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RESUMEN

El presente trabajo pone de manifiesto los resodtabtenidos en la evaluacion de la Excelencia en
las entidades gallegas tomando como referenciaceleM de la European Foundation for Quality
Management (EFQM). Después del planteamiento deblgma y de la revision bibliogréafica
correspondiente se expone la metodologia seguilda yesultados obtenidos agrupados en varios
bloques (resultados globales, por criterios, ponaf@o o dimension de la entidad, por tipo de
actividad, segun el grado de madurez de la imptani&ertificacion de la norma ISO 9001, en
funcion de si la entidad tiene domicilio social@alicia o fuera de Galicia y, resultados dependiend
de si la organizacién cuenta o prevé contar coanalgfro tipo de certificaciones a mayores de la
norma ISO 9001). Finalmente, el estudio concluyewopunto en el que se recogen las conclusiones,
limitaciones y futuras lineas de investigacion.
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ABSTRACT

This work states the results obtained from theuwatan of Excellence in galician companies, taking
as a reference the European Foundation for Quditgagement Model (EFQM). After the problem
approach and the respective bibliographical reweshow the methodology and the obtained results
grouped in several blocks (global results, by dateby size or dimension of the company, by arfea o
work, by maturity grade of implantation of ISO 908tandard, depending on whether the location of
the company is in Galicia or not, and dependingvbrther the company has or plans to have another
certifications as well as ISO 9001). The studysfiris with a point where conclusions, limitationd an
future research lines are collected.
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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

El entorno actual en el que las organizacionesrd®lsm sus actividades es muy distinto al de hawes cuantos
afios en el que no se valoraba la calidad en lasesagpdebido principalmente a que la cantidad déaganera
muy superior a la ofertada y, por lo tanto, el rmdcabsorbia toda la produccion. Con el paso daflos y, en

la actualidad, ocurre todo lo contrario. Ademasy dae los grandes problemas con el que se encudrtisaan

dia las organizaciones a la hora de tomar el priomttacto con la calidad es que existen numerosas
definiciones, conceptos, sistemas de gestion, medetc. que, en algunas ocasiones, pueden sepréattos
como distintos e incluso opuestos. Kelada (1998ialseen este sentido que cada experto predicacgiopr
evangelio y método, ofreciéndonos su definicidnterpretacion de la calidad.

En general, las organizaciones espafolas y masatamente las gallegas se encontraron y se enanertn la
necesidad de buscar estrategias que les permitartafcon éxito los retos que se le presentanaltmdariable
calidad junto con la innovacion tecnoldgica y ededio industrial forman los tres pilares basicodosnque


https://core.ac.uk/display/61913884?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

descansa la competitividad empresarial. Para mushtzgades el compromiso con la calidad ocupa fedaw
nivel secundario; sin embargo, se puede afirmartgdas ellas son conscientes de su importanciguéono
implica necesariamente el desarrollo o la impladtade la calidad de forma inmediata. Lo mas ingug es
darse cuenta y tener claro que la calidad no gsabiema que hay que resolver sino que es unawpdad que
se tiene hoy en dia para competir en el entorn@mbhdEn esta linea se manifiestan muchos trabajs s que
cabe citar los de Ross y Sthetty (1985), Garvir8{).9Kaibel (1990), Spitzer (1993), Belohlav (199Gpnti
(1993), Grant et al. (1994), Sarabia et al. (1928well (1995), Camisén (1996) y Fernandez San¢h@26),
entre otros, que intentan analizar el alcance igue ta calidad en la estrategia competitiva.

En este contexto, se plantea el presente trabajotiqune como objetivo principal evaluar los efeatissla
implantacion de la Gestion de la Calidad Total (3@TExcelencia por parte de las entidades radicadda
comunidad auténoma gallega tomando como base et &FQM de Excelencia y que cuenten a su vezaon |
certificacion de calidad 1SO 9001:2000, o similar.

2. REVISION DE LA LITERATURA

La calidad en el ambito empresarial surge a priosidel siglo pasado, a lo largo del cual son témiohuchos
los autores que coinciden en sefialar la distindértuatro etapas o fases en la evolucion de ladgede la
calidad (Garvin, 1988; Dale et al., 1994; Morenadu et al., 1997; James, 1997; De Fuentes, 199k, Da
1999; Penacho, 2000; Juran y Blanton, 2001; Béwiac2002; entre otros). Se ha pasado de la inépegel
control de la calidad con el objetivo basico deedetr errores a las fases de aseguramiento déidaccy la
direccion de la calidad total con intencidon de préwlos mismos. No obstante, hoy en dia todavipuselen
encontrar empresas en las que se estan aplicasdorifoeros enfoques, junto con otras que han adopta
enfoques mas actuales o incluso la aplicacion desranfoques de forma simultanea (Escrig, 1998Que, las
visiones de la calidad mas modernas abarcan taraEsanteriores y ambas pueden coexistir (Séastial.,
1998).

La Calidad Total o Excelencia es una filosofia detign que tiene su origen en el concepto de chlitaun
producto y, que posteriormente ha ido evolucionanda término mucho mas amplio enfocado no solasremt
el producto en si, sino en la calidad de todadmmizacion. Ahora bien, esta filosofia necesitaaegibilizada
de alguna forma, y para ello surgen asi los difeeeModelos a nivel mundial como son el Modelo EFQa/
Excelencia a nivel europeo, el Deming en JapénMalcolm Braldige en Estados Unidos, el Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la Gestién en datiérica, entre otrbs

Es abundante la literatura que indica que la imptaén/certificacion de las normas ISO 9000 se delneebir
como un primer paso hacia la Gestién de la Calidatdl (McAdam y McKeown, 1999; Neergard, 1999; Zhu
Scheuermann, 1999; Sun, 2000; Gotzamani y Tsio2@32; Yusof y Aspinwall, 2002). Sin embargo, Bipne
(1992) sefiala que este camino es errdneo y acocsejearse desde un primer momento en la Gestida de
Excelencia.

Carlsson y Carlsson (1996) hablan de los dos putdgossta anteriores indicando que el camino ctorbacia

la Gestién de la Calidad Total no esta claro manexista incertidumbre sobre si la certificaci®&® 19000
reporta beneficios tangibles o no a la organizacBenavides (1992), asi como, Roig y Rotger (1990)
especifican que los sistemas de gestion de laachlO 9000 no son sinénimos de calidad total tagimicos

a ésta, ya que, como indican no hay calidad taisibfe si no existe previamente una gestion delidad y
unas practicas solidas de gestion empresarial.

Sila y Ebrahimpour (2002) manifiestan, en esteidentjue es necesario dedicar un mayor esfuerzstadlio de

la implantaciéon ISO 9000 y Total Quality ManageméhQM), es decir, estudiar mas detalladamente qué
sistema de gestién debe ir antes o si los dos delada vez. En este mismo contexto, Sun (19992000), en
linea con lo argumentado por Juran y Gryna (1988lpg afios ochenta, considera que las normas IS0 90
estan relacionadas con varias dimensiones de la p€bIino con todas, de modo que las empresas oideb
utilizar la implantacion/certificacion de este tide normas como un sustituto de la Calidad Total, Aste
mismo autor sugiere distintas vias posibles paealagmempresas caminen hacia una implantacion manf8O
9000 y TQM. Por un lado sefiala; primero TQM, luégO (tipico de empresas japonesas). Otra opcidmidis

! Para la realizacion de este trabajo se ha tomanio ceferencia el Modelo de Excelencia de la FuiddaEuropea para la Gestion de la
Calidad (EFQM), ya que, es el modelo que predomimdas PYMES gallegas (Fundacién para el Fomentia @alidad Industrial y el
Desarrollo Tecnoldgico de Galicia, 2003).



seria la contraria; primero 1SO, luego TQM (tipd® empresas europeas). Y, una Ultima alternatitia se
camino equilibrado o conjunto entre ISO y TQM (dpcpor la que apuesta Sun).

Centrandose en el Modelo EFQM de Excelencia, ldampcién/certificacién de la familia de normas 19S@0
puede ser un buen camino hacia la Calidad Tota@insegModelo de Excelencia de la European Founaldtio
Quality Management (Askey y Dale, 1994; Bradley94;9Stephens, 1994; Tummala y Tang, 1996; Meegan y
Taylor, 1997; Van der Wiele et al., 1997; Browrakt 1998; Kanji, 1998; Baena, 1998; McAdam y Mcl&eo
1999; Freire et al., 2000), ya que, mediante lamas se consigue avanzar en sus nueve critergqug¢FL).

Figura 1. Relacion Normas ISO 9000:2000 - ModelQ&F
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Este Modelo de Excelencia tiene su origen en eléptflalcolm Baldrige de Estados Unidos y en el Mode
Deming de Japén. Es un como un marco de trabajreseriptivo y, cuya representacion se puede oasernv
la figura 2, consta actualmente de 9 criteriosgip@mles que interactdan entre si, es decir, qugdavencion en
uno de ellos influira negativa o positivamente @m®Volucion de los demés de forma que todos copstitun
conjunto integrado, coherente y equilibrado.

Figura 2. Modelo EFQM de Excelencia
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Estos 9 criterios estan distribuidos a su vez engdandes grupos (EFQM, 2003): 5 criterios queesponden a

los agentes facilitadoregliderazgo, politica y estrategia, personas, abiay recursos y, procesos) y 4 criterios
pertenecientes a lgesultadogresultados en los clientes, resultados en lasopas, resultados en la sociedad y
resultados clave). Hillman (1994) sefiala que lasgmos recogen aquellos elementos que necesitan est
presentes en un sistema de gestion para que se@emido como excelente, mientas que los segundos
proporcionan la medida del nivel actual de mejora.

El grupo formado por los criterios agentes fadlitees hacen referencia a la forma en que se gastina
organizacion, mientras que el grupo formado porddterios resultados dan cuenta de los logrosnidibe
respecto a todos los grupos de interés (clientglsajadores y sociedad) y en relacion a los olgstglobales
(Jackson, 2000); es decir, el modelo respondénaose gestiona lo que hacesjyélogras por ello, de forma
que los agentes facilitadoreausanlos resultados y los resultadogpulsanlos agentes facilitadores a través del
ciclo de innovacion y aprendizajeiclo de mejora continua) presente de forma peenge en el modelo
europeo. En otras palabras, se trata de una relaaigsal entre los criterios agentes facilitadgrkss criterios
resultados que se analizara con mayor detalle sig@iente apartado y que segun Naylor (1999) togstel
nucleo central del modelo.

En definitiva, el Modelo Europeo de Excelencia asaben la siguiente premisa: “los resultados emtedecon
respecto al rendimiento de la organizacion, a l@ntes, las personas y la sociedad se logran mtedian



liderazgo que dirija e impulse la politica y esitpd, las personas, las alianzas y recursos ypriosesos”
(EFQM, 2000, 2003).

Por otra parte, cada uno de los nueve criteriosndelelo se desglosa a su vez en un conjunto deitsulos que
desarrollan su contenido. De forma similar, cad&sterio incluye ademas una relacion de areasedab que
aclaran, a modo de ejemplo, su significado y ehrade del mismo. Por falta de espacio en esta p@nseac
puede consultar EFQM (2003) para ver el desglossilderiterios de cada criterio, asi como la relacié areas
de cada uno de los subcriterios.

3. TRABAJO REALIZADO

En cuanto a las cuestiones metodoldgicas, la pidblazbjetivo la configuran todas aquellas entidades
tengan algun centro de trabajo situado en la CatadniAutonoma de Galicia y que tengan en vigor la
certificacién 1SO 9001:2000 de sistemas de gest#ta calidad o, similar. En este sentido, en al®iR005,
segun datos facilitados por el Observatorio de #ida@d de Galicia dependiente de la Fundacién ghra
Fomento de la Calidad Industrial y el Desarroll@i@ogico de Galicia (Conselleria de Innovaciomauktria

de la Xunta de Galicia) existen 3.101 centros dédjo certificados en nuestra comunidad. Su distidin
provincial es la siguiente (Tabla 1):

Tabla 1. Distribucion geografica de los centrosrdbajo
. Numero total de
Provincia .
centros de trabajo

A Coruia 1.284
Lugo 356
Ourense 299
Pontevedra 1.162
Total 3.101

Por otra parte, estos 3.101 centros de trabajoadds en Galicia y certificados con la versionafiel 2000 de la
norma ISO 9001, o similar, se corresponden a sewar2.184 entidades, cuya distribucion por tanssipuede
apreciar en la tabla 2:

Tabla 2. Distribucién de las entidades por tamafio

Tamafo Numero total de entidades
Microempresa (0-9) 571
Pequefia empresa (10-49) 1.098
Mediana empresa (50-249) 401
Empresa grande (>250) 77
N/S 37
Total 2.184

Respecto al tipo de actividad que desarrollan estéidades (Tabla 3), cabe resaltar que el mayorend de
organizaciones se encuentran encuadradas denl@cadgvidad de fabricacion. A muy poca distan@ehallan
los servicios, actividad en la que este tipo défamrcion de calidad en base a las normas intéonates de la
familia 1ISO 9000 ha tenido un gran auge en losnal§ afios:

Tabla 3. Distribucion de las entidades por tip@ackvidad

Tipo de actividad Numero total de entidades
Comercial 372
Construccién 354
Fabricacion 704
Primaria 60
Servicios 657
N/S 37
Total 2.184

Entre la eleccién por el tipo de metodologia ctatitia y/o la cualitativa, en este trabajo en cefcise ha
optado por la de tipo cuantitativo. Para ello, aehviado por correo electrénico, entre febrercayorde 2006,



un cuestionario estructurado en dos bloques bieneticiados a las 2.184 entidades. El primer blaqumiene

25 preguntas relativas a datos identificativos yrac®risticas generales de la organizacion,
implantacion/certificacion de sistemas de gestidonocimiento del Modelo EFQM de Excelencia, etc. El
segundo bloque estaba formado por 55 cuestiona&tiveed a los nueve criterios del modelo europeoatgeto

de medir asi su grado de implantacion o nivel ddurez (0%-25%-50%-75%-100%). El material elaborado
puesto a disposicion por la propia Fundacion Euaqgaa la Gestién de la Calidad es mas que suficeameste
caso para la determinacion de los correspondidéetes.

El nimero de cuestionarios recibidos debidamemeptimentados fue aproximadamente de un 6% respécto
namero total de organizaciones (error muestraBg@% para un nivel de confianza del 95%) y de 1# En
relacion al ndmero de centros de trabajo (errorsinakedel 4,94% para el mismo nivel de confianZajnque
pueda parecer un indice de respuesta bajo, a jléclos autores se considera un porcentaje maaageable,
ya que, algunos envios no han llegado a su deftimgpor errores en el directorio de e-mail utiio, se estima
que otros no se han desviado o redirigido al dastifo adecuado dentro de la organizacion, laends de una
gran apatia de ciertos directivos y responsablesndgresas a colaborar en este tipo de estudiokyyncs
simplemente no han contestado a la encuesta mxcksiva carga de trabajo diaria que tenian efetdmas de
envio del cuestionario.

En cuanto a los resultados obtenidos, de formaagltiay que destacar que el liderazgo y los redodtalave
son las categorias mejor gestionadas por parteslertidades en territorio gallego (puntos fueateasvel
genérico); estando en el extremo opuesto los iostarorrespondientes a los resultados en las peEssprios
resultados en la sociedad (areas de mejora/puébiles genéricos) (Graficayhfico ).

Gréfico 1. Resultados medios obtenidos de formbaglo
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Los resultados pormenorizados de cada uno de legencriterios del Modelo EFQM de Excelencia son los
siguientes. En el grupo de IGRITERIOS AGENTE®nemos que, en su globalidad, el criteriolidelrazgoes
uno de los puntos fuertes detectados en los rdssltabtenidos con una valoracion media global 8¢01P6.
Los aspectos mas positivos a destacar dentro deatgtgoria son los correspondientes a que lacdirede la
entidad se considera un buen ejemplo para quecdaatia misma se acepten y se pongan en practicalores

y principios éticos en materia de calidad total, @smo, el respiro de un claro clima de didlogo esg-
empleados. No obstante, algunas cuestiones redativdiderazgo que a pesar de sus altas puntuacieme
podrian mejorar serian el que los lideres de larozgcién lleven a cabo una mayor interaccién dmmtes,
proveedores y otros agentes externos con objedstdblecer alianzas y/o acciones de mejora cosjuRta otra
parte, los lideres también deben tratar de refdezaultura de excelencia dentro de la compaiiiplitdndose
directamente y reconociendo de forma transparergeesfuerzos y las mejoras alcanzadas por el @dyson
clientes, proveedores y otros partners.

La valoraciéon media global obtenida en el critet@lapolitica y estrategigha sido de 68,45%, la cual resulta
muy inferior a la del liderazgo. De los resultaddsanzados se desprende en gran parte y a nivétigeria
existencia de planes estratégicos y/o planes deciegn linea con la misidn, vision y valores de la
organizacion, los cuales a su vez se despliegaobfativos realistas de nivel inferior que son comados



internamente para su conocimiento a todos los nriesntbe la entidad.Sin embargo, existe un gran eechar
parte de la direccion de que estos planes/objetigamuniquen fuera de la organizacion, como jon@o a
proveedores, clientes y otros agentes externosbjetivo de esta cuestion seria el poder compleanssto
adaptarse a las necesidades y expectativas deulpssgde interés actuales y futuros. Por lo tasgte rechazo o
esta hipotética desconfianza se pueden interpgetao una mejora a llevar a cabo dentro del conted@este
criterio.

El criterio relativo a lapersonasha sido valorado de forma media y global con u@®%, lo que le convierte
en el criterio peor valorado dentro del grupo de &mentes. Ademas, la gestién de esta categotigyanf
directamente en los resultados en las persona# pae la puntuacion obtenida en este criteritbdeesultados
deberia de ser muy baja. Posteriormente se ar@akzavaloracion que ha sido del 46,54% (la mas dajis
nueve criterios del Modelo EFQM de Excelencia).l&epuntuaciones individuales obtenidas de cadalenas
cuestiones formuladas para el criterio de las pasocabe destacar de modo general la adecuadaegtao
gestion de los recursos humanos en linea conritesa y/o planes de negocio de la compafiia dademas la
capacidad y el conocimiento de los empleados stamja las necesidades actuales y futuras de lmansen
su defecto se desarrollan planes de formacion @mitarios. Por otra parte, también se fomentagpega
que las personas asuman responsabilidades, seuepléen actividades de mejora, etc. Como aspeegainos
particulares de este criterio y que, por lo tatdas, entidades en territorio gallego tendrian quérae en la
futura gestién de la calidad total serian el quaideccién de la entidad introdujese mejoras egektion de las
personas a partir de los datos obtenidos de lagstas de satisfaccion del personal, de reunicavégdicas con
los empleados u otras herramientas similares. Borlado, la organizacion deberia también de mejora
establecer algin sistema transparente para receapgnreconocer los logros o mejoras alcanzadasepor
personal, asi como, algun sistema de beneficiaalesec

En cuanto a laslianzas y recursqda valoracion media global obtenida ha sido dg3%, inferior a la del
liderazgo pero superior a la de los criterios dpdhtica y estrategia y, a la de las personas. cCfattores mas
positivos se encuentran la eficiente gestion dedoarsos econdmicos y financieros para garangizéxito de
la estrategia/planes de negocio, asi como, tant@iéarrecta gestion de la tecnologia (explotacigtinta de la
existente e; identificacién, evaluacién e implaiftacle aquellas Ultimas tecnologias que puedannsu@iguna
ventaja competitiva). Una posible mejora de estegtaia seria la referente a la gestion de laszmexternas,
ya que, los resultados obtenidos indican que hajugamejorar o establecer mas acuerdos estratégilzogo
plazo con los principales proveedores/clientes @gjeto de buscar cooperaciones que permitan cedar y
maximizarlo. Por otra parte, las entidades conelud@ forma general que también habria que mejargestion
de las alianzas y recursos para que ésta fuesaanéde con la estrategia y/o planes de negocia derhpafiia.

El dltimo criterio correspondiente al grupo de &gentes es el referente a [m®cesosque fue valorado de
forma media y global con un 72,73%, siendo aséglisdo criterio mejor valorado por debajo del derthizgo.
Como puntos fuertes se encuentran el que la gest#®ros procesos se realiza en linea con el plan
estratégico/planes de negocio de la organizaciotaldéorma que se priorizan e introducen mejoradosn
mismos a partir de los resultados previstos y dafdbsn Es importante resaltar también la introducai@
mejoras en los productos y servicios a partir daicmes con los principales clientes, del conjudauejas y
reclamaciones, de las encuestas de satisfacci@fiesdes o de hechos similares. Dentro de los aspenas
negativos o débiles que habria que mejorar enceiséeio estan la carencia de alguna forma dezaeibn de
estudios de mercado para conocer las necesidaslgeeygtativas de los clientes y poder asi diseftgsgrrollar
nuevos productos y servicios o introducir mejoradas existentes. Por otro lado estd también elrgquee
desarrollan los suficientes nuevos productos/sewvipara acceder a nuevos mercados, anticiparaetu! o
tratar de ser mejores que los competidores.

En la categoria de IGGRITERIOS RESULTADQ# valoracion media global obtenida en lesultados en los
clientesmedia ha sido del 73,09%, convirtiéndose en Igurs#os resultados mejor valorados junto con los
resultados clave que se analizaran mas adelanten#glla valoracion otorgada por las entidadesaacastgoria
es superior a la de todos los criterios agentes@peion del de liderazgo. Entre los elementos poagtivos en
la gestiébn de estos resultados estan la evaluatédta satisfaccion y fidelidad de los clientes raath
indicadores directos e indirectos; el andlisisadeténdencias en los Ultimos 3 afios; la fijaciboumplimiento
y la adecuacién de objetivos en este contexto;néliss de las causas de los resultados alcanzadas
implantacion de planes o acciones de mejora yedamentacion adecuada de estos resultados. El poito
negativo que habria que mejorar en este critenia fevar a cabo una mejor gestion de la calidéal seria el
referente a que los resultados en los clientesenoosiparan lo suficientemente con los de los [paies
competidores, o bien en caso de realizar esta aqaeipa, los datos comparativos no son demasiadwdhles.



El valor medio global obtenido en el criterio de tesultados en las persondm sido del 46,54%, lo que
configura la peor valoracién tanto del grupo dedoterios resultados como del grupo de los coteragentes.
Conviene recordar también en este apartado lahajtuacion alcanzada en la gestién de las persqumas
directamente esta relacionada con este criterio. I[Paanto, y tal y como se ha manifestado también
anteriormente, esta categoria en su conjunto esclana area de mejora que las entidades asentadks e
comunidad autbnoma de Galicia deben tener muy entawa la hora de mejorar la gestion de la calidtad
basada en el Modelo EFQM de Excelencia. No obstadte dentro de esta baja valoracidn, los puntas ma
fuertes y los puntos mas negativos de este critaiiociden de forma analoga con los sefialados entetio
anterior pero en este caso referido a los resudtaddas personas.

El criterio referente a loesultados en la socieddth sido valorado de forma media y global con u2%%. De
esta forma se trata del segundo criterio con peloracion ya no solo del grupo de los resultadopj con los
resultados en las personas, sino del conjunto slenleve criterios del Modelo Europeo de Excelergéia.
definitiva, se esta ante una nueva categoria que @onjunto configura una clara area de mejoria gestion

de la calidad total en base al modelo referido. Asi) las cuestiones mas valoradas que se puedsitiea@r
puntos fuertes dentro de este criterio hacen neé@e la evaluacion de la sensacion que la coradrtigne de

la organizacién y, al andlisis de las causas des @ssultados y a la implantacion de planes o aeside mejora.

El aspecto mas negativo es la no suficiente comjfarade estos resultados con los de los principales
competidores, o bien en caso de realizar esta gacipa, los datos comparativos no son demasiadwodales.

Por ultimo, esta el criterio de lassultados claveque de forma media y global han sido valoradoslasr
entidades encuestadas con un 82,71%, convirtiéraldsen la categoria méas valorada del conjuntandelelo.

Por lo tanto, se trata de un criterio que tal y eama ha mencionado anteriormente configura un itapte
punto fuerte en la gestion de la calidad total grote de las organizaciones asentadas en la coadugallega.
Tanto los puntos mas fuertes dentro de este cri@vmo los puntos mas negativos en este contexto so
coincidentes con el de los otros tres criteriogr@mtes del grupo de los resultados. Conviene degatentro de
las valoraciones mas bajas la referente a la mierfe comparacion de estos resultados clave adoos
principales competidores, o bien en caso de readigia comparacion, los datos comparativos no sorasgiado
favorables.

Por otro lado, la gestiéon de la calidad total esebal Modelo EFQM de Excelencia parece que mejora
significativamente a medida que aumenta el tama&ita @rganizacion que se encuentra asentada éorierr
gallego, por lo que las valoraciones medias glahaltenidas en las entidades de tamafio grandeasupéas

de las entidades de dimension pequefio-medianoi¢Graf. Sin embargo, los resultados de las orgaitnas
medianas son inferiores a las de tamafio pequefieciabnente en los criterios relativos a los resids en los
clientes, los resultados en las personas y eldmgr. Este Gltimo aspecto puede ser debido a gimicd dato
clasificatorio ha sido el nimero de empleados gumechos casos suele ser una referencia muy veugiblin
afio para otro, lo que ha dificultado asi la coeregrupacion de las compaiiias.

Gréfico 2. Resultados medios globales por tamafio

Pequefia Mediana rande — — — Media global



En cuanto a la gestion de la calidad total por tipactividad que desarrollan las entidades oljetestudio se
puede concluir que aquellas que realizan activislat#etipo primario son las que mayor valoracion imnelg
forma global obtienen, encontrdndose ademas a djstancia del resto de las otras actividades addi
(comercial, construccion, fabricacién y servicidsh el lado opuesto estan las organizaciones gsarrddian
actividades relacionadas con la construccion (€Goafs). No obstante, en cualquiera de las activislade
estudiadas se siguen manteniendo como puntos Suggteéricos el criterio del liderazgo y el de lesuttados
clave, mientras que las areas de mejora/puntodedété forma genérica son asimismo los resultadose
personas y los resultados en la sociedad.

Grafico 3. Resultados medios globales por tipoatieidad
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Respecto a los resultados medios globales obteaid@sncion del grado o nivel de madurez corresjgores a

la implantacion y/o certificacion de la norma 1S@2 hay que concluir que a medida que pasan m&sdeSde
la referida implantacion/certificacion, la gestida la calidad total en base al modelo europeo delencia

mejora significativamente (Grafico 4). En este mimltambién se siguen manteniendo los mismosrioste
como puntos fuertes y como areas de mejora/pustnited que los comentados anteriormente.

Grafico 4. Resultados medios globales segun el devenadurez de la norma ISO 9001
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Las valoraciones medias de forma global alcanzaelgdn donde se encuentre el domicilio social dmtalad
permiten concluir que las organizaciones con ddimisocial fuera de Galicia presentan una mejotigiesle la
calidad total que las que lo tienen dentro de fawrddad gallega (Grafico 5). Basicamente esto bgldea que
gran parte de las entidades con domicilio sociatdude la Comunidad Auténoma de Galicia son de ftama



grande y que como se ha visto en los péarrafos geates presentan mejores resultados que las PYMISS.
criterios correspondientes a los puntos fuerteggsade mejora/puntos débiles se siguen manteniendo

Grafico 5. Resultados medios globales en funcidnaiicilio social

Galicia === uera de Galicia — — — Media global

Los resultados obtenidos dependiendo de si la @ragidn cuenta o prevé contar en el futuro conralgéo tipo
de certificacién a mayores que el del sistema dtidggede la calidad bajo el referencial internaalode la
norma ISO 9001:2000 (Gréfico 6), indican que natexi diferencias significativas en ambos casoshara de
gestionar la excelencia o calidad total. Por lactacualquier entidad que quiera mejorar su gesi@fa calidad
total no necesita obtener ningln otro certificadonglementario, basta con que gestione correctanieste
nueve criterios del modelo europeo de excelenoiagjemplo.

Grafico 6. Resultados medios globales dependiead® k& organizacién cuenta o prevé contar comal@ira certificacion
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En cuanto a los resultados segun el porcentajem@rtacion en mercados exteriores (Grafico 7) hay ®ner
en cuenta que la gran dificultad que se ha tenata pfectuar este tipo de andlisis es que no se@ddido
obtener todos los datos referentes al porcentagxgertacion de cada una de las entidades de latraugue
exportan. En cualquier caso, realizado el an&isislos datos disponibles, llama la atencién deagasdo una
organizacién exporta mas del 50% de sus ventas filersu territorio nacional los datos de la gestiéria
calidad total de cada uno de los criterios del Mod@&-QM de Excelencia son menores que si se exgra

porcentaje inferior. Este resultado que no pareag Ibgico a priori se puede deber a ala falta eeacis de
datos relevantes en gran parte de la muestra.



Grafico 7. Resultados medios globales segun el devexportacion
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4. CONCLUSIONES FINALES, LIMITACIONES AL TRABAJO Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION

La responsabilidad y el compromiso de la alta didet(liderazgo), asi como, el control sobre Iailados de
tipo econdmico-financiero son los dos grandes puifitertes de la consolidacion de la Excelenciaasn |
entidades gallegas. Los resultados en las persoleasresultados en la sociedad son las areas fieafpintos
débiles que las organizaciones gallegas deben teagmpresentes a la hora de mejorar su gestiénrenaeda
hacia la Excelencia. Esta debilidad se debe en gaste a la falta de Gestion de la ResponsabiliBiacial
Corporativa (RSC) por parte de las entidades awaiz y, que en el futuro se entiende que se vinzada al
estar muy potenciada esta variable actualmentéapddministracién Autondémica. En general, la Gestite la
Calidad Total o Excelencia se ve mejorada a medéaaymenta el tamafio de la organizacion y a megida
pasan mas afios desde la implantacion/certificad®na norma 1SO 9001. En cambio, no parece mejorar
dependiendo de si la organizacion cuenta o prentacoon alguna otra certificacion a mayores.

Al igual que cualquier trabajo de investigacionarhlisis realizado en este estudio cuenta asimmnouna
serie de limitaciones como la derivada de la cani@rey las caracteristicas de la muestra analizaatdp que la
generalizacion de las conclusiones finales deberasalizadas o tenidas en cuenta con cierta cautela
segunda limitacion existente es la relacionadaetaorte transversal de la investigacion, puest &urabajo
realizado se ha hecho en un momento puntual éangpod. Ademas habria que tener en cuenta todadlamue
limitaciones referentes con la metodologia empleada

En cuanto a las futuras lineas de investigacionizalitar la realizacion de un estudio longitudiealel tiempo
que permitiese analizar la evolucion de las valores finalmente obtenidas de las firmas encuestaakd
como, la realizacién de un andlisis cualitativeapawntrastar la veracidad de las conclusionesstnal
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