0839] 0,004 la tUnica variable independiente fuera el liderazgo de la
Liderazgo <--> | Recursos 0,833 | 0,004 direccion, permite llegar a la propuesta del modelo de la Fig.
Personas <--> | Procesos 0,797 | 0,004 6, cuyos resultados se describen en la Tabla 5.
Politica <--> | Recursos 0,92 | 0,004
Politica <--> | Personas 0,892 | 0,004
Recursos <--> | Procesos 0,876 | 0,004 _
Personas <--> | Recursos 0,849 | 0,004 Politica <--- | Liderazgo 0,945| 0,003
Tabla 4: Relaciones en el Modelo Alternativ Recursos <---_| Politica 0925] 0,005
Sociedad <--- | Recursos 0,718 | 0,005
Personas <--- | Politica 0,915| 0,008
Stand M:;j.de::lo 20. Procesos <--- | Politica 0,889 | 0,009
Rancaral s e R. Personas <--- | Personas 0,202 | 0,089
600 R. Personas <--- Pro?esos 0,201 | 0,153
s Wre W0 ¥ R. Personas <--- | Sociedad 0,528 | 0,005
. :i é }'J Clientes <--- | Procesos 0,179 | 0,121
g *lfms/ & Clientes <--- | R. Personas 0,787 | 0,006
S Resultados <--- | Recursos 0,285| 0,014
R T : @ 0 Resultados <--- | Clientes 0,718 | 0,005
B [%’ ' E-_,;,'fz %” B’ ;,’.é’“ %“ B Tabla 5: Relaciones en el Modelo con una variable exdgena

75 e 7z . m~ 17 fass e
L pap oy
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Indices de Ajusbe:

CMN/df=2.268 RMSEA=087 [080 - (84
GFI=,735 ECVRT03 [6504 - 7,610
CFI=878

Figura 5: Modelo Alfernativo
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Este modelo proporciona indices de ajuste ligeramente
peores a los modelos que consideran cada criterio agente
como variable independiente. No obstante, la diferencia
es muy pequefia, como para rechazare la hipotesis de que
el liderazgo de la Direccion es la tinica variable realmente
independiente.

En este sentido, algunos trabajos que han analizado las
relaciones entre los criterios agentes [5-8] concluyen que
éstos no se gestionan de manera independiente.

La Tabla 6 resume los indices de bondad de ajuste
alcanzados para cada uno de los modelos de relaciones entre
subcriterios considerados.

CMIN/DF 2,335 2,266 2,282
GFI 0,727 0,735 0,729
CFI 0,872 0,879 0,876
RMSEA 0,089 0,087 0,088
ECVI 7,223 7,034 7,087

Tabla 6: Indices de bondad de juste de los modelos

Arficulo de Investigacion
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Modelo 27
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CMIM/df=2,282 RMSEA=,088 [081 - ,085]
GFl=,728 ECVI=7.087 [6.550 - 7.669]
CFl=,878

Figura 6: Una dnica variable exdgena

4. CONCLUSIONES

La hipotesis fundamental del Modelo EFQM postula
que la excelencia en los agentes causa la excelencia en los
resultados. Los resultados de este estudio muestran que,
efectivamente, la actuacion sobre el conjunto de los agentes
tiene una influencia relevante sobre el conjunto de los
resultados.

Esta conclusion justificaria la estrategia que han
adoptado numerosas organizaciones al centrar sus esfuerzos
en mejorar la excelencia de su gestion como medio para
mejorar el conjunto de sus resultados.

Sin embargo, la utilidad del Modelo EFQM como
herramienta de gestion dependera de su capacidad para
permitir a las organizaciones mantener un grado de control
sobre los resultados para cada grupo de interés, de forma
que si una organizacion pretende, por ejemplo, mejorar sus
resultados en los clientes deberia conocer sobre qué criterios
agentes deberia actuar preferentemente, concentrando sus
esfuerzos y recursos de la forma mas eficiente.

En este sentido, el analisis de la estructura del Modelo
EFQM muestra que, si una organizacion pretende mejorar la
excelencia de sus resultados clave no s6lo debera mejorar la
gestion de sus alianzas y recursos, sino que debera centrar
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sus esfuerzos prioritariamente en mejorar los resultados en
los clientes. Para ello debera, a su vez, mejorar la gestion
de los procesos y, fundamentalmente, los resultados en las
personas.

En este sentido los resultados en las personas se ven
influenciados por la gestion de las personas, la gestion
de los procesos y por los resultados en la sociedad. La
influencia de los resultados en la sociedad puede ser
interesante como justificacion de los esfuerzos realizados
por las organizaciones en materia de responsabilidad social
corporativa.

Por otra parte, se observa que las correlaciones entre los
criterios agentes son muy altas, por lo que seria verosimil
pensar que comparten factor causante comun. El analisis de un
modelo alternativo en el que la unica variable independiente
es el liderazgo de la direccion proporciona indices de ajuste
similares a los modelos que consideran cada criterio agente
como variable independiente.
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