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Modelo EFQM de autoevaluacion: un estudio de su
validez interna

Resumen

En este articulo se analiza la Validez Interna fffaelvam y Ferguson, 2001; Willianas al.,
2006) del modelo de autoevaluacion EFQM, con bask® resultados de 242 evaluaciones
externas realizadas por evaluadores independieptede contrastada experiencia. Las
evaluaciones externas se llevaron a cabo en elquefi000-2007 en la Comunidad Auténoma
del Pais Vasco —la region espafiola con mayor itedsle reconocimientos internacionales
EFQM de la Unién Europea—, conforme a un protoc@cevaluacion riguroso. En el trabajo
se constata que, en lineas generales, el modeitacten una robusta Validez Interna (evaluada
a través de un modelo de ecuaciones estructuraegsg¢sar de que existen relaciones entre
algunos de sus agentes y resultados que no cueotagrl nivel de validez adecuado. En el
articulo se recogen evidencias y conclusiones téeéis) tanto para el ambito académico, como

para el profesional.

Palabras clave:Gestidn de la calidad; modelos de autoevaluaci@ateto EFQM; validez.



1. Introduccion

El concepto de Gestion de la Calidad Total se pdefiair como un complejo y ambiguo, para
el que han existido perspectivas muy diversas gaestudio (Camisoet al., 2006; Casadesus
et al., 2005; Merino, 2001). Con todo, se pueden mencial@rnos elementos o principios
clave comunes a todas ellas (Sousa y Voss, 2002, RPA@03): se trata de los principios de
satisfaccion del cliente, mejora continua, compsamy liderazgo de la alta direccion,
implicacion y adhesion de los empleados, trabajeqeripo, medicion a través de indicadores y

retroalimentacion.

En esta diversidad, los modelos de evaluacion @=ekion de la Calidad Total, desarrollados
en principio para poder disponer de una serie ierios a la hora de conceder los Premios
internacionales a la Calidad, han tenido una reén importante y son utilizados como

referencia en la implantacion de la Gestién dedhd@d Total en las empresas, por lo que han

contribuido enormemente a clarificar el concepterétdet al.,2008).

De manera analoga a lo ocurrido en los EE.UU. yagrdn, en el afio 1988 catorce importantes
empresas europeas decidieron crear la Fundaciéop&arpara la Gestion de la Calidad
("European Foundation for Quality Management” cadagor sus siglas EFQM) y el Premio
Europeo a la Calidad que se otorga de acuerdoaalogde cumplimiento de una serie de
criterios de evaluacion, que, con el paso de las,afe ha erigido en un auténtico modelo
holistico de referencia (Heras$ al., 2008). Ahora bien, es preciso indicar que su tariatica
principal consiste en ser un modelo orientado hac#utoevaluacion (Ritchie y Dale, 2000; Li

y Yang, 2003; Tari y Sabater, 2004), es decirat@ tle que las empresas o las organizaciones
en general tengan una guia que les permita coreteué estado se encuentran y en qué

sentido deben dirigirse 0 qué acciones deben aeomata avanzar y mejorar su situacion.

La declaracion de principios en los que se badeditdelo es la siguiente (EFQM, 2009): “La
satisfaccion del cliente, los empleados y la satigbn e impacto en la sociedad se consiguen
mediante iniciativas de liderazgo, politica y dsig@, gestion del personal, recursos y procesos
que llevan finalmente a la excelencia en resultastopresariales”. Estos principios quedan
plasmados en nueve criterios, de los cuales ciecdesiominan “agentes” y cuatro son de
“resultados” (ver figura 1). Los criterios agengstan relacionados con la forma con la que la
organizacién gestiona sus recursos con los obfetieamejorar sus resultados, evaluados en los

criterios “resultados”.

El modelo de Gestion de la Calidad Tdfatambién denominado de Excelencia o Excelencia
empresaridl se configura en un modelo de autoevaluacion patogu El total maximo de

puntos a obtener (1.000 puntos) se reparte ergreiversos criterios de agentes y resultados en



base a una ponderacion ya predeterminada. El mdele(@V es un modelo dindmico, en
especial en lo que se refiere a la terminologiaeguplea y que es empleada para definirlo. Por
ejemplo, con la entrada en vigor de las nuevas a®i®O 9000:2000 y la orientacion de éstas
hacia la Gestién de la Calidad Total (ISO, 2000xemienza a extender la utilizacion del
término Excelencia para referirse al modelo. Corafialmn Camisoret al. (2006), estas
modificaciones denotan mas una cuestion de compatemtre modelos que una cuestion
substantiva, de forma que se puede afirmar queodkln actual sigue, en lo sustancial, una
estructura y unos criterios muy similares a loaldstidos en su primera version. Los cambios
habidos han afectado la inclusion de algun sub#enueva redaccion de otros, cambios en
los pesos de importancia de los criterios, peresamcia el modelo ha permanecido a lo largo

de las diversas versiones.

AGENTES FACILITADORES > I RESULTADOS >

‘ RESULTADOS EN
PEF‘%&””‘S LAS PERSONAS
9%
LIDERAZGO POLITICA Y PROCESOS RESULTADOS EN RESULTADOS
10% ESTRATEGIA Ay LOS CLIENTES CLAVE
8% 20% 15%
ALIANZAS RESULTADOS EN
¥ RECURSOS LA SOCIEDAD
9% 6%
< INNOVACION ¥ APRENDIZAJE

Figura 1. Esquema del modelo EFQM (version de 2003)

Fuente: EFQM, 203.

Segun José Ignacio Wert, antiguo presidente de EF@M 2006 eran unas 30.000 las
organizaciones europeas que utilizaban el modelautieevaluacion EFQM (Wert, 2006). Se
trata de la Unica referencia general que se han&ado respecto a la extension del modelo,
dado que, por desgracia, no existe mucha informamidntitativa respecto a la utilizacion del
modelo EFQM. Al contrario de lo que sucede consthredar internacional 1ISO 9000, resulta
mucho mas complejo realizar un andlisis descriptieola incidencia de la utilizacién del
modelo de autoevaluacion EFQM, pues no se tratandecferente que esté orientado a la
certificacion, y, debido a ello, no existen registiunificados de empresas que aplican dicho
modelo .

Pues bien, segun los datos suministrados por lddeidn EFQM, entre 1992 y 2008 , afio en el

que se realizd la consulta, se habian concedida cler 1.000 reconocimientos europeos en sus



diferentes modalidades (se incluyen en dicha tafnéo los “EFQM Excellence Awards”, como

los “Levels of Excellence” en sus dos modalidades).

En el grafico 1 se representan los reconocimietEé€M Excelence Awards”, es decir, los
reconocimientos de maximo nivel, otorgados porgsaéntre los afios 1992, afio en el que se
comenzaron a conceder, y el afio 2008, ultimo ejeralisponible. Tal y como se puede
observar en el gréfico, Espafia se sitla, con 38noeimientos obtenidos en el periodo
sefialado, en segundo lugar del ranking europeo aisep con mayor numero de
reconocimientos, tras el Reino Unido (con 44), y gelante de Alemania (26) y Turquia (21).
Entre las organizaciones espafiolas, se ha de desthpeso de las organizaciones de la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco (CAPV), no enovias organizaciones de dicha
Comunidad recibieron, entre 2000 y 2008, 21 de 28sreconocimientos otorgados a las
organizaciones espafolas, considerandose los mb@pnaotos de mayor nivel, es decir,

“finalists”, “prizes” y “awards” (Euskalit, 2009).

Grafico 1. Distribucion de reconocimientos “ExcetenrAwards” otorgados en el periodo

1992-2008 por el pais de origen de las organizaesoreconocidas

R.Unido
Espaia
Alemania
Turquia
Hungria
Francia
Italia
Dinamarca
Grecia
Holanda
Suiza
Bélgica
Suecia
Ucrania
Eslovenia
Estonia
Irlanda
Austria
Finlandia
Polonia
Portugal

Fuente: elaboracion propia a partir de la infora@btenida de EFQM (2009).

Ahora bien, a pesar del éxito sin precedentes emplacacion préactica del modelo, la
investigacion académica empirica sobre su validéabylidad no se ha desarrollado en paralelo
(Bou et al, 2005) sino en un nivel muy inferior, desde luego, anlaestigacion desarrollada
en el ambito de ISO 9001, el primer estandar dédgeglobal, el otro gran pilar del paradigma
de la Gestidn de la Calidad (Casadestial., 2005; Camisort al.,2006). En este sentido, este

articulo se constituye en una aportacion pararal f

El articulo se estructura de la forma siguientas ®ste apartado introductorio se recoge una
revision de la literatura en la que se analizanpldscipales trabajos académicos realizados
sobre el modelo de autoevaluacion EFQM; en el agartercero se definen los objetivos de la
investigacion; en el siguiente apartado, el cuapt@poner el modelo de investigacion a

contrastar con sus correspondients hipoétesis;,| euirto, se analizan la metodologia y los



datos utilizados; en el apartado sexto se recogerrdsultados del trabajo empirico; en el
séptimo la discusion y las conclusiones del aricabn sus implicaciones préacticas y sus

limitaciones; y en el octavo, y ultimo, las referi@s bibliogréficas.
2. Revision de la literatura

Son muchas las revisiones tedricas realizadas sbruencia del paradigma de la Gestion de
la Calidad, revisiones que facilitan mucho su detufintre otras, cabe referirse a la realizada
por Claveret al., 2008; Rio Rama y Martinez Carballo, 2007; Llorénsl., 2000; Perdomo
Ortiz y Gonzalez Benito, 2004). En estas revisisepuede constatar que a pesar del notable
éxito cosechado por el modelo EFQM en la pracgtanodelo de autoevaluacién no ha sido
muy analizado en aportaciones empiricas con baseadesolida en la literatura internacional y
nacional, tal y como ha sido subrayado por diveedsres (Ritchie y Dale, 2000; Rahman,
2001; Ahmedet al.,2003; Tari, 2007; Santos y Alvarez, 2007; Katral., 2008). Este hecho se
puede deber, en cierta medida, a la dificultadtexie para identificar a las empresas que
utilizan el modelo EFQM y acceder a la informacsdministrada por ellas, todo lo contrario de
lo que se constata para el caso del modelo ISO,9Mide la existencia de registros de
empresas que adoptan dicho modelo ha supuestoigateagnportante para su investigacion
(Haversjo, 2000).

En efecto, si se excluyen los articulos sin evideempirica orientados a analizar de forma
normativa los fundamentos teéricos basicos del oBEQM (Eskildsen and Kanji, 1998;
Russell, 2000; Nabitet al.,2001; Martin Castilla, 2002; Rusjan, 2005; Castnesy Fernandez-
Ortiz, 2005) o aspectos mas concretos como, porpdge su metodologia de medicion (Porter y
Tanner, 1996; Siowt al.,2001; Li y Yang, 2003), la mayor parte de loscaittis empiricos que
han analizado el modelo EFQM son de caracter atiabt (Kim et al., 2008), que se han
centrado en el andlisis del proceso de adopciGanargtiva de dicho modelo y sus efectos (por
ejemplo, Ritchie y Dale, 2000; Farrar, 2000; Edeldet al, 2001; Samuelsson y Nilsson,
2002; Tari, 2007; Tarét al., 2007), aunque también se han publicado estudiastitativos
(Bou et al., 2005; Santos y Alvarez, 2007), pero éstos Ultirs@snpre basados en la
informacidén suministrada por los directivos dedaspresas que adoptaron EFQM. En cambio,
Heraset al. (2009) partieron de la informacion suministrada p@5 evaluadores del modelo
EFQM, dado que subrayaban la necesidad de disgeraras opiniones que no fueran la de los
directivos implicados en la adopcion del modelo.

En otra serie de trabajos con objetivos mas cescahgue nos ocupa, se analizan las relaciones
internas existentes en el modelo EFQM (Dijkstr&71 Eskildseret al.,2001; Bouet al, 2005;
Calvo de Moraet al., 2005a, 2005b y 2006; Calvo de Mora y Criado, 2001liams et al.,
2006; Zerafakt al., 2008). Centrandonos en los méas destacados y siggircabe referirse al

trabajo de Dijkstra (1997), que constat6 la existede una relacion positiva y moderada entre



los criterios Agentes o Facilitadores, debido présencia de un factor general comudn latente en
todos ellos. Por otra parte, en un estudio quespogran vinculacion a los objetivos de este
trabajo se analizard en profundidad en el aparsggloente, los profesores Bai al. (2005)
analizaron en profundidad el modelo EFQM, con keaséa informacion suministrada por 446
directivos de otras tantas empresas, para tratavauar la interrelacion causal existente entre
los criterios Agentes y Resultados; los autoresstad@ron que los criterios de Agentes se

encuentran relacionados de forma equilibrada coR&sultados.

Por otra parte, en una investigacion realizadaupogrupo de profesores de la Universidad de
Sevilla (Calvo de Morat al.,2005a, 2005b y 2006; Calvo de Mora y Criado, 206@h base

en una muestra de 111 centros universitarios elgmf®e determina la fiabilidad, validez y
poder predictivo de una adaptacion del modelo ERPNtado al &mbito universitario publico.
Se trata de un trabajo que, a pesar de estar eofacan sector de actividad muy concreto para
el gue se han realizado adaptaciones del modeld/EWE, por ejemplo, Blancet al.,2001),

se configura en un antecedente y referente clale glesente investigacion.

Ahora bien, a pesar de estas interesantes apowaciletectadas, entre los estudios revisados no
se ha detectado ninguno que haya contrastado eempéite la validez del modelo EFQM —
una cuestién béasica para la legitimacién de cuatquiodelo de gestion, como sugieren
Williams et al. (2006)—, con base en informacién primaria fiablevgniente de las propias
evaluaciones externas realizadas con un protocigioroso por parte de profesionales
independientes, tal y como se ha realizado ertdeatura académica especializada para otros
modelos de Gestidn de la Calidad Total como el heolfialcolm Baldrige (Winn y Cameron,
1998; Pannirselvarat al., 1998; Wilson y Collier, 2000; Ford y Evans, 2060;nn y Saladin,
2001; Pannirselvam y Ferguson, 2001).

En su trabajo de revision de la literatura sobrenetielo EFQM, los profesores Kisgt al.,
(2008) subrayan que existe una clara deficientaahara de analizar la consistencia del modelo
EFQM, dado que la mayor parte de los trabajos sedatrado en analizar, de forma positivista
0 normativista, los efectos del modelo EFQM en eketnpefio empresarial, utilizando
metodologias cualitativas de andlisis. En una lgéedar, los profesores Williamet al. (2006)
sefalan que existe una carencia importante dejdslb@adémicos que contrasten la validez
interna del modelo EFQM. En concreto, los autoreBakn que no se han analizado
empiricamente tres cuestiones muy concretas rekad#s con la validez del modelo (Williams
et al.,, 2006): 1) si las organizaciones pueden lograr |adadexcelencia empresarial
centrandose en alguna de las dimensiones del madatatras que en otras dimensiones, en
cambio, se obtienen resultados que pueden seicadlit de pobres, es decir, si el modelo
propuesto es —y el término propuesto es nuestro-makelo holistico equilibrada?) si la

evaluacion requiere que las nueve dimensiones delelm sean medidas como una Unica



entidad o si algunas de las dimensiones puedentifiegadas de forma separada (en nuestra
opinion, una cuestion estrechamente relacionaddacanterior proposicion); 3) y si los pesos
de cada dimensién deberian variar o no en furd@delementos contingenciales como el sector
de actividad, la dimension o la titularidad publ@grivada de la organizacion, es decir, —y
agregamos un nuevo matiz—, si el modelo EFQM es wnmodelo consistente“universal’,

es decir, valido para todo tipo de organizaciddependientemente de cuéles sean los factores

contingenciales de las organizaciones.

Pues bien, de las cuestiones propuestas por iWlka al. (2006), sélo la contingencia relativa
a la titularidad publico-privada de las organizae® que adoptan EFQM ha sido analizada, y de
forma normativa, en la literatura académica reaséigskildseret al, 2004). Por el contrario, y
como veremos en el siguiente apartado, algunaassdaukstiones propuestas por Williazhsil.
(2006) ya han sido analizadas en la literaturaeroach para el modelo Malcolm Baldrige (por

ejemplo, Pannirselvaet al.,1998; Pannirselvam y Ferguson, 2001).

3. Objetivos de la investigacion y marco conceptual

Este trabajo tiene por objetivo analizar la validkt modelo EFQM. Al referirnos a este
concepto debemos precisarlo mas, y especificapalde validez al que aludimos, pues son
muchas las acepciones que se le pueden otorgary #shdndose como referencia el trabajo de
Barlas (1996) en el que se analiza el concepto alelez de los modelos de gestion,
sefialaremos que a la hora de referirse a la noe&alidez de un modelo existe una distincion
gue resulta crucial, la que supone diferenciarosanhodelos descriptivo-causales o tedricos,
también denominados “white-box”, de los modelos gae puramente “correlacionales”, es
decir, basados en datos, también denominados “black Pues bien, como sefiala Barlas
(1996), en los modelos “black-box” no existe ninguafirmacion de causalidad para su
estructuracion, mientras que los modelos “white*lfogmo el modelo EFQM), al ser modelos
descriptivo-causales, se fundamentan en las afiomes 6tatemenfsque incluyen sobre la
forma en la que funcionan los sistemas reales ratant de modelizar. Para este tipo de
modelos, sefiala Barlas (1996), lo que resulta @res la validez de la estructura interna del
modelo, es decir, su “validez interna”, en cuyaéist se centra este trabajo. En cambio, no es
objetivo de este trabajo analizar la “validez destaucto del modelo EFQM, entendida ésta
como el grado en el que la medida de un construtio®e suficientemente el concepto en
cuestion (O’Leary-Kelly y Vokurka, 1998), en est&sag, la Gestion de la Calidad Total o la

excelencia empresarial.

Si se analizan los pocos trabajos previos quepueaf directa o indirecta, analizan la validez

del modelo EFQM o similares (como el modelo MalcdBaldrige), se constata que son



diversas las acepciones del término “validez” aaald. Al analizar la validez del modelo
EFQM Williams et al. (2006) se refieren, por un lado, a la “validezdéraica” del modelo,
entendida como la racionalidad académica del modesodecir, que abarque o mida el
constructo de la Gestion de la Calidad. En su jodba autores constatan que el modelo EFQM
si que abarca el constructo de lo que la literaisemdlémica entiende que es la Gestion de la
Calidad. Asimismo, estos autores también analizan“Malidez practica” del modelo,
plantedndose hasta que punto el modelo se consigiable y Gtil a todos los entornos
empresariales (los autores concluyen que el modekuenta con esta caracteristica, dado que
no ha tenido una extension generalizada ni homegéme paises, sectores de actividad,
etcétera). Nabitet al. (1999, 2000) se refieren a la “validez de fachadgpariencia” (“face
validity”) para referirse a su caracter genéricaencillo, facil de utilizar por parte de los
directivos y empleados; también sefialan que el lnode caracteriza por su ‘“validez
conceptual y de constructotdncept and construct validjtypero sin llegar a contrastarlo de
forma alguna.

No obstante, en la literatura académica es el mmddalcolm Baldrige el que ha acaparado una
mayor atencion de cara al estudio de su validgesar de que, como sefialaban Ford y Evans
(2000), de forma practicamente coetdnea a los pwBrestudios al respecto, resultaba también
sorprendente que a pesar de su amplia aceptacitiizgcién no existieran estudios destinados
a analizar la validez tedrica y empirica del modélsi, Flynn y Saladin (2001) analizan la
validez del modelo Baldrige, centrandose en elisidle los constructos en los que se basan
las distintas categorias del las distintas versiahel modelo, a través de la técnica “path
analysis”, una forma de modelizacion estadistica gatectar relaciones causa-efecto basada en
ecuaciones estructurales. En su andlisis, losresutatilizaron datos provenientes de una
encuesta de caracter global, es decir, no adaptdds propositos de su investigacion. Otros
estudios analizan la validez del modelo Baldrige fdena mas directa, tomando como
referencia la informacion proveniente de evaluaesoexternas realizadas a organizaciones que
se presentan a reconocimientos estatales en |lasUEEPannirselvanet al. 1998; Keinath y
Gorski, 1999; Pannirselvam y Ferguson, 2001). Ergstos trabajos destacan los de
Pannirselvarret al. (1998), que analizan la validez de cada subaritedividual del modelo,
diferenciando las acepciones de “validez de codtEniContent Validity, “validez de
constructo” Construct Validity y la “validez predictiva” Predictive Validity. También cabe
referirse al trabajo posterior de Pannirselvam nglison (2001), en el que trataron de testar la
validez interna (definida comordbust relationshigy de la vinculacién existente entre las

categorias del modelo, cuestién ésta que se comsisitivamente en su trabajo.

Volviendo de nuevo al modelo EFQM, y en un plannceptual mucho méas cercano al que se

propone en este trabajo, Williarasal. (2006) se refieren también a otro aspecto impaztdat



modelo relacionado con su validez, que en nuestbajo enunciamos como Validez Interna, es
decir,“the hypothesised relationships between the Enableteria (how results are achieved)
and the Results Criteria{Williams et al.,2006). Se trata de una cuestion que dichos autores
contrastan empiricamente en su trabajo y que cpaelque, tras tantos afios de utilizacién del
modelo, deberia ser analizada. Se trata, a granggss, del objetivo de los trabajos de Bou

al. (2005), quienes analizan las interrelaciones ¢asigxistentes entre todos los elementos que
configuran el modelo EFQM, mientras que en lossopocos estudios previos el analisis se
centraba en el estudio de la interrelacion existentre algunos de los elementos del modelo
(Dijkstra, 1997; Eskildsen y Dahlgaard, 2000; Ektpgénet al.,2001).

Dijkstra (1997) por ejemplo, detecta constructdentes sobre los que cargan los distintos
subcriterios. De esta forma, el autor presenta odefo derivado del EFQM, pero distinto.

Obviamente consigue un mejor ajuste, pero a cestddndonar el modelo original.

Pues bien, aunque estos autores no analizan, e fpresa, la Validez Interna del modelo, el
objetivo final que subyace en su trabajo si quelt@ssimilar al nuestro, toda vez que se
plantean la necesidad de ofrecer una validacioniremapde las relaciones existentes en el
modelo EFQM (Bouet al. 2005). Cabe decir que Baet al. (2005) trabajan también con

constructos que agregan partes de los subcritkgestes por un lado y de Resultados por otro.

Ahora bien, estos autores no utilizan para su &stuwbmo queda dicho, la informacion
proveniente de evaluaciones externas independjesites datos de una encuesta dirigida a

directivos de empresas.

En nuestra opinidn, si no se han analizado de fgnedia estas cuestiones empiricamente con
la informacion adecuada ha sido debido a la dificlide obtener datos relacionados con la
autoevaluacion conforme al modelo EFQM, una fueletedatos de caracter confidencial que

cuenta con un fuerte potencial exploratorio (Hetza.,2009).

Por todo ello, y tomando como base las carencigesidelas en la literatura académica que ha
tenido por objeto el estudio del andlisis de lddeal y la estructuracion interna del modelo
EFQM, este articulo tiene por objetivo especifigarear en dicho analisis, centrandose en el
estudio de la Validez Interna (Pannirselvam y Fsogy 2001; Williamset al., 2006) del
modelo EFQM, con base en datos empiricos provessiate evaluaciones externas rigurosas e

independientes.

4. Modelo de investigacion e hipotesis de trabajo



Al analizar la Validez Interna del modelo EF®KE pretende cuantificar hasta qué punto los
criterios Agentes o Facilitadores se encuentraniagoractica, relacionados con los criterios

Resultados. Por otra parte, interesa también anadizas relaciones que insinta el modelo al
situar las distintas categorias o “cajas” de literns desde la izquierda hacia la derecha (ver
figura 2) realmente corresponden al impacto que gadpo de “cajas” ejerce sobre los criterios

situados a su derecha. Creemos necesario hacapi@ren que deseamos analizar el modelo tal
cual es, sin reordenar o reagrupar los subcritenofuncién de posibles constructos katentes

que sin duda subyacen en le modelo.

Ademas, se ha de tener en cuenta que el modelersugna gradacion de criterios desde la
izquierda hacia la derecha (EFQM, 2003); desdectdsrios de caracter mas estratégicos
(liderazgo) hasta los resultados operativos (radaft clave). Asi, el primer criterio impacta
sobre criterios de caracter tactico (los criters3 y 4) y estos, a su vez, sobre criterios
operativos (por ejemplo el de procesos). A padiadui, los procesos explican los resultados en
los clientes, personas y sociedad y todos estdicanpfinalmente, los resultados operativos
(EFQM, 2003). Por consiguiente, en este trabaj@mrtas de analizar la Validez Interna del
modelo EFQM sin alteracién alguna, tal como y ss@nta desde la Fundacién que propone y
revisa el modelo (EFQM, 2003). Por tanto, no secgulerd a la depuracion de criterios o
subcriterios tal y como se realiza en otros trabdpmla literatura que analizan otros modelos de
Gestion de la Calidad (por ejemplo Pannirsehedral., 1998), aunque ello vaya en detrimento
de la fiabilidad de los constructos empleados ygumsmente también en detrimento del ajuste
de la muestra al modelo. En suma, valoraremos éeloae medida, tan so6lo con el objetivo de
detectar posibles limitaciones de la muestra, ma phminar items o reordenarlos en distintos

criterios.

Figura 2. Modelo de relacion entre criterios del deto EFQM

! formalemente, cabe sefialar que se analizara idexainterna de la version de 2003 del
modelo EFQM (realizandosé una adaptacion parassl ea que no se contara con datos de
algunos subcriterios de dicha versidn en la partgidca), aunque no entendemos que se trata
de una cuestion substantiva, pues, como sosti€ranisonet al. (2007), a nuestro parecer no
se han realizado modificaciones que afecten atlaotsra y a la filosofia del modelo a lo largo
de su historia.
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Fuente: Elaboracion propia con base en el modedutieevaluacion EFQM (EFQM, 2003).

En definitiva, tomando como referencia las intec@nes propuestas por el propio modelo
EFQM (EFQM, 2003), se propone un modelo para elism&el impacto de los criterios
Facilitadores sobre los Resultados, que serd adalinediante un modelo de ecuaciones

estructurales utilizando el software SmartPLS.

En total se enuncian dieciséis hipoétesis de trapaofigura 2), correspondiendo cada una de
ellas a un vinculo 0 a una interrelacion existemtee alguna categoria o elemento del modelo,
ya sea un elemento que pertenezca a los critergmtds o a los Resultados. EI modelo
propuesto es suficientemente explicito si se amaizontenido y los objetivos del modelo de
atoevaluacion EFQM (Casadestsal., 2005; Camisoret al., 2006; EFQM, 2003) y por tanto
no redactaremos las dieciséis hipétesis que sudiareoncreto, no explicitaremos el enunciado
de las hipétesis que se consignan en las relacibnegontalesC] es decir, las que se
representan con las flechas que van de derechguierddl , dado que el sentido de dichas
relaciones viene determinado en el propio model®@MFcuya Validez Interna se pretende
contrastar (EFQM, 2003). Por el contrario, si ficstremos el sentido de las cuatro flechas
verticales, o dicho de otra forma, la formulaci@lds hipétesis de trabajo H2a, H2b, H7a y
H8a, puesto que en dichas relacionékas verticalesl, el modelo EFQM no explicita la

direccién de la relacion causal existente. En @in¢sefialaremos lo siguiente:

H2a: El agente “Politica y Estrategia”, que hace refeie al modo en el que “la

organizacién despliega su estrategia claramentadd hacia los principales actores
de la empresa” (EFQM, 2003), esta positivamentei@hada con el agente “Gestion de
Personal”’, dado que, segun diversos autores (etroe Hackman y Wageman, 1995;
Ahmad y Schroeder, 2002; Boselie y Van Der Wie@i2 Yang, 2006), el personal de

la empresa es el principal actor o grupo de intetésno de la misma.

H2b: El agente “Politica y Estrategia” esta positivateerelacionada con el agente

“Gestion de las alianzas y recursos”, segun segeeen la amplia literatura existente



sobre direccion estrategica (por ejemplo en EiseilbthazZbaracki 1992; Eisenhardt y
Schoonhoven, 1996; Gulati, 1998), donde se estlglee un adecuado despliegue de la
politica y estrategia se traduce en un exitosoedardollo de las Alianzas y asignacion

eficiente de Recursos.

H7a: Los “Resultados en personas” estan positivameetacionados con los

“Resultados en clientes”, dado que son diversogstsdios publicados en la literatura
(por ejemplo Berry y Parasuraman, 1991; Powell519%boro y Obeng, 2000), que
concluyen que las personas de la organizacion yekdtados relacionados con ellas,

son piezas clave para la satisfaccion de los ekent

H8a: Los “Resultados en la sociedad” estan positivaeeeiacionados con los

“Resultados en clientes”, segin se desprende tleliesle Westlund (2001).

Consideraremos que se contrasta empiricamentelide¥dnterna (Pannirselvam y Ferguson,
2001; Williamset al., 2006) del modelo EFQM si se confirma la signifidaad estadistica de

las relaciones que enuncian las distintas hipotiestsabajo.

Es preciso realizar aqui una ultima observaciopeas al modelo analizado. Siguiendo a
Calvo y Criado (2005), utilizaremos constructoer#dés con indicadores reflectivos para los
Agentes y con indicadores formativos para los Radak. En efecto, los subcriterios de los
Agentes manifiestan vy visibilizan el constructetde que los engloba. Los subcriterios de un
Agente determinado estan afectados por el mismstreato latente (Chin, 1998). Sin embargo,
siguiendo a Collier y Bienstock (2006), consideramgue lo criterios Resultados son
formativos: son resultado de una agregacion dééoss respectivos para dar un valor global.
En efecto, los items formativos generan o causamarable latente (Fornell, 1982)..Cada uno
de estos criterios de Resultados esta formado gosudbcriterios; uno que mide percepcion y
otro construido por los propios indicadores querggnizacion utiliza para medir el criterio. Por
tanto, estos indicadores no tienen porque estaelaoronados. Pueden presentarse de manera

independientes unos de otros (Chin y Gopal, 1995).
5. Metodologia y datos

Para tratar de responder a los objetivos del toabajplanificd la realizacion de un trabajo

empirico en la Comunidad Autébnoma del Pais Vasna,de las regiones espafiolas donde el
paradigma de la gestion de la calidad ha tenidmayor impacto en toda Espafia y en la Union
Europea. En efecto, se trata de una region queagen una de las mayores intensidades de
certificacion 1SO 9001 de Espafia y de la UE, y goapara un mayor namero de premios
internacionales de la fundacion EFQM (Heeaal.,2008). En concreto, basta decir que entre el

afio 2000 y 2007, de los 25 galardones internacsndé EFQM obtenidos por Espafia (que



encabeza el ranking de paises mas premiados) éBoddueron obtenidos por organizaciones
de la Comunidad Autonoma del Pais Vasco (EFQM, 2009

El analisis empirico se ha basado en los datosopimmados por Euskalit, Fundacion Vasca
para la Calidad, referentes a las puntuacioneshgneobtenido en evaluaciones externas las
organizaciones de la CAPV acogidas al modelo EFQdvk los afios comprendidos entre 1998
y 2008, ambos incluidos. Esta cesion de datos akzdeen el marco de la colaboracién
establecida por los autores de este trabajo cokaHliuérer, entre otros, Herast al., 2008 y
Heras et al., 2009), colaboracion por la que, una vez mas, deseaexpresarle a dicha

institucion nuestro mas sincero agradecimiento.

En cuanto a la fiabilidad de los datos, interes@lse que en la literatura especializada se ha
subrayado la fiabilidad tedrica de los datos prames de procesos de evaluaciones externas
(por ejemplo Dale, 2003). Centrandonos en el cadbuskalit, cabe sefalar que los evaluadores
EFQM que participaron en el trabajo de campo nolisenciatarios de EFQM (ni de Euskalit
ni de ninguna otra organizacion similar). Los eadhres pertenecen al Club de Evaluadores de
Euskalit; son personas que han recibido formaciomdl especializada en el modelo EFQM de
autoevaluacion, y que, de forma totalmente degstela en lo econémico, se comprometen a
mejorar la calidad de la gestion de las organireesade su entorno. (Herasal., 2008). En
definitiva, estos evaluadores, por su formacidéaspecializacion en la labor de autoevaluacion
y evaluacién del modelo EFQM, se constituyen en fueate de informacion muy fiable e
independiente (Herat al.,2009).

Esta es, sin duda, una de las principales innomasi@n el presente trabajo, ya que en la
literatura académica generalmente siempre se d¢ansal directivos de las propias
organizaciones, ya sea a los directivos generabkesos directores de calidad, lo que pone en
entredicho la independencia de la fuente y propgéceparicion de un efecto distorsionador, tal
y como ha sido subrayado por distintos autoresr@Ba2003; Vloegebergs y Bellens, 1996;
Heraset al.,2002; Wayharet al.,2002 y 2007). Vloegebergs y Bellens (1996) rec@aroga en
uno de los primeros estudios sobre el impacto @ 9800, que dicha distorsion podria ser
parcialmente evitada mediante la consulta a pessoma un perfil mas independiente, como el

que se propone en este trabajo.

Por otra parte, interesa también agregar que mol@®lreconocimientos internacionales EFQM
obtenidos por las empresas de la CAPV evidenciatabbar rigurosa realizada por los
evaluadores externos de Euskalit; resulta destadbhecho de que las empresas evaluadas

externamente por evaluadores externos de la fuldaBFQM siempre han obtenido



puntuaciones superiores a las obtenidas en lasasiahes externas de Euskal@videncia ésta

gue corrobora, en nuestra opinion, la fiabilidadodedatos utilizados.

El proceso de trabajo habitual para encontrar udefooque ajuste a una muestra consta de dos
etapas. En la primera se efectla un andlisis extplio hasta determinar un modelo que en la
segunda fase de tipo confirmatorio se valida. BEestio caso tomamos por bueno el modelo
EFQM tal como es, sin quitar ni afiadir nada. Deasofbrmas, procederemos también a un
andlisis de las subescalas, no con la finalidadegeirar esas escalas como queda dicho, sino
para comprobar su grado de fiabilidad y validedo Elar4 criterio a la hora de extraer
conclusiones del analisis posterior.

Para ese analisis posterior se utilizara un modele@cuaciones estructurales a traves de la
técnica Partial Least Squares (PLS), que permitgath analysis entre constructos latentes
(Ringle et al, 2005). Para ello se empleara el software Sma®-FHsta técnica tiene como
objetivo la prediccidn de variables latentes y @dasa en la covarianza, sino en la varianza, de

tal modo que se aplica para explicar la varianZaslgariables independientes.

Las principales ventajas que presenta esta téfneicee a las basadas en la covarianza radican
en que es menos exigente con las distribucionémssdeariables de la muestra y con el tamafio
de la muestra. En efecto, PLS permite modelar natss latentes bajo condiciones de no
normalidad (Compeau y Higgins, 1995). En cambiinebnveniente principal consiste en el
hecho de que no resulta tan eficiente en anékstgd exploratorio. En efecto, PLS en lugar se
asumir pesos equivalentes para todas los indicadigeuna variable latente, permite pesos
mayores para aquellos items con correlacion magefaen la variable latente. Es por ello que
resulta adecuado aplicarla en nuestro estudiopgangestro objetivo no es la basqueda de un
buen modelo, sino analizar un modelo existente iamehte difundido y utilizado desde hace
mas de una década.

En concreto, para estimar la robustez de las woglasi entre los nueve constructos se ha
recurrido al andlisis de paso (Path analysis). Esmétodo de analisis multivariante para
examinar grupos de relaciones establecidas porlo®dausales lineales (Li, 1975; Joreskoj y
Sorbom, 1993). EI modelo EFQM representa las retes causales entre los distintos
subreiterios, asi que esta metodologia es adecpada nuestro analisis (Pannirselvam y
Ferguson, 2001).

6. Resultados

Este apartado de analisis de resultados se subdividres. A nivel introductorio se realizara

una descripcion de la muestra utilizada. En segliglar se procedera al analisis del modelo

Zinformacion facilitada directamente por Mikel Ud) presidente de Euskalit, a quien una vez mas le
agradecemos su colaboracion.



externo; es decir, el andlisis de cada uno deuesaconstructos correspondientes a los nueve
criterios de modelo EFQM. En ultimo lugar se pragédal analisis del modelo interno, es

decir, se procedera alfi analisis de las relacieng® constructos definidas por el modelo que
corresponden a las dieciséis hipotesis del modela;luyendo con la aceptacion o rechazo de

cada una de ellas.
6.1. Muestra y descripcion estadistica de las vabées.

La muestra del estudio esta constituida por 242uaemnes de empresas de la Comunidad
Autonoma del Pais Vasco realizadas por Euskalitrsegmodelo EFQM, entre los afios 1999 y
2008. Algunas de las empresas han sido evaluadagsienana vez durante este periodo. Los
elementos de la muestra son evaluaciones, no easprBgbido a la confidencialidad de los

datos no podemos identificar a las empresas. Tlnet@,3% de la muestra corresponde a
organizaciones que fueron evaluadas segun el pnnutelo publicado. El 27,7% de las

organizaciones fueron evaluadas segun la versibmaoldelo de 1999. El 69% restante fueron
evaluadas segun la versién de 2003. Las puntuaciordias en los diversos subcriterios estan
en un rango entre 25,72 y 49,84, siendo el rangoudéuacion en todos los criterios entre 0 y

100. En ningun caso se supera el valor medio dedala.

Tabla 1. Muestra

Porcentaje

Frecuencia| Porcentaje| acumulado
1998 3 1,2 1,2
1999 5 2,1 3,3
2000 12 5,0 8,3
2001 10 4,1 12,4
2002 18 7,4 19,8
2003 27 11,2 31,0
2004 32 13,2 44,2
2005 33 13,6 57,9
2006 42 17,4 75,2
2007 35 14,5 89,7
2008 25 10,3 100,0
Total 242 100,0

Fuente: elaboracion propia a aprtir dedatos suministrados por Euskalit.

Grafico 2. Medias y varianzas de los items (subdds del modelo EFQM)
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Fuente: elaboracién propia a partir de los dsitwsinistrados por Euskalit.

Se observa en la tabla 3 que la mayoria de las@aciones medias de los subcriterios estan en
el rango entre 40 y 50. Se han calculado las poitm@s medias de cada criterio. Dichos

valores estan entre 42,02 y 45,80 para los crédraxilitadores. Las medias de los criterios de
resultados son 44,65 para clientes, 42,37 pareomqess 28,78 para sociedad 45,06 para
resultados clave. Se observa que los criteriogsidtados para sociedad estan muy por debajo

del resto de criterios.

En cuanto a las varianzas, se observa que estgrendidas entre 46,08 y 163,76. Conviene
notar que las varianzas de los items del critelfiee8ultados en la sociedad) también son muy
distintas comparadas con las varianzas de los stitositerios: son mucho mas elevadas. Todo
ello hace presagiar que el criterio “Resultadodaesociedad” puede presentar problemas de

encaje en un modelo que relaciones los criterid3NEF
6.2. Valoraciéon del modelo de medida

Procederemos a analizar cuatro aspectos en estadipda validez individual de los items; la
fiabilidad de las subescalas o consistencia infelaavalidez convergente y finalmente la

validez discriminante de los constructos.

La fiabilidad individual del item para constructam indicadores reflectivos queda garantizada
con un valor de carga superior a 0,707. Carmirfesller (1979) sefialan que un valor superior a

éste permite afirmar que el indicador es partegnatge del constructo. Como se observa en la



tabla 2, seis de los subcriterios no llegan a @steral. Aunque otros autores (Barckietyal,

1995) aceptan valores inferiores, no hemos prooeglighrocedimiento usual de depuracion de
las subescalas, ya que como ha quedado dichormoégttivo es encontrar las relaciones entre
los criterios del modelo EFQM tal como es y no etiay el mejor modelo que se ajuste a la

muestra. Aln asi, se observa un alto grado ddifiaBiindividual de los items.
Los subcriterios con carga sobre su correspondiaater por debajo de 0,707 son:

le. Se refiere a la motivacion, apoyo y reconocitiele las personas por parte de los lideres
de la organizacion. Sélo se tienen datos de engpeesiitadas en el afio 2004 y posteriores. Es

un criterio que se incorpora en la version de 2003.

2e. Hace referencia a la comunicacion e implanted@la politica y estrategia. En realidad esté
justo en el limite. De hecho este indicador tan $a sido contestado por 56 empresas, hecho

que explica una carga tan débil.

3c. Mide la implicacién y grado de asuncién de oespbilidades: esta un valor muy cercano al

valor linde establecido

4b. Su carga es 0,7060, justo por debajo del liesitablecido de 0,707.
6a. Son las medidas de percepcion de los resultadlos clientes.

7a. Son las medidas de percepcién de los resuleadias personas.

Por tanto tan solo los subcriterios 6a y 7a estAnn®s niveles que no garantizan la fiabilidad

individual del item.

A través de una un proceso Heotstrapingse analizo la robustez de estas cargas. Las que
resultaron estar por debajo del valor 1,96 y pototamo queda asegurada su robustez son los
items 6a, 7a, 8a, 9a y 9b. Queremos hacer congtarcae a la vista de estos resultados
probablemente el modelo tendra problemas de agmdte estos criterios de resultados, pero

insistimos de nuevo que nuestro objetivo es prebarodelo EFQM inalterado.

Tabla 2. Cargas del modelo exterior

1 2 Politica 3 AIiaA:]zas 5 6 7 8 9
Lideraz y = = Resultados| Resultados| Resultados| Resultados
go . ersonas y rocesos ; .
estrategia clientes personas | Sociedad clave
recursos
la 0,8623
1b 0,8684
1c 0,8108
1d 0,7316
le 0,5929
2a 0,8282
2b 0,8273
2c 0,8139
2d 0,7649
2e 0,4920




3a

0,7970

3b

0,7882

3c

0,6998

3d

0,7685

3e

0,7080

4a

0,7280

4b

0,7060

4c

0,7438

4d

0,7562

4e

0,7916

5a

0,6927

5b

0,8297

5c

0,7510

5d

0,7072

5e

0,8224

6a

0,4469

6b

0,9775

7a

0,4352

7b

0,9969

8a

0,8402

8b

0,9436

9a

0,8331

9

0,9442

Fuente: elaboracion propia a partir de los datasrsstrados por Euskalit.

El segundo punto a analizar para valorar el modelmedida es la consistencia interna de las

subescalas; esto es la fiabilidad de las subescalas

Siete de los nueve constructos muestran valorisfasabrios segun los criterios propuestos por

Hair et al (1998),

sin embargo el alpha de Cronbach dectiterios “Resultados en los

clientes” y “Resultados en las personas” no llegaminimo de 0,7. Se efectuaron también

nueve analisis factoriales de primer orden paraestigar la unidimensionalidad de los

constructos. En todos los casos se extrajo unfaotor y la cantidad de variabilidad capturada
oscila entre el 57,86% v el 81,86%.

Tabla 3. Andlisis de fiabilidad de los constructos

Rango de Andlisis
Rango de las las unidimensionalidad
alpha de correlacio ' %
Constructo ltems Alpha de Cronbach nes de los .T'PO de varianza
Cronbach e . indicador
eliminando | itemsy la KMO capturad
un item suma de a por el
subescala factor
. 1a, 1b, 1c, 0,822 — 0,586 — . 0
1 Liderazgo 1d, 1e 0,866 0,864 0748 Reflectivo 0,855 65,50%
2 Politicay | 2a, 2b, 2c, 0,803 - 0,532 - , 0
estrategia 2d. 2e 0,854 0.872 0748 Reflectivo 0,841 65,47%
3a, 3b, 3c, 0,761 — 0,535 — .
3 Personas 3d. 3e 0,816 0.801 0.667 Reflectivo 0,787 58,11%
4 Alianzas 'y | 4a, 4b, 4c, 0,766 — 0,554 — . 0
[ECUISOS 4d, 4e 0,814 0.796 0.642 Reflectivo 0,832 57,86%
5a, 5b, 5c, 0,760 — 0,515 - . o
5 Procesos 5d. 5e 0,829 0.834 0.753 Reflectivo 0,771 60,76%
6 Resultados| o o) 0,397 - 0,248 | Formativo 0,500 62,41
en los clientes
7 Resultados 7a, 7b 0,532 - 0,363 Formativp 0,500 68,17%

%



en las
personas

8 Resultados

: 8a, 8b 0,769 - 0,637 Formativp 0,500 81,86%
en la sociedad

9 Resultados

9a, 9b 0,753 - 0,605 Formativpb 0,500 80,24%
clave

Fuente: elaboracion propia a partir de los datasrsstrados por Euskalit.

Otro indice para valorar la fiabilidad de los comstos reflectivos es la fiabilidad compuesta.
Nunnally y Bernstein (1994) sugieren un minimo deara una fiabilidad modesta valida para
las primeras etapas de investigacion, pero el viaoomendado es 0,8 para investigacion

basica. Los cinco valores obtenidos estan en gbrantre 0,8622 y 0,8842 (ver tabla 5).

El tercer punto a analizar es la validez convemyeRara ello se utiliza la varianza extraida
media (AVE), que proporciona la cantidad de vaaolatenida a través de sus indicadores con
relaciébn a la varianza debida al error de mediciornell y Larcker (1981) recomiendan
valores superiores a 0,5. Los indicadores AVE declaco criterios Agentes o Facilitadores
estan entre 0,5561 y 0,6084 (ver tabla 5). Queeguaada por tanto la validez convergente.

El cuarto y ultimo aspecto a analiza para valoerniodelo de medida es la validez
discriminante. Utilizamos el criterio de FornelLgrcker (1981): La raiz cuadrada de la AVE
debe ser superior a las correlaciones que predafita constructo con el resto de constructos.
En la tabla 4 se presenta en la diagonal la raidrada de la AVE, mientras que en el resto de
celdas se presentan las correlaciones. La leyenda iNdica que el procedimiento no es
aplicable para los constructos formativos, en maestso los de resultados.

Tabla 4.Validez discriminante

1 2 Politica 3 Alia?lzas 5 6 7 8 9
. y Resultados| Resultados| Resultados| Resultados
Liderazgo estrategia Personas Y Procesos clientes personas Sociedad clave
recursos
1
Liderazgo 0,7800
2Politicay |\ 5565 | 07564
estrategia
3 Personas| 0,6590 0,6170 0,7535
4 Alianzas
y fecursos 0,4735 0,6335 0,4762| 0,7457
5 Procesos 0,6564 0,6535 0,5317 0,5738 0,7628
6
Resultados| 0,1730 0,1973 0,2051 0,1785 0,2095 N.A.
clientes
7
Resultados| 0,2681 0,2093 0,3372 0,1404 0,2322 0,4910 N.A.
personas
8
Resultados 0,2168 0,2544 0,1895 0,2265 0,2210 0,2211 0,2546 N.A.
Sociedad
9
Resultados 0,2554 0,4053 0,2746 0,4797 0,2961 0,3790 0,2786 1323, N.A.
clave

Fuente: elaboracion propia a partir de los dataesirgstrados por Euskalit. Nota: Correlaciones entre

variables latentes bajo la diagonal principal. &dibgonal las raices cuadrada de las AVE, enveursi




Se observa que los constructos reflectivos cumglieniterio de Fornell y Larcker (1981) para
garantizar la validez discriminante. Por su pddg,indicadores formativos también superan la
condicién propuesta por Luque (2000) ya que la mé&xgorrelacion es 0,49. Fornell y Larcker

(1981) aconsejan valores inferiores a 0,9.
6.3. Valoracion del modelo estructural.

El indice goodness-of-fi{fGoF) propuesto por Tenenhaes al (2004) de ajuste global del
modelo es de 0,4298. Este indice tiene en cuenta fas varianzas explicadas para las

variables latentes dependientes como sus comudafidéabla 5).

La variabilidad explicada por el modelo para lasaldes latentes dependientes de la parte
izquierda del modelo (criterios Agente) es supeai@,40 en los cuatro casos. En los criterios
personas y procesos llegan hasta casi el 50%.n8dargo, el modelo no explica tan bien los
constructos de la parte derecha que correspondtos @iterios de resultados. De hecho, el
analisis de fiabilidad de estos constructos yaaadaba posibles problemas en esta parte del
modelo. Sin embargo, insistimos que el propdsiicidh de este analisis es el estudio del

modelo EFQM tal como esta publicado, sin ninguteration.

Tabla 5. Ajuste del modelo

Fiabilidad it i
AVE R2 Comunailidad Redundancia
compuesta
1 Liderazgo 0,6084 0,8842 0,6084
2 PO|ItICG: y 05721 0,8665 0,4305 0,5721 0,2439
estrategia
3 Personas 0,5677 0,8675 0,4941 05677 0,2204
4 Alianzas y 05561 0,8622 0,4072 0,5561 0,0474
recursos
5 Procesos 0,5818 0,8737 0,4881 05818 0.2071
6 Re_zsultados 0,2577 0,5776 0,0177
clientes
7 Resultados 0,0539 0,5916 0,0322
personas
8 Res_ultados 0,0488 0,7983 0,0376
Sociedad
9 Resultados 0,1560 0,7929 0,1103
clave

Fuente: elaboracién propia a partir de los datosrsatrados por Euskalit.

La tabla 6 muestra los coeficientes del modelaimtePara la robustez de estos coeficientes se
ha procedido a un proceso deotstrappingde 1000 muestras de 100 elementos cada una de

ellas. En cada casilla se anota si se acepta azadth hipdtesis correspondiente.



La figura 3 visualiza los resultados de la tablaLé. figura se muestra los coeficientes
significativos entre criterios, mientras que se kéminado los no robustos. Se observa mas
densidad de coeficientes robustos en la parteamdgui El liderazgo es importante para personas
y politica y estrategia. Los procesos dependenran medida de los criterios previos, sin

embargo solo impactan en uno de los criterios sidteelos.

Tan sélo hay un camino desde liderazgo hasta aeldt clave. Si se permite tomar la
nomenclatura clasica que se utiliza en gestidnrdgeptos, podriamos decir que el “camino
critico” pasa por “resultados de personas” y “reslds de clientes”. Estos criterios son
especialmente determinantes ya que el modelo inglisa son paso obligado para obtener

resultados clave.

La parte de la izquierda del modelo (los criteAgente) muestra coeficientes robustos: tan sélo
dos de los ocho no son estadisticamente signifagtiaunque hay que sefalar que el p-valor
asociado a la relacidén entre el Agente persondsAgente procesos es 1,7, cercano al linde
establecido de 1,96. En otras palabras, aunqueedstidn no es significativa a nivel del 5%, si

lo es al relajar levemente la exigencia de sigatifitddad. Por otra parte, el modelo rechaza

completamente la relacidn ente el Agente “Liderazgel Agente “Alianzas y recursos”.

En suma, se observa que los criterios Agentes astéiemente correlacionados.

Por otra parte, los criterios Resultados no estaniriterrelacionados como los Agentes. El
andlisis previo de valoracion de medida ya pernawianzar los resultados que muestra la tabla
6: la existencia de un numero importante de hiteshazadas en el area inferior derecha de

la tabla, que corresponde a las relaciones enselfados.

Tabla 6. Coeficientes de pasos entre variablestate

1 2 Politica 3 4 Alianzas 5 6 7 8 9
. y Resultados| Resultados| Resultados| Resultados
Liderazgo ._| Personas| yrecursos| Procesos - .
estrategia clientes personas | Sociedad clave
0,6562 0,4463 0,1015
1 (10,0499) | (4,0730) | (0,9626)
Liderazgo Hia Hib Hic
Aceptada | Aceptada| Rechazadg
0,3242 0,5669 0,3925
2 Politica (2,6340) | (5,0503) (3,1616)
y
estrategia H2a H2b H2c
Aceptada| Aceptada | Aceptada

0,1742

(1,6942)
3 Personas

H3

Rechazadg
4 Alianzas 0,2422
y recursos (1,9911)




H4
Aceptada
0,0859 0,2322 0,2210
(0,8341) (1,9861) (1,7625)
5 Procesos
H5a H5b H5c¢
Rechazada| Aceptada | Rechazadal
0,3149
6 (2,2109)
Resultados
clientes H6
Aceptada
0,4487 0,1154
7 (4,6297) (0,7742)
Resultados
personas H7a H7b
Aceptada Rechazada
0,0879 0,0337
8 (0,7891) (0,2390)
Resultados
Sociedad H8a H8b
Rechazada Rechazada
9
Resultados
clave

Fuente: elaboracién propia a partir de los datwosirgsetrados por Euskalit. Nota: Entre paréntesip-ealor. En

negrita los coeficientes significativos a nivel®,Resultados del contraste de las hipétesis dajtrab

Figura 4. Coeficientes significativos
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Fuente: elaboracion propia. Nota: Coeficientesiaativos a nivel 0,05.

J.- Allanzas v recursos

7. Conclusiones

En este articulo se analiza la Validez Interna iiPaelvam y Ferguson, 2001; Willianes$ al.,
2006) del modelo EFQM, tomando como referenceseatido de las interrelaciones propuestas



por el propio modelo EFQM (EFQM, 2003) para el cdsdas relaciones horizontales. Dicho
analisis se realiza contrastando un modelo paaadilsis del impacto de los criterios Agente o
Facilitadores sobre los criterios Resultados, nmteian modelo de ecuaciones estructurales, y
con base en datos empiricos primarios proveniafgesvaluaciones externas realizadas por

evaluadores externos independientes.

En el andlisis se constata que existe un fuerteaéiopdel Agente “Liderazgo” sobre el
despliegue de la politica y estrategia de las dzgaiones, y, asimismo, sobre el criterio
“Personas”. Sin embargo, el criterio “Liderazgo’pmeta en el criterio “Alianzas y recursos” de
manera mucho méas débil. Asimismo, cabe sefalaelqeréterio “Politica y estrategia” impacta
sobre el criterio “Personas”, “Alianzas y recurspsProcesos”. Es decir, se constata que dicho
criterio juega un papel predominante en el modelQMHE, ya que impacta de forma
significativa en otros tres criterios. También tesdestacable, en tre los criterios Agentes, el

criterio de “Liderazgo”, pues impacta de forma fied#e en otros dos criterios.

Por otra parte, el criterio “Procesos” tan séloibrecel impacto de los criterios “Politica y

estrategia” y “Alianzas y recursos”, pero no der§eeas”. Por otra parte, el Agente “Procesos”
s6lo impacta de manera débil con “Resultados esopas”. A su vez, “Resultados en personas”
impacta en “Resultados en clientes”. Finalmentecaestata que el criterio “Resultados en
clientes” es el Unico Resultado que explica el Resultados clave”. En este sentido, cabe
destacar que el criterio “Resultados en la sociedadjuedado excluido del modelo, dado que

no se han constatado relaciones significativasot@s criterios.

En definitiva, se constata que las relaciones dogeconstructos propuestos por el modelo
EFQM (EFQM, 2003) son significativas. Por consigige se constrasta la Validez Interna
(Pannirselvam y Ferguson, 2001; Williagtsal.,2006) del modelo EFQM.

Estas conclusion recogida en esta ponedai@ claro caracter tentatio, contaria con ciertas
coincidencias con los estudios realizados previéenpor Pannirselvam y Ferguson (2001),
para el modelo Malcom Baldrige, y Calvo de Metaal. (2005a) y Bouwet al. (2005), para el
propio modelo EFQM.

Ahora bien, este trabajo cuenta con varias linttees que deben ser muy tenidas en cuenta a la
hora de interpretar las conclusiones que de étgeath. Una de estas limitaciones viene unida a
la ya resefiada provisionalidad de las conclusionasignadas. En efecto, dada la complejidad
de las relaciones que subyacen en el modelo EFQiMrigueza de los datos a los que se ha
tenido acceso, para los autores resulta previpdhsar que existen opciones de mejora en el
analisis realizado. En este sentido, entendemos dpig@oder ser presentado y discutido el
trabajo en un foro como el XX Congreso NacionaA@EDE, se podrian obtener aportaciones

de interés por parte de otros investigadores @ibajin en esta linea.



Otra limitacibn mas especifica del trabajo, en esiso relacionada con la metodologia
empleada para contrastar el modelo, consistiris’eehecho de que, como sefialan Calvo de
Moraet al.(2005a), las ecuaciones estructurales suponemnelaliilad de las relaciones entre las

variables latentes, en nuestro caso, los critelebsnodelo EFQM.

En cualquier caso, entendemos que la herramieititeadéa es especialmente adecuada ya que
se orienta hacia andlisis causal predictivo enasitnes de alta complejidad pero con un
conocimiento teorico suficiente para desarrolladliais de tipo confirmatorio. Ademas, como

comenta Diamantopoulos y Winklhofer (2001), la téarPLS es idénea para evaluar modelos

con variables latentes con indicadores formativosflgctivos.

Por dltimo, otra de las aportaciones de este #otlowconstituye, sin lugar a dudas, la propuesta
de utilizacion de datos provenientes de evaluasiexéernas del modelo EFQM realizadas por
evaluadores independientes, con base a un protatlformacion y evaluacion como el
definido por Euskalit. Como sefalan PannirselvaResguson (2001) en su estudio (y también
subrayan Calvo de Moret al., 2005a), la informacién que procede de una tercaerte mue
evalla este tipo de modelos de Gestidén de la @halidsal y Excelencia, garantiza objetividad,
rigor y disminucion del sesgo caracteristico queoduce la informacion que proviene de los

directivos de las propias organizaciones que adapitdhhos modelos.

Es evidente que, para tal fin, resulta necesargaliboracion entre académicos, organizaciones
evaluadas y las fundaciones y otras instituciongsnto autonémicas, nacionales como,
incluso, internacionalés que tienen por fin fomentar la utilizacién de toedelos de Gestion

de la Calidad Total y Excelencia.
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