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Resumen

La Unión Europea (UE) está viviendo con especial intensidad la Triple-C 
(crisis económica, crisis financiera y crisis de credibilidad y confianza en 
la política económica), lo que ha generado un mayor intervencionismo 
estatal propio del ordoliberalismo. Para reducir el impacto de esta 
crisis en las empresas, las corporaciones han de competir con calidad 
y tecnología, en búsqueda de la satisfacción de las necesidades de los 
clientes, objetivo del Modelo EFQM. En este trabajo se analiza cómo este 
modelo puede mejorar la capacidad competitiva y de supervivencia 
de las empresas familiares en un entorno de crisis económica.
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Abstract

The European Union (EU) is particularly suffering the Triple-C (econo-
mic crisis, financial crisis, and credibility and confidence crisis on the 
economic policies), resulting in a higher State interventionism stated 
on the Ordoliberalism principles. To reduce the impact of this crisis on 
companies, these corporations must struggle based on quality and 
technology meeting the customers’ satisfaction, which is the EFQM 
Model target. This article analyzes the way this model can improve the 
competitiveness and survival of the Family Enterprises in an economic 
crisis environment.

Keywords
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Introducción

La globalización económica y la triple crisis 
(Triple-C), formada por la crisis económica, la 
crisis financiera y la crisis de confianza en la 
política económica de los Gobiernos, está gene-
rando costosos procesos de ajuste económico y 
empresarial con indudables efectos en el mer-
cado de trabajo, con el consecuente aumento 
en el nivel de desempleo, y en el inicio de un 
proceso de deslocalización industrial de factores 
productivos en países y regiones con menores 
costos laborales unitarios (CLU). De esta realidad 
no está exenta la Unión Europea (UE), sobre 
todo los países formantes de la antigua UE-151, 
caracterizada por una estructura económica 
y empresarial con altos CLU, elevados niveles 

1	 Alemania,	 Austria,	 Bélgica,	 Dinamarca,	 España,	
Finlandia,	 Francia,	 Grecia,	 Holanda,	 Irlanda,	 Italia,	
Luxemburgo,	Portugal,	Reino	Unido	y	Suecia.

de productividad y rigidez laboral (horizontal y 
vertical) en su estructura productiva.

Desde una perspectiva de teoría de juegos, la 
crisis económica actual en el Espacio Económico 
Europeo (EEE)2 se caracteriza como un juego de 
suma positivo en el cual unos pocos (los Países 
de Europa Central y Oriental, PECO) ganan lo que 
el resto pierde (la Unión Europea y la Asociación 
Europea de Libre Cambio –AELC3). El objetivo de 

2	 Nació	el	1	de	enero	de	1994	para	que	los	países	de	
la	AELC-Residual	(Liechtenstein,	 Islandia,	Noruega	y	
Suiza)	pudiesen	participar	del	mercado	común	en	el	
seno	de	la	Unión	Europea	(mediante	libre	circulación	
de	personas,	mercancías,	 servicios	 y	 capital).	En	 la	
actualidad,	 sólo	 Liechtenstein,	 Islandia	 y	 Noruega	
participan	 en	 el	 EEE,	 ya	 que	 Suiza	 no	 ratificó	 por	
referéndum	popular	su	participación	en	éste	ante	la	
negativa	de	levantar	el	secreto	bancario.

3	 Fue	creado	el	4	de	enero	de	1960	con	el	fin	de	favorecer	
la	expansión	económica	y	la	estabilidad	financiera	de	
todos	sus	miembros.	A	medida	que	ha	ido	avanzando	
el	proceso	de	integración	europeo,	se	ha	producido	un	

2
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este trabajo es caracterizar dicho proceso a par-
tir de la creación, la desviación y la destrucción 
de flujos financieros y comerciales generados en 
el EEE desde el inicio de esta crisis económica.

Hacia una nueva realidad: la 
Unión de Europa

El actual rompecabezas europeo que conforma 
el llamado EEE se define a partir de la unión de 
un conjunto de países europeos integrados en 
dos bloques económicos y complementarios 
entre sí: 

a. la Unión Europea, formada en la actualidad 
por 27 países, ocho de los cuales (Eslova-
quia, Eslovenia, Estonia, Hungría, Letonia, 
Lituania, Polonia y República Checa) forma-
ron parte del Comecon (Consejo de Ayuda 
Mutua Económica) hasta la disolución de la 
Unión Soviética en 19914, y 

b. la EFTA, integrada, en la actualidad, úni-
camente por cuatro países (Noruega, 
Suiza, Liechtenstein e Islandia). De ahí que 
también reciba el nombre de EFTA-4 o 
EFTA-Residual.

Desde una perspectiva teórica, cada uno de los 
bloques (y partes de los mismos) han seguido 
distintos paradigmas de crecimiento. Así, una 
de las principales conclusiones del modelo 
neoclásico de crecimiento, propuesto seminal-
mente por Solow (1956) y Swan (1956), se ha 
dado porque el crecimiento económico a largo 

incremento	del	número	de	socios	en	la	Unión	Europea	
a	costa	de	la	AELC,	por	lo	que	en	la	actualidad	única-
mente	quedan	cuatro	países.

4	 La	disolución	se	produjo	en	dos	fases:	el	8	de	diciembre	
de	1991	mediante	la	firma	del	Tratado	de	Belovesh	
entre	Rusia,	Bielorrusia	y	Ucrania,	y	el	21	de	diciembre	
del	mismo	año	con	la	firma	del	Protocolo	de	Alma-Ata.	
De	ahí	que	el	25	de	diciembre	de	1991	Mijail	Gorba-
chov	abdicara	como	presidente	de	la	Unión	Soviética.

plazo está dirigido por el cambio tecnológico, 
sin el cual una economía puede crecer durante 
un tiempo gracias a la acumulación de capital, 
pero dicha acumulación (y por consiguiente el 
crecimiento) suele agotarse en el tiempo. Con 
cambio tecnológico, sin embargo, el crecimien-
to puede ser sostenible, e incluso la economía 
puede converger hacia un estado estacionario 
en el cual la tasa de crecimiento económico 
sea exactamente igual a la tasa de progreso 
tecnológico (tasa neutral, modelo de Harrod).

Los modelos neoclásicos de Solow y Swan, cen-
trados en la relación entre el progreso técnico 
y las tasas de ahorro exógenas, se complemen-
taron con las aportaciones de Cass (1965) y 
Koopmans (1965) quienes introdujeron en el 
análisis la optimización del consumo endógeno, 
lo que sentó las bases para que Sidrauski (1967) 
introdujera el papel del dinero y la inflación; 
Brock y Mirman (1972), la influencia de la in-
certidumbre; Blanchard (1985) y Barro (1990), el 
impacto del gasto, la deuda y el déficit públicos; 
y Mankiw, Romer y Weil (1992), la influencia del 
factor humano. Todos estos trabajos seminales 
en sus campos respectivos dieron lugar a los tres 
paradigmas que sobre crecimiento económico 
endógeno5 se han utilizado más dentro de la 
literatura económica, a saber: 

• Modelo AK, el cual no hace una diferen-
ciación explícita entre la acumulación de 
capital y el progreso tecnológico, mientras 
que une el capital humano propio de la 
teoría neoclásica con el capital intelectual 

5	 Desde	hace	más	de	una	década	se	han	desarrollado	
modelos	 semiendógenos	 en	 los	que	 la	 tasa	de	 cre-
cimiento	 a	 largo	plazo	 incluye	 factores	 económicos	
(cambio	 tecnológico)	 y	 sociales	 (crecimiento	pobla-
cional).	 Véase	 Jones	 (1995b)	 en	 este	 sentido.	 Este	
tipo	 de	modelos	 es	más	 adecuado	 a	 la	 realidad,	
principalmente	para	América	Latina,	donde	la	variable	
poblacional	 tiene	una	 importancia	más	decisiva,	en	
muchas	ocasiones,	que	la	tecnología.

3

Saiz Álvarez: El Modelo EFQM como estrategia de éxito para la empresa familiar

Published by Ciencia Unisalle, 2009



GESTIÓN & SOCIEDAD
24

que se va acumulando a medida que avanza 
el progreso tecnológico. De ahí que la teoría 
AK afirme que para mantener elevados 
niveles de crecimiento económico hay que 
realizar fuertes inversiones en tecnología. 

• Modelo Producto-Variedad de Romer 
(1990), en el cual la innovación causa un 
crecimiento de la productividad al crear 
nuevas variedades de productos gracias a 
los spillovers de tecnología que se generan 
en el comercio internacional. 

• Modelo schumpeteriano, impulsado en 
la década de los noventa por Segerstrom, 
Anant y Dinopoulos (1990), Aghion y 
Howitt (1992, 1998), y basado en la co-
nocida “destrucción creativa”, en la cual la 
calidad creciente de los productos genera 
obsolescencia de los anteriores y conduce 
a un proceso acelerado de innovación 
(tecnológica y de nuevas ideas) que ha de 
ser constante en el tiempo si se desean 
mantener los ritmos de crecimiento, y por 
ende, de creación de riqueza siempre que 
las administraciones públicas apuesten por 
invertir en tecnología6, tal como sucede 
actualmente en la UE con la denominada 
Estrategia de Lisboa7.

Durante décadas, y de forma más notoria mien-
tras existió el Telón de Acero8 en Europa, hubo 

6	 A	este	respecto	resulta	interesante	estudiar	el	trabajo	
de	Acemoglu,	Aghion	y	Zilibotti	(2006),	quienes	hablan	
de	“instituciones	apropiadas”	para	que	una	economía	
pueda	 iniciar	 un	 proceso	 de	 catching-up que	 fuese	
acelerado	en	el	tiempo.

7	 Tiene	como	objetivo	convertir	a	la	UE	en	el	mercado	
más	competitivo	del	mundo	para	2010.	La	Triple-C	
actual	ha	puesto	en	peligro	dicho	propósito.

8	 El	término	Telón	de	Acero	fue	acuñado	por	el	enton-
ces	Primer	Ministro,	Winston	Churchill	(1874-1965),	
para	denominar	a	las	naciones	europeas	que	habían	
quedado	bajo	el	yugo	soviético	de	ideología	marxista-
leninista	tras	la	Segunda	Guerra	Mundial.	En	concreto,	
dichas	naciones	fueron:	Albania,	Checoslovaquia	(hoy	
disgregada	en	República	Checa	y	Eslovaquia),	Bulgaria,	

una dicotomía en el pensamiento económico 
sobre cómo y cuánto crecer. Así, mientras que 
en la EFTA primaron los criterios neoclásicos 
endógenos en los que la tecnología y los 
productos industriales tenían importancia 
fundamental, en la UE primó el paradigma del 
Modelo Producto-Variedad, al ser el mercado 
común un factor central, incluso desde la 
firma del Tratado de la Unión Económica del 
Benelux en 1944, con vigencia a partir del 1 de 
enero de 1948, para la creación de una Europa 
unida. En el extinto Comecon9, sin embargo, al 
guiarse por la teoría marxista de acumulación 
de capital caracterizado por la utilización 
intensiva de mano de obra y la preponderancia 
de factores políticos sobre los económicos, los 
avances tecnológicos pasaron a un segundo 
plano, fruto de lo cual se generó una creciente 
obsolescencia tecnológica y un progresivo 
aislamiento de los circuitos comerciales y 
financieros mundiales.

El proceso de creación de una Europa unida, 
iniciado con la unión aduanera de Francia e 
Italia en 1947, comienza a generar una nueva 
Europa cada vez más integrada. Se podría 
pensar desde fuera del Viejo Continente 
que la crisis económica y financiera actual 
está afectando de igual manera a todo el 
continente. Nada más lejos de la realidad. 
Las características económicas de los países 
varían en cada uno de los Estados miembros 
del EEE, y esto hace que el impacto de la crisis 
sea distinto en cada uno de ellos. Por tanto, se 
podría dividir los 31 países que forman el EEE 
en cuatro grupos diferenciados en función de 
su estructura económica y financiera:

Hungría,	Polonia,	Rumania,	Unión	Soviética	y	Yugosla-
via	(hoy	disgregada	en	Bosnia-Herzegovina,	Croacia,	
Eslovenia,	Macedonia,	Montenegro	y	Serbia).

9	 Disuelto	el	28	de	junio	de	1991,	seis	meses	antes	de	
la	disolución	de	la	Unión	Soviética.

4
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a. EEE mediterráneo (Chipre, Malta, Grecia, 
Italia, España y Portugal). Se caracteriza 
por mercados laborales rígidos, elevado 
impacto de la economía sumergida10 y de 
desempleo, fuerte desarrollo y saneamiento 
de los mercados financieros11 (salvo en el 
caso griego, chipriota y maltés).

b. EEE nórdico (Estonia, Letonia, Lituania, 
Noruega, Finlandia, Suecia, Islandia y Di-
namarca). Se caracteriza por una elevada 
rigidez en los mercados laborales, un alto 
intervencionismo estatal propio del Estado 
del bienestar y un infradesarrollo de los 
mercados financieros.

c. EEE del núcleo duro12 (Alemania, Austria, 
Suiza, Liechtenstein, Holanda, Bélgica, 
Luxemburgo y Francia). Presenta mercados 
financieros muy desarrollados y potentes, 
y un mercado laboral muy rígido y com-
petitivo.

d. EEE anglosajón (Reino Unido e Irlanda). 
Definido por una elevada flexibilidad en 
los mercados de trabajo, así como un fuerte 
desarrollo (sobre todo en el caso británico) 
de los mercados financieros y una elevada 
exposición al riesgo por su gran influencia 
en el mercado norteamericano.

e. EEE centroeuropeo (Hungría, República 
Checa, Polonia, Rumania, Eslovaquia, Eslo-
venia y Bulgaria). Se caracteriza por unos 

10	 Aunque	no	hay	datos	oficiales,	se	estima	que	la	econo-
mía	sumergida	oscila	entre	el	33%	del	PIB	en	Grecia	
y	el	0,1%	del	PIB	en	Finlandia.	Con	la	Triple-C	actual	
se	espera	que	aumenten	dichos	porcentajes.

11	 La	Bolsa	 de	 Lisboa	 pertenece	 a	 Euronext	NYSE,	 el	
mayor	mercado	financiero	del	mundo	con	un	volumen	
total	de	liquidez	de	20.9	trillones	de	euros	(a	31	de	
diciembre	de	2007).	Además	de	 la	Bolsa	de	Lisboa	
(Portugal),	este	acuerdo	incluye	las	Bolsas	de	Nueva	
York	(Estados	Unidos),	Ámsterdam	(Holanda),	Londres	
(Reino	Unido),	París	(Francia)	y	Bruselas	(Bélgica).

12	 Recibe	la	denominación	de	“núcleo	duro”	al	triángulo	
formado	por	Berlín,	Île-de-France	(París)	y	Bruselas	que	
es	donde	se	concentra	el	poder	político	y	económico	
de	la	UE.

mercados laborales muy flexibles y con 
bajos CLU, una muy fuerte implantación 
de empresas provenientes de otros socios 
comunitarios (deslocalización industrial), 
y un infradesarrollo de mercados finan-
cieros.

El inicio de esta Triple-C conduce a la identifica-
ción de una Europa “a dos velocidades”, siendo 
“de velocidad lenta” aquellas agrupaciones 
de países en las que el impacto económico y 
financiero de la crisis es fuerte (EEE anglosajón, 
mediterráneo y del núcleo duro) mientras que 
en los de “velocidad rápida” el impacto de la 
Triple-C es menor (EEE centroeuropeo y nórdi-
co). ¿Qué factores son los que han llevado a esta 
bipolaridad? ¿Se producirá una convergencia 
entre ambas Europas en un futuro?

Creación de empleo en la nueva 
Europa durante la Triple-C

Desde la caída del muro de Berlín el 9 de 
noviembre de 1989, el EEE centroeuropeo se 
encuentra en plena transformación económica, 
empresarial, social y política. Situados dentro de 
la zona de influencia comercial y empresarial 
alemana (y antes soviética), los llamados Países 
de Europa Central y Oriental (PECO) presentan 
índices de desarrollo económico positivos de 
forma sostenible en el tiempo en un proceso 
de catching-up que se ha ido acelerando en 
el tiempo. Dicho proceso de crecimiento ha 
generado una transformación estructural de 
sus tejidos productivos, lo que ha aumentado 
de forma muy notable el nivel de bienestar eco-
nómico y social de sus poblaciones, así como ha 
contribuido a la creación de empleo en la UE-27 
(figura 1) a pesar de la caída en la producción 
industrial con la Triple-C (Saiz, 2009a).

5
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Figura_1._Empleo en la UE-27.

Fuente:_Reuters Ecowin Eurostar.

El proceso de renovación estructural del tejido 
productivo y comercial de estos nuevos socios 
comunitarios se ha basado, en buena medida, 
en la puesta en marcha de procesos intensivos 
en I+D+i junto con la digitalización de sus 
territorios, lo que ha aumentado el nivel de  

eficiencia productiva y, dados sus reducidos 
CLU unitarios relativos13, se ha producido un 
muy fuerte proceso de atracción de capital 
extranjero, a pesar de lo cual ha descendido la 
producción total en la UE (figura 2).

13	 Antes	de	la	caída	del	muro	de	Berlín,	la	mayor	diferen-
cia	salarial	inter-fronteriza	del	mundo	se	daba	entre	
Alemania	y	Polonia.	Los	trabajadores	alemanes	al	otro	
lado	de	la	frontera	(ríos	Óder	y	Neisse)	ganaban	20	
veces	más	que	sus	homólogos	polacos.

Figura_2._Índice de producción total incluyendo construcción (2000=100)

Fuente:_Reuters Ecowin Eurostar.
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La unión de procesos intensivos en tecnología 
genera ventajas competitivas de primer orden 
o de rango superior las cuales, por definición, 
son sostenibles en el tiempo (Saiz, 2004), lo que, 
unido a bajos CLU, hizo que las nuevas empresas 
situadas en los PECO –muchas de ellas operan-
do bajo la forma de joint-ventures– obtuvieran 
de forma simultánea ventajas competitivas de 
segundo orden o de rango inferior. Situación 
que únicamente, en la actualidad, se produce 
en la Europa más desarrollada en las regiones 
de Noorbotten y Västerbotten en el norte 
de Suecia, gracias a la fuerte relación entre 
la universidad, las empresas y los gobiernos 
regionales y municipales14 (Saiz, 2005).

Resultado de este proceso inversor, en los PECO 
se está transformando el tejido productivo de 
un sistema centralizado –al estilo soviético– a 
otro descentralizado y dominado por grandes 
multinacionales. Esto hace que, aun hoy en día, 
no sea muy fuerte la presencia de pequeñas y 
medianas empresas (pymes) en la economía, 

14	 El	 sistema	 universitario	 nórdico	 tiene	 cierta	 simi-
litud	 con	 las	 llamadas	 Universidades	 de	 Ciencias	
Aplicadas	(Fachhochschule)	del	sistema	universitario	
alemán	y	austríaco.	En	Austria	y	Alemania	coexisten	
las	 universidades	 tradicionales	 (Universität)	 con	 las	
Fachhochschule en	las	que	hay	una	muy	fuerte	relación	
entre	la	empresa	y	la	universidad	al	ser	financiadas	
parcialmente	por	éstas.

con porcentajes sensiblemente inferiores a los 
existentes en otros socios comunitarios. Esto 
hace que la presencia de la empresa familiar sea, 
en ocasiones, simbólica, e incluso inexistente 
en algunas regiones, lo que está generando 
una fuerte dependencia en la inversión directa 
extranjera (IED).

La empresa familiar en la nueva Europa se 
puede clasificar en dos grupos: 

1. Empresas familiares de pre-guerra, que se 
caracterizan por haber alcanzado, como 
mínimo, la tercera generación, haber na-
cido antes de la Segunda Guerra Mundial 
(1939-1945), ser industriales y por disponer 
actualmente de una fuerte implantación 
internacional. 

2. Nuevas empresas familiares, cuyas carac-
terísticas se han forjado tras la caída del 
socialismo real en Europa, por su pequeño 
tamaño y por enfocarse en el sector servi-
cios.

Figura_3._La Casa de la Calidad.

Fuente: Elaboración propia a partir de Dean y Evans (1994: p. 70).

En la puesta en marcha de dichas empresas 
es fundamental la obtención de calidad en la 
producción de bienes y en la prestación de 
servicios, hecho que no se tenía en cuenta 
durante la época de la economía planificada 
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(1945-1991) en estos países. El consumidor, 
no el Estado, es el objetivo principal de las 
organizaciones empresariales actuales, lo que 
ha producido un cambio de paradigma tanto 
en el entorno laboral como empresarial. Un 
nuevo paradigma que está integrando a estos 
países en los circuitos financieros, comerciales 
y productivos mundiales, en los que el Modelo 
EFQM (por su sigla original, European Foun-
dation for Quality Management) ha tenido 
creciente importancia.

El Modelo EFQM y la excelencia 
empresarial ante la crisis

El Modelo EFQM, puesto en marcha en 1991, tie-
ne como objetivo comprender las dimensiones 
de las variables más relevantes de la realidad de 
la organización para lograr, de forma óptima 
–mediante el consenso– el establecimiento 
de criterios de comparación con las mejores 
prácticas identificadas en otras organizaciones 
líderes (benchmarking), así como mediante 
el intercambio de experiencias, el análisis de 
datos cualitativos y cuantitativos obtenidos, 
principalmente, con encuestas ad hoc y grupos 
de trabajo. Fruto de estas comparaciones, se 
establece una serie de pautas y normas de pro-
cedimientos por seguir por el capital intelectual 
de las organizaciones con el fin de maximizar la 
satisfacción de sus clientes gracias a la calidad 
de los productos comercializados y los servicios 
ofrecidos.

El Modelo EFQM tiene sus antecedentes en 
los premios europeos a la calidad otorgados 
anualmente por la Fundación Europea para la 
Gestión de la Calidad, la Comisión Europea y 
la Organización Europea para la Calidad. Junto 
al modelo europeo en términos de excelencia 
de calidad, en la actualidad, existen otros tres: 

1. el modelo Malcolm Baldrige, creado en los 
Estados Unidos por Ley Pública 100-107 
de 20 de agosto de 198715, el cual se basa 
principalmente en la satisfacción del cliente, 
la maximización de la calidad, el análisis de 
los procesos y la medición de resultados 
(tabla 1).

2. el modelo japonés, caracterizado por el 
Premio Deming a la Calidad

3. el Modelo Iberoamericano de Excelencia en 
la Gestión, concebido por la Fundación Ibe-
roamericana para la Gestión de la Calidad16, 
con sede en Madrid (España), que ciñe su 
filosofía al modelo europeo (figura 4).

Tabla_1._Criterios y puntuación del modelo Malcolm 
Baldrige.

Criterios Puntuación

Liderazgo 110

Planificación estratégica 80

Enfoque al cliente y al mercado 80

Información y análisis 80

Desarrollo y dirección de los recursos humanos 100

Gestión de procesos 100

Resultados empresariales 450

Fuente: Redondo, Olivar y Redondo (2006: p. 43).

15	 Establecido	por	el	Congreso	de	los	Estados	Unidos	en	
memoria	del	Secretario	de	Comercio	impulsor	de	éste.	
El	proceso	de	selección	de	esta	distinción	se	lleva	a	
cabo	por	un	consorcio	del	Premio	Malcolm	Baldrige	
formado	por	 la	 Sociedad	Americana	 de	Control	 de	
Calidad	(ASQC)	(por	su	sigla	original,	American	Society	
for	Quality	Control)	y	por	el	Centro	Americano	de	Pro-
ductividad	y	Calidad.	La	gestión	del	galardón	se	realiza	
por	el	Instituto	Nacional	de	Normas	y	Tecnología,	agen-
cia	dependiente	del	Ministerio	de	Comercio.	De	este	
premio	se	otorgan	seis	versiones:	dos	para	empresas	
de	fabricación,	dos	para	empresas	de	servicios	y	dos	
para	pymes.

16	 Constituida	el	18	de	marzo	de	1998	cuyo	objetivo	con-
siste	en	que	sus	miembros	mejoren	la	competitividad	y	
consoliden	su	posición	competitiva	internacional.	Para	
la	concesión	del	premio	otorgado	por	la	Fundación	hay	
tres	categorías	en	función	del	tamaño	de	las	entidades	
(pequeñas,	medianas	y	grandes)	así	como	el	sector	de	
actividad	en	el	que	operen	(manufacturas	y	servicios).
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A diferencia del europeo, el modelo norte-
americano adolece de un potente análisis de 
factores externos a la empresa, principalmente 
de impacto social. Igual sucede con el Premio 
Deming a la Calidad que se concede en Japón17 
cuya excelencia se basa en el Control de Calidad 
Total, concepto creado a partir de Ishikawa 
(1990) y en el que se incluyen aspectos como la 
formación, el control de calidad, la eliminación 
de disfunciones, y desequilibrios y problemas. 
Sin embargo, en la evaluación y ponderación de 
los factores que influyen para la concesión del 
Premio Deming (tabla 2), no hay ninguno que

17	 El	Premio	Deming	a	la	Calidad	fue	establecido	en	1951	
por	la	Unión	Japonesa	de	Científicos	e	Ingenieros	con	el	
objetivo	inicial	de	controlar	la	calidad	en	las	empresas.	
Cada	año	se	conceden	dos	distinciones.	Uno	a	la	exce-
lencia	en	la	investigación	sobre	el	control	estadístico	
de	la	calidad	y	otro	a	la	empresa	que	alcance	buenos	
resultados	al	aplicar	métodos	de	calidad.	Además,	en	
1970	se	empezó	a	conceder	la	Medalla	Japonesa	al	
Control	de	Calidad	para	quienes	hubiesen	obtenido	el	
premio	en	cinco	ocasiones.	A	partir	de	1986	el	galar-
dón	también	se	concede	a	empresas	no	japonesas.

contemple la satisfacción de las necesidades de 
los clientes. Como resultado, y aunque los tres 
permiten una doble evaluación interna y exter-
na, el Modelo EFQM es más completo y más rico 
en contenido que los modelos norteamericano 
y japonés, puesto que se basa en la premisa: 
“La satisfacción del cliente y de los empleados 
y el impacto en la sociedad se consiguen 
mediante un liderazgo que impulse la política 
y la estrategia, las personas de la organización, 
las alianzas y recursos y los procesos hacia la 
consecución de la Excelencia en los resultados 
y la organización” (Corma, 2005).

Tabla_2._Criterios y ponderaciones para la concesión del Premio Deming a la Calidad.

Criterio % Criterio %

Política de la compañía y planificación 10 Estandarización 10

Organización y dirección 10 Control 10

Educación y difusión del control de calidad 10 Garantía de calidad 10

Recogida, transmisión y uso de la información sobre la calidad 10 Resultados 10

Análisis 10 Planes futuros 10

Fuente: Redondo, Olivar y Redondo (2006: p. 42).

La excelencia en las organizaciones, tal como se 
refleja en el modelo europeo, se basa en ocho 
pilares: 

1. La orientación al cliente, si se refiere a la 
empresa privada, o usuario, en el caso de 
las Administraciones Públicas

2. La orientación a resultados sostenibles en el 
tiempo que garanticen la supervivencia de 

la organización en ambientes hostiles fruto 
de la competencia. 

3. El establecimiento de un liderazgo compar-
tido entre la dirección y el capital intelectual 
que trabaja en ésta 

4. La puesta en marcha de una gestión cohe-
rente para la consecución de objetivos sos-
tenibles en el tiempo, realistas y alcanzables

5. El desarrollo de carreras profesionales, 
justas y conforme a méritos, que generen 
mayores implicaciones de las personas en 
la organización con base en el compromiso 
y el trabajo bien hecho.

6. El inicio de un proceso de aprendizaje conti-
nuo en el tiempo, así como de innovación y 
mejora constante que maximice la eficiencia 
y la rentabilidad.
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7. El desarrollo de alianzas entre la iniciativa 
pública y privada. 

8. La puesta en marcha de políticas de res-
ponsabilidad social corporativa (RSC) en 

las empresas que complemente los efectos 
positivos de una intervención estatal (efec-
tos crowding-in) los cuales beneficien a toda 
la sociedad.

Figura_4._Estructura del Modelo EFQM.

Fuente: Elaboración propia a partir de Martin (2009).

Figura_5._El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestión.

Fuente: Elaboración propia a partir de la Fundibeq (2003).

En un contexto de Triple-C como el actual, 
con riesgos de inicio a mediano plazo de una 
depresión económica si la recesión sigue en 
el tiempo18, los criterios contemplados en el 

18	 Técnicamente	se	considera	que	hay	recesión	econó-
mica	 a	 partir	 de	 dos	 trimestres	 de	 decrecimiento,	
mientras	que	la	depresión	comienza	a	partir	del	déci-
mo	trimestre.	La	última	depresión	económica	que	ha	
tenido	la	economía	mundial	fue	durante	la	década	de	
los	treinta	que	posibilitó	la	subida	al	poder	en	1933	

Modelo EFQM cobran importancia decisiva 
al incidir en aspectos como: la rentabilidad y 
la generación de flujos de caja (cash-flows) y 
EBITDA (por su sigla original, Earnings Before 
Interests, Taxes, Depreciation and Amortization); 

(por	vía	democrática)	de	Adolf 	Hitler,	lo	que	desembo-
có	en	la	Segunda	Guerra	Mundial	el	1	de	septiembre	
de	 1939	 a	 las	 3:30	 horas	 cuando	 las	 tropas	 nazis	
empezaron	a	invadir	a	Polonia.
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la calidad y la eficiencia en la organización, lo 
que influye de forma directa en la satisfacción 
de los clientes y de los stakeholders19; y la 
optimización de procesos productivos y, en 
su caso, de prestación de servicios, entre otros 
factores. Sólo las empresas más eficientes 
serán las que sobrevivan a mediano plazo, por 
lo que se hace necesario que se produzca un 
liderazgo compartido en el que todo el personal 
que desarrolla su actividad en la organización 
participe en la elaboración de los procesos (de 
control, producción y distribución) para así 
involucrarlos en el espíritu e imagen corporativa 
de la corporación.

Para lograr estos objetivos, el proceso –enten-
dido como aquel conjunto de vínculos entre 
distintas actividades que tienen como objeto la 
satisfacción del consumidor– es fundamental. 
Un proceso apropiadamente diseñado añade 
valor en cada etapa de producción, indepen-
dientemente de que sean bienes o servicios. 
Dicho proceso está inserto en un sistema que 
se caracteriza por la interrelación entre un con-
junto de planes, políticas, procesos, personal y 
tecnología necesaria para alcanzar los objetivos 
de la organización. Sistema que determina 
la estructura de la organización, así como las 
técnicas que han de utilizarse para llevar a cabo 
dichos objetivos (Furr y Petrick, 1995).

El Modelo EFQM se articula con el concepto de 
la Calidad Total, determinado por el conjunto 
de las Normas de Calidad ISO 9000, gracias a 
las cuales la excelencia y la calidad se conciben 
como una estrategia de gestión global que 
compendia las mejores prácticas desarrolladas 
por las organizaciones en búsqueda de la 

19	 De	los	stakeholders (conjunto	de	agentes	económicos	
que	 tienen	 relación	 comercial	 o	 productiva	 con	 la	
empresa)	 los	más	 importantes	 son	 los	 accionistas	
(stockholders)	por	ser	los	dueños	de	la	empresa.

satisfacción de los stakeholders (Redondo, 
Olivar y Redondo, 2006). Por ello, la Calidad 
Total se convierte en un elemento de cohesión 
social cuya gestión viene dada por los llamados 
Principios de la Gestión de Calidad Total (Senlle, 
2001) los cuales son definidos por:

a. La orientación hacia los resultados, cuyos 
objetivos y política por seguir son deter-
minados por los intereses de los grupos de 
interés.

b. El logro de un liderazgo compartido entre 
todos los agentes económicos que inter-
vienen en el proceso (agentes facilitadores) 
para maximizar los resultados minimizando 
los costos.

c. La puesta en marcha de un sistema de 
gestión por procesos que integre, en doble 
sentido horizontal y vertical, a todo el per-
sonal que trabaja en la organización para 
así maximizar la calidad de los productos, 
servicios y procesos.

d. El establecimiento de un buen sistema de 
comunicación, tanto en sentido horizontal 
como vertical, de tal manera que evite la 
estructuralización de problemas mediante 
su rápida resolución.

e. El desarrollo y la implicación de las personas 
que favorezcan la comunicación entre sí, así 
como su participación y confianza.

f. El desarrollo de alianzas dentro de su 
cadena de valor para crear y dar valor a los 
bienes producidos y servicios ofertados 
por la organización, además de conseguir 
o mantener posiciones de liderazgo dentro 
del sector.

g. Llevar con la máxima eficacia una política 
de responsabilidad social de tal manera 
que mejore la imagen corporativa de la 
organización y la integre en el contexto 
social que la rodea.
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En la evaluación de los sistemas de calidad en 
las empresas, en los grupos de evaluadores 
para el Modelo EFQM se incluyen expertos 
en calidad, profesionales y académicos que 
valoren cada uno de los apartados de 0 a 1000 
puntos con base en un cuestionario estableci-
do por la Fundación Europea para la Gestión 
de la Calidad.

Conclusiones

El objetivo del Modelo EFQM consiste en tratar 
de mejorar la competitividad de las empresas 
europeas en un entorno internacional alta-
mente competitivo y global. En un contexto de 
Triple-C como el de la actualidad, dicho modelo 
está cobrando mayor importancia, al ser funda-
mental para la consecución de objetivos por 
parte de la empresa tanto para la satisfacción de 
los clientes –mediante buena calidad en bienes 
producidos y servicios ofrecidos– como para los 
empleados y profesionales que trabajan en ella. 
En tiempos de crisis se hace aún más importante 
conservar a los talentos de las organizaciones, 
al convertirse en baluartes de éstas, quienes, a 
su vez, sitúan la organización en posiciones de 
liderazgo.

En momentos de crisis e incertidumbre es 
cuando los modelos de gestión, incluida la 
calidad, cobran mayor importancia, no sólo 

para optimizar la utilización de recursos, sino 
–y lo más importante– para fidelizar el capital 
intelectual de una organización. Importancia 
que aumenta a medida que la organización se 
diferencia de las demás por el conocimiento, 
las buenas prácticas empresariales y por las 
políticas de formación. Cuando se articulan 
formación y experiencia, el recurso humano se 
hace más valioso, por ello se hace más apeteci-
ble para la competencia. Recurso humano cuyo 
valor aumenta aún más si se vincula a la calidad.

La creación del Modelo Iberoamericano de 
Excelencia en la Gestión, como variación del 
Modelo EFQM, constituye una estrategia para 
que las empresas latinoamericanas puedan 
competir con ventajas competitivas de primer 
orden o de rango superior (I+D+i y calidad) 
(Saiz, 2004) mediante un sistema de autoeva-
luación que incentive a la mejora continua 
de las organizaciones cuyo objetivo principal 
es la satisfacción de las necesidades de los 
clientes. Además, al ser un modelo adaptado 
a la realidad latinoamericana, podría permitir 
la comparación entre empresas de distintos 
países, así como el fortalecimiento de alianzas 
y de políticas comunes en aras de un mayor 
bienestar económico y social sostenible a largo 
plazo. Preocupación propia de las economías 
más avanzadas del mundo, entre las que se 
encuentra buena parte de la actual UE.
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