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1.6 Esquema de reconocimiento del Modelo EFQM 

El Club Excelencia en la Gestión, fundado en 1991 y compuesto por más de 240 

organizaciones socias de múltiple naturaleza, es el representante oficial de EFQM en 

España (primary partner) desde 1994. Su objetivo es impulsar la excelencia en España, 

“contribuyendo a crear una sociedad mejor, promoviendo organizaciones con una 

gestión excelente, innovadora y sostenible con confianza en el futuro” (Club Excelencia 

en Gestión vía Innovación, 2019). 

Figura 9. Etapas en el esquema de reconocimiento del Modelo EFQM 

 

Fuente: Club Excelencia en Gestión vía Innovación (2019) 

El camino hacia la excelencia para cualquier organización consta de cuatro 

etapas: Sensibilización y formación (de cara a incrementar el grado de conocimiento del 

Modelo EFQM y el valor que el despliegue del mismo puede aportar a la organización), 

Asesoría y diagnóstico (la Red de Expertos EFQM proporcionan de forma continua 

apoyo y familiarización con las herramientas de análisis, especialmente en las primeras 

etapas), Mejora y aprendizaje (a través de los espacios creados de cara a compartir 

buenas prácticas, foros sectoriales o programas específicos de benchmarking entre 

organizaciones de niveles similares de excelencia) y Reconocimiento (oficializando el 

nivel de madurez en la gestión a través de diferentes mecanismos: Sellos de Excelencia, 

programa Embajadores de Excelencia Europea o candidatura al EFQM Global 

Excellence Award / EGEA -anteriormente denominado European Excellence Award-). 
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Figura 10. Niveles de evolución en el esquema de reconocimiento del Modelo EFQM 

 

Fuente: Club Excelencia en Gestión vía Innovación (2019) 

Si originariamente el Modelo EFQM se diseña como herramienta de 

autoevaluación, su uso en la actualidad como instrumento de evaluación externa por 

parte de expertos independientes, a través de la cual se obtiene un reconocimiento 

oficial del nivel de excelencia de la organización (Sello de Excelencia) homologado a 

nivel europeo, cobra cada vez más fuerza. Además de obtenerse todos los beneficios 

descritos como herramienta de autoevaluación, al emplearse de este modo se obtienen 

dos elementos adicionales de gran relevancia: el contraste de conclusiones (puntos 

fuertes y áreas de mejora) por parte de evaluadores expertos (Licenciatarios EFQM), 

proporcionando una visión totalmente objetiva (Samuelsson y Nilsson, 2002) del grado 

de madurez de la organización en términos de gestión, por un lado, y por otro, permite 

obtener un reconocimiento externo público acorde con dicho nivel. 

Las etapas genéricas que se siguen en este proceso son las siguientes: 

• Autoevaluación. Permite realizar una “fotografía” del momento en el que se 

encuentra la organización, punto de partida del que se parte para establecer 

planes de mejora. Se puede realizar tanto con un instrumento oficial de 

autoevaluación (cuestionario Perfil) como con el apoyo de Licenciatarios 

EFQM, que aseguran la objetividad del proceso. 
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• Preparación de una Memoria EFQM. Recopilación de información sobre lo 

que una organización hace, cómo lo hace y cuáles son los resultados 

obtenidos. Dicha recopilación de información y el modo en el que se 

presenta está regulado a través de las pautas de elaboración de este tipo de 

documento, en base a la lógica de evaluación REDER. 

• Evaluación externa. Consta de dos etapas: preparación de la visita (a partir 

de la memoria EFQM, el equipo evaluador externo asignado por el Club 

Excelencia en Gestión analiza todas las evidencias y prepara la dinámica de 

reuniones de la visita externa) y desarrollo de la visita externa (contraste y 

resolución de temas diversos en los distintos ámbitos de gestión de la 

organización, en base a los criterios del Modelo EFQM) 

• Elaboración del informe final. El equipo evaluador prepara un informe de 

evaluación que recoge tanto los puntos fuertes como las áreas de mejora por 

criterio o subcriterio del Modelo EFQM, incluyendo, asimismo, la 

puntuación EFQM obtenida por la organización (rango en base al cual se le 

hace entrega del Sello de Excelencia asociado y se emiten los 

correspondientes certificados). 

Los niveles de excelencia que se pueden alcanzar se clasifican a día de hoy en 

cuatro estadios (Club Excelencia en Gestión, 2019): Compromiso a la Excelencia, Nivel 

de Excelencia 300+, Nivel de Excelencia 400+ y Nivel de Excelencia 500+. 

Figura 11. Tipología de Reconocimientos de Excelencia (Esquema de reconocimiento 

del Modelo EFQM) 

 

Fuente: Club Excelencia en Gestión vía Innovación (2019) 
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• Sello de Compromiso hacia la Excelencia, primer nivel del sistema de 

reconocimiento a la excelencia según el Modelo EFQM de Excelencia. El 

proceso de reconocimiento del nivel de Compromiso hacia la Excelencia 

intenta ayudar a las organizaciones que acaban de iniciar su camino hacia la 

excelencia a descubrir cuál es su nivel de rendimiento e implantar proyectos 

de mejora para incrementar el desempeño. Se otorga a las organizaciones 

que superan los 200 puntos EFQM. El perfil de este tipo de organizaciones 

es el de aquellas que están interesadas en adquirir una perspectiva global de 

la gestión: tienen experiencia introduciendo iniciativas de mejora pero sólo 

han gestionado el cambio cuando ha sido necesario. Asimismo, hacen un 

seguimiento de su rendimiento pero emplean medidas internas que no 

forman parte de ningún marco comparativo externo. 

• Sello de Excelencia Europea +300: Se otorga a las organizaciones que 

superan los 300 puntos EFQM. Es el segundo nivel del sistema de 

reconocimiento a la excelencia según el Modelo EFQM de Excelencia y se 

otorga a organizaciones con un nivel de madurez en la gestión básico. El 

perfil de este tipo de organizaciones es el de aquellas que han demostrado su 

capacidad para liderar cambios y aplican algunas buenas prácticas de gestión 

con impacto positivo en los resultados. 

• Sello de Excelencia Europea +400: Se otorga a las organizaciones que 

superan los 400 puntos EFQM. Es el tercer nivel del sistema de 

reconocimiento a la excelencia según el Modelo EFQM de Excelencia y se 

otorga a organizaciones con un nivel de madurez en la gestión medio. El 

perfil de este tipo de organizaciones es el de aquellas en las que gran parte de 

las áreas muestran un buen rendimiento sostenido en el tiempo, gestionan el 

cambio de forma estructurada y puede demostrar que algunas de las prácticas 

adoptadas les conducirán al éxito. 

• Sello de Excelencia Europea +500: Se otorga a las organizaciones que 

superan los 500 puntos EFQM. Representa el máximo nivel de excelencia 

que se reconoce oficialmente y se otorga a organizaciones con un nivel de 

madurez en la gestión alto. El perfil, en este caso, es el de organizaciones de 
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alto rendimiento, que gestionan el cambio de forma eficaz, mejorando, 

perfeccionando y simplificando las prácticas que utiliza para conseguir sus 

objetivos y alcanzando los resultados fijados en base a la estrategia. 

Tras obtener el Sello de Excelencia Europea, la organización recibe 

automáticamente el reconocimiento equivalente de la EFQM aplicable a toda la 

unión Europea. 

Figura 12. Equivalencia a nivel europeo de los diferentes Sellos de Excelencia 

 

Fuente: Club Excelencia en Gestión vía Innovación (2019) 
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1.8 Anexos 

Anexo 1. Modelo EFQM 2003. Detalle a nivel de subcriterio. Fuente: EFQM (2003) 

Modelo EFQM 2003. Criterio 1. Liderazgo (detalle a nivel de subcriterio). Qué hace la organización para: 

1a. Misión, Visión y Valores 1b. Impulso de la mejora 1c. Grupos interés externos 1d. Cultura de Excelencia 1e. Gestión del cambio 
• Desarrollar la misión, visión y 

cultura de la organización. 
• Desarrollar, actuando como 

modelo de referencia, los 
valores, principios éticos y 
responsabilidades públicas que 
apoyan la cultura de la 
organización. 

• Revisar y mejorar la eficacia de 
los comportamientos personales 
en el área de liderazgo. 

• Implicarse activamente en las 
actividades de mejora. 

• Estimular la delegación y 
asunción de responsabilidades 
por parte de los empleados, y la 
creatividad e innovación; por 
ejemplo, cambiando la 
estructura de la organización o 
aportando fondos para financiar 
el aprendizaje y la mejora. 

• Animar, apoyar y emprender 
acciones a partir de las 
conclusiones extraídas de las 
actividades de aprendizaje. 

• Establecer prioridades entre las 
actividades de mejora. 

• Estimular y fomentar la 
colaboración dentro de la 
organización. 

• Adecuar la estructura de la 
organización en la medida de sus 
posibilidades para apoyar la 
implantación de la estrategia. 

• Asegurar que se desarrolla e 
implanta un sistema de gestión 
de procesos. 

• Designar claramente a los 
propietarios de los procesos. 

• Asegurar que se define e 
implanta un proceso que permita 
el desarrollo, despliegue y 
actualización de la política y 
estrategia. 

• Asegurar que se desarrolla e 
implanta un proceso que permita 
el gobierno eficaz de la 
organización. 

• Asegurar que se desarrolla e 
implanta un proceso que permita 
medir, revisar y mejorar los 
Resultados Clave. 

• Asegurar que se desarrolla e 
implanta un proceso, o procesos, 
que faciliten la creatividad, la 
innovación y las actividades de 
aprendizaje para estimular, 
identificar, planificar e implantar 
mejoras en los enfoques de los 
agentes facilitadores. 

• Comprender y satisfacer 
necesidades y 
expectativas. 

• Establecer y participar en 
alianzas. 

• Establecer y participar en 
actividades de mejora 
conjunta. 

• Reconocer a personas y 
equipos de los grupos de 
interés (contribución a los 
resultados, fidelidad, etc.) 

• Participar en asociaciones 
profesionales, 
conferencias y 
seminarios, fomentando y 
apoyando, en particular, 
la excelencia. 

• Fomentar, apoyar y 
participar en actividades 
dirigidas a mejorar el 
medio ambiente a escala 
global y la contribución 
de la organización a la 
sociedad, con vistas a 
respetar los derechos e 
intereses de las 
generaciones futuras. 

• Comunicar 
personalmente misión, 
visión, valores, política 
y estrategia, planes, 
objetivos y metas a las 
personas. 

• Ser accesible, escuchar 
de manera activa, 
infundir cohesión, y 
responder a las personas 
que integran la 
organización. 

• Ayudar y apoyar a las 
personas para cumplir 
sus planes, objetivos y 
metas. 

• Motivar y permitir a las 
personas participar en 
actividades de mejora. 

• Dar reconocimiento 
oportuna y 
adecuadamente a los 
esfuerzos de personas y 
equipos, de todos los 
niveles de la 
organización. 

• Fomentar y animar la 
igualdad de 
oportunidades y la 
diversidad. 

• Comprender los fenómenos 
internos y externos que 
impulsan el cambio en la 
organización. 

• Identificar y seleccionar los 
cambios a introducir en la 
organización, en el modelo de 
organización y en sus 
relaciones externas. 

• Liderar el desarrollo de los 
planes de cambio. 

• Garantizar la inversión, los 
recursos y el apoyo necesarios 
para el cambio. 

• Gestionar la implantación y los 
riesgos del conjunto de los 
programas de cambio. 

• Garantizar la implantación 
eficaz del cambio y gestionar 
las relaciones con los grupos 
de interés en ese proceso. 

• Comunicar los cambios y la 
razón de los mismos a las 
personas de la organización y 
otros grupos de interés. 

• Apoyar y permitir que las 
personas gestionen el cambio. 

• Medir y revisar la eficacia de 
los cambios y compartir los 
conocimientos obtenidos. 
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Modelo EFQM 2003. Criterio 2. Política y Estrategia (detalle a nivel de subcriterio). Qué hace la organización para: 

2a. Análisis externo 2b. Análisis interno 2c. Formulación Estrategia 2d. Despliegue Estrategia 

• Efectuar la recogida y análisis de 
la información para definir los 
mercados y segmentos de 
mercado en los que opera la 
organización tanto en la 
actualidad como en el futuro. 

• Identificar, comprender y 
anticipar las necesidades y 
expectativas de los grupos de 
interés, actuales y futuros, 
incluidos clientes, empleados, 
asociados y sociedad en general y 
de las autoridades y organismos 
de los que dependa la 
organización. 

• Identificar, comprender y 
anticipar los avances que se 
producen en el mercado, incluidas 
otras unidades que prestan 
servicios similares. 

• Analizar la información que se desprende de 
los indicadores internos de rendimiento. 

• Analizar la información que se desprende de 
las actividades de aprendizaje. 

• Analizar los datos obtenidos sobre su 
imagen externa, incluido el conocimiento de 
su imagen institucional. 

• Analizar el rendimiento de otras unidades y 
organismos comparables y de 
organizaciones consideradas como las 
mejores. 

• Analizar los datos relativos a las 
competencias fundamentales de los 
asociados actuales y potenciales. 

• Analizar los datos relativos a las cuestiones 
sociales, medioambientales, de seguridad, 
legales y políticas, a corto y largo plazo. 

• Analizar los datos de los efectos de los 
productos y servicios a lo largo de todo su 
ciclo de vida. 

• Identificar y comprender los indicadores 
económicos y demográficos. 

• Analizar los datos para determinar el 
impacto de las nuevas tecnologías y los 
modelos de gestión sobre el rendimiento de 
la organización. 

• Desarrollar, revisar y actualizar la 
política y estrategia de manera coherente 
con la misión, visión y conceptos de 
excelencia de la organización. 

• Equilibrar las necesidades y expectativas 
a corto y largo plazo de todos los grupos 
de interés. 

• Evaluar riesgos e identificar modos de 
abordarlos. 

• Identificar las ventajas competitivas 
actuales y futuras o la capacidad para 
aprovechar oportunidades. 

• Identificar las capacidades y necesidades 
fundamentales para que las alianzas 
hagan realidad la política y estrategia. 

• Analizar los requisitos para cambiar o 
adaptarse a nuevos entornos. 

• Alinear la estrategia de la organización 
con la de los asociados y aliados. 

• Identificar los factores críticos de éxito. 
• Adecuar y desarrollar de manera 

continua estándares sociales y 
medioambientales con los asociados. 

• Evaluar la importancia y eficacia de la 
política y estrategia. 

• Identificar, diseñar y comunicar 
el esquema general de procesos 
clave necesario para llevar a 
efecto la política y estrategia de 
la organización. 

• Comunicar la política y 
estrategia a los grupos de 
interés y evaluar su 
receptividad. 

• Alinear, establecer prioridades, 
acordar, desplegar en cascada y 
comunicar los planes, objetivos 
y metas; así como dar 
seguimiento a los resultados 
que se vayan alcanzando. 

• Establecer sistemas de 
información y seguimiento en 
toda la organización para 
analizar el progreso alcanzado. 
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Modelo EFQM 2003. Criterio 3. Personas (detalle a nivel de subcriterio). Qué hace la organización para: 

3a. Planificación RRHH 3b. Capacidad y desarrollo 3c. Implicación 3d. Comunicación 3e. Reconocimiento y atención 
• Desarrollar las políticas, 

estrategias y planes de recursos 
humanos. 

• Implicar a las personas de la 
organización y sus 
representantes en el desarrollo 
de las políticas, estrategias y 
planes de recursos humanos. 

• Alinear los planes de recursos 
humanos con la política y 
estrategia, la estructura de la 
organización y el esquema 
general de procesos clave. 

• Gestionar la selección, 
desarrollo de carreras y 
reposición de efectivos. 

• Fomentar y garantizar la 
equidad en todo lo relacionado 
con el empleo, incluidas 
políticas, estrategias y planes de 
igualdad de oportunidades. 

• Utilizar las encuestas de 
personal y cualquier otro tipo de 
información procedente de los 
empleados para mejorar las 
políticas, estrategias y planes de 
recursos humanos. 

• Utilizar metodologías 
organizativas innovadoras para 
mejorar la forma de trabajar, 
por ejemplo, reestructurando la 
cadena logística. 

• Identificar, clasificar y adecuar el 
conocimiento y las competencias 
de las personas a las necesidades 
de la organización. 

• Desarrollar y utilizar planes de 
formación y desarrollo que 
contribuyan a garantizar que las 
personas se ajustan a las 
capacidades actuales y futuras de 
la organización. 

• Desarrollar, apoyar con tutorías y 
formar a todas las personas para 
que alcancen todo su potencial. 

• Diseñar y fomentar oportunidades 
de aprendizaje a nivel individual, 
de equipo y de organización. 

• Desarrollar la capacidad de las 
personas a través del trabajo en la 
organización. 

• Desarrollar la capacidad de 
trabajar en equipo. 

• Alinear los objetivos individuales 
y de equipo con los objetivos de 
la organización. 

• Revisar y actualizar los objetivos 
individuales y de equipo. 

• Evaluar el rendimiento de las 
personas, ayudándoles a 
mejorarlo. 

• Fomentar y apoyar la 
participación individual y 
de los equipos en las 
actividades de mejora. 

• Fomentar y apoyar la 
implicación de las 
personas, p.ej. mediante 
conferencias y actos 
celebrados dentro de la 
organización y proyectos 
comunitarios. 

• Proporcionar 
oportunidades que 
estimulen la implicación 
y respalden un 
comportamiento 
innovador y creativo. 

• Formar a los directivos 
para que desarrollen e 
implanten directrices que 
faculten a las personas de 
la organización para 
actuar con independencia. 

• Animar a las personas de 
la organización a trabajar 
en equipo. 

• Identificar las 
necesidades de 
comunicación. 

• Desarrollar políticas, 
estrategias y planes de 
comunicación basados 
en las necesidades de 
comunicación. 

• Desarrollar y utilizar 
canales de 
comunicación 
verticales (en ambos 
sentidos) y 
horizontales. 

• Identificar y asegurar 
oportunidades para 
compartir las mejores 
prácticas y el 
conocimiento. 

• Alinear los temas de 
remuneración, traslados, 
despidos y otros asuntos 
laborales con la política y 
estrategia dentro de los límites 
marcados por las políticas de la 
Administración o del 
organismo rector. 

• Dar reconocimiento a las 
personas con el fin de mantener 
su nivel de implicación y 
asunción de responsabilidades. 

• Fomentar la concienciación e 
implicación en temas de 
higiene, seguridad, medio 
ambiente y responsabilidad 
social. 

• Establecer los diferentes niveles 
de beneficios sociales, p.ej. 
planes de pensiones, asistencia 
sanitaria, guarderías. 

• Reconocer y tener en cuenta la 
diversidad y los distintos 
entornos culturales de 
procedencia fomentando 
actividades sociales y 
culturales. 

• Proporcionar recursos y 
servicios que satisfagan los 
mínimos legales y, en algunos 
casos, excedan estos requisitos. 
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Modelo EFQM 2003. Criterio 4. Alianzas y recursos (detalle a nivel de subcriterio). Qué hace la organización para: 

4a. Alianzas externas 4b. Recursos EconFin 4c. Gestión de activos 4d. Tecnología 4e. información y conocimiento 

• Identificar las oportunidades 
para establecer alianzas 
clave con otras 
organizaciones y con la 
comunidad de acuerdo con 
la política y estrategia y la 
misión de la organización. 

• Estructurar las relaciones 
con asociados y proveedores 
para crear valor y 
maximizarlo. 

• Establecer alianzas en la 
cadena logística que añadan 
valor para los clientes. 

• Identificar las competencias 
clave de los asociados y 
aprovecharlas para apoyar el 
desarrollo mutuo. 

• Asegurar que la cultura de la 
organización con la que se 
establece una alianza es 
compatible con la propia y 
que se comparte el 
conocimiento de ambas. 

• Generar y apoyar una 
filosofía innovadora y 
creativa mediante el uso de 
alianzas. 

• Suscitar sinergias trabajando 
juntos para mejorar procesos 
y añadir valor a la cadena 
cliente/proveedor. 

• Desarrollar e implantar 
estrategias y procesos 
económicos y financieros 
para utilizar los recursos 
económicos y financieros 
en apoyo de la política y 
estrategia. 

• Diseñar la planificación 
económica y financiera 
para desplegar en cascada 
las expectativas financieras 
de los grupos de interés en 
toda la organización. 

• Evaluar las inversiones y 
desinversiones en activos 
tangibles e intangibles. 

• Emplear mecanismos y 
parámetros económicos y 
financieros para garantizar 
una estructura de recursos 
eficaz y eficiente. 

• Desarrollar e introducir 
metodologías que permitan 
gestionar los riesgos 
económicos y financieros 
en los niveles adecuados de 
la organización. 

• Establecer e implantar en 
los niveles adecuados los 
procesos clave para el 
gobierno de la 
organización. 

• Desarrollar una estrategia de 
gestión de edificios, equipos y 
materiales que apoye la política 
y estrategia de la organización. 

• Gestionar el mantenimiento de 
los activos para mejorar el 
rendimiento en su ciclo de vida. 

• Gestionar la seguridad de los 
activos. 

• Medir y gestionar cualquier 
impacto negativo de los activos 
de la organización en la 
comunidad y empleados 
(incluidas las cuestiones 
ergonómicas y de seguridad e 
higiene). 

• Utilizar los recursos de la 
organización de forma que no 
dañen el medio ambiente 
durante el ciclo completo de 
vida de un producto o servicio. 

• Optimizar los inventarios de 
material. 

• Optimizar el consumo de 
suministros (gas, electricidad, 
agua, etc.). 

• Disminuir y reciclar los 
residuos. 

• Minimizar cualquier impacto 
global adverso de los productos, 
de la elaboración de los mismos 
y de los servicios. 

• Optimizar el uso del transporte. 

• Desarrollar una estrategia 
de gestión de la 
tecnología que apoye la 
política y estrategia de la 
organización. 

• Identificar y evaluar las 
tecnologías emergentes a 
la luz de su impacto en la 
organización y sociedad. 

• Gestionar la cartera 
tecnológica, incluyendo 
la identificación y 
sustitución de tecnología 
obsoleta. 

• Explotar la tecnología 
existente. 

• Desarrollar una 
tecnología innovadora y 
respetuosa con el medio 
ambiente (p. ej. que 
ahorre energía y recursos, 
reduzca al mínimo los 
residuos y emisiones y 
favorezca el reciclado y 
la reutilización). 

• Utilizar las tecnologías de 
la información y 
comunicación para 
apoyar y mejorar la 
eficacia de las actividades 
de la organización. 

• Aprovechar la tecnología 
para apoyar la mejora. 

• Desarrollar una estrategia de 
gestión de la información y el 
conocimiento que apoye la 
estrategia de la organización. 

• Identificar los requisitos de 
información y conocimiento de 
la organización. 

• Recoger, estructurar y gestionar 
información y conocimiento en 
apoyo de la estrategia. 

• Proporcionar a usuarios 
internos y externos un acceso 
adecuado a la información y 
conocimiento relevantes. 

• Utilizar la tecnología de la 
información para apoyar la 
comunicación e información 
interna y la gestión del 
conocimiento. 

• Garantizar y mejorar la validez, 
integridad y seguridad de la 
información. 

• Cultivar, desarrollar y proteger 
la propiedad intelectual de la 
organización para maximizar su 
valor para el cliente. 

• Tratar de adquirir, incrementar 
y utilizar el conocimiento de 
forma eficaz. 

• Generar un clima de innovación 
y creatividad mediante el uso 
de los recursos adecuados de 
información y conocimiento. 
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Modelo EFQM 2003. Criterio 5. Procesos (detalle a nivel de subcriterio). Qué hace la organización para: 

5a. Gestión por Procesos 5b. Mejora de los procesos 5c. Diseño 5d. Producción 5e Relación con los clientes 

• Diseñar los procesos de 
la organización, 
incluidos aquellos 
procesos clave necesarios 
para hacer realidad la 
política y estrategia. 

• Identificar los grupos de 
interés de cada proceso y 
resolver las cuestiones de 
interfase que surgen a 
nivel interno y con los 
asociados externos para 
gestionar de manera 
eficaz los procesos. 

• Establecer el sistema de 
gestión de procesos. 

• Aplicar en la gestión de 
procesos estándares de 
sistemas como, por 
ejemplo, los de gestión 
de la calidad, gestión 
medioambiental o 
gestión de riesgos 
laborales. 

• Implantar indicadores de 
proceso y establecer 
objetivos de rendimiento. 

• Revisar la eficacia del 
esquema general de 
procesos a la hora de 
hacer realidad la política 
y estrategia de la 
organización. 

• Identificar y priorizar oportunidades 
de mejora continua y drástica, así 
como otros cambios. 

• Utilizar los resultados de los 
indicadores internos de rendimiento y 
de las percepciones, y la información 
procedente de las actividades de 
aprendizaje, para establecer 
prioridades y objetivos de mejora, y 
métodos operativos perfeccionados. 

• Estimular el talento creativo e 
innovador de empleados, clientes y 
asociados, y hacer que repercuta 
sobre las mejoras continuas y 
drásticas. 

• Descubrir y utilizar nuevos diseños 
de procesos, filosofías operativas y 
tecnologías que faciliten las 
operaciones. 

• Establecer los métodos idóneos para 
llevar a efecto el cambio. 

• Establecer pruebas piloto y controlar 
la implantación de procesos nuevos o 
modificados. 

• Comunicar los cambios introducidos 
en los procesos a todos los grupos de 
interés pertinentes. 

• Garantizar que las personas reciben la 
formación pertinente para trabajar 
con procesos nuevos o modificados, 
antes de su implantación. 

• Asegurar que los cambios de los 
procesos logran resultados previstos. 

• Utilizar análisis de la 
demanda, encuestas de 
clientes y otras formas de 
adquirir información para 
determinar las necesidades 
y expectativas actuales de 
los clientes en cuanto a 
productos y servicios, y su 
percepción de los 
productos y servicios 
existentes. 

• Anticipar e identificar 
mejoras en los productos y 
servicios de acuerdo con 
las futuras necesidades y 
expectativas de los clientes 
y otros grupos de interés. 

• Diseñar y desarrollar junto 
a clientes y asociados, 
nuevos productos y 
servicios que añadan valor 
para los clientes. 

• Comprender y anticipar el 
impacto de las nuevas 
tecnologías en los 
productos y servicios, así 
como su valor potencial. 

• Utilizar la creatividad, 
innovación y competencias 
clave de las personas de la 
organización y de los 
asociados externos para 
desarrollar productos y 
servicios competitivos. 

• Elaborar o 
adquirir 
productos y 
servicios acordes 
con los diseños 
previos y los 
desarrollos 
posteriores. 

• Comunicar, 
publicitar y 
suministrar o 
promocionar 
productos o 
servicios a los 
clientes actuales 
y potenciales. 

• Distribuir los 
productos y 
servicios a los 
clientes. 

• Prestar servicio 
de atención a los 
productos y 
servicios, 
incluido su 
reciclado cuando 
resulte 
apropiado. 

• Determinar y satisfacer los requisitos 
de los clientes fruto del contacto 
habitual con ellos. 

• Gestionar la información procedente 
de los contactos habituales, incluidas 
las quejas. 

• Implicarse de manera proactiva con 
los clientes para debatir y abordar sus 
necesidades, expectativas y 
preocupaciones. 

• Hacer el seguimiento al 
suministro/entrega de productos y 
servicios, al servicio de atención al 
cliente y a otros contactos con los 
mismos, para determinar los niveles 
de satisfacción con los productos, 
servicios y otros procesos de 
suministro /promoción y de servicio 
de atención al cliente. 

• Mantener la creatividad e innovación 
en las relaciones de entrega, 
promoción y de atención al cliente. 

• Establecer alianzas con clientes que 
añadan valor a la cadena logística. 

• Emplear las encuestas periódicas y 
otras formas de recogida estructurada 
de datos, así como los datos obtenidos 
de los contactos habituales, para 
determinar e incrementar los niveles 
de satisfacción de los clientes en su 
relación con la organización. 

• Asesorar a los clientes sobre el uso 
responsable de los productos. 
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Modelo EFQM 2003. Criterio 6. Resultados en Clientes y Criterio 7. Resultados en Personas (detalle a nivel de subcriterio). Las medidas pueden ser sobre: 

6a. Percepción 6b. Desempeño 7a. Percepción 7b. Desempeño 

Imagen general: 
• Accesibilidad. 
• Comunicación. 
• Transparencia. 
• Flexibilidad. 
• Comportamiento proactivo. 
• Capacidad de respuesta. 
• Equidad, cortesía y empatía. 
Productos y servicios: 
• Calidad. 
• Valor añadido. 
• Fiabilidad. 
• Innovación en el diseño. 
• Relevancia producto/ servicio. 
• Suministro/Entrega. 
• Perfil medioambiental. 
Apoyo y atención: 
• Profesionalidad de las personas. 
• Asesoramiento y apoyo. 
• Publicaciones para el cliente. 
• Quejas y reclamaciones. 
• Formación productos y servicios. 
• Tiempo de respuesta. 
• Apoyo técnico. 
• Garantías en productos/servicios. 
Fidelidad: 
• Intención de utilizar nuevamente 

el producto o servicio. 
• Compra otros productos/servicios 
• Voluntad de elogiar o recomendar 

la organización. 

Imagen externa: 
• Número de premios y reconocimientos 

otorgados por clientes. 
• Cobertura en prensa. 
Productos y servicios: 
• Competitividad en su defecto, relación 

calidad-precio. 
• Índices de defectos, errores o rechazos. 
• Rendimiento con relación a objetivos 

basados en el cliente. 
• Compromisos en productos y servicios 
• Quejas y Reclamaciones. 
• Indicadores logísticos. 
• Ciclo de vida de productos/servicios 
• Tiempos / plazos de suministro. 
• Innovación en el diseño. 
• Tiempo de lanzamiento de nuevos 

productos o servicios. 
Apoyo y atención a los productos y 
servicios: 
• Demanda de formación. 
• Tratamiento de quejas y reclamaciones. 
• Índices de respuesta. 
Fidelidad: 
• Duración de la relación, cuando proceda. 
• Recomendaciones eficaces. 
• Frecuencia o valor de los pedidos, 

cuando proceda. 
• Número de quejas, reclamaciones, 

felicitaciones y elogios. 
• Aumento / disminución del nº de 

usuarios, según proceda 

Motivación: 
• Desarrollo de carreras profesionales. 
• Comunicación. 
• Delegación de responsabilidades. 
• Igualdad de oportunidades. 
• Implicación. 
• Liderazgo. 
• Oportunidades para aprender y lograr 

objetivos. 
• Reconocimiento. 
• Establecimiento de objetivos y 

evaluación del desempeño. 
• Valores, misión, visión, política y 

estrategia de la organización. 
• Formación y desarrollo. 
Satisfacción: 
• Sistema administrativo de la 

organización. 
• Condiciones de empleo. 
• Instalaciones y servicios. 
• Condiciones de higiene y seguridad. 
• Seguridad del puesto de trabajo. 
• Salario y beneficios. 
• Relaciones entre personas del mismo 

nivel laboral. 
• Gestión del cambio. 
• Política e impacto medioambiental de 

la organización. 
• Papel de la organización en la 

comunidad y sociedad en general. 
• Entorno de trabajo. 

Logros: 
• Competencias necesarias frente a 

competencias existentes. 
• Productividad. 
• Índices de éxito de la formación. 
• Reconocimientos externos. 
• Motivación e implicación: 
• Implicación en equipos de mejora. 
• Implicación en programas de 

sugerencias. 
• Niveles de formación y desarrollo. 
• Efectos beneficiosos y medibles del 

trabajo en equipo. 
• Reconocimiento a personas y 

equipos. 
• Índices de respuesta en encuestas. 
Satisfacción: 
• Índices de absentismo. 
• Índices de accidentes. 
• Quejas y reclamaciones. 
• Selección de personal. 
• Rotación del personal y fidelidad. 
• Huelgas. 
• Uso de beneficios ofrecidos. 
Servicios proporcionados a las 
personas: 
• Exactitud y precisión de la 

administración de personal. 
• Eficacia de la comunicación. 
• Rapidez de respuesta a peticiones. 
• Evaluación de la formación. 

Modelo EFQM 2003. Criterio 8. Resultados en Sociedad y Criterio 9. Resultados en Personas (detalle a nivel de subcriterio). Las medidas pueden ser sobre: 
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8a. Percepción 8b. Desempeño 9a. Percepción 9b. Desempeño 
Imagen general: 
• Receptividad. 
• Como generadora de empleo. 
• Como miembro responsable de la comunidad. 
Actividades como miembro responsable de la sociedad: 
• Difusión de información relevante para la comunidad. 
• Política de igualdad de oportunidades. 
• Incidencia en la economía local, nacional y mundial. 
• Relaciones con autoridades y órganos relevantes. 
• Comportamiento ético. 
Implicación en las comunidades donde opera: 
• Implicación en la educación y la formación. 
• Implicación social en actividades de la organización. 
• Apoyo a la salud y al bienestar, deporte y ocio. 
• Trabajo voluntario y patrocinios. 
• Reducción de impacto social de las actividades y durante 

el ciclo de vida de sus productos y servicios. 
• Riesgos para la salud y accidentes. 
• Ruidos y olores. 
• Riesgos para la seguridad. 
• Contaminación y emisiones tóxicas. 
• Análisis de la cadena logística. 
• Evaluación ambiental de actividades y ciclos de vida. 
Información sobre las actividades de la organización que 
contribuyen a la preservación de los recursos: 
• Elección del sistema de transporte. 
• Impacto ecológico. 
• Reducción y eliminación de residuos y embalajes. 
• Sustitución de materias primas y otros materiales. 
• Utilización de suministros de gas, agua, electricidad, etc. 
• Reciclado. 

• Tratamiento de los cambios 
en los niveles de empleo. 

• Relaciones con las 
autoridades y órganos en 
cuestiones como: 

• Certificaciones. 
• Permisos y autorizaciones 

administrativas. 
• Licencias de 

importación/exportación. 
• Planificación. 
• Autorizaciones para el 

lanzamiento de productos o 
servicios. 

• Felicitaciones y premios 
recibidos: 

• Intercambio de información 
sobre buenas prácticas, 
auditorías, inspecciones e 
informes públicos en el 
ámbito de la Responsabilidad 
Social. 

Los resultados económicos y 
financieros pueden incluir: 
• Cumplimiento de los 

presupuestos. 
• Auditoría de cuentas, 

incluidos ingresos, 
subvenciones y gastos. 

• Rentabilidad de las 
inversiones. 

• Superávit, beneficios o 
déficit, según proceda. 

Los resultados no 
económicos pueden incluir: 
• Resultados obtenidos en 

comparación con los 
objetivos establecidos 

• Tiempo de lanzamiento de 
nuevos productos y 
servicios. 

• Índices de éxito, definidos 
en función de la misión y 
visión. 

• Volúmenes de gestión. 
• Cumplimiento de la 

legislación y los códigos de 
conducta o de buenas 
prácticas. 

• Resultados de las auditorías 
e inspecciones 
reglamentarias. 

• Rendimiento de los 
procesos. 

Económicas y financieras: 
• Tesorería. 
• Depreciación, en su caso. 
• Costes de mantenimiento. 
• Costes de los proyectos. 
• Calificación crediticia. 
No financieras: 
• Procesos (rendimiento, evaluaciones, 

innovaciones, duración de los 
ciclos). 

• Recursos externos, incluidas las 
alianzas (rendimiento de los 
proveedores, precios de los 
proveedores, número y valor añadido 
de las alianzas, número y valor 
añadido de las mejoras conjuntas 
logradas con los asociados). 

• Edificios, equipos y materiales 
(índices de defectos, rotación de 
inventarios, uso). 

• Tecnología (ritmo de innovación, 
valor de la propiedad intelectual, 
patentes, royalties). 

• Información y conocimiento 
(accesibilidad, integridad, valor del 
capital intelectual). 

• Porcentaje de recursos contencioso-
administrativos fallados a favor del 
demandante. 

• Porcentaje de resoluciones adoptadas 
por silencio positivo. 

Anexo 2. Modelo EFQM 2003. Integración del Modelo (Criterios y subcriterios) y los Conceptos Fundamentales de 

Excelencia. Fuente: EFQM (2003) 
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Anexo 3. Modelo EFQM 2010. Detalle a nivel de subcriterio. Fuente: EFQM (2010) 

Modelo EFQM 2010. Criterio 1. Liderazgo (detalle a nivel de subcriterio). Los líderes de las Organizaciones Excelentes, en la práctica: 

1a. Misión, Visión y Valores 1b. Impulso de la mejora 
1c. Grupos de interés 

externos 
1d. Cultura de Excelencia 1e. Gestión del cambio 

• Establecen y comunican una 
clara dirección y orientación 
estratégica; logran unir a sus 
colaboradores haciendo que 
compartan y hagan realidad el 
objeto fundamental de la 
organización y sus objetivos.  

• Aseguran el futuro de la 
organización al definir y 
comunicar su objeto esencial, 
base de la visión, valores, 
principios éticos y cultura.  

• Promueven los valores de la 
organización y son modelo de 
referencia de integridad, 
responsabilidad social y 
comportamiento ético, tanto 
interna como externamente.  

• Favorecen el desarrollo de la 
organización promocionando 
los valores compartidos, un 
comportamiento responsable y 
ético y una cultura de 
confianza y transparencia.  

• Aseguran que las personas 
actúan con integridad y con un 
comportamiento ético.  

• Desarrollan una cultura de 
liderazgo compartido y 
revisan y mejoran su eficacia 
como líderes. 

• Utilizan un conjunto equilibrado 
de resultados para seguir la 
evolución de la gestión, dando a 
los grupos de interés clave 
prioridades a corto y largo plazo, 
y definiendo claramente sus 
relaciones "causa-efecto".  

• Desarrollan y mejoran el sistema 
de gestión de la organización, que 
incluye evaluar los resultados 
para mejorar el rendimiento 
futuro y proporcionar beneficios 
sostenibles a los grupos de interés 

• Fundamentan las decisiones en 
información fiable y usan el 
conocimiento disponible para 
interpretar el rendimiento actual y 
previsible de los procesos clave.  

• Son transparentes, responden de 
su gestión ante los grupos de 
interés y la sociedad en su 
conjunto, y respaldan activamente 
el deseo de superar los niveles de 
la normativa vigente.  

• Consiguen un alto nivel de 
confianza de los grupos de interés 
al asegurarse de que los riesgos se 
identifican y gestionan 
adecuadamente en los procesos. 

• Desarrollan las capacidades 
subyacentes de la organización. 

• Identificar los grupos de 
interés externos y 
desarrollar enfoques para 
entender, anticipar y dar 
respuesta a necesidades y 
expectativas.  

• Desarrollan iniciativas 
para implicar a partners, 
clientes y sociedad en la 
generación de ideas.  

• Utilizan la innovación 
para mejorar la imagen y 
reputación y atraer 
nuevos clientes, partners 
y talento.  

• Identifican alianzas 
estratégicas y operativas 
para la organización en 
función de sus 
necesidades organizativas 
y estratégicas, la 
complementariedad de 
las fortalezas de ambas 
partes y sus capacidades.  

• Aseguran transparencia 
en la información a los 
grupos de interés clave, 
incluidos los órganos de 
gobierno pertinentes, de 
acuerdo con sus 
expectativas. 

• Son referencia para las 
personas y generan a 
todos los niveles una 
cultura emprendedora, de 
implicación, pertenencia, 
delegación y asunción de 
responsabilidades, mejora 
y responsabilidad ante los 
resultados.  

• Fomentan una cultura que 
apoya la generación de 
nuevas ideas y modos de 
pensar para impulsar 
innovación y desarrollo.  

• Se aseguran de que sus 
colaboradores son 
capaces de contribuir al 
éxito continuado, tanto 
propio como de la 
organización, alcanzando 
su pleno potencial en un 
clima de auténtica alianza 

• Apoyan a las personas 
para que hagan realidad 
planes, objetivos y metas, 
reconociendo esfuerzos 
oportuna/adecuadamente. 

• Fomentan y animan la 
igualdad de 
oportunidades y la 
diversidad. 

• Comprenden los fenómenos 
internos y externos que 
impulsan el cambio de la 
organización.  

• Demuestran su capacidad para 
tomar decisiones fundadas y 
oportunas, en base a la 
información disponible, su 
experiencia previa y el análisis 
de su impacto.  

• Son flexibles; revisan y 
adaptan el rumbo de la 
organización, cuando es 
necesario, inspirando 
confianza.  

• Implican a todos los grupos de 
interés relevantes y se 
esfuerzan por lograr su 
compromiso, buscando que 
contribuyan al éxito sostenido 
de la organización y que se 
introduzcan los cambios 
necesarios para asegurarlo.  

• Son capaces de mantener una 
ventaja sostenida aprendiendo 
respondiendo con prontitud 
con nuevos modos de trabajar.  

• Asignan recursos según 
necesidades a largo plazo, para 
que la organización sea y se 
mantenga competitiva. 
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Modelo EFQM 2010. Criterio 2. Política y Estrategia (detalle a nivel de subcriterio). Las Organizaciones Excelentes, en la práctica: 

2a. Análisis externo 2b. Análisis interno 2c. Formulación Estrategia 2d. Despliegue Estrategia 

• Recogen las necesidades y 
expectativas de los grupos de 
interés incorporándolas al 
desarrollo y revisión de su 
estrategia y políticas de apoyo, 
permaneciendo constantemente 
atentas a cualquier cambio.  

• Identifican, comprenden y 
anticipan los avances en su entorno 
externo.  

• Identifican, analizan y comprenden 
los indicadores externos que les 
pueden afectar, como las 
tendencias económicas, de mercado 
y de la sociedad.  

• Comprenden y anticipan el impacto 
a largo y corto plazo de los 
cambios que se producen en los 
requisitos relevantes de tipo 
político, legal, normativo y otros de 
obligado cumplimiento.  

• Identifican, comprenden y 
anticipan las oportunidades y 
amenazas basándose en la 
información remitida por los 
grupos de interés y otras 
informaciones y análisis externos. 

• Analizan la tendencia de su 
rendimiento operativo, sus 
competencias clave y resultados 
finales a fin de comprender sus 
capacidades actuales y 
potenciales.  

• Analizan los datos e información 
relativos a las competencias y 
capacidades clave de los partners 
actuales y potenciales para 
comprender cómo complementan 
las capacidades de la 
organización.  

• Analizan los datos y la 
información disponible para 
determinar de qué manera afectan 
las nuevas tecnologías y los 
modelos de gestión al rendimiento 
de la organización.  

• Comparan su rendimiento con 
indicadores de referencia 
relevantes (benchmarks) para 
comprender sus fortalezas y 
debilidades. 

• Crean y mantienen una estrategia y 
políticas de apoyo claras para hacer 
realidad su misión y visión.  

• Identifican y comprenden los 
Resultados Clave necesarios para 
alcanzar su misión y evalúan el 
progreso hacia su visión y sus 
objetivos estratégicos.  

• Utilizan las competencias clave para 
generar beneficios para todos los 
grupos de interés, incluida la 
sociedad en general.  

• Adoptan mecanismos eficaces para 
entender futuros escenarios y 
gestionar riesgos estratégicos.  

• Comprenden los factores clave que 
impulsan y desarrollan su actividad: 
equilibran las necesidades de la 
organización y las de sus grupos de 
interés a la hora de planificar el logro 
de los objetivos actuales y futuros.  

• Aseguran la sostenibilidad 
económica, social y ambiental. 

• Definen los resultados finales requeridos y 
sus indicadores de rendimiento, y 
establecen objetivos en función de su 
misión y visión y de la comparación de su 
rendimiento con el de otras organizaciones.  

• Despliegan la estrategia y sus políticas de 
apoyo de forma sistemática para alcanzar el 
conjunto de resultados deseado, 
equilibrando los objetivos a corto y largo 
plazo.  

• Mantienen una estructura organizativa y un 
esquema de procesos clave alineados para 
hacer realidad la estrategia de manera que 
añada valor real para sus grupos de interés, 
logrando un equilibrio óptimo entre 
eficiencia y eficacia.  

• Alinean los objetivos individuales y de 
equipo con los objetivos estratégicos de la 
organización, asegurándose de que tanto los 
individuos como los equipos están 
facultados para maximizar su contribución.  

• Comunican la estrategia y sus políticas de 
apoyo a los grupos de interés de manera 
adecuada.  

• Establecen metas y objetivos claros para la 
innovación y perfeccionan su estrategia de 
acuerdo con los logros alcanzados en 
innovación. 
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Modelo EFQM 2010. Criterio 3. Personas (detalle a nivel de subcriterio). Las Organizaciones Excelentes, en la práctica: 

3a. Planificación RRHH 3b. Capacidad y desarrollo 3c. Implicación 3d. Comunicación 
3e. Reconocimiento y 

atención 
• Han definido claramente los 

diferentes niveles de resultados 
que deben alcanzar las personas 
para lograr los objetivos 
estratégicos.  

• Alinean los planes de gestión de 
las personas con la estrategia y 
estructura de la organización, 
las nuevas tecnologías y los 
procesos clave.  

• Implican a los empleados y sus 
representantes en el desarrollo y 
revisión de la estrategia, 
políticas y planes de gestión de 
las personas, adoptando 
enfoques creativos e 
innovadores, habida cuenta de 
su adecuación.  

• Gestionan la selección, 
desarrollo de carreras, 
movilidad y planes de sucesión, 
con apoyo de las políticas 
adecuadas, para garantizar la 
equidad e igualdad de 
oportunidades.  

• Utilizan las encuestas de 
personal y otras fuentes 
objetivas de información 
procedente de los empleados 
para mejorar las estrategias, 
políticas y planes de gestión de 
personas. 

• Identifican las habilidades 
y competencias necesarias 
para alcanzar la misión, 
visión y objetivos 
estratégicos.  

• Se aseguran de que los 
planes de formación y 
desarrollo ayudan a las 
personas a conseguir las 
habilidades y capacidades 
que la organización va a 
necesitar en el futuro.  

• Alinean los objetivos 
individuales y de equipo 
con los objetivos de la 
organización, revisándolos 
y actualizándolos con la 
adecuada periodicidad.  

• Evalúan y ayudan a las 
personas a mejorar sus 
resultados con el fin de 
mantener y aumentar su 
movilidad y capacidad de 
empleo.  

• Se aseguran de que las 
personas disponen de las 
herramientas, 
competencias, información 
y grado de delegación 
necesarios para maximizar 
su contribución. 

• Se aseguran de que las 
personas, tanto a nivel 
individual como de equipo, 
están plenamente alineadas 
con la misión, visión y 
objetivos estratégicos de la 
organización.  

• Crean una cultura en la que se 
desarrolla y valora la 
dedicación, habilidades, 
talento y creatividad de las 
personas.  

• Animan a las personas a ser 
creadores y embajadores del 
éxito continuado de la 
organización.  

• Se aseguran de que las 
personas tienen una 
mentalidad abierta y 
responden rápidamente y de 
forma creativa e innovadora a 
los retos que encuentran.  

• Crean una cultura de 
emprendedores que posibilita 
la innovación en todos los 
aspectos de la organización.  

• Implican a las personas en la 
revisión, mejora y 
optimización continuas de la 
eficacia y eficiencia de sus 
procesos. 

• Identifican y entienden las 
necesidades y expectativas 
de comunicación de las 
personas.  

• Desarrollan la estrategia de 
comunicación, sus 
políticas, planes y canales, 
basándose en las 
necesidades y expectativas 
de comunicación de las 
personas.  

• Comunican una clara 
dirección y orientación 
estratégica asegurándose de 
que las personas 
comprenden la misión, 
visión, valores y objetivos 
de la organización.  

• Se aseguran de que las 
personas comprenden y 
pueden demostrar su 
contribución al éxito 
continuado de la 
organización.  

• Permiten y animan a 
compartir la información, 
el conocimiento y las 
mejores prácticas, logrando 
un diálogo en toda la 
organización. 

• Alinean los temas de 
remuneración, beneficios, 
traslados, despidos y otros 
asuntos laborales con la 
estrategia y políticas de la 
organización para fomentar 
y mantener el nivel de 
implicación y asunción de 
responsabilidades de las 
personas.  

• Adoptan enfoques que 
aseguran una conciliación 
responsable entre la vida 
personal y laboral de las 
personas.  

• Se aseguran y acogen la 
diversidad de las personas.  

• Se aseguran de procurar un 
entorno seguro y saludable 
para las personas.  

• Animan a sus empleados y 
otros grupos de interés a 
participar en actividades en 
beneficio de la sociedad.  

• Fomentan una cultura de 
apoyo, reconocimiento y 
colaboración entre 
individuos y equipos. 
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Modelo EFQM 2010. Criterio 4. Alianzas y recursos (detalle a nivel de subcriterio). Las Organizaciones Excelentes, en la práctica: 

4a. Partners y proveedores 4b. Recursos EconFin 4c. Gestión de activos 4d. Tecnología 4e. información y conocimiento 
• Segmentan a partners y 

proveedores en base a la 
estrategia y adoptan las políticas 
y procesos adecuados para 
gestionarlos eficazmente.  

• Construyen una relación 
sostenible con partners y 
proveedores basada en la 
confianza y el respeto mutuos y 
en la transparencia.  

• Establecen amplias redes para 
identificar oportunidades 
potenciales de alianza.  

• Entienden que toda alianza 
incluye trabajar juntos para 
incrementar el valor a largo 
plazo y de manera sostenible a 
os grupos de interés. Saben cuál 
es su propósito fundamental y 
buscan partners para 
incrementar sus capacidades y 
crear valor.  

• Desarrollan alianzas que 
permiten sistemáticamente 
aportar cada vez más valor a sus 
grupos de interés, gestionando 
las competencias, sinergias y los 
procesos sin interrupciones.  

• Trabajan con sus partners para 
lograr beneficios mutuos, 
apoyándose entre sí con 
experiencias, recursos y 
conocimientos a fin de alcanzar 
objetivos compartidos. 

• Desarrollan e implantan 
estrategias, políticas y 
procesos económico-
financieros en apoyo de la 
estrategia general. 

• Diseñan los procesos de 
planificación, control, 
información y revisión 
económica y financiera para 
utilizar los recursos del 
modo más eficaz y eficiente.  

• Establecen e implantan 
procesos económico-
financieros de gobierno, 
adaptándolos a todos los 
niveles de la organización.  

• Evalúan y seleccionan 
inversiones y desinversiones 
en activos tangibles e 
intangibles tomando en 
consideración sus efectos 
económicos, sociales y 
ambientales a largo plazo.  

• Consiguen un alto nivel de 
confianza de los grupos de 
interés al asegurarse de que 
los riesgos económico-
financieros se identifican y 
gestionan adecuadamente.  

• Aseguran que la 
planificación económica y 
financiera a corto plazo se 
adecua a los objetivos a largo 
plazo. 

• Desarrollan e implantan 
una estrategia y políticas 
de apoyo para la gestión 
de edificios, equipos y 
materiales en apoyo de la 
estrategia general de la 
organización.  

• Optimizan el uso y 
gestionan eficazmente el 
ciclo de vida y seguridad 
física de sus activos 
(edificios, equipos y 
materiales).  

• Demuestran que 
gestionan activamente el 
impacto de sus 
operaciones sobre salud 
pública y medioambiente 

• Gestionan cualquier 
impacto negativo de sus 
operaciones sobre la 
comunidad y las 
personas.  

• Adoptan e implantan 
políticas, iniciativas y 
procesos necesarios para 
minimizar su impacto 
ambiental a nivel local y 
global, incluido el 
establecimiento de 
objetivos ambiciosos 
para satisfacer y exceder 
los estándares y 
requisitos legales. 

• Desarrollan una estrategia 
y políticas de apoyo para 
gestionar una cartera 
tecnológica que apoye la 
estrategia.  

• Utilizan la tecnología, 
incluidos los procesos 
facilitados por las TIC, 
para apoyar y mejorar la 
eficacia de las actividades 
de la organización.  

• Gestionan su cartera 
tecnológica, incluido el 
uso óptimo de la 
tecnología existente y la 
sustitución de la obsoleta.  

• Implican a las personas y 
otros grupos de interés 
relevantes en el desarrollo 
y despliegue de nuevas 
tecnologías para 
maximizar los beneficios.  

• Identifican y evalúan las 
tecnologías alternativas y 
emergentes a la luz de su 
impacto sobre el 
rendimiento y las 
capacidades de la 
organización, y el medio 
ambiente.  

• Aprovechan la tecnología 
para apoyar la innovación 
y la creatividad. 

• Se aseguran de dotar a sus líderes 
de información precisa y 
suficiente para apoyarlos en la 
efectiva y oportuna toma de 
decisiones, permitiéndoles 
predecir el rendimiento futuro. 

• Transforman datos en informac. 
y ésta en conocimiento para ser 
utilizado eficazmente.  

• Proporcionan acceso adecuado a 
la información y conocimiento 
relevante para las personas y 
usuarios externos, garantizando 
la protección de la propiedad 
intelectual y la seguridad de la 
información y el conocimiento.  

• Establecen y gestionan redes 
para identificar oportunidades de 
innovación que puedan surgir 
dentro o fuera de la organización.  

• Utilizan la innovación de modo 
que va mucho más allá de los 
cambios tecnológicos y que 
revela nuevos modos de aportar 
valor a los clientes, nuevas 
maneras de trabajar y nuevas 
formas de aprovechar las 
alianzas, recursos y 
competencias.  

• Utilizan datos e información 
sobre el rendimiento y las 
capacidades actuales de los 
procesos para identificar y 
generar innovación. 
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Modelo EFQM 2010. Criterio 5. Procesos (detalle a nivel de subcriterio). Las Organizaciones Excelentes, en la práctica: 

5a. Procesos 5b. Diseño para crear valor 5c. Propuesta de valor 5d. Producción 
5e Relación con los 

clientes 
• Analizan, clasifican y 

priorizan sus procesos 
completos (de principio a fin) 
como parte del sistema global 
de gestión y aplican los 
enfoques adecuados para 
gestionarlos y mejorarlos 
eficazmente, incluyendo 
aquellos procesos que exceden 
los límites de la organización.  

• Definen claramente los 
propietarios de los procesos y 
sus funciones y 
responsabilidades en el 
desarrollo, mantenimiento y 
mejora del esquema de 
procesos clave.  

• Establecen para los procesos 
indicadores de rendimiento y 
de resultado que sean 
relevantes y estén vinculados 
claramente a los objetivos 
estratégicos.  

• Hacen realidad las nuevas 
ideas mediante procesos que 
facilitan la innovación y se 
adecuan a la naturaleza e 
importancia de los cambios 
que introducirán.  

• Evalúan el impacto y valor 
añadido de las innovaciones y 
mejoras en los procesos. 

• Se esfuerzan por innovar y 
crear valor para sus clientes.  

• Utilizan la investigación de 
mercado, las encuestas de 
clientes y otras formas de 
información para anticipar e 
identificar mejoras 
destinadas a fortalecer la 
cartera de productos y 
servicios.  

• Implican a su personal, 
clientes, partners y 
proveedores en el desarrollo 
de nuevos e innovadores 
productos, servicios y 
experiencias para sus clientes 
actuales y futuros.  

• Entienden y anticipan el 
impacto y valor potencial de 
las nuevas tecnologías en los 
productos y servicios.  

• Utilizan la creatividad para 
diseñar y desarrollar 
productos y servicios nuevos 
e innovadores junto a 
clientes, partners y otros 
grupos de interés.  

• Consideran el impacto del 
ciclo de vida de los 
productos y servicios sobre 
la sostenibilidad económica, 
social y ambiental. 

• Definen claramente sus 
proposiciones de valor 
equilibrando las necesidades 
de todos los grupos de interés 
relevantes para asegurar la 
sostenibilidad.  

• Definen su modelo 
empresarial en términos de 
capacidades fundamentales, 
procesos, partners y 
proposición de valor.  

• Implantan el modelo 
empresarial y la proposición 
de valor definiendo los puntos 
de venta que les diferencian, 
su posicionamiento en el 
mercado, grupos de clientes a 
los que se dirigen y canales de 
distribución.  

• Desarrollan estrategias de 
marketing para promocionar 
eficazmente sus productos y 
servicios entre los clientes y 
grupos de usuarios a los que se 
dirigen.  

• Ponen eficazmente en el 
mercado su cartera de 
productos y servicios para los 
clientes actuales y potenciales.  

• Se aseguran de que son 
capaces de cumplir sus 
promesas. 

• Producen y distribuyen 
productos y servicios que 
satisfacen o exceden las 
necesidades y expectativas de 
los clientes de acuerdo con la 
proposición de valor que 
ofertan.  

• Se aseguran de que las personas 
disponen de las herramientas, 
competencias, información y 
grado de delegación necesarios 
para que la experiencia del 
cliente sea óptima.  

• Gestionan productos y servicios 
a lo largo de todo su ciclo de 
vida considerando cualquier 
impacto en la salud pública, la 
seguridad y el medio ambiente y 
teniendo en cuenta su 
reutilización y reciclado cuando 
sea conveniente.  

• Comparan el rendimiento de la 
distribución de productos y 
servicios con referencias 
relevantes (benchmarks) y 
analizan sus puntos fuertes para 
maximizar el valor generado 
para los clientes.  

• Implican a su personal, clientes, 
partners y proveedores en la 
optimización de la eficacia y 
eficiencia de su cadena de valor. 

• Saben quiénes son sus 
distintos grupos de 
clientes, y responden y 
se anticipan a sus 
distintas necesidades y 
expectativas.  

• Determinan y 
satisfacen los 
requisitos de los 
clientes en cuanto a los 
contactos habituales y 
a largo plazo con la 
organización.  

• Establecen y 
mantienen un diálogo 
con todos sus clientes 
basado en la franqueza, 
transparencia y 
confianza.  

• Supervisan y revisan 
continuamente las 
experiencias y 
percepciones de los 
clientes y responden 
rápida y eficazmente a 
cualquier información 
que éstos les remiten.  

• Asesoran a los clientes 
sobre el uso 
responsable de los 
productos y servicios. 
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Modelo EFQM 2010. Criterio 6. Resultados en Clientes y Criterio 7. Resultados en Personas (detalle a nivel de subcriterio). Las medidas pueden ser sobre: 

6a. Percepción 6b. Desempeño 7a. Percepción 7b. Desempeño 

• Reputación e imagen.  
• Valor otorgado por los clientes a los 

productos y servicios.  
• Distribución de productos y servicios.  
• Servicio, atención y apoyo al cliente.  
• Fidelidad y compromiso del cliente. 

• Distribución de productos y 
servicios.  

• Servicio, atención y apoyo al 
cliente.  

• Quejas y felicitaciones.  
• Reconocimiento externo. 

• Satisfacción, implicación y 
compromiso.  

• Orgullo de pertenencia y realización de 
su trabajo.  

• Liderazgo y gestión.  
• Establecimiento de objetivos, gestión 

de competencias y del rendimiento.  
• Formación y desarrollo de carreras.  
• Comunicación eficaz.  
• Condiciones de trabajo. 

• Implicación y compromiso.  
• Establecimiento de objetivos, 

gestión de las competencias y del 
rendimiento.  

• Resultados de la gestión del 
liderazgo.  

• Formación y desarrollo de carreras.  
• Comunicación interna. 

 

Modelo EFQM 2010. Criterio 8. Resultados en Sociedad y Criterio 9. Resultados en Personas (detalle a nivel de subcriterio). Las medidas pueden ser sobre: 

8a. Percepción 8b. Desempeño 9a. Percepción 9b. Desempeño 

• Impacto ambiental.  
• Imagen y reputación.  
• Impacto en la sociedad.  
• Impacto del lugar de trabajo.  
• Premios y cobertura en prensa. 

• Resultados ambientales.  
• Cumplimiento de la legislación y 

las diferentes normativas oficiales.  
• Resultados en Sociedad.  
• Resultados respecto a salud y 

seguridad.  
• Gestión de compras y proveedores 

socialmente responsable. 

• Resultados económico-financieros.  
• Gestión y control del presupuesto.  
• Volumen de productos o servicios 

clave.  
• Resultados de los procesos clave.  

• Indicadores de rendimiento 
económico-financieros.  

• Costes de los proyectos.  
• Indicadores de rendimiento de los 

procesos clave.  
• Rendimiento de partners y 

proveedores.  
• Tecnología, información y 

conocimiento. 
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Anexo 4. Modelo EFQM 2010. Integración del Modelo (Criterios y subcriterios) y los Conceptos Fundamentales de Excelencia. 
Fuente: EFQM (2010) 
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“For every complex problem there is an answer that is clear, simple, and wrong” 

H. L. Mencken 
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3.1 Introducción 

La estructura del Modelo EFQM, diseñada desde su inicio en base a nueve 

criterios, surge en 1991 en un contexto específico en el que la prioridad era 

proporcionar una herramienta de evaluación en base a un ciclo de mejora continua, no 

ya de la calidad, sino de la gestión de una organización. 

De cara a analizar la idoneidad del esquema original en el actual escenario 

económico y social es importante contextualizar bien el nacimiento del Modelo EFQM. 

Unos años atrás, en 1987, se aprueba una Ley en el Congreso de los EEUU de cara a 

fomentar e impulsar la sensibilización hacia la gestión de la calidad y reconocer a 

aquellas organizaciones nacionales que implantasen con éxito sistemas de gestión de 

calidad. El Premio Malcolm Baldrige representa, desde entonces, uno de los mayores 

reconocimientos a la excelencia. 

La razón por la cual se creó dicho Premio hay que buscarla en la década de los 

80, con la introducción del concepto de Calidad Total en el país a raíz del exponencial 

desarrollo de la industria japonesa a partir de la práctica del Control de Calidad Total, 

impulsada por pioneros como Deming, Juran, Ishikawa o Taguchi. 

En esta misma década se acuña el concepto de Excelencia en la Gestión como 

tal, impulsado en parte por la publicación en 1982 de “En busca de la Excelencia”, de T. 

Peters y R. H. Waterman, documento de referencia donde se identifica por primera vez 

una colección de principios de excelencia -ocho- (Orientación a la acción, cercanía con 

el cliente, fomento de la autonomía e iniciativa en los empleados, productividad desde 

las personas, orientación a los valores, fidelidad al negocio nuclear, estructura simple y 

staff reducido y, finalmente, dirección central con libertad individual) 

Viendo el relevante impacto que el Premio Malcolm Baldrige tenía en la mejora 

de la competitividad de la industria y otros sectores en EEUU, a finales de 1988 14 

multinacionales europeas crean una fundación para promover en el continente la 

Gestión de Calidad Total. 

Aunque ambos esquemas se basaban en la idea de Excelencia, como evolución 

natural (y cercana) del concepto de Gestión de Calidad Total (TQM), el Modelo EFQM 

ya comenzó a mostrar un carácter visionario centrando la atención en aspectos más allá 

de los puramente económicos, introduciendo un criterio específico sobre resultados en 
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la sociedad que resaltaba la relevancia de tener en cuenta el entorno en el que la 

organización se encuentra y contemplarlo como un grupo de interés más (García 

Aranda, J.R., 2011).  

La responsabilidad social no siempre se ha considerado relevante en el ámbito 

empresarial. Hasta hace no demasiado, siempre desde una perspectiva basada en el 

liberalismo tradicional (Friedman, 1970), cualquier actividad no destinada a maximizar 

el beneficio económico era considerada como un uso cuestionable de los recursos de la 

organización, entendiendo aquel como la principal (y, para algunos, única) 

responsabilidad de cualquier empresa. Dicho paradigma es considerado cada vez más 

limitado, en el sentido de que el éxito de las organizaciones es mayor y más duradero en 

función de la capacidad de la organización para hacer un balance equilibrado de las 

expectativas clave de los grupos de interés más importantes para la misma (dentro de los 

cuales se encuentran los accionistas y reguladores, los clientes, las personas, la sociedad 

o los aliados y proveedores). 

Han transcurrido casi tres décadas desde el nacimiento del Modelo EFQM y 

tanto el contexto en el que fue creado como el entorno de las organizaciones han 

cambiado radicalmente. Si bien muchos de los elementos clave para una gestión 

excelente pueden seguirse manteniendo, el Modelo EFQM está pasando de ser una 

herramienta de evaluación o diagnóstico de la excelencia a un marco de referencia para 

la transformación a través de una gestión que integra tres elementos: Excelencia, 

Innovación y Sostenibilidad. 

En el presente capítulo se realiza, en base a las conclusiones extraídas en el 

capítulo anterior y en base a las tendencias globales que están afectando y afectarán a 

las organizaciones, un análisis prospectivo planteando un Modelo de investigación de 

agrupación de los nueve constructos del Modelo EFQM en tres grandes dimensiones o 

bloques, en el que las relaciones definidas han de servir como futuras hipótesis en 

posteriores estudios de cara a confirmar la validez de dicho modelo. 

 

3.2 Influencias globales esperadas en la gestión de las organizaciones 

1.2.1. Tendencias sobre el futuro de la gestión 
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Entre 2017 y 2018 EFQM lleva a cabo un análisis sobre el futuro del Modelo 

EFQM a través de varias Comunidades de Práctica (CoPs). Tanto la implicación directa 

del investigador en la Comunidad de Práctica “El Futuro del Modelo EFQM” como 

experto en excelencia y representante del Club Excelencia en Gestión a nivel nacional 

(García Aranda et al., 2018), como la participación en diversos proyectos 

internacionales de prospectiva (García Aranda, J.R. y Carvao, S., 2019; García Aranda, 

J.R., 2017) sobre el futuro de las organizaciones (durante 2017 y 2018 fue nombrado 

analista senior de prospectiva en el ámbito de “Organizational Behavior” de Wikistrat, 

consultora geoestratégica de carácter global, en el análisis internacional realizado para 

Deloitte “El Futuro del Trabajo” y durante 2019 como experto internacional en el 

Informe “El Futuro del Trabajo en el Turismo y desarrollo de competencias” para la 

Organización Mundial del Turismo - OMT) ha permitido poder contribuir de forma 

directa a dicho estudio en la revisión de muchos conceptos clave en la nueva gestión del 

siglo XXI. 

En este análisis se identificaron ocho tendencias/temas que resumen las 

tendencias que están tensionando y transformando la gestión de las organizaciones, las 

cuales se describen a continuación: 

Diferencias significativas en el compromiso entre generaciones de 

empleados (Gestión de la diversidad multigeneracional) 

En la mayoría de las economías, la edad de jubilación está aumentando, 

optándose por trabajar más tiempo. Esto genera un mayor rango de edades 

trabajando conjuntamente en las organizaciones y la necesidad de aumentar el 

compromiso, sobre todo en el caso de las últimas generaciones. Se presenta un 

claro desafío en términos de liderazgo, con un trasfondo adicional relativo a la 

introducción de nuevas tecnologías y la digitalización en todas sus dimensiones. 

Organizaciones inspiradas en el siguiente nivel de conciencia humana 

(Sistemas autoorganizados y autogestionados) 

La forma en que se gestionan las organizaciones todavía tiene un largo 

recorrido en cuanto a diseñar lugares de trabajo con alma, autenticidad, 

comunidad, pasión y propósito a través de nuevas estructuras, prácticas y 

sistemas. Dicho nuevo escenario se hace más complejo si se desea conjugar con 
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otra realidad emergente relacionada: el crecimiento del trabajo independiente, la 

movilidad, la flexibilidad o el trabajo por proyectos están redefiniendo los cada 

vez más difusas fronteras del contexto tradicional del trabajo. La rigidez de los 

modelos jerárquicos convencionales está dando paso a nuevas formas de 

organización, donde las personas trabajan de una manera más fluida, distribuida, 

móvil, colaborativa y en tiempo real. El franco crecimiento en la última década 

de las formas atípicas de empleo (frente al concepto de empleo convencional, 

que suele implicar un trabajo a tiempo completo, un lugar de trabajo físico y una 

relación entre el empleador y el empleado definida por un contrato) generará, si 

no lo está haciendo ya, una problemática a la que habrá que encontrar solución 

para que el progreso social y el económico vayan de la mano.  

Falta de disponibilidad de habilidades clave y automatización de las 

organizaciones a todos los niveles (Demanda intensificada de habilidades y 

efectos de la automatización) 

El futuro del empleo involucra funciones y habilidades que no son parte 

de los actuales estándares. Muchos roles que podían parecer ciencia ficción 

comienzan a ser hoy en día realidad gracias al avance tecnológico. La creación 

de estos nuevos roles va a traer consigo la demanda de nuevas habilidades, 

competencias y experiencia, reto que va a afectar tanto a las organizaciones 

como a otros sectores clave, como el de la Educación.  

El coste decreciente de la robotización, la eclosión de la inteligencia 

artificial o el incremento de la relación máquinas-talento humano van a generar 

una reasignación de tareas donde la mano de obra más cualificada o vinculada 

con tareas complejas aumentará su valor de mercado respecto a otro tipo de 

tareas más automatizables. En contraposición con la percepción de pérdida de 

puestos de trabajo (asociados principalmente a tareas rutinarias) que esta 

realidad podría generar, uno de los efectos contrarios que puede darse es la 

relocalización de procesos industriales hacia los países de origen, al dejar de ser 

tan relevante el coste de la mano de obra. 

En cualquier caso, los conceptos existentes sobre carrera profesional, 

equilibrio entre vida profesional y personal o incluso el fin de la vida laboral 
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(jubilación) se están reformulando, planteando dilemas de gran calado tanto para 

las personas (extensión de la carrera profesional, formación a lo largo de toda la 

vida, adaptación tecnológica permanente, etc.) como para las organizaciones 

(rediseño de los planes de formación para aumentar la capacidad de capital 

intangible, nueva retención y fidelización del talento, etc.).  

Nuevas tecnologías que afectan la vida de las personas (tanto profesionales 

como privadas), especialmente en lo relativo a comunicación y colaboración 

(Incremento de la tecnología y comunicación ágil) 

La revolución digital está cambiando el comportamiento y las 

expectativas de las personas a medida que se ofrecen nuevos servicios y 

experiencias. Sin embargo, muchas organizaciones, en algunos casos líderes en 

sus sectores, de gran tamaño e historia, se han desarrollado en una era de escasez 

donde la tecnología era rígida y al acceso de muy pocos. El tamaño ya no es una 

desventaja si se es innovador y se aprovechan soluciones, hasta hace poco 

accesibles a grandes organizaciones (cloud computing, e-commerce, internet de 

las cosas -IoT-, inteligencia artificial, -AI-, etc.) debido, en gran parte, a la 

democratización del acceso a la tecnología.  

En comparación con las empresas tradicionales, las organizaciones 

ágiles, caracterizadas por desarrollar nuevos modelos de negocio basados en una 

reducida estructura y en una extensión de la tecnología en todos sus ámbitos, 

tienden a conseguir una mejor identidad de marca, un mayor despliegue de 

capacidades en red con terceros y un mayor espectro de actuación a nivel 

geográfico, gracias a una visión no encorsetada de los mercados o de su 

actividad, en el marco de una estructura de costes extremadamente flexible. Las 

organizaciones nacidas en la era digital poseen paradigmas completamente 

diferentes y están listas para el cambio, en un flujo constante de transformación.  

Este cambio no solo se limita al mundo laboral sino que también es parte 

integral de la vida personal, consolidando el cambio de nuestras pautas, 

conductas y comportamientos como clientes con expectativas de personalización 

y entrega/respuesta instantánea de productos o servicios. 

Mecanismos para compartir y confianza (Economía colaborativa) 
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Las tendencias socioeconómicas que llevan más allá del concepto de 

propiedad, hacia nuevas experiencias basadas en la capacidad de compartir 

(desde automóviles a casas o prácticamente cualquier otro producto o servicio) 

van a seguir convirtiéndose en un componente influyente de la economía global. 

El hecho de no ser gravados por la propiedad y disfrutar de un determinado bien 

está cambiando el paradigma de muchas personas y organizaciones. Así mismo, 

también está cambiando la moneda que regula la transacción: En la economía 

colaborativa el papel de la confianza es cada vez mayor. En este sentido, la 

transparencia en las organizaciones y una gestión adecuada de las relaciones con 

todos sus grupos de interés puede convertirse, a todos los niveles, en un 

elemento futuro clave de competitividad.  

Escasez de recursos materiales y economía circular 

Aunque el progreso y el aumento de la población (cada vez más 

concentrada en las ciudades) llevan a un incremento continuo de la demanda de 

energía, alimentos, agua u otros recursos naturales, se trata de elementos finitos 

los cuales, sin una acción global significativa, pueden peligrar. La existencia y 

reconocimiento de cambios ambientales significativos y potencialmente 

irreversibles así como el despliegue de determinadas acciones como los 

Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) no sólo a nivel político sino desde 

cada organización, serán clave para el futuro.  

Innovación regulada y sobrerregulación 

El papel del sector público y de las reformas regulatorias cada vez es más 

crucial, abordando ámbitos que en otros momentos han podido ser competencia 

de las organizaciones. La volatilidad e incertidumbre creciente va a hacer que los 

gobiernos y legisladores reaccionen a los nuevos contextos que se están creando, 

en muchas ocasiones, por detrás de la realidad y de la tecnología (cómo regular 

organizaciones exponenciales -AirBnB, Uber, etc.- o cómo regular tecnologías 

al completo -Blockchain, Inteligencia artificial, etc.- son sólo dos ejemplos sobre 

la complejidad de los retos futuros). Cómo competir bajo nuevos marcos 

regulatorios va a representar un nuevo reto para las organizaciones (más allá de 

todas las implicaciones asociadas a posibles crisis fiscales derivadas, entre otras 
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cuestiones, del envejecimiento de la población, u otras eventualidades). Las 

nuevas formas en la que se relacionen los sectores público y privado serán claves 

para afrontar este desafío. 

Incertidumbre geopolítica, tendencias antiglobalización y desintegración 

El auge de los nacionalismos, la volatilidad en muchos mercados y 

economías y otros factores geopolíticos hacen que la incertidumbre sea una 

tónica constante en esta nueva era y que incluso aparezcan tendencias de 

relocalización, aupadas por el fomento de economías locales, bien por razones 

políticas, bien por cuestiones medioambientales. 

De cara a contrastar el potencial impacto de las tendencias globales antes 

descritas sobre los Conceptos Fundamentales del Modelo EFQM (versión 2013), se 

presenta la siguiente matriz, que muestra las relaciones más relevantes entre las 

tendencias descritas y los Conceptos Fundamentales (EFQM, 2013). 

Figura 13. Conceptos Fundamentales del Modelo EFQM 2013 

 

Fuente: EFQM (2013) 

Tabla 14. Matriz Tendencias vs. Conceptos Fundamentales. 
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Gestión de la diversidad 
generacional    X  X X  

Sistemas autoorganizados y 
autogestionados    X X X X  

Nuevas habilidades y efectos 
de la automatización   X X X X X  

Incremento de la tecnología y 
comunicación ágil 

X X X X X X X X 

Economía compartida X X     X X 
Escasez de recursos X X X X X X  X 
Innovación regulada X    X  X X 

Incertidumbre geopolítica     X X X  

Fuente: EFQM (2018) 

1.2.2. Propuesta de un marco integral para la transformación 

La modelización de la gestión de las organizaciones es un ámbito que persigue 

facilitar la forma en la que éstas se adaptan al entorno. Acabamos de ver que el nuevo 

contexto se va a caracterizar (si no lo está haciendo ya) por múltiples elementos de 

carácter disruptivo para la gestión de las organizaciones, de la naturaleza que sea. Si 

bien ese proceso de adaptación y cambio requiere de un análisis preciso tanto del punto 

de partida como del nuevo estado al que se quiere llegar (Vernadat, 1996), es a través 

del campo de la arquitectura organizacional (Bernus et al., 2003) y de los marcos de 

referencia en la modelización de la gestión de las organizaciones como se aborda un 

planteamiento holístico y sistémico de todos los elementos clave en el adecuado 

funcionamiento de una organización.  

Entre estos marcos de referencia, obviamente, se pueden encontrar los Modelos 

de excelencia, reconocidos a nivel global, como ya se ha descrito anteriormente, como 

marcos globales que incluyen la práctica totalidad de elementos que conforman la 

gestión de una organización y que además requieren de una intervención integrada de 

todos ellos. Desde la perspectiva sociológica, la visión de la organización como un 

sistema abierto compuesto por un conjunto de subsistemas que interaccionan tanto entre 

sí como con el entorno que rodea a éste, como un mecanismo global adaptativo en esas 

dos dimensiones (Selznick, 1957), no es nueva (Parsons, 1960), derivado todo ello de 
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aplicación específica de la teoría general de sistemas al mundo de las organizaciones 

(Bertalanffy, 1955), si bien el diseño dicho sistema, de cara a garantizar tanto 

coherencia interna (subsistemas entre sí) como externa (entre los diferentes subsistemas 

y el entorno), requiere incluir regularmente atributos cambiantes en base al nivel de 

exigencia de los cambios que se producen y el nivel de adaptación requerido, tanto en 

intensidad como en velocidad. De hecho, el modelo planteado por Parsons identifica 

cuatro elementos básicos de un sistema social que desee garantizar su pervivencia en el 

tiempo: Adaptación, Capacidad para alcanzar metas, Integración (pertenencia colectiva) 

y Conservación o mantenimiento de patrones (valores). 

En base a las tendencias descritas, se plantea, a continuación, por parte del 

investigador, en base a todo el proceso de análisis seguido y a su experiencia directa 

como evaluador y facilitador en la implantación, en numerosas organizaciones de todo 

tipo, de la totalidad de versiones del Modelo EFQM desde 1991, una propuesta integral 

de siete elementos transversales que podría articular, desde una perspectiva aplicada, el 

despliegue óptimo del Modelo EFQM evolucionado, en cuanto a proporcionar a las 

organizaciones un instrumento de gestión y, sobre todo, de transformación que cubra la 

mayor parte de los escenarios futuros posibles. 

Como ámbitos transversales se entienden dimensiones de gestión en las que hay 

que hacer un especial hincapié y que suponen una evolución relevante respecto a lo que 

las anteriores versiones del modelo sugerían o recomendaban. Éstos se podrían 

estructurar en 3 grandes dimensiones: Orientación (asociada a la función directiva y en 

la que la dirección estratégica, en su más amplia concepción, tiene un papel crucial), 

Acción (asociada a la materialización y despliegue de la estrategia a partir de la óptima 

conjunción de elementos tangibles e intangibles) y Realimentación (asociada al análisis 

integral de los resultados y logros alcanzados y cómo éstos influyen en el siguiente ciclo 

de Orientación-Acción-Realimentación). Todo ello configura un conjunto de elementos 

secuenciales, denominado Marco integral para la transformación en organizaciones 

sobresalientes, que cualquier organización que desee avanzar en su camino de cara a ser 

sobresaliente (resultados superiores sostenidos en el tiempo para sus grupos de interés) 

tendría que abordar: 

Orientación 
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1. Identificación del fin ulterior de la organización. De la Misión-Visión-

Valores al Propósito. 

2. Visión de ecosistema. De la organización en el centro al ecosistema en el 

centro. 

3. Grupos de interés como eje de la estrategia. 

4. Anticipación y agilidad estratégica. 

5. Cultura catalizadora y liderazgo impulsor. 

Acción 

6. Agilidad en la transformación. Del aprendizaje adaptativo a la gestión 

conjunta de la explotación y la exploración. 

Realimentación 

7. Afilar la sierra. 

Desde una perspectiva gráfica, a continuación se muestra lo que se podrían 

denominar los “círculos virtuosos de la gestión sobresaliente” en el momento actual. 

Figura 14. Marco integral para la transformación para organizaciones sobresalientes 

 

Fuente: Elaboración propia 

Cada uno de los elementos de este marco se desarrolla a continuación. 
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Orientación 

1. Identificación del fin ulterior de la organización. De la Misión-Visión-

Valores al Propósito 

Toda organización existe para un propósito. De hecho, muchas organizaciones y 

sus líderes hacen que todo el modelo de gestión y de negocio gire alrededor de su razón 

de existencia, definiendo dicho propósito como elemento nuclear de todas sus 

actividades. 

El trinomio Misión-Visión-Valores está dando paso a un nuevo paradigma en el 

que el propósito o el sentido (el por qué) cobran un protagonismo especial. 

Profundizando en los conceptos citados, la misión responde a la pregunta ¿cuál 

es la esencia de la actividad? y recoge la razón de ser de la empresa, por la que se 

justifica su existencia. Es la declaración fundamental de principios que rodea y 

contextualiza el sistema de valores, principios y creencias de la organización. 

Proporciona una cierta estabilidad en cuanto a su identidad y suele incluir el campo de 

actividad y/o las capacidades esenciales de la organización. 

La visión responde a la pregunta ¿Qué queremos ser o dónde queremos llegar? y 

sintetiza de forma clara y precisa, las intenciones de la organización acerca de la 

situación deseable de la organización en un futuro, siendo clave identificar el horizonte 

temporal de la misma. Este concepto resume el foco estratégico de la empresa y 

clarifica el camino a seguir de cara a diseñar la hoja de ruta (estrategia) desde el lugar 

en el que la organización se encuentra (misión) al lugar que desea alcanzar (visión).  

Mientras que la Misión es el “quién somos y dónde estamos” y la Visión es el 

“hacia dónde”, la estrategia responde a la pregunta ¿cómo vamos a llegar? 

El hecho de que siempre exista una visión (y que ésta deba ser revisada, 

actualizada o redefinida, si procede) tiene implícita la idea de que siempre hay un lugar 

a alcanzar y que el lugar presente que la organización ocupa siempre es transitorio. Esta 

transitoriedad es la esencia de la excelencia y de las organizaciones sobresalientes 

(Collins, 2001). La permanente insatisfacción sobre los logros ya alcanzados y la 

búsqueda de nuevas dimensiones de logro forman parte del ADN de las organizaciones 

excelentes, parafraseando a A. Huxley: “Las personas debemos el progreso a los 

insatisfechos”. 
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Finalmente, los valores responden a la pregunta ¿Qué principios nos 

caracterizan? agrupando aquellos atributos clave que caracterizan la actuación de las 

personas, configurando la cultura de la organización y conformando su identidad 

corporativa. El modo en el que dichos valores o principios se traduzcan en 

competencias, conductas y comportamientos específicos permitirá construir y cimentar 

una cultura sólida. 

Si bien en el ámbito anglosajón, el concepto de Misión y Visión se encuentra 

invertido en relación a la filosofía de gestión europea, la articulación de estos elementos 

como atributos clave de la estrategia de cualquier organización no cambia. 

Aunque todos los conceptos anteriores han representado siempre la piedra 

angular de la mayoría de los procesos de reflexión estratégica, ninguno de ellos se ha 

centrado, de forma profunda, en la idea de propósito, intentando responder a la pregunta 

¿por qué? y compartiendo dicha motivación intrínseca con todos los componentes de la 

organización, en primer lugar, y con todos los grupos de interés implicados después. Es 

completamente diferente tener un propósito (muchas veces generado desde el exterior 

de la organización o con relevantes sesgos provenientes del mercado o del contexto 

económico dominante) que construir un propósito. 

Del mismo modo que Viktor Frankl, psicólogo austriaco que sobrevivió al 

holocausto tras la muerte de todos sus familiares, detectó que una visión trascendental 

hacía posible que las personas sobreviviesen a las atrocidades vividas en los campos de 

concentración, el esfuerzo para identificar el propósito último de una organización 

puede ser clave para su sostenibilidad y perdurabilidad en el tiempo. Así como Frankl 

(Frankl, 1963) basa toda su escuela psicológica (logoterapia), en la necesidad de sentido 

del individuo, la búsqueda de sentido a nivel colectivo en el ámbito organizativo 

representa un campo no tan explorado como otros. 

Si bien en el trinomio tradicional de Misión-Visión-Valores puede proporcionar 

una dirección “instrumental” (de fuera a dentro) que alinee todas las actividades de la 

misma en torno a una meta común, encontrar y explicitar un propósito (de dentro hacia 

fuera) como esencia de la organización puede resultar crucial para destacar sobre otras. 

Muchas de las tendencias actuales, sobre todo las relativas al impacto de las 

organizaciones (y de la economía a nivel global) tienen relación con la idea de propósito 
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descrito, íntimamente ligado al concepto de sostenibilidad y supervivencia empresarial 

(De Geus, 2011). Este autor centra parte de su investigación, como se ha comentado 

anteriormente, en organizaciones japonesas, donde el propósito, entendido como ese 

sentido a largo plazo, esa motivación vital, está totalmente integrado en su cultura a 

través del concepto llamado ikigai o “razón de ser” (iki re refiere a la vida y gai se 

refiere al valor, a la identificación de lo que uno espera y desea).  

En línea con las investigaciones de Frankl, el descubrimiento del ikigai permite 

dar un sentido a la vida, generando su descubrimiento una fuerte satisfacción interna 

tras una profunda búsqueda, además de una sensación de plenitud y flujo 

(Csikszentmihalyi, 1990). Como curiosidad, cabe citar que el concepto de longevidad 

empresarial, del que muchas organizaciones japonesas son fiel ejemplo, no solamente 

queda en el ámbito organizacional, existiendo estudios (Miralles et al., 2016) sobre la 

relación entre el ikigai y la longevidad de los japoneses (en Okinawa se concentra la 

mayor población de personas centenarias del planeta).  

Desde una perspectiva más aplicada, el concepto de propósito empuja a las 

organizaciones a identificar la razón profunda por la cual existe la organización, estando 

muy relacionado con el valor que se crea y aporta a la comunidad y/o entorno en el que 

se opera. De este modo, el propósito actúa como referencia en momentos de 

incertidumbre, convirtiéndose en el elemento esencial que todos los componentes de la 

organización comparten en todo momento. 

Es importante resaltar la dificultad que implica identificar y desplegar de forma 

colectiva el propósito, tradicionalmente identificado con el concepto de Misión (en el 

contexto anglosajón) o el de Visión (en el contexto europeo). De hecho, un gran número 

de declaraciones de Misiones suelen mostrar importantes carencias, destacando su 

excesiva generalidad, su superficialidad (relacionado con lo anterior) o estando 

centradas en el “qué” en vez de en el “por qué” (Boston Consulting Group, 2018). 

 El refuerzo del concepto de propósito es compatible con el esquema Misión-

Visión-Valores, ya que si bien el propósito identifica ese sentido último de la 

organización, que suele ser atemporal, la Visión hace concreto ducho propósito en un 

marco temporal concreto, sentando ambos elementos la base de la estrategia, la cual se 

va a soportar por una cultura basada en unos determinados valores.  
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La profunda comprensión y conciencia de todo lo anterior permite transformar 

un mero enunciado en un instrumento de gestión de primer orden para las 

organizaciones sobresalientes, y en el que, como se ha visto anteriormente, la visión en 

términos de sostenibilidad (largo plazo) y en términos holísticos, sistémicos y “de 

conjunto” es crucial, superando visiones excesivamente limitadas tanto en los fines 

(mera obtención de beneficio económico) como en el tiempo (corto plazo).  

2. Visión de ecosistema. De la organización en el centro al ecosistema en el 

centro 

Íntimamente relacionado con lo anterior se encuentra el segundo ámbito 

transversal, la gestión proactiva del papel que se juega en relación al ecosistema: La 

sostenibilidad, clave para considerar sobresaliente a una organización, implica un 

entendimiento profundo sobre el valor que la organización crea y entrega a la 

comunidad y entorno en el que opera.  

Aunque puede parecer obvio, el cuidado y desarrollo activo del ecosistema en el 

que se opera es crítico para cualquier organización, ya que si éste deja de funcionar, la 

organización se detiene. El entorno en el que las organizaciones se desenvuelven hoy en 

día (VUCA) está caracterizado por los siguientes cuatro elementos: 

• Volatilidad: Realidad en proceso de cambio constante y con gran 

dinamismo. Necesidad de alta velocidad del cambio. 

• Incertidumbre: Falta de predictibilidad. Necesidad de mantenerse alerta ante 

los cambios. 

• Complejidad: Existencia de múltiples agentes y fuerzas implicadas. Ruptura 

de relaciones claras de causa-efecto. 

• Ambigüedad: Aunque se disponga de información, no es sencillo identificar 

un significado claro. Existencia de múltiples interpretaciones ante una 

misma información. 

La actual crisis sanitaria (Covid-19) ejemplifica varias de estas características, 

ilustrando lo crítico que resulta activar mecanismos proactivos y no reactivos sobre lo 

que puede suceder, lo que supone un nuevo cambio de paradigma, especialmente para 

aquellas organizaciones que desean ser sobresalientes (y, por tanto, sostenibles en el 
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tiempo, manteniendo de forma regular resultados superiores). En este sentido, es 

importante destacar, de cara a la gestión de entornos VUCA, factores críticos tales como 

la capacidad de adaptación y la flexibilidad, la capacidad de reacción y anticipación, la 

agilidad tanto en la toma de decisiones como en la acción, la comprensión profunda de 

la realidad, el pensamiento sistémico, una visión holística de la organización o la 

relevancia de las redes de colaboración y aprendizaje. Tal y como afirma P. Drucker, 

“El gran peligro en tiempos de turbulencia no es la turbulencia sino actuar con la 

lógica de ayer”. 

La comprensión del contexto de la propia organización, entendiendo su 

ecosistema como un sistema adaptativo, vivo, con interdependencias múltiples y 

teniendo en cuenta las dimensiones económica, ambiental y social, es el primer paso 

para identificar los elementos clave que permitan a ésta gestionar con éxito su presencia 

en el mismo, a nivel de interrelaciones a establecer y fortalecer, crecimiento conjunto 

junto con otros actores del ecosistema, o, incluso, liderar el ecosistema en su globalidad 

hacia escenarios de evolución y progreso colectivo. Muchas organizaciones 

sobresalientes adoptan una posición proactiva al respecto, desplegando estrategias 

holísticas, cuidando de la cadena global de valor y gestionando riesgos globales a través 

de mecanismos de anticipación ante factores externos (amenazas y oportunidades), 

donde la agilidad a la hora de tomar decisiones y la capacidad de reacción se hacen 

imprescindibles.  

La gestión global del ecosistema, en pro del beneficio colectivo, es una de las 

responsabilidades que muchas organizaciones sobresalientes ya están asumiendo de 

forma proactiva y consciente, redefiniendo, incluso, el concepto de liderazgo tradicional 

(focalizado, en muchos casos, al interior de la organización) y extendiéndolo al ámbito 

externo desde una perspectiva de conjunto. La capacidad para desplegar mecanismos de 

vigilancia estratégica del entorno, generar redes de crecimiento mutuo o desplegar 

estrategias y dinámicas de cooperación a nivel global con los diferentes actores del 

ecosistema e, incluso de coopetición con competidores (Nalebuff et al., 1997) son 

algunas de las ilustraciones de ese tipo de liderazgo externo. 

Finalmente, la forma en la que algunas organizaciones gestionen el liderazgo de 

su ecosistema, más allá de comprender el contexto en el que se encuentran y el valor 

que generan en el mismo, será, sin duda, un aspecto adicional diferencial en términos de 
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propuesta de valor y, a largo plazo, de sostenibilidad global, tanto de la organización en 

sí como de su entorno. 

Figura 15. Elementos de ecosistema de una organización 

 

Fuente: EFQM (2019) 

El gráfico anterior se presenta como un ejemplo genérico de lo que puede 

contener el ecosistema de una organización. Para cualquier organización que quiera 

llevar a cabo su recorrido de mejora es vital dar sentido al ecosistema al que pertenece y 

considerar todos los elementos necesarios en su proceso de transformación, haciéndose 

dos preguntas: ¿Cómo es el ecosistema actual? y ¿Cómo podría ser en el futuro? 

(EFQM, 2019). 

3. Grupos de interés como eje nuclear de la estrategia 

En clara relación con el concepto de ecosistema se desarrolla a continuación la 

idea de asegurar que la estrategia se sustente y gire en torno a las necesidades y 

expectativas presentes y futuras de los grupos de interés clave de la organización. Si 

bien éste es un planteamiento ya sugerido en anteriores versiones del Modelo EFQM, es 

necesario identificar de forma más precisa cuál es el mecanismo o modelo de relación 

con los grupos de interés, de qué manera se identifican con claridad las prioridades de 
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éstos, así como su importancia relativa en relación al propósito y la visión, o, 

simplemente, en qué estados o fases se basa nuestra sistemática de relación con cada 

uno de ellos.  

Los grupos de interés pasan de ser un elemento “reactivo”, del cual, 

esencialmente, se recogen expectativas y necesidades, intentando satisfacer éstas, a un 

elemento “proactivo”, de intervención directa en procesos clave de la organización, 

incluyendo el relativo a la dinámica de reflexión estratégica o al despliegue de metas y 

objetivos de mejora o de transformación. La adecuada sub-segmentación de estos 

grupos de interés, el foco en los atributos especialmente críticos de cada relación, la 

objetivación del análisis de expectativas o disponer de una mecánica de evaluación del 

cumplimiento de expectativas, más allá del seguimiento de indicadores de rendimiento 

estratégico y operativo, son aspectos adicionales a todo lo descrito. 

En definitiva, que los grupos de interés sean el eje de la estrategia implica una 

clara generación de valor sostenible, es decir, la habilidad para crear y entregar valor a 

los grupos de interés de la organización a través de un compromiso claro hacia sus 

expectativas clave y mediante un uso óptimo de activos tangibles e intangibles, 

asegurando la sostenibilidad financiera y la capacidad de seguir creando valor en el 

futuro. 

4. Agilidad Estratégica. Anticipación y capacidad de respuesta 

A partir de todo lo anterior (propósito, grupos de interés como eje y ecosistema) 

se determina la hora de ruta a seguir de cara a alcanzar la visión en un horizonte 

temporal concreto y los objetivos (e indicadores) estratégicos asociados.  

El nuevo contexto requiere unos niveles de agilidad superiores a los habituales 

tanto en la detección de eventos clave para materializar la visión como en la toma de 

decisiones y su paso a la acción. 

Entre las capacidades que una organización sobresaliente ha de desplegar con 

eficiencia asociadas al concepto de agilidad estratégica destacarían el despliegue de 

mecanismos estructurados de análisis de escenarios futuros (y su simulación) más allá 

de la perspectiva financiera, análisis del impacto (y probabilidad) de tendencias a nivel 

macro, análisis de riesgos en diferentes horizontes temporales, instrumentos de 
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prospectiva y anticipación de factores externos (amenazas y oportunidades) o medición 

predictiva en base a gestión avanzada de la información. 

La capacidad para responder de forma efectiva y ágil a cambios externos e 

internos manteniendo resultados superiores de forma sostenida requiere, además de 

agilidad estratégica, una estructura o configuración organizacional que permita una 

rápida adaptación. La transición del paradigma de organización jerárquica (vertical, 

burocrática, por silos y con instrucciones detalladas) al de organización ágil (El 

liderazgo muestra la dirección y habilita la acción; “cajas” y niveles menos relevantes, 

foco en la acción; Cambios rápidos, recursos flexibles; Equipos preparados con 

responsabilidad de principio a fin) se perfila como uno de los elementos clave para las 

organizaciones sobresalientes (Aghina et al., 2015). Entender a la organización como un 

“organismo vivo” (adaptativo y cambiante) y no como una máquina (perspectiva 

mecanicista) es clave desde la perspectiva estratégica. 

Entre los rasgos distintivos de una organización ágil (Aghina, De Smet y 

Weerdla, 2018) destaca el foco estratégico en torno a cinco elementos: una visión y 

propósito compartido centrados en la creación de valor para los grupos de interés 

(Estrategia), el funcionamiento a través de una red de equipos empoderados 

(interfuncionales, autogestionados y creados ad hoc en función de prioridades) en 

estructuras planas (Estructura), ciclos rápidos de pensamiento -aprendizaje y decisión- y 

acción -ejecución- a todos los niveles con foco en la transparencia en la información y 

en el desempeño/impacto (Procesos), un liderazgo compartido y de servicio que crea 

una comunidad cohesionada con una cultura colectiva (Personas) y un uso intensivo de 

la tecnología como palanca de transformación y cambio (Tecnología). 

Cómo diseñar la estructura organizativa para que los elementos descritos puedan 

alcanzar su máxima expresión representa una decisión de primer nivel que va a 

determinar la capacidad de anticipación de la organización ante eventos no esperados. 

Más allá de las clásicas perspectivas clásicas de organización interna (funcional, 

divisional o matricial), el concepto evolucionado de empresa-red, caracterizado por 

muchos de los elementos antes citados y por una innovación constante, puede suponer 

un marco idóneo de actuación en entornos complejos y volátiles (Bernstein y Nohria, 

2016).  
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5. Cultura catalizadora y liderazgo impulsor 

El actual entorno de las organizaciones, con características VUCA más o menos 

acentuadas, pero en franca progresión en términos de intensidad y rapidez con la que los 

cambios se producen, requiere asimismo una transformación en términos de cultura, 

aspecto clave en la sostenibilidad de las organizaciones y en la materialización de una 

determinada estrategia, como ya apuntaba Drucker: “Culture eats strategy for 

breakfast”. La adopción de una cultura adaptativa y que integre de forma natural 

elementos tales como transparencia, ética, conducta y buen gobierno es clave para la 

obtención de resultados superiores mantenidos en el tiempo (Schein, 1984). 

Es clave, de partida, conceptualizar adecuadamente el concepto de cultura 

organizacional, abordado formalmente en la literatura hace apenas cuatro décadas 

(Hofstede, 1980; Schein, 1992), siendo importante resaltar la diferenciación que hace 

este último autor (Schein, 1985) a la hora de diferenciar cultura organizacional, 

“orientación compartida por las personas de la organización”, de clima organizativo, 

“manifestación personal e individual de la cultura organizativa”. También es 

importante, antes de dicha conceptualización, reseñar que la cultura organizacional es 

un ámbito complejo de tangibilizar y de cambiar, dado que se trata de un aspecto 

compartido un conjunto de personas y que adquiere, por sí solo, estabilidad (Schein, 

2010). Sin embargo, estas características también hacen que sea un elemento o recurso 

intangible de difícil imitación (Leal-Rodríguez et al., 2014). 

Una definición de cultura ampliamente aceptada es la siguiente: “conjunto de 

normas, creencias y valores compartidos por las personas de la organización” (Peters y 

Waterman, 1982). Dichos autores identifican la cultura organizacional como fuente 

sostenible de ventaja competitiva siempre que ésta genere valor, sea diferente e 

inimitable. En el marco de esta definición hay autores (De Long y Fahey, 2000) que 

diferencian tres niveles o elementos que la conforman: Los valores o creencias básicas 

que impregnan el comportamiento de las personas (Schein, 1992) en línea con el 

propósito organizacional, las normas que, en base a los valores, establecen qué 

comportamientos son adecuados y, finalmente, las prácticas o comportamientos, 

elementos visibles y, por tanto, más sencillos de moldear y cambiar. La clara alineación 

entre dichos niveles es esencial para que la cultura trascienda a todos los miembros de la 
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organización y posicione a ésta como referente en cualquier estrategia de 

transformación. 

Sin profundizar en los tipos de cultura organizacional, ámbito de amplio 

desarrollo en la literatura, si bien unos son más efectivos que otros a la hora de adoptar 

la GCT (Schein, 1984), algunos estudios recientes (Sull et al., 2019) destacan, por 

encima de otros, valores especialmente relevantes en la cultura de organizaciones 

líderes: Agilidad, Colaboración, Cliente en el centro, Diversidad, Ejecución 

(empoderamiento para la acción), Innovación, Integridad, Mecanismos de impulso y 

reconocimiento del desempeño y Respecto. 

La necesidad de consolidar una cultura idónea que incluya muchos de los 

elementos citados va a implicar, asimismo, mecanismos no ya de definición y 

formalización de ésta, sino también de diagnóstico, medición, seguimiento y mejora, 

siendo éstos los aspectos que más pueden ayudar a las organizaciones a convertir a la 

cultura en un verdadero elemento transformador. Para todo ello será clave desplegar un 

liderazgo más distribuido y colaborativo, que empodere a todas las personas de la 

organización, en base a estructuras mucho más horizontales y menos jerarquizadas, con 

un énfasis mucho mayor en el valor que se crea que en el control sobre las acciones a 

ejecutar. 

El cambio de paradigma relativo al liderazgo tiene relación directa con el 

desarrollo y consolidación de una cultura transformadora, basada en un propósito 

inspirador y motivador, desplegada a todos los niveles de la organización y de la que 

todas las personas sean embajadores. Todo ello unido a la idea de liderazgo organizativo 

desde un punto de vista externo, en relación a contribuir de forma decisiva en la 

dirección a la que se dirige el ecosistema en el que la organización se encuentra, 

configura un estilo de liderazgo, tanto individual como colectivo (Laloux, 2014; 

Collins, 2001) que trasciende muchos de los conceptos planteados hasta la fecha. 

Acción 

6. Agilidad en la transformación. Del aprendizaje adaptativo a la gestión 

conjunta de la explotación y la exploración 

El nuevo contexto pone en tela de juicio la forma en la que las organizaciones 

aprenden y, sobre todo, se transforman. A finales del siglo pasado, algunos autores (De 
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Geus, 1988) identificaron la capacidad de aprender más rápido que los competidores 

como la única ventaja competitiva sostenible. Sin embargo, el aprendizaje no implica 

necesariamente un cambio o transformación per se, diferenciándose ambos aspectos, 

aprendizaje y adaptación (Fiol y Lyles, 1985). 

En base a la complejidad del proceso de aprendizaje desde una perspectiva 

organizacional y de qué modo el conocimiento de los individuos se transforma en 

conocimiento grupal (con implicaciones directas en disciplinas tales como la sociología, 

la psicología, la educación, la economía y otras), muchas investigaciones se han 

centrado en analizar la forma en la que las organizaciones aprenden, complementando 

esta visión académica con una perspectiva más pragmática y aplicada, respecto a qué 

caracteriza a las organizaciones que aprenden mejor.  

La organización que aprende, concepto que se populariza a partir de la 

publicación de “La quinta disciplina” (Senge, 1990) contempla cinco disciplinas que 

caracterizan a este tipo de organizaciones: Dominio personal (conciencia de las 

capacidades individuales y colectivas), Modelos mentales (conciencia de los valores y 

creencias individuales y colectivas), Visión compartida (construcción grupal del fin 

colectivo), Aprendizaje en equipo y Pensamiento sistémico (enfoque global de todo el 

sistema, tanto interno como externo a la organización). El desarrollo conjunto de las 

cinco disciplinas en paralelo es una condición clave para su adecuado despliegue. 

Si bien el aprendizaje organizativo no es la única aproximación formal respecto 

al papel que el conocimiento desempeña en las organizaciones, encontrándose diversas 

corrientes al respecto, tales como la teoría de los recursos y capacidades (Penrose, 1958; 

Wernerfelt, 1984; Barney 1991; Grant, 1991; Hamel y Prahalad, 1995); teoría del 

capital intelectual (Edvinsson, 1997), teoría de las capacidades dinámicas (Teece, 

Pisano y Shuen, 1997), teoría de gestión del conocimiento (Nonaka, 1994) o la teoría de 

la capacidad de absorción (Cohen y Levinthal, 1990), la evolución del concepto de 

organización que aprende de cara a afrontar entornos VUCA tiene una íntima relación 

con el enfoque asociado a la teoría de la organización ambidiestra. 

La idea que subyace en esta teoría es la de que es clave encontrar un equilibrio 

entre las actividades de exploración, referidas a la capacidad de adaptación y 

aprovechamiento ágil de oportunidades (asociadas habitualmente a innovaciones 
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disruptivas) y las de explotación, referidas a la capacidad de alineación y de crear valor 

a corto plazo, habitualmente a través de las actividades tradicionales en base a las cuales 

la organización rea valor (asociadas habitualmente a innovaciones incrementales). 

La gestión de la transformación como elemento transversal en la evolución del 

nuevo Modelo EFQM gira en torno al concepto de adaptabilidad (Birkinshaw y Gibson, 

2004) y su articulación a nivel práctico. El despliegue simultáneo de acciones 

sistemáticas de exploración y explotación al mismo tiempo produce un flujo regular de 

innovaciones, tanto incrementales como radicales que pueden acelerar la 

transformación. Una organización ambidiestra combina de forma exitosa ambos 

enfoques, ejecutando con efectividad su estrategia presente mientras trabaja en paralelo 

en la futura. El balance equilibrado en la acción entre los elementos que proporcionan 

los actuales resultados frente a los elementos que generarán resultados a futuro es el reto 

al que se enfrentan muchas organizaciones. 

Aunque la necesidad de equilibrar exploración y explotación se ha sustentado 

por diversos autores (Tushman y O'Reilly, 1996; Benner y Tushman, 2003; He y Wong, 

2004), no queda totalmente claro cómo alcanzar dicho equilibrio, destacando dos 

enfoques en la literatura: la ambidestreza organizacional (Van Looy, Martens y 

Debackere, 2005) y el equilibrio intermitente o interrumpido (Levinthal y March, 1993). 

En el primer caso, la gestión de la exploración y de explotación es simultánea y 

síncrona, especializando a personas y equipos en un ámbito u otro, mientras que en el 

segundo caso se sugiere abordar recorrer ambas dimensiones de forma alterna (Gupta et 

al., 2006), dependiendo de lo complejo que pueda ser crear estructuras específicas 

separadas o en base al grado de aceptación, por parte del cliente, de disrupciones 

radicales en cortos espacios de tiempo. 

Entre las capacidades que una organización sobresaliente ha de desplegar con 

eficiencia asociadas a la exploración destacarían el despliegue de mecanismos 

estructurados de innovación a través de los cuales se materialicen en elementos de valor 

los diferentes aprendizajes de la organización, el uso de nuevas tecnologías como 

palanca de innovación en toda la cadena de valor, el impulso de mecanismos de 

pensamiento disruptivo que permitan desplegar a individuos y equipos nuevos estadios 

de creatividad, la activación de dinámicas de cocreación con grupos de interés externos, 

el fomento de iniciativas de intraemprendimiento, la implantación de metodologías 
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ágiles tanto en la dinámica operacional como de gestión o una sistemática de gestión del 

cambio que asegure una adecuada transición.  

En cuanto a las capacidades que una organización sobresaliente ha de desplegar 

con eficiencia asociadas a la explotación cabría resaltar, más allá de sistemáticas 

regulares de mejora de la eficiencia, la formalización de una metodología integral de 

benchmarking (interno, externo, competitivo y no competitivo, nacional e 

internacional), tanto desde la perspectiva de resultados como a nivel de enfoques y 

sistemas. 

La capacidad de abordar exploración y explotación (gestión de la transformación 

en paralelo a la estructura de gestión o funcionamiento ya existente) va a depender del 

desarrollo de una cultura flexible y abierta, así como de un liderazgo impulsor y 

transformador a partir de un propósito claro. De nuevo, la íntima relación entre todos 

los elementos transversales que se están describiendo hace que la estrategia de 

despliegue sea conjunta. 

Realimentación 

7. Afilar la sierra* 

* En honor a Stephen Covey y al séptimo hábito de su obra “Los siete hábitos de 

la gente altamente efectiva”, consistente en tomar un tiempo para reflexionar sobre 

cómo mejorar. 

El despliegue armónico y conjunto de todos los elementos antes descritos 

permite abordar los grandes retos que el actual entorno de las organizaciones plantea. 

Dicho desarrollo ha de incluir también un análisis en base a los logros y resultados 

obtenidos, en base a los cuales se determina si las etapas de Orientación y Acción han 

sido realmente eficaces y de qué modo proporcionar conclusiones en el siguiente ciclo 

de gestión. 

En este último elemento transversal el fin último es contrastar el nivel de los 

resultados alcanzados y realimentar de forma eficiente los primeros elementos del 

esquema planteado, reforzando el propósito, actualizando tanto expectativas y 

necesidades presentes y futuras de los grupos de interés como el mapa que conforman 

todos los actores del ecosistema, identificando los siguientes pasos a seguir a nivel 
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estratégico, integrando todo lo anterior a través de una cultura y un liderazgo impulsor 

y, a partir de todo lo anterior, pasando a la acción gestionando la transformación.  

Todo lo descrito se regularía a través de una lógica REDER evolucionada, 

basada igualmente en el ciclo PDCA pero haciendo hincapié en cuatro elementos 

impulsores “intermedios” para realizar ciclos óptimos de mejora/innovación: 

• Movilización como elemento clave de la transición de Plan a Do. El 

despliegue y materialización de la estrategia está intrínsecamente unida a la 

capacidad de los líderes de implicar y movilizar a las personas de la 

organización y grupos de interés externos. 

• Evaluación como elemento clave de la transición de Transición de Do a 

Check. Los mecanismos de evaluación, más allá de sistemáticas de medición 

automáticas, han de asegurar un análisis global, integrado, que refleje tanto 

interacciones como relaciones causa efecto y que proyecte a futuro 

potenciales resultados.  

• Aprendizaje como elemento clave de la transición de Transición de Check a 

Act. El modo de aprender y extraer conclusiones ha de contemplar 

mecanismos de predictividad y dotar a todos los elementos decisores de 

mapas dinámicos a partir de los cuales se obtengan reflexiones tanto del 

presente como del futuro.  

• Inspiración como elemento clave de la transición de Transición de Act a 

Plan. Todo lo anterior condiciona el siguiente ciclo de Planificación 

(Orientación), en el que sigue resultado clave, más allá de que la tecnología 

haya dominado el grueso de las anteriores etapas, la capacidad de visión es 

inspiración del primer nivel directivo para tomar decisiones que marquen la 

diferencia. 

Seguidamente se describe un cruce entre las principales tendencias globales que 

pueden afectar a las organizaciones y los elementos del Marco integral para la 

transformación propuesto, asegurando que los elementos que a futuro pueden incidir en 

el éxito de las organizaciones se contemplan en el marco propuesto. 
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Cruce entre tendencias globales y elementos transversales propuestos en la 

evolución del Modelo EFQM 

Tabla 15. Matriz Tendencias vs. Elementos del Marco integral para la transformación 
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Gestión de la diversidad generacional   X  X X X 
Sistemas autoorganizados y 

autogestionados X    X X X 

Nuevas habilidades y efectos de la 
automatización    X  X X 

Incremento de la tecnología y 
comunicación ágil      X X 

Economía compartida X X     X 
Escasez de recursos X X     X 
Innovación regulada  X  X X X X 

Incertidumbre geopolítica  X  X   X 

Fuente: Elaboración propia 

3.3 Evolución de los Conceptos Fundamentales de Excelencia 

A continuación se detalla cómo han evolucionado los Conceptos Fundamentales 

de Excelencia a lo largo del tiempo desde 2003 hasta la actualidad, de cara a observar el 

desarrollo de dichos principios en base a los cambios y tendencias en la gestión que se 

han producido en las últimas décadas. 
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Tabla 16. Evolución de los cambios introducidos en los Conceptos Fundamentales (Modelos EFQM 2003, 2010, 2013 y 2020) 

Modelo EFQM 
2003 

Modelo EFQM 
2010 Principales cambios Modelo 

EFQM 2013 Principales cambios 
Modelo 
EFQM 
2020* 

Principales cambios 

Orientación 
hacia los 
resultados 

Lograr 
resultados 
equilibrados 

Foco en el balance de 
resultados en todos los 
grupos de interés. 
Vinculación con la 
visión y estrategia 

Mantener en 
el tiempo 
resultados 
sobresalientes 

Foco en la 
sostenibilidad de los 
resultados. Obtención 
de excelentes 
resultados a través de 
una profunda 
comprensión de las 
relaciones causa-efecto 
tras ellos 

Impulsar un 
desempeño 
predecible 
superior a 
largo plazo 

Abordar los cambios disruptivos o 
transformadores en la planificación 
estratégica. Diferencia entre medidas a 
corto y largo plazo 

Orientación al 
cliente 

Añadir valor 
para los clientes 

Foco en el concepto de 
creación continua de 
valor. Fomento de la 
participación de los 
clientes en el diseño y 
desarrollo de productos y 
servicios (codiseño) 

Añadir valor 
para los 
clientes 

Foco en la 
transformación 
estructurada de 
necesidades y 
expectativas en 
propuestas específicas 
de valor 

Añadir valor 
para los 
clientes 

Núcleo permanente y atemporal de la 
excelencia organizacional 

Liderazgo y 
coherencia 

Liderar con 
visión, 
inspiración e 
integridad 

Foco del concepto en el 
aspecto impulsor e 
inspiracional (generación 
de compromiso de todos 
los grupos de interés), 
actuando y reaccionando 
con anticipación 

Liderar con 
visión, 
inspiración e 
integridad 

Adecuación a nuevas 
generaciones. 
Relevancia de la 
transparencia 

Liderar con 
visión, 
inspiración e 
integridad 

Énfasis en la integridad: Consistencia 
(predecible), buen gobierno, rendición 
de cuentas, cambio cultural y 
comportamiento en base a principios y 
valores. Estilos de liderazgo 
adaptativos. Capacidad para adecuarse 
al contexto (expectativas y 
motivaciones generacionales 
diferentes, desarrollo de futuros 
líderes, acelerar el cambio y la 
agilidad) 

Gestión por 
procesos y 
hechos 

Gestionar por 
procesos 

Extensión de la filosofía 
de gestión por procesos a 
todos los ámbitos de la 
organización. Procesos 

Gestionar 
con agilidad 

Foco en la rápida 
respuesta al abordar 
oportunidades o 
amenazas. La gestión 

Gestionar 
con agilidad 

Desarrollo de enfoques para identificar 
cambios y tendencias a largo plazo, 
para estar alerta y abiertos al impacto 
potencial, riesgos y oportunidades de 
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Modelo EFQM 
2003 

Modelo EFQM 
2010 Principales cambios Modelo 

EFQM 2013 Principales cambios 
Modelo 
EFQM 
2020* 

Principales cambios 

como mecanismo de 
despliegue de la 
estrategia 

por procesos es sólo 
una herramienta para 
ello 

tendencias externas 

Desarrollo e 
implicación de 
las personas 

Alcanzar el 
éxito mediante 
las personas 

Alineación y equilibrio 
entre los objetivos 
organizacionales y las 
expectativas de las 
personas para generar 
mayor compromiso y 
participación 

Alcanzar el 
éxito 
mediante el 
talento de las 
personas 

Foco en las personas 
como palanca clave del 
éxito mantenido. 
Planteamientos win-
win genuinos. 
Relevancia de generar 
implicación en relación 
a la mejora e 
innovación 

Alcanzar el 
éxito con las 
personas 

Mayor flexibilidad en las condiciones 
y entornos de trabajo, adaptados a las 
diferentes necesidades y expectativas 
de las fuerzas laborales 
multigeneracionales. Promoción del 
aprendizaje permanente y la 
colaboración innovadora (liderar la 
transformación digital de recursos 
humanos) 

Proceso 
continuo de 
Aprendizaje, 
Innovación y 
Mejora 

Favorecer la 
creatividad y la 
innovación 

Necesidad de desarrollar 
e involucrarse en redes y 
hacer participar a todos 
los grupos de interés 
como fuentes potenciales 
de creatividad e 
innovación. 

Aprovechar 
la creatividad 
y la 
innovación 

Desarrollar enfoques 
estructurados para 
explotar la creatividad 
y la innovación 

Usar la 
potencia de 
la 
creatividad 
y la 
innovación 

Desarrollar una estrategia de 
innovación en base a una mayor 
velocidad y agilidad a partir de una 
adecuada comprensión del mercado y 
de las oportunidades 

Desarrollo de 
Alianzas 

Desarrollar 
alianzas 

Creación de alianzas 
dentro y fuera de la 
cadena de suministro 

Desarrollar 
la capacidad 
de la 
organización 

Enfoque a toda la 
cadena de valor. La 
gestión de partners y la 
creación de redes son 
algunas de las 
herramientas 

Desarrollar 
la capacidad 
de la 
organización 
con otros 

Importancia de la colaboración y del 
uso de las nuevas tecnologías para 
evolucionar 

Responsabilidad 
Social de la 
Organización 

Asumir la 
responsabilidad 
de un futuro 
sostenible 

Foco en la 
responsabilidad 
compartida de crear un 
futuro mejor 

Crear un 
futuro 
sostenible 

Mayor enfoque en la 
acción más que en las 
palabras. De un 
enfoque reactivo a uno 
proactivo 

Compromiso 
para crear 
un futuro 
sostenible 

Generar impacto en el entorno más 
allá de los requisitos legales, en base a 
los objetivos de desarrollo sostenible y 
con una visión a largo plazo 

* Los Conceptos Fundamentales diseñados en 2018 fueron finalmente integrados en la estructura del Modelo 2020 (Criterios y subcriterios) 

Fuente: Elaboración propia 
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3.4 Evolución del Modelo EFQM. De herramienta de diagnóstico a 

marco de referencia para la gestión sobresaliente 

El análisis de tendencias globales presentes y futuras y cómo éstas afectan los 

Conceptos Fundamentales del Modelo EFQM invita a reflexionar sobre cómo el 

Modelo EFQM ha evolucionado hasta el momento presente y cómo ha de evolucionar 

de cara a seguir dando respuesta a los desafíos presentes y futuros de las organizaciones 

en el ámbito de la gestión.  

Tras el Modelo EFQM 2010 aparece el Modelo EFQM 2013 (actualmente 

vigente), del que se incluyen seguidamente, varias figuras sobre su estructura actual, la 

lógica REDER y la última integración de los Conceptos Fundamentales con el Modelo. 

Entre las diferencias generales más sustanciales con el Modelo EFQM 2010 caben 

destacar una visión aún más integrada de la organización (García Aranda, J.R., 2013a) o 

la gestión ágil del cambio (García Aranda, J.R., 2013b). 

Recientemente (en proceso de transición), se ha presentado públicamente el 

Modelo EFQM 2020, que entrará en vigor de forma plena en 2021. 

Figura 16. Estructura del Modelo EFQM 2013 

 

Fuente: EFQM (2013) 
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Figura 17. REDER. Lógica de evaluación del Modelo EFQM 2013 

 

Fuente: EFQM (2013) 

Figura 18. Integración del Modelo EFQM 2013 y los Conceptos Fundamentales de 

Excelencia 

 

Fuente: EFQM (2013) 

El Modelo EFQM 2013, como actual Modelo vigente, refleja la herencia de las 

anteriores versiones y de la concepción inicial para la que fue creado, como modelo de 
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(auto) evaluación muy vinculado a un proceso de reconocimiento externo (en primera 

instancia, el Premio Europeo y, en segunda instancia, el esquema de reconocimientos de 

Sellos de Excelencia, tanto a nivel nacional, en el caso de España, como a nivel 

Europeo). 

Sin embargo, a raíz de las tendencias globales que están incidiendo en la gestión 

de las organizaciones y el carácter disruptivo de muchas de ellas, se considera 

necesario, en el momento presente, una evolución más radical del Modelo EFQM que 

las llevadas a cabo en ediciones previas, intentando superar algunas de las limitaciones 

que éste ha presentado a lo largo del tiempo y que se detallan seguidamente. 

En primer lugar, ninguna dinámica de reconocimiento externo (tanto premios de 

excelencia como Sellos de Excelencia) representa una garantía de éxito a largo plazo. 

La participación en una sistemática de este tipo no implica la obtención de los 

beneficios, tanto financieros como no financieros (Wisner y Eakins, 1994; Powell, 

1995; Melnyk y Denzler, 1996; Fisher et al., 2001; Evans, 2012) que se generan de un 

despliegue estructurado de un marco de GCT o de principios y patrones de Excelencia 

(representados en los Conceptos Fundamentales y los criterios del Modelo). 

En segundo lugar, la dinámica de autoevaluación y contraste existente en los 

premios de excelencia alberga diversas debilidades, entre las que cabe resaltar la 

aplicación de criterios de evaluación demasiado sofisticados, procedimientos 

burocráticos o falta de tiempo o enfoque en la preparación (Main, 1991; Miller, 1993; 

McTeer y Dale, 1994; Wilkes y Dale, 1998; Lee et al., 2006). 

En tercer lugar, el hecho de que se trate de un marco no prescriptivo, diseñado 

esencialmente para aplicarse desde una perspectiva de evaluación más que de 

implementación, sin proporcionar ni detallar pautas o instrumentos y herramientas 

específicas de gestión, hace que muchas organizaciones tengan problemas de despliegue 

del Modelo en cuanto a integración a nivel operacional o de proceso, en la 

operativización a nivel global de éste (Dahlgaard-Park, 2008). 

En cuarto lugar, el lenguaje empleado no permite una comprensión inmediata y 

profunda pro parte de las organizaciones tanto de determinados conceptos como de la 

interrelación entre ellos, ya que las relaciones causales entre las diferentes dimensiones 

no se explicitan.  
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En quinto lugar, la estructura del actual Modelo EFQM, con 9 criterios y 32 

subcriterios, muestra una fragmentación que podría ser considerada excesiva, y que 

puede hacer que se pierda la perspectiva global frente a los múltiples y numerosos 

elementos que configuran el Modelo, algo que puede obstaculizar, tanto a los 

evaluadores como a los equipos directivos a la hora de intentar comprender, de forma 

holística, los elementos clave del modelo de gestión de la organización.  

A continuación se describe, en la siguiente tabla, la evolución de la estructura 

del Modelo EFQM a lo largo del tiempo, tanto a nivel de estructura (criterios y 

subcriterios) así como principales cambios introducidos en cada ciclo de revisión.  

En línea con la consolidación del Modelo EFQM como un instrumento más 

activo en la dinámica de transformación de las organizaciones, la estructura del Modelo 

2020 (ver Anexos) se articula en torno a tres grandes dimensiones (Dirección, Ejecución 

y Resultados) y siete criterios, superando la visión previa de dos dimensiones (Criterios 

Agentes Facilitadores y Criterios Resultados) y nueve criterios.  



Organizaciones que sobresalen. Análisis de los elementos que impulsan la obtención de resultados superiores de forma sostenida. Una aproximación empírica en el 
ámbito público 

 
CAPITULO 3. EVOLUCIÓN DEL MODELO EFQM 

 

Tesis Doctoral                                                                             © José Ramón García Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020                                                                              174 

Tabla 17. Comparativa a nivel de criterios y subcriterios (Modelos EFQM 2003, 2010, 2013 y 2020) 

 Modelo EFQM 2003  Modelo EFQM 2010  Modelo EFQM 2013  Modelo EFQM 2020 

 LIDERAZGO   LIDERAZGO   LIDERAZGO   PROPÓSITO, VISIÓN Y 
ESTRATEGIA 

1a 

Desarrollo de la misión, visión y 
valores por parte de los líderes, que 
actúan como modelo de referencia 
dentro de una cultura de Excelencia 

1a 
Los líderes desarrollan la misión, 
visión, valores y principios éticos y 
actúan como modelo de referencia 

1a 

Los líderes desarrollan la misión, 
visión, valores y principios éticos 
y actúan como modelo de 
referencia 

1a 
Definir el propósito y la 
visión 

1b 

Implicación personal de los líderes 
para garantizar el desarrollo, 
implantación y mejora continua del 
sistema de gestión de la organización 

1b 

Los líderes definen, supervisan, 
revisan e impulsan tanto la mejora 
del sistema de gestión de la 
organización como su rendimiento 

1b 

Los líderes definen, supervisan, 
revisan e impulsan tanto la 
mejora del sistema de gestión de 
la organización como su 
rendimiento 

1b 
Identificar y entender las 
necesidades de los grupos de 
interés 

1c Implicación de los líderes con clientes, 
partners y representantes de la sociedad 

1c Los líderes se implican con los 
grupos de interés externos 

1c Los líderes se implican con los 
grupos de interés externos 

1c 
Comprender el ecosistema, 
las capacidades propias y los 
principales retos 

1d 
Motivación, apoyo y reconocimiento 
de las personas de la organización por 
parte de los líderes 

1d 
Los líderes refuerzan una cultura de 
excelencia entre las personas de la 
organización 

1d 
Los líderes refuerzan una cultura 
de excelencia entre las personas 
de la organización 

1d Desarrollar la estrategia 

  1e 

Los líderes se aseguran de que la 
organización sea flexible y 
gestionan el cambio de manera 
eficaz 

1e 

Los líderes se aseguran de que la 
organización sea flexible y 
gestionan el cambio de manera 
eficaz 

1e 
Diseñar e implantar un 
sistema de gestión y de 
gobierno 

 POLÍTICA Y ESTRATEGIA   ESTRATEGIA   ESTRATEGIA  
CULTURA DE LA 

ORGANIZACIÓN Y 
LIDERAZGO 

2a 
Las necesidades y expectativas actuales 
y futuras de los grupos de interés son el 
fundamento de la política y estrategia 

2a 

La estrategia se basa en comprender 
las necesidades y expectativas de los 
grupos de interés y del entorno 
externo 

2a 

La estrategia se basa en 
comprender las necesidades y 
expectativas de los grupos de 
interés y del entorno externo 

2a 
Dirigir la cultura de la 
organización y reforzar los 
valores 

2b 

La información procedente de las 
actividades relacionadas con la 
medición del rendimiento, 
investigación, aprendizaje y creatividad 
son el fundamento de la política y 

2b 
La estrategia se basa en comprender 
el rendimiento de la organización y 
sus capacidades 

2b 
La estrategia se basa en 
comprender el rendimiento de la 
organización y sus capacidades 

2b 
Crear las condiciones para 
hacer realidad el cambio 
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 Modelo EFQM 2003  Modelo EFQM 2010  Modelo EFQM 2013  Modelo EFQM 2020 

estrategia 

2c 
Desarrollo, revisión y actualización de 
la política y estrategia 

2c 
La estrategia y sus políticas de 
apoyo se desarrollan, revisan y 
actualizan 

2c 
La estrategia y sus políticas de 
apoyo se desarrollan, revisan y 
actualizan 

2c 
Estimular la creatividad y la 
innovación 

2d 
Despliegue de la política y estrategia 
mediante un esquema de procesos 
clave 

2d 
La estrategia y sus políticas de 
apoyo se comunican, implantan y 
supervisan 

2d 
La estrategia y sus políticas de 
apoyo se comunican, implantan y 
supervisan 

2d 
Unirse y comprometerse en 
torno a un propósito, visión y 
estrategia 

2e 
Comunicación e implantación de la 
política y estrategia 

      

 PERSONAS  PERSONAS  PERSONAS  IMPLICAR A LOS 
GRUPOS DE INTERÉS 

3a 
Planificación, gestión y mejora de los 
recursos humanos 

3a 
Los planes de gestión de las 
personas apoyan la estrategia de la 
organización 

3a 
Los planes de gestión de las 
personas apoyan la estrategia de 
la organización 

3a 
Clientes: Construir relaciones 
sostenibles 

3b 

Identificación, desarrollo y 
mantenimiento del conocimiento y la 
capacidad de las personas de la 
organización 

3b 
Se desarrolla el conocimiento y las 
capacidades de las personas 

3b 
Se desarrolla el conocimiento y 
las capacidades de las personas 

3b 
Personas: Atraer, implicar, 
desarrollar y retener el talento 

3c 
Implicación y asunción de 
responsabilidades por parte de las 
personas de la organización 

3c 

Las personas están alineadas con las 
necesidades de la organización, 
implicadas y asumen su 
responsabilidad 

3c 

Las personas están alineadas con 
las necesidades de la 
organización, implicadas y 
asumen su responsabilidad 

3c 
Inversores y reguladores: 
Asegurar y mantener su 
apoyo continuo 

3d 
Existencia de un diálogo entre las 
personas y la organización 

3d 
Las personas se comunican 
eficazmente en toda la organización 

3d 
Las personas se comunican 
eficazmente en toda la 
organización 

3d 
Sociedad: Contribuir a su 
desarrollo, bienestar y 
prosperidad 

3e 
Recompensa, reconocimiento y 
atención a las personas de la 
organización 

3e 
Recompensa, reconocimiento y 
atención a las personas de la 
organización 

3e 
Recompensa, reconocimiento y 
atención a las personas de la 
organización 

3e 

Partners y proveedores: 
Construir relaciones y 
asegurar su compromiso para 
crear valor sostenible 

 ALIANZAS Y RECURSOS  ALIANZAS Y RECURSOS  ALIANZAS Y RECURSOS  CREAR VALOR 
SOSTENIBLE 

4a Gestión de las alianzas externas 4a 
Gestión de partners y proveedores 
para obtener un beneficio sostenible 

4a 
Gestión de partners y 
proveedores para obtener un 
beneficio sostenible 

4a 
Diseñar la propuesta de valor 
y cómo crearla 
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 Modelo EFQM 2003  Modelo EFQM 2010  Modelo EFQM 2013  Modelo EFQM 2020 

4b 
Gestión de los recursos económicos y 
financieros 

4b 
Gestión de los recursos económico-
financieros para asegurar un éxito 
sostenido 

4b 
Gestión de los recursos 
económico-financieros para 
asegurar un éxito sostenido 

4b 
Comunicar y vender la 
propuesta de valor 

4c 
Gestión de los edificios, equipos y 
materiales 

4c 
Gestión sostenible de edificios, 
equipos, materiales y recursos 
naturales 

4c 
Gestión sostenible de edificios, 
equipos, materiales y recursos 
naturales 

4c 
Producir y entregar la 
propuesta de valor 

4d Gestión de la tecnología 4d 
Gestión de la tecnología para hacer 
realidad la estrategia 

4d 
Gestión de la tecnología para 
hacer realidad la estrategia 

4d 
Diseñar e implantar un 
modelo de experiencia global 

4e 
Gestión de la información y del 
conocimiento 

4e 

Gestión de la información y el 
conocimiento para apoyar una eficaz 
toma de decisiones y construir las 
capacidades de la organización 

4e 

Gestión de la información y el 
conocimiento para apoyar una 
eficaz toma de decisiones y 
construir las capacidades de la 
organización 

4e  

 PROCESOS  PROCESOS  PROCESOS, PRODUCTOS Y 
SERVICIOS 

 
GESTIONAR EL 

FUNCIONAMIENTO Y LA 
TRANSFORMACIÓN 

5a 
Diseño y gestión sistemática de los 
procesos 

5a 
Los Procesos se diseñan y gestionan 
a fin de optimizar el valor para los 
grupos de interés 

5a 
Los Procesos se diseñan y 
gestionan a fin de optimizar el 
valor para los grupos de interés 

5a 
Gestionar el funcionamiento y 
el riesgo 

5b 

Introducción de las mejoras necesarias 
en los procesos mediante la 
innovación, a fin de satisfacer 
plenamente a clientes y otros grupos de 
interés, generando cada vez mayor 
valor 

5b 
Los Productos y Servicios se 
desarrollan para dar un valor óptimo 
a los clientes 

5b 
Los Productos y Servicios se 
desarrollan para dar un valor 
óptimo a los clientes 

5b 
Transformar la organización 
para el futuro 

5c 
Diseño y desarrollo de los productos y 
servicios basándose en las necesidades 
y expectativas de los clientes 

5c 
Los Productos y Servicios se 
promocionan y ponen en el mercado 
eficazmente 

5c 
Los Productos y Servicios se 
promocionan y ponen en el 
mercado eficazmente 

5c 
Impulsar la innovación y 
aprovechar la tecnología 

5d 
Producción, distribución y servicio de 
atención, de los productos y servicios 

5d 
Los Productos y Servicios se 
producen, distribuyen y gestionan 

5d 
Los Productos y Servicios se 
producen, distribuyen y 
gestionan 

5d 
Aprovechar los datos, la 
información y el 
conocimiento 

5e 
Gestión y mejora de las relaciones con 
los clientes 

5e 
Las relaciones con los clientes se 
gestionan y mejoran 

5e 
Las relaciones con los clientes se 
gestionan y mejoran 

5e 
Gestionar los activos y 
recursos 

 RESULTADOS EN LOS  RESULTADOS EN LOS  RESULTADOS EN LOS  PERCEPCIÓN DE LOS 



Organizaciones que sobresalen. Análisis de los elementos que impulsan la obtención de resultados superiores de forma sostenida. Una aproximación empírica en el 
ámbito público 

 
CAPITULO 3. EVOLUCIÓN DEL MODELO EFQM 

 

Tesis Doctoral                                                                             © José Ramón García Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020                                                                              177 

 Modelo EFQM 2003  Modelo EFQM 2010  Modelo EFQM 2013  Modelo EFQM 2020 

CLIENTES  CLIENTES  CLIENTES  GRUPOS DE INTERÉS 

6a Medidas de percepción 6a Percepciones 6a Percepciones 6a 
Resultados de percepción de 
clientes 

6b Indicadores de rendimiento 6b Indicadores de rendimiento 6b Indicadores de rendimiento 6b 
Resultados de percepción de 
las personas 

 RESULTADOS EN LAS 
PERSONAS 

 RESULTADOS EN LAS 
PERSONAS 

 RESULTADOS EN LAS 
PERSONAS 

6c 
Resultados de percepción de 
inversores y reguladores 

7a Medidas de percepción 7a Percepciones 7a Percepciones 6d 
Resultados de percepción de 
la sociedad 

7b Indicadores de rendimiento 7b Indicadores de rendimiento 7b Indicadores de rendimiento 6e 
Resultados de percepción de 
partners y proveedores 

 RESULTADOS EN LA SOCIEDAD   RESULTADOS EN LA 
SOCIEDAD 

 RESULTADOS EN LA 
SOCIEDAD 

 
RENDIMIENTO 

ESTRATÉGICO Y 
OPERATIVO 

8a Medidas de percepción 8a Percepciones 8a Percepciones 7a 
Indicadores de rendimiento 
estratégico y operativo 

8b Indicadores de rendimiento 8b Indicadores de rendimiento 8b Indicadores de rendimiento   
 RESULTADOS CLAVE   RESULTADOS CLAVE   RESULTADOS CLAVE    

9a 
Resultados Clave del Rendimiento de 
la Organización 

9a Resultados Estratégicos Clave 9a Resultados Clave de la Actividad   

9b 
Indicadores Clave del Rendimiento de 
la Organización 

9b Indicadores Clave de Rendimiento 9b 
Indicadores Clave de 
Rendimiento de la Actividad 

  

Fuente: Elaboración propia a partir de EFQM (2003, 2010, 2013 y 2020). 
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Tabla 18. Evolución de los cambios introducidos a nivel de criterios y subcriterios (Modelos EFQM 2003, 2010, 2013 y 2020) 

 Modelo EFQM 2003  Modelo EFQM 2010  Modelo EFQM 2013  Modelo EFQM 2020 

 LIDERAZGO  LIDERAZGO   LIDERAZGO   PROPÓSITO, VISIÓN Y 
ESTRATEGIA 

1a 

Desarrollo de la misión, visión y 
valores por parte de los líderes, que 
actúan como modelo de referencia 
dentro de una cultura de Excelencia 

1a Inclusión del concepto de ética 1a 
Importancia de los líderes como 
generadores de la imagen externa 
y reputación de la organización 

1a Concepto de propósito 

1b 

Implicación personal de los líderes 
para garantizar el desarrollo, 
implantación y mejora continua del 
sistema de gestión de la organización 

1b 
Líderes como impulsores últimos 
del desarrollo de capacidades y de 
los resultados (rendimiento) 

1b 
Identificación directa de las 
expectativas clave de los grupos 
de interés por parte de los líderes 

1b 
Grupos de interés como eje de 
la estrategia 

1c 
Implicación de los líderes con 
clientes, partners y representantes de 
la sociedad 

1c 
Involucración con los grupos de 
interés en base a su relevancia 
estrategia  

1c 
Relevancia de la transparencia y 
de la rendición de cuentas 

1c Concepto de ecosistema 

1d 
Motivación, apoyo y reconocimiento 
de las personas de la organización 
por parte de los líderes 

1d Rol inspirador de los líderes 1d 
Fomento de mecanismos de 
aprendizaje y respuesta ágil 

1d 

Adecuación regular de 
prioridades estratégicas. 
Objetivos de funcionamiento 
y de transformación 

  1e 
Flexibilidad en la adaptación e 
impulso del cambio  

1e 
Gestión estructurada de la 
gestión del cambio 

1e 
Sistema de gestión y de 
gobierno 

 POLÍTICA Y ESTRATEGIA  ESTRATEGIA   ESTRATEGIA  
CULTURA DE LA 

ORGANIZACIÓN Y 
LIDERAZGO 

2a 

Las necesidades y expectativas 
actuales y futuras de los grupos de 
interés son el fundamento de la 
política y estrategia 

2a 
Foco en analizar y comprender de 
forma más profunda el entorno 

2a 
Análisis estructurado de 
escenarios 

2a Cultura organizacional 

2b 

La información procedente de las 
actividades relacionadas con la 
medición del rendimiento, 
investigación, aprendizaje y 
creatividad son el fundamento de la 
política y estrategia 

2b Foco en el análisis de capacidades y 
recursos 

2b - 2b Materializar de forma efectiva 
el cambio 

2c Desarrollo, revisión y actualización 2c Inclusión del concepto de 2c Refuerzo del concepto de 2c Modelo de innovación. Redes 
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 Modelo EFQM 2003  Modelo EFQM 2010  Modelo EFQM 2013  Modelo EFQM 2020 

de la política y estrategia sostenibilidad en la estrategia sostenibilidad más allá de la 
estrategia (cadena de valor) 

de aprendizaje y 
colaboración. Benchmarking 
externo 

2d 
Despliegue de la política y estrategia 
mediante un esquema de procesos 
clave 

2d 

Vinculación de la estrategia a 
resultados, más que a procesos. 
Influencia de los resultados en el 
reenfoque de la estrategia 
(retroalimentación continua) 

2d 

Refuerzo de la alineación en el 
despliegue y de la comprensión 
de las relaciones causa-efecto 
tras los resultados  

2d 
Mecanismos de comunicación 
y transparencia con los grupos 
de interés 

2e Comunicación e implantación de la 
política y estrategia 

      

 PERSONAS  PERSONAS  PERSONAS  IMPLICAR A  LOS 
GRUPOS DE INTERÉS 

3a Planificación, gestión y mejora de los 
recursos humanos 

3a 
Planes de personas directamente 
vinculados a la estrategia 

3a 
Foco en los mecanismos de 
adaptación rápida de la estructura 
organizativa 

3a 
Construir relaciones 
sostenibles con los clientes 

3b 

Identificación, desarrollo y 
mantenimiento del conocimiento y la 
capacidad de las personas de la 
organización 

3b 
Mayor orientación a futuro del 
concepto de capacidades 

3b 
Foco en el ciclo del talento: 
atracción, desarrollo y retención 

3b 
Atraer, implicar, desarrollar y 
retener el talento 

3c 
Implicación y asunción de 
responsabilidades por parte de las 
personas de la organización 

3c 
Uso de la alineación como 
instrumento de implicación 

3c 
Participación de las personas en 
acciones sociales 

3c 
Asegurar y mantener el apoyo 
continuo de inversores y 
reguladores 

3d Existencia de un diálogo entre las 
personas y la organización 

3d 
Foco en las personas como actores 
directos en la comunicación y 
transmisión de buenas prácticas 

3d 
Foco en la colaboración y el 
trabajo en equipo 

3d 
Contribuir al desarrollo, 
bienestar y prosperidad de la 
sociedad 

3e 
Recompensa, reconocimiento y 
atención a las personas de la 
organización 

3e 

Inclusión del concepto de 
conciliación y de participación 
directa de las personas en acciones 
de carácter social 

3e 
Enfoque integral de la atención a 
las personas 

3e 

Construir relaciones a largo 
plazo con partners y 
proveedores y asegurar su 
compromiso para crear valor 
sostenible 

 ALIANZAS Y RECURSOS  ALIANZAS Y RECURSOS  ALIANZAS Y RECURSOS  CREAR VALOR 
SOSTENIBLE 

4a Gestión de las alianzas externas 4a 
Foco en el beneficio mutuo y en el 
establecimiento de relaciones a 

4a - 4a 
Diseño de la propuesta de 
valor 
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 Modelo EFQM 2003  Modelo EFQM 2010  Modelo EFQM 2013  Modelo EFQM 2020 

largo plazo. Extensión de la 
cobertura a proveedores y 
suministradores 

4b Gestión de los recursos económicos y 
financieros 

4b 

Foco en la alineación de la 
planificación financiera a corto y 
largo plazo. Foco en la financiación 
para asegurar el futuro de la 
organización 

4b 
Flexibilidad financiera y 
mecanismos de contingencia 

4b 
Comunicación de la propuesta 
de valor 

4c Gestión de los edificios, equipos y 
materiales 

4c Foco en el impacto ambiental 4c Gestión integral de activos 4c Entrega de la propuesta de 
valor 

4d Gestión de la tecnología 4d 
Inclusión del concepto de cartera 
tecnológica 

4d 
Mejora de la agilidad de 
procesos, proyectos e iniciativas 
de cualquier tipo 

4d 
Modelo de experiencia global 
del cliente 

4e Gestión de la información y del 
conocimiento 

4e 
Papel clave en el apoyo a la toma de 
decisiones. Uso de redes como 
fuente de conocimiento 

4e 
Reducción de tiempos en la toma 
de decisiones como ventaja 
competitiva 

4e  

 PROCESOS  PROCESOS  PROCESOS, PRODUCTOS Y 
SERVICIOS 

 
GESTIONAR EL 

FUNCIONAMIENTO Y LA 
TRANSFORMACIÓN 

5a Diseño y gestión sistemática de los 
procesos 

5a 
Extensión global de la filosofía de 
gestión de procesos. Foco n la 
optimización 

5a 
Formalización de indicadores 
asociados no sólo a la mejora 
sino a la innovación 

5a 
Gestión del funcionamiento y 
el riesgo (cadena de valor 
presente) 

5b 

Introducción de las mejoras 
necesarias en los procesos mediante 
la innovación, a fin de satisfacer 
plenamente a clientes y otros grupos 
de interés, generando mayor valor 

5b 
Mayor claridad a la hora de 
identificar el valor que se desea 
entregar a los clientes 

5b 
Mecanismos de identificación de 
necesidades en continuo cambio 
(presentes y futuras) 

5b 
Gestión de la transformación 
(cadena de valor futura) 

5c 

Diseño y desarrollo de los productos 
y servicios basándose en las 
necesidades y expectativas de los 
clientes 

5c 
Transmisión eficaz de la propuesta 
de valor  

5c 
Sistematización del paso de 
necesidades y expectativas en 
propuestas de valor 

5c 
Tecnología como palanca de 
innovacion y transformación 

5d 
Producción, distribución y servicio 
de atención, de los productos y 
servicios 

5d 
Concepto de ciclo de vida del 
producto o servicio 

5d 
Cadena de valor eficaz y 
eficiente 

5d 
Gestión avanzada de la 
información 



Organizaciones que sobresalen. Análisis de los elementos que impulsan la obtención de resultados superiores de forma sostenida. Una aproximación empírica en el 
ámbito público 

 
CAPITULO 3. EVOLUCIÓN DEL MODELO EFQM 

 

Tesis Doctoral                                                                             © José Ramón García Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020                                                                              181 
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5e Gestión y mejora de las relaciones 
con los clientes 

5e 
Establecimiento de relaciones a 
largo plazo 

5e 
Experiencia de cliente más allá 
del grado de satisfacción 

5e Gestión de recursos críticos 

 RESULTADOS EN LOS 
CLIENTES 

 RESULTADOS EN LOS 
CLIENTES  

 RESULTADOS EN LOS 
CLIENTES  

 PERCEPCIÓN DE LOS 
GRUPOS DE INTERÉS 

6a Medidas de percepción 6a 
Foco del impacto de las acciones de 
la organización en las percepciones 
(más allá de su medición) 

6a - 6a - 

6b Indicadores de rendimiento 6b 
Mejora de las “áreas” de medición 
en las que una organización podría 
centrarse 

6b 
Implicación de los clientes en el 
diseño de productos y servicios 

6b - 

 RESULTADOS EN LAS 
PERSONAS 

 RESULTADOS EN LAS 
PERSONAS 

 RESULTADOS EN LAS 
PERSONAS 

6c - 

7a Medidas de percepción 7a 
Foco en la comprensión y 
efectividad de la estrategia 

7a 
Nivel de 
engagement/compromiso 

6d - 

7b Indicadores de rendimiento 7b Mejora de las “áreas” de medición 7b - 6e - 

 RESULTADOS EN LA SOCIEDAD  RESULTADOS EN LA 
SOCIEDAD 

 RESULTADOS EN LA 
SOCIEDAD 

 
RENDIMIENTO 

ESTRATÉGICO Y 
OPERATIVO 

8a Medidas de percepción 8a 
Foco en la inclusión de aspectos 
sociales y medioambientales en la 
estrategia 

8a - 7a 

Logros alcanzados en la 
consecución del propósito y la 
creación de valor sostenible  
Logros en gestión fto. vs. 
logros en gestión de la 
transformación 
Mediciones predictivas para 
el futuro 

8b Indicadores de rendimiento 8b Indicadores de rendimiento 8b -   
 RESULTADOS CLAVE   RESULTADOS CLAVE   RESULTADOS CLAVE    

9a Resultados Clave del Rendimiento de 
la Organización 

9a Vinculación con el propósito 
estratégico 

9a Percepción de 
inversores/propietarios 

  

9b Indicadores Clave del Rendimiento 
de la Organización 

9b 
Mejora de las “áreas” de medición 
en las que una organización podría 
centrarse 

9b -   

Fuente: Elaboración propia 
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3.5 Modelo de investigación simplificado e Hipótesis 

1.5.1. Complejidad y simplicidad en la gestión de las organizaciones 

Una de las principales motivaciones de muchos investigadores, así como de 

numerosos profesionales de la gestión, es poder encontrar un marco teórico que 

proporcione explicaciones satisfactorias sobre las razones sobre las cuales una 

organización tiene éxito así como el modo en el que logra mantenerlo a lo largo del 

tiempo. El hecho de no encontrar propuestas concluyentes evidencia la complejidad del 

desafío. 

El concepto de complejidad en las disciplinas sociales es, asimismo, ambiguo y 

de fronteras difusas, no existiendo una definición clara y rigurosa del mismo, si bien se 

han realizado, a lo largo del tiempo aportaciones que permiten delimitar algunos de sus 

componentes. En base a la teoría de la complejidad y de los sistemas complejos, éstos 

pueden ser entendidos como “grandes redes de componentes sin un control central y 

reglas simples de operación que dan lugar a un comportamiento colectivo complejo, un 

procesamiento sofisticado de información y adaptación vía aprendizaje o evolución” 

(Mitchell, 2009).  

Una organización de cualquier tipo puede ser conceptualizada como un ente 

conformado tanto por elementos tangibles como intangibles cuyo objetivo es alcanzar 

un determinado fin colectivo (de la naturaleza que sea, no solamente económica) 

satisfaciendo y equilibrando necesidades y expectativas de sus grupos de interés. En 

este sentido, toda organización podría entenderse como un sistema complejo, 

conformado por personas con códigos y motivaciones complejas, implícitas y no 

visibles o parametrizables en muchos casos (Pfeffer, 2007), en las que la toma de 

decisiones, en cuanto a la elección de una alternativa, el momento en el que ésta se 

aborda o el modo en el que se materializa, es el resultado de elementos casi único en 

función del grupo humano que haya detrás. 

Otros autores (Garnsey y McGlade, 2006) han intentado también, a lo largo del 

tiempo, avanzar en la comprensión de lo que es un sistema complejo estableciendo una 

serie de propiedades que lo caracterizarían, destacando las siguientes:  
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• Dificultad de anticipar con precisión el comportamiento de un sistema 

complejo incluso si las funciones de sus componentes son conocidas (no 

determinismo y no trazabilidad). Esto no quiere decir que el comportamiento 

de dichos sistemas sea aleatorio, en términos de causalidad, sino que éstos 

operan a través de mecanismos de retroalimentación complejos, siendo 

difícil detectar todo el espectro de efectos elementos a través de mecanismos 

estándar de asociación entre elementos facilitadores y las potenciales 

consecuencias que éstos pueden generar. Desde un punto de vista 

organizacional, esta característica es especialmente importante para los 

Modelos de Excelencia en cuanto a intentar comprender cuál es el grado de 

integración entre los diferentes elementos o funciones de sus componentes y 

el modo en el que éstos se relacionan entre sí: No son tan relevantes las 

“cajas” del Modelo en sí sino las líneas que las unen en términos de 

influencia recíproca así como intensidad y naturaleza de ésta. También se 

pone de manifiesto la necesidad de avanzar en términos de predictibilidad en 

términos, incluso, de toma de decisiones, aspecto que la tecnología y el uso y 

tratamiento avanzado de la información está haciendo cada vez más posible. 

• Dificultad de comprender las propiedades de un sistema complejo 

descomponiendo éste en partes funcionalmente estables: Un sistema 

complejo tiene una estructura dinámica, siendo la interacción continua con el 

entorno y sus propiedades de autoorganización claves para reestructurarse 

funcionalmente de forma natural y regular. Desde un punto de vista 

organizacional, la idea clave descrita gira en torno al entorno o contexto 

(ecosistema) como principal palanca de cambio y transformación, en un 

proceso dinámico permanente. 

• Dificultad inherente a la naturaleza distribuida de la información. Un sistema 

complejo posee propiedades comparables a los sistemas distribuidos, en 

términos de conectividad, es decir, algunas de sus funciones no pueden 

localizarse con precisión, más allá de que muchas relaciones que existen 

dentro de los elementos de un sistema complejo pueden ser de corto alcance 

y estar sometidas a bucles de retroalimentación, bien positivos, bien 

negativos. Desde un punto de vista organizacional, destaca la complejidad de 
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la gestión de la información y el modo en el que un buen uso de ésta 

contribuye a tomar decisiones adecuadas en base al fin último de la 

organización. 

Como se puede constatar, la complejidad no sólo caracteriza, en la actualidad, a 

las organizaciones en sí mismas, sino también al entorno y contexto que las rodea 

(entorno VUCA). Si bien la complejidad se ha asumido, en muchos casos, como una 

condición necesaria para el funcionamiento adecuado de la organización, bajo el 

paradigma de que los entornos complejos requieren organizaciones complejas del 

mismo modo que la práctica compleja requiere un pensamiento complejo (Tsoukas y 

Hatch, 2001), también se ha sugerido, en otras ocasiones, reducir o eliminar la 

complejidad en la gestión de las organizaciones (Keverian, Taneja y Víctor, 2005), tanto 

a nivel de estructura como de toma de decisiones. 

Desde una perspectiva más detallada, existen autores que asocian la complejidad 

de/en las organizaciones al número de áreas, ámbitos y, sobre todo, niveles en una 

determinada estructura (Daft, 1998), en línea con el concepto de crecimiento en todas 

sus dimensiones, destacando tanto el crecimiento en el tamaño en sí (Chandler, 1977; 

Perrow, 1986) como la mayor interconexión entre los componentes del sistema. 

Asimismo, los impulsores externos de la complejidad, como hemos visto, influyen en 

las estructuras internas de las organizaciones y en la consecución de sus metas 

estratégicas (Größler et al., 2006). 

En todo este proceso donde, de partida, se ha transitado de contextos de cierta 

simplicidad hacia contextos de alta complejidad en el ámbito de la gestión de las 

organizaciones, es clave entender el papel de la gestión del cambio. Hasta no hace 

demasiadas décadas, el cambio en su sentido más amplio era un hecho extraordinario, 

en un ámbito en el que el diseño organizacional se basaba en la estabilidad y la 

previsibilidad. En ese marco, el cambio era entendido como algo diseñado por el primer 

nivel de la organización y que debía ser impuesto al resto de personas, con menos 

autoridad y conocimiento (Quinn, 1996). Este paradigma tradicional ha dejado de ser 

adecuado para un buen número de contextos organizacionales actuales, en los que la 

velocidad e intensidad de los cambios se han convertido en la norma (D ´Aveni, 1994; 

Eisenhardt, 1989). Todo ello ha llevado a abordar intentos de simplificación en el 

ámbito organizacional de diferente naturaleza, como en el caso del concepto de 
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reingeniería (Mol y Birkinshaw, 2007) o la búsqueda de nuevas formas organizativas 

(Clegg, Kornberger y Pitsis, 2008). Incluso, desde la perspectiva estratégica, hay 

autores (Roberts y Eisenhardt, 2003) que plantean que en entornos de alta incertidumbre 

los movimientos estratégicos ya no se inician en la parte superior, sino que son el 

resultado de decisiones tomadas a diferentes niveles, a través de sistemas de 

anticipación y reacción temprana activados en el lugar en el que se encuentra la 

información. Estos planteamientos, reforzando las características de los sistemas 

complejos antes descritas, llevan a enfoques organizacionales mucho más dinámicos 

que los existentes, caracterizados por sofisticadas estructuras de autoorganización, 

información y comunicación (Suzaki, 1993) que posibilitan una capacidad de respuesta 

y un nivel de agilidad claves en el entorno actual.  

En base a todo lo anterior, la necesidad de entender los patrones de 

funcionamiento de la organización y su conducta de cara a conseguir sus fines de forma 

sostenible lleva a intentar aportar una mayor simplicidad a los instrumentos de 

reflexión, análisis y transformación que los primeros niveles directivos empleen, 

incluido el Modelo EFQM. 

1.5.2. Propuesta de simplificación del Modelo EFQM  

El Modelo EFQM intenta, desde su creación, reflejar las principales relaciones 

causales entre los principales ámbitos de gestión de una organización, bien sea desde la 

perspectiva de los Criterios Agentes Facilitadores, bien desde la perspectiva de los 

Criterios Resultados o bien entre ambos bloques (Conti, 1997; Bou-Llusar et al., 2005; 

Vijande y González, 2007). Diversas investigaciones previas han contrastado, tras 

analizar la validez del modelo teórico subyacente tras el Modelo EFQM, la relación 

causa efecto global entre los Criterios Agentes Facilitadores y los Criterios Resultados 

(Bou-Llusar et al., 2009; Heras et al., 2012). 

Los modelos se diseñan, habitualmente, para representar de forma sencilla 

realidades complejas, ya que si una realidad fuese simple per se, no sería necesario 

diseñar un modelo sobre la misma pues ésta podría explicarse por sí sola. El Modelo 

EFQM es un referente de cierta complejidad, siendo su simplificación un aspecto 

deseado, sobre todo de cara a incrementar su usabilidad (Kristensen y Juhl, 1999). 
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Si bien, sobre todo, en la última década, han surgido propuestas sobre nuevas 

estructuras de Modelos de Excelencia, bien motivadas por una mayor explicitación de 

las mediciones de elementos intangibles (Abdullah et al., 2012), bien por la integración 

con otras filosofías o herramientas de gestión como Six Sigma (Campatelli et al., 2011), 

bien para hacer un mayor hincapié en el concepto de sostenibilidad (Asif et al., 2011), 

bien para reforzar la alineación de iniciativas dentro de la organización (Mohammad et 

al., 2011) o bien para reforzar y visibilizar el nivel rendimiento desde una perspectiva 

competitiva/con organizaciones de clase mundial (Lu et al., 2011), el objeto de la 

presente investigación, como se indica al inicio de esta tesis, no es proponer nuevas 

estructuras sino plantear alternativas de simplificación del Modelo EFQM, en un 

proceso de desarrollo y aportación a la teoría existente. 

En este sentido, a lo largo del tiempo se han llevado a cabo, desde la literatura, 

diferentes propuestas de simplificación del Modelo EFQM. En uno de los estudios más 

completos realizados al respecto (Eskildsen, Kristensen y Juhl, 2000), a partir de la 

información de más de 750 organizaciones europeas, se contrasta, por un lado, que 

Liderazgo y Estrategia tienen una relación entre ellos de casi 1:1, lo que sugiere que 

ambas dimensiones podrían ser reducidas a una sola sin apenas pérdida importante de 

información (los autores la denominan Dirección).  

Diferentes autores (Eskildsen y Dahlgaard, 2000; Sadeh y Arumugam, 2010) 

han defendido, a lo largo del tiempo, la relación positiva entre Liderazgo y Estrategia. 

El papel que los líderes tienen a la hora de establecer los pilares de gestión (propósito, 

visión, valores) y establecer una hoja de ruta exitosa para alcanzar las metas 

organizacionales (estrategia) es clave (Calvo-Mora et al., 2006), convirtiéndose el 

liderazgo en un catalizador de la estrategia. El fin último de los líderes de cualquier 

organización es llevar a ésta a mayores cotas en términos de resultados, tanto 

económicos con no económicos, vinculados a todos sus grupos de interés y 

estableciendo un balance adecuado entre todos ellos. Y esto se materializa a través de la 

estrategia: cuanta mayor alineación exista entre ésta, los líderes y toda la estructura de 

gestión (tanto en la parte de procesos y proyectos como en lo relativo a la gestión de 

recursos), mayor efectividad se obtendrá a nivel de resultados (Lowe et al., 1996). 

Por otro lado, los autores también proponen la integración de los criterios de 

Personas y Resultados en una dimensión denominada Personas, así como los de 
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Alianzas y recursos y Procesos (en una dimensión denominada Sistemas). Finalmente, 

los Resultados en Clientes, Sociedad y Clave se agruparían en una única dimensión 

denominada Realimentación. 

En base a todo lo anterior, el Modelo de investigación planteado parte de la de 

agrupación de los nueve constructos del Modelo EFQM en tres grandes dimensiones 

latentes principales, en línea con el Marco integral para la transformación propuesto: 

i) Orientación: Engloba las subdimensiones latentes de Liderazgo y Estrategia,  

ii) Acción: Resultado de la agrupación de las subdimensiones Personas, Alianzas 

y recursos y Procesos. 

iii) Realimentación: Incluye las subdimensiones de Resultados en Clientes, 

Personas, Sociedad y Claves. 

En cuanto a las relaciones identificadas, a nivel de ecuaciones estructurales, 

entre las diferentes subdimensiones, el planteamiento descrito invita al contraste de las 

siguientes hipótesis (efectos directos e indirectos): 

• H1: La dimensión Orientación es resultado de la relación entre los 

constructos latentes Liderazgo y Estrategia. 

• H2: La dimensión Acción es resultado de la relación entre constructos 

latentes de Personas, Recursos y Procesos. 

• H3: La dimensión Realimentación es producto de la relación entre 

constructos latentes de todos los Criterios Resultados. 

A continuación se presenta en la siguiente figura el nuevo marco de 

investigación. 
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Figura 19. Modelo de investigación simplificado de tres dimensiones: Orientación, 

Acción y Realimentación 

 

Fuente: Elaboración propia 

3.6 Análisis de datos. Análisis Factorial Exploratorio (AFE) y 

Confirmatorio (AFC). Modelo EFQM evolucionado 

El modelo propuesto requiere, desde el punto de vista analítico, el planteamiento 

de las hipótesis sobre el Modelo Factorial Confirmatorio de forma diferente al modelo 

previo existente, que se realiza para cada uno de los 9 constructos que conforman el 

Modelo EFQM y en el que se consideran los constructos individualmente (Liderazgo, 

Estrategia, Personas, Alianzas y recursos, Procesos, Resultados Cliente, Resultados 

Personas, Resultados Sociedad y Resultados Clave). 

Al mismo tiempo, es necesario comprobar las relaciones existentes en cada una 

de las subdimensiones del nuevo modelo que conforman las tres dimensiones latentes 

descritas anteriormente: Orientación, Acción y Realimentación. Dicha comprobación, 

en el Análisis Factorial Confirmatorio, es clave porque su vínculo produce una mayor 

reducción entre las relaciones estructurales explicitas desde la dimensión Orientación a 

la de Acción y de esta última hacia Realimentación. 

Los datos empleados en el contraste del Modelo EFQM en sus versiones 2003 y 

2010, versiones vigentes del mismo durante el periodo de investigación, han sido 

utilizados para comprobar la existencia de una relación confirmatoria entre Liderazgo y 
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Estrategia bajo la denominación de una única variable o dimensión latente 

(Orientación), del mismo modo que en el caso de la variable latente Acción como 

resultado de los conjugación de los constructos Personas, Recursos y Alianzas y 

Procesos, y que en el caso de la dimensión Realimentación, en función de los cuatro 

constructos de Resultados (Clientes, Personas, Sociedad y Resultados Clave). El 

proceso, en síntesis, utiliza datos pasados (estudio retrospectivo) para conceptualizar la 

nueva visión del Modelo EFQM, abriendo, en este sentido, un amplio espectro de 

posibilidades en futuras investigaciones. 

A priori, antes de comprobar con el análisis confirmatorio de estas integraciones, 

se ha realizado un análisis factorial exploratorio para observar las relaciones entre ítems 

y las variables de las tres dimensiones finales.  

1.6.1. Orientación 

En el caso de Orientación se han utilizado conjuntamente los ítems 

correspondientes a Liderazgo y Estrategia bajo la hipótesis siguiente: 

• H1: La dimensión Orientación es resultado de la relación entre los 

constructos latentes Liderazgo y Estrategia. 

Analíticamente, lo que se contrasta para la H1 es que los subconstructos latentes 

Liderazgo y Estrategia covarían de forma positiva y estadísticamente significativa hacia 

un único constructo denominado Orientación. 

Tabla 19. Resultados Análisis Factorial Exploratorio: Dimensión de Orientación 

(Liderazgo + Estrategia) 

Ítems 
Orientación 

Estrategia Liderazgo 
P1E (Retroalimentación grupos interés) ,890  
P3E (Retroalimentación Indics. Rdto.) ,869  
P9L (Gestión de cambio) ,769  
P4E (Involucración GIS) ,759  
P6E (Revisión Estrategia) ,757  
P9E (Comunicación objetivos) ,722  
P5L (Presencia externa)  ,906 
P8L (Fomento de reconocimiento)  ,867 
P4L (Recogida expectativas)  ,784 
P2E(Conclusiones sobre GIS)  ,726 
P2L (Eficacia Liderazgo)  ,725 
P6L (Comunicación MVV)  ,724 
P7L (Fomento participación)  ,711 
P1L (MVV)  ,703 

KMO=0,898 
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Varianza explicada=78,9% 
Correlación entre Estrategia y Liderazgo=0,698 

Fuente: Elaboración propia 

Se confirma una correlación alta y positiva entre Estrategia y Liderazgo 

(variables guardadas a tenor de la factorial exploratoria realizada), lo que refuerza la 

hipótesis de reorganizarlos dentro de un único factor latente (Orientación). Su 

confirmación se ha realizado mediante el análisis factorial confirmatorio para contrastar 

la H1.  

La siguiente figura muestra todos los coeficientes de relación entre ítems y las 

variables latentes Liderazgo y Estrategia además del coeficiente de covarianza, 

elemento este último clave para el contraste realizado. 

Figura 20. Análisis Factorial Confirmatorio: Liderazgo + Estrategia 

 

Fuente: Elaboración propia 

Como se puede ver, todos los coeficientes entre ítems y las respectivas variables 

latentes son elevados y estadísticamente significativos. 
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A continuación se pueden observar los coeficientes y su significatividad así 

como los indicadores de ajuste del modelo.  

Tabla 20. Resultados Análisis Factorial Confirmatorio: Liderazgo + Estrategia 

Ítems Coef. z p>|z| IC 

P1L a Liderazgo 0,91 (0,035) 25,49 0,000 0,83-0,97 
P2L a Liderazgo 0,93(0,028) 7,28 0,000 0,87-0,98 
P3L a Liderazgo 0,80 (0,067) 11,77 0,000 0,66-0,92 
P4L a Liderazgo 0,74 (0,084) 8,75 0,000 0,57-0,90 
P5L a Liderazgo 0,93 (0,028) 32,69 0,000 0,87-0,98 
P6L a Liderazgo 0,90 (0,038) 23,44 0,000 0,74-0,95 
P7L a Liderazgo 0,85 (0,052) 16,08 0,000 0,75-0,95 
P8L a Liderazgo 0,73 (0,086) 8,46 0,000 0,57-0,89 
P1E a Estrategia 0,82 (0,066) 12,24 0,000 0,68-0,94 
P2E a Estrategia 0,88 (0,048) 18,19 0,000 0,78-0,97 
P3E a Estrategia 0,82 80,064) 12,73 0,000 0,69-0,95 
P4E a Estrategia 0,86 (0,053) 15,92 0,000 0,75-0,96 
P6E a Estrategia 0,87 (0,05) 17,03 0,000 0,76-0,96 
P8E a Estrategia 0,81 (0,06) 11,86 0,000 0,67-0,93 

H1:cov(Liderazgo,Estrategia) 0,90 (0,014) 19,85 0,000 0,81-0,99 
Ajuste del modelo LR test of model vs. saturated: chi2(76) = 144.45, Prob > chi2 = 0.0000 

p>|z|=0,000 significativo estadísticamente a un nivel <1%. 
La varianza máxima de las variables latentes está fijada en la unidad. 

Fuente: Elaboración propia 

El análisis confirmatorio revela que todas las relaciones entre ítems y variable 

latente son altamente significativas. Además, la covarianza entre Liderazgo y Estrategia 

es asimismo elevada y estadísticamente significativa. La alta interacción entre los ítems 

que describen ambos constructos respalda el hecho de presentar el conjunto como una 

única dimensión latente, Orientación, compuesta por dos constructos, Liderazgo y 

Estrategia. Dicha dimensión representaría, por tanto, un análisis factorial confirmatorio 

de segundo grado. 

1.6.2. Acción 

Respecto a la dimensión Acción, el procedimiento es el mismo que el llevado a 

cabo para la variable latente de Orientación. Se trata de realizar un análisis factorial 

exploratorio sobre el conjunto de todos los ítems de Personas, Procesos, y Alianzas y 

recursos para comprobar el grado de relación entre indicadores y variables latentes, 

básicamente a través del grado de covarianza entre Procesos-Personas, Procesos-

Recursos y Alianzas y Personas-Recursos y Alianzas. 
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El análisis AFE para los ítems que forman los constructos Personas, Alianzas y 

recursos y Procesos se muestra a continuación. 

Tabla 21. Resultados Análisis Factorial Exploratorio: Dimensión de Acción (Personas 

+ Alianzas y recursos + Procesos) 

Ítems 

Acción 
Implicación y 

compromiso de 
las personas 

Gestión del cambio y 
creación de valor 

Modelo de gestión 
y de 

transformación 
P7P (Conciencia, Ética Social) ,851   
P4P (Participación planes mejora) ,840   
P4AR (Optimización recursos) ,814   
P8P (Reconocimiento) ,765   
P6P (Planes Comunicación) ,736   
P1P (Implicación personas) ,662   
P1AR (Política Alianzas) ,650   
P5P (Participación met. estructurada) ,611 ,565  
P2AR (Indicadores económicos fin.) ,575   
P7AR (Información) ,568   
P4PR (Eficacia cambio procesos)  ,885  
P1PR (Priorización planes de mejora)  ,867  
P2PR (Retroalimentación para mejora)  ,843  
P3PR (Satisf. Cliente)  ,768  
P6AR (Identificación necesidades)  ,556  
P3AR (Gestión de activos)  ,520  
P3P (Desempeño)   ,791 
P6PR (Estándares de Gestión)   ,771 
P5AR (Nuevas tecnologías)   ,762 
P8PR (Puesta en valor prod y servicios)   ,612 
P2P (Formación)   ,575 
P9PR (Especificación de diseño)   ,564 

KMO=0,693 
Varianza explicada=74,5% 

Fuente: Elaboración propia 

El análisis conjunto de los indicadores mantiene el número de variables latentes 

en tres, corroborando así la existencia de los tres constructos. La significatividad de las 

cargas factoriales de los ítems de Personas y de Alianzas y recursos se tienden a integrar 

en el primer factor; en un segundo factor se integran la mayoría de los ítems de Procesos 

y Alianzas y recursos, mientras que el tercer factor lo configuran ítems de Personas, 

Alianzas y recursos y Procesos. Para reconsiderar el conjunto de estos tres constructos 

como una única dimensión (Acción), y teniendo en cuenta las relaciones más 

significativas de las cargas factoriales, los nuevos factores se han denominado: 1) 

Implicación y compromiso de las personas, 2) Gestión del cambio y creación de valor y 

3) Modelo de gestión y de transformación. 



Organizaciones que sobresalen. Análisis de los elementos que impulsan la obtención de resultados 
superiores de forma sostenida. Una aproximación empírica en el ámbito público 

 
CAPITULO 3. EVOLUCIÓN DEL MODELO EFQM 

 

Tesis Doctoral                       © José Ramón García Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020                       193 

Aunque el análisis exploratorio conjunto tiende a modificar las relaciones 

interpuestas en los modelos anteriores percibidos como únicos, se procede al análisis 

confirmatorio respetando la relación de las versiones anteriores para poder comprobar si 

existe realmente una relación, es decir, si los factores latentes covarían entre ellos. 

El análisis confirmatorio pretende contrastar la hipótesis de la existencia de 

relaciones entre los constructos Personas, Alianzas y recursos y Procesos. De forma 

detallada, las hipótesis a verificar, en el marco de la H2: La dimensión Acción es 

resultado de la relación entre constructos latentes de Personas, Recursos y Procesos, 

son las siguientes: 

H2-1 Las variables latentes Procesos y Personas covarían (se relacionan) entre 

ellas de forma positiva y significativa. 

H2-2 Las variables latentes Personas y Recursos covarían (se relacionan) entre 

ellas de forma positiva y significativa. 

H2-3 Las variables latentes Recursos y Procesos covarían (se relacionan) entre 

ellas de forma positiva y significativa. 

Seguidamente se presentan los resultados obtenidos de los análisis realizados.  

  



Organizaciones que sobresalen. Análisis de los elementos que impulsan la obtención de resultados 
superiores de forma sostenida. Una aproximación empírica en el ámbito público 

 
CAPITULO 3. EVOLUCIÓN DEL MODELO EFQM 

 

Tesis Doctoral                       © José Ramón García Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020                       194 

Figura 21. Análisis Factorial Confirmatorio: Personas + Alianzas y recursos + Procesos 

 

Fuente: Elaboración propia 

A continuación se pueden observar los coeficientes y su significatividad así 

como los indicadores de ajuste del modelo.  

Tabla 22. Resultados Análisis Factorial Confirmatorio: Personas + Alianzas y recursos 

+ Procesos 

Ítems Coef. z p>|z| IC 
P1P a Personas 0,84 (0,05) 14,70 0,000 0,83-0,97 
P2P a Personas 0,66 (0,10) 6,23 0,000 0,87-0,98 
P3Pa Personas 0,56 (0,12) 4,51 0,000 0,66-0,92 
P4P a Personas 0,80 (0,06) 11,59 0,000 0,57-0,90 
P5P a Personas 0,87 (0,04) 17,62 0,000 0,87-0,98 
P6P a Personas 0,85 (0,05) 15,49 0,000 0,74-0,95 
P7P a Personas 0,89 (0,04) 21,17 0,000 0,75-0,95 
Personas a P8P 0,84 (0,05) 14,66 0,000 0,72-0,95 

Recursos a P1AR 0,72 (0,09) 7,81 0,000 0,53-0,89 
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Ítems Coef. z p>|z| IC 
Recursos aP2AR 0,65 (0,10) 6,09 0,000 0,47-0,87 
Recursos aP3AR 0,67 (0,10) 6,53 0,000 0,47-0,87 
Recursos aP4AR 0,82,06) 12,24 0,000 0,68-0,95 
Recursos aP5AR 0,55 (0,12) 4,31 0,000 0,30-0,80 
Recursos aP6AR 0,91 (0,04) 22,53 0,000 0,83-0,99 
Recursos aP7AR 0,88 (0,04) 18,85 0,000 0,78-0,97 
Procesos aP1PR 0,86 (0,05) 16,59 0,000 0,75-0,97 
Procesos aP2PR 0,90 (0,03) 23,94 0,000 0,83-0,98 
Procesos aP3PR 0,91 (0,03) 27,18 0,000 0,85-0,98 
Procesos aP4PR 0,93 (0,03) 30,20 0,000 0,87-0,99 
Procesos aP6PR 0,69 (0,09) 7,07 0,000 0,50-0,89 
Procesos aP8PR 0,55 (0,12) 4,25 0,000 0,29-0,80 
Procesos aP9PR 0,74 (0,08) 8,73 0,000 0,57-0,91 

H2-1 cov(Procesos,Personas) 
H2-2 cov(Personas,Recursos) 
H2-3 cov(Procesos,Recursos) 

0,81 (0,073) 
0,92 (0,045) 
0,84 (0,064) 

11,04 
20,14 
12,91 

0,000 
0,000 
0,000 

0,66-0,95 
0,83-0,99 
0,71-0,96 

Ajuste del modelo LR test of model vs. saturated: chi2(98) = 232.08, Prob > chi2 = 0.0000 
p>|z|=0,000 significativo estadísticamente a un nivel <1% 
La varianza máxima de las variables latentes está fijada en la unidad 

Fuente: Elaboración propia 

Los valores obtenidos entre las covarianzas analizadas corroboran las hipótesis 

planteadas inicialmente, confirmando una relación estrecha entre las variables latentes 

Personas y Alianzas y recursos (covar=0,92) entre Procesos y Alianzas y recursos 

(covar=0,84) y en menor medida la relación entre Procesos y Personas (covar=0,81). 

Asimismo, todos los coeficientes de relación entre ítems y variables latentes respectivas 

resultan significativos estadísticamente. 

Dados los resultados obtenidos, se confirma una estrecha relación entre las 

variables latentes existentes y la posibilidad de construir un factorial de segundo grado 

en torno a la dimensión de Acción. 

1.6.3. Realimentación 

El análisis conjunto de todos los ítems establecidos para medir las variables 

latentes de Realimentación (Resultados en Clientes, Personas, Sociedad y Claves) 

muestra una estructura en torno a cuatro constructos en la que se observa la saturación 

de dos ítems en más de un factor latente y la vinculación de un único ítem a uno de 

ellos. 
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Tabla 23. Resultados Análisis Factorial Exploratorio: Realimentación 

Ítems 

Realimentación 
Resultados 
en Personas 
y Sociedad 

Resultados en 
Clientes y de 
rendimiento 

Aprendizaje y 
benchmarking 

Resultados 
económico 
financieros 

P1RS (Información directa sociedad) ,899    
P2RS (Colaboración activa sociedad) ,890    
P6RS (Sist. de mejora perc. social) ,854    
P1RPR (Información directa personas) ,814    
P3RPR (Satisf. respecto seguridad)* ,811    
P2RPR (Incent. y beneficios sociales) ,804    
P7RS (Indic. de Rdto. vs satsf sociedad) ,803    
P4RS (Prevención riesgos/peligros) ,802    
P4RPR (Relación causa-efecto)* ,787    
P3RS (Cumplimiento oblig. sociales)* ,783    
P5RS (Efectividad sist. Medioambiental) ,771    
P5RPR (Efectividad acciones absentismo)* ,662  ,569  
P7RPR (Eficacia formación)  ,876   
P1RCL (Inf. directa clientes)  ,808   
P2RCV (Res. Claves no econ fin)  ,807   
P4RCV (Res. Indic. no econ fin)  ,787   
P3RCV (Res.indic.econ.fin)  ,783   
P4RCL (Relación causa-efecto)*  ,683 ,623  
P3RCL (Quejas y Reclamaciones)**  ,596 ,571  
P6RPR (Indic. Rdto. vs. Sat. Personas)   ,782  
P5RCL (Comparación terceros)   ,742  
P2RCL (Imagen)** ,525  ,613  
P1RCV (Res. Claves econ. fin)***    ,807 
KMO=0,693 
Varianza explicada=74,5% 
*El ítem no se mantiene en la versión 2 del cuestionario 
**El ítem satura en más de 1 factor 
*** Sólo hay 1 ítem para el factor  

Fuente: Elaboración propia 

El análisis exploratorio conjunto de todos los ítems de Realimentación se 

distribuye, por tanto, en cuatro factores latentes. Mientras el primer factor se compone 

de la mayor parte de ítems de Resultados en Personas y Sociedad, el segundo factor 

aglutina, principalmente, ítems de Resultados en Clientes, especialmente en lo relativo a 

su percepción directa, ítems de Resultados Clave que no tienen una dimensión 

económica e ítems sobre la eficacia de la formación, de impacto directo en los 

resultados anteriores. El tercer factor está afectado por el la doble saturación de algunos 

de los indicadores como imagen, quejas y reclamaciones o análisis de relación causa-

efecto. Y el cuarto únicamente tiene un único indicador relativo a los resultados de 

carácter económico financiero. Si bien en la conceptualización del constructo de 
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Resultados Clave ambos ítems están integrados, el análisis realizado sugiere su 

separación.  

Dado los resultados de esta exploración, los constructos que componen la 

dimensión de Realimentación se podrían establecer, de partida, en cuatro grandes 

apartados: Resultados en Personas y Sociedad, Resultados en Clientes y de rendimiento 

(no económico), Aprendizaje y benchmarking y Resultados económico-financieros.  

De forma detallada, las hipótesis a verificar, en el marco de la H3: La dimensión 

Realimentación es producto de la relación entre constructos latentes de todos los 

Criterios Resultados, son las siguientes: 

• H3-1 Las variables latentes Resultados en Personas y Resultados en Clientes 

covarían (se relacionan) entre ellas de forma positiva y significativa. 

• H3-2 Las variables latentes Resultados en Clientes y Resultados Clave 

covarían (se relacionan) entre ellas de forma positiva y significativa. 

• H3-3 Las variables latentes Resultados en Sociedad y Resultados Clave 

covarían (se relacionan) entre ellas de forma positiva y significativa. 

• H3-4 Las variables latentes Resultados en Personas y Resultados en Sociedad 

covarían (se relacionan) entre ellas de forma positiva y significativa. 

En la siguiente figura se presentan los resultados respecto al análisis 

confirmatorio de Resultados.  
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Figura 22. Análisis Factorial Confirmatorio: Criterios Resultados 

 

Fuente: Elaboración propia 

ResPers=Resultados Personas; ResCl=Resultados Clientes; ResS=Resultados Sociedad; 
ResCV=Resultados Clave 

Los resultados obtenidos indican que todos los ítems saturan de forma positiva y 

significativa con las respectivas variables latentes de resultados. 
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A continuación se presentan los resultados detallados y su significatividad 

estadística junto a los indicadores de ajuste del modelo y los valores de las covarianzas 

para contrastar las hipótesis planteadas. 

Tabla 24. Resultados Análisis Factorial Confirmatorio: Realimentación 

Ítems Coef. z p>|z| IC 

P1RCL a ResCL 0,78 (0,074) 10,56 0,000 0,68-0,94 
P2RCL a ResCL 0,81 (0,066) 12,19 0,000 0,69-0,93 
P3RCL a ResCL 0,94 (0,033) 28,47 0,000 0,88-0,99 
P4RCL a ResCL 0,79 (0,073) 10,80 0,000 0,64-0,93 
P5RCL a ResCL 0,61 (0,073) 5,42 0,000 0,39-0,83 
P1PR a ResPers 0,99 (0,006) 152,71 0,000 0,98-1,00 
P2PR a ResPers 0,97 (0,009) 101,18 0,000 0,95-0,99 
P3PR a ResPers 0,86 (0,044) 19,37 0,000 0,77-0,99 
P4PR a ResPers 0,85 (0,048) 17,78 0,000 0,76-0,95 
P5PR a ResPers 0,83 (0,055) 14,94 0,000 0,72-0,94 
P6PR a ResPers 0,73 (0,083) 8,85 0,000 0,57-0,90 
P7PR a ResPers 0,40 (0,14) 2,72 0,007 0,11-0,69 

P1RS aResS 0,91 (0,033) 27,74 0,000 0,85-0,98 
P2RS aResS 0,93 (0,027) 34,05 0,000 0,68-0,97 
P3RS aResS 0,87 (0,044) 19,71 0,000 0,78-0,93 
P4RS aResS 0,80 (0,065) 12,29 0,000 0,67-0,95 
P5RS aResS 0,83 (0,056) 14,89 0,000 0,72-0,94 
P6RS aResS 0,95 (0,020) 47,16 0,000 0,91-0,99 
P7RS aResS 0,93 (0,027) 39.02 0,000 0,87-0,98 

P1RCV aResCV 0,37 (0,155) 2,39 0,017 0,06-0,67 
P2RCV aResCV 0,82 (0,062) 13,25 0,000 0,78-0,98 
P3RCV aResCV 0,88 (0,051) 17,23 0,000 0,78-0,98 
P4RCV aResCV 0,93 (0,08) 22,60 0,000 0,84-0,99 

H3-1 cov(ResCL,ResPer) 
H3-2 cov(ResCL,ResCV) 
H3-3 cov(ResS,ResCV) 
H3-4 cov(ResPers,ResS) 

0,69 (0,10) 
0,34 (0,12) 
0,61 (0,12) 
0,65 (0,10) 

6,66 
2,64 
4,75 
6,50 

0,008 
0,000 
0,000 
0,000 

0,48-0,89 
0,08-0,59 
0,35-0,85 
0,79-0,96 

Ajuste del modelo LR test of model vs. saturated: chi2(98) = 140,77, Prob > chi2 = 0.0000 
p>|z|=0,000 significativo estadísticamente a un nivel <1% 
La varianza máxima de las variables latentes está fijada en la unidad 

Fuente: Elaboración propia 

Los resultados del análisis confirmatorio muestran que las cuatro hipótesis 

planteadas se cumplen y que existe una relación estadísticamente significativa entre 

Resultados en Clientes y Resultados en Personas (0,69), Resultados en Clientes y 

Resultados Clave (0,34), Resultados en Sociedad y Resultados Clave (0,61) y 

Resultados en Personas y Resultados en Sociedad (0,65). 

La verificación de las hipótesis en el análisis confirmatorio destaca que, aunque 

éste haya sido realizado obedeciendo a las relaciones entre ítems y constructos tal como 

se plantean en las versiones EFQM 2003 y 2010, base del capítulo anterior, las 
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conclusiones del análisis factorial de todos los ítems conjuntamente coinciden. Se 

confirma que la relación entre los ítems de Resultados en Personas, Resultados 

Sociedad y Resultados Clientes tiende a entremezclarse saturando entre uno y dos 

Factores, mientras que Resultados Clave requeriría de una división más clara entre los 

resultados económico-financieros y el resto. Respecto al análisis previo de las 

dimensiones de Orientación y Acción, es la dimensión de Realimentación en la que se 

localiza una mayor casuística a nivel de falta de validez de contenido y criterio. 

Como síntesis, los nuevos cuatro constructos latentes (Resultados en Personas y 

Sociedad, con especial foco en la percepción, Resultados en Clientes y de rendimiento -

no económicos-, Aprendizaje y benchmarking y, por último, Resultados económico 

financieros) configurarían un factorial de segundo grado para obtener la dimensión de 

Realimentación. 

 

3.7 Discusión 

1.7.1. Conclusiones 

A continuación se detalla el resumen de verificación de hipótesis sobre el 

Modelo EFQM evolucionado, en relación a la adecuación de las dimensiones de 

Orientación, Acción y Realimentación como factores de segundo grado. 

Tabla 25. Verificación de Hipótesis. Modelo de investigación simplificado 

Hipótesis planteadas (relaciones teóricas) Verificación 
empírica 

H1 covarianza (Liderazgo y Estrategia) Ok 
H2-1 covarianza (Procesos y Personas) Ok 
H-2-2 covarianza (Personas y Recursos) Ok 
H2 -3 covarianza (Procesos y Recursos) Ok 

H3-1 covarianza (ResCL y ResPer) Ok 
H3-2 covarianza (ResCL y ResCV) Ok 
H3-3 covarianza (ResS y ResCV) Ok 
H3-4 covarianza (ResPers y ResS) Ok 

Fuente: Elaboración propia 

La confirmación de la totalidad de hipótesis en cuanto a que los constructos 

iniciales covarían de forma relevante entre ellos, permite plantear un Modelo EFQM 

evolucionado de segundo grado en base a los siguientes aspectos: 
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• Los constructos de Liderazgo y Estrategia, tras confirmarse una relación fuerte 

entre estas variables latentes, se pueden presentar como un único factor de 

segundo grado denominado Orientación, sin que el contraste de esta hipótesis 

suponga alteraciones algunas en los ítems que los componen. 

• Los constructos de Personas, Alianzas y recursos y Procesos se pueden presentar 

en un único factor latente de segundo grado denominado Acción. Teniendo en 

cuenta las aportaciones del análisis exploratorio, los constructos que 

compondrían dicho factor podrían agruparse del siguiente modo: 1. Implicación 

y compromiso de las personas, 2. Gestión del cambio y creación de valor y 3. 

Modelo de Gestión y de Transformación. 

• Los constructos asociados a Resultados en Clientes, Personas, Sociedad y Clave 

se pueden resumir en un único factor denominado Realimentación, previa 

revisión de las combinaciones de los ítems entre constructos y la posible 

agrupación de éstos de la siguiente manera: 1. Resultados en Personas y 

Sociedad, 2. Resultados en Clientes y de rendimiento (no económicos), 3. 

Resultados de Aprendizaje y benchmarking y 4. Resultados económico-

financieros.  

La potencial estructura de dimensiones y nuevos criterios del Modelo EFQM 

evolucionado se compondría, por tanto, de los elementos que se describen a 

continuación. 

Tabla 26. Criterios del Modelo EFQM evolucionado tras el Análisis Factorial 

Confirmatorio 

Modelo EFQM evolucionado 

Orientación 
Estrategia 

Liderazgo 

Acción 
Implicación de las personas 
Gestión del cambio y Creación de valor 
Modelo de Gestión y de Transformación 

Realimentación 

Resultados en Personas y Sociedad 
Resultados en Clientes y de Desempeño (no económicos) 
Resultados de Aprendizaje y Benchmarking 
Resultados económico-financieros 

Fuente: Elaboración propia 
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1.7.2. Contribución 

El análisis realizado ha tenido como objetivo plantear, a partir de los hallazgos a 

los que se han llegado en el capítulo 2 y a la pregunta de investigación inicial, qué 

posibilita en una organización la obtención de resultados excelentes (para todos sus 

grupos de interés) sostenidos a lo largo del tiempo, una propuesta simplificada del 

Modelo EFQM, algo que se ha conseguido al verificar los elevados niveles de 

correlación entre criterios y, de forma adicional, entre los ítems que los conforman, 

dando lugar a una configuración mejorada de éstos. 

De este modo se pretende contribuir a la literatura existente en cuanto a la 

adopción de una perspectiva holística del Modelo EFQM, más allá de un conjunto de 

elementos o de ámbitos de gestión. Dicha perspectiva, paradójicamente, no ha sido 

adoptada de manera tan generalizada como se podría suponer, provocando una falta de 

teoría al respecto que se mantiene hasya hoy en día (Kim, Kumar y Murphy, 2008). 

Tras el análisis realizado, es especialmente interesante contrastar el paralelismo 

existente entre los nuevos criterios del Modelo EFQM evolucionado y la estructura del 

Modelo EFQM 2020. 

Tabla 27. Paralelismo entre dimensiones tras el Análisis Factorial Confirmatorio 

Modelo EFQM evolucionado Modelo EFQM 2020 

Orientación 
Estrategia 

Dirección 
Propósito, visión y estrategia 

Liderazgo 
Cultura de la organización y 
liderazgo 

Acción 

Implicación de las 
personas 

Ejecución 

Implicar a los grupos de interés 

Gestión del cambio y 
Creación de valor 

Crear valor sostenible 

Modelo de Gestión y de 
Transformación 

Gestionar el funcionamiento y 
la transformación 

Realimentación 

Resultados en Personas y 
Sociedad 

Resultados 

Percepción de los grupos de 
interés Resultados en Clientes y 

de Desempeño (no 
económicos 
Resultados de 
Aprendizaje y 
Benchmarking Rendimiento estratégico y 

operativo 
Resultados económico-
financieros 

Fuente: Elaboración propia 
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Las hipótesis en las que se basa el Modelo EFQM evolucionado, abiertas a ser 

verificadas en futuras investigaciones que contrasten la reducción de constructos en tres 

dimensiones de segundo grado, son las siguientes: 

• H1: Existe un impacto positivo y unidireccional desde Dirección (primera 

dimensión agregada del Modelo EFQM 2020), como constructo latente, 

hacia Realimentación en el Modelo EFQM evolucionado. 

• H2: Existe un impacto positivo y unidireccional desde Ejecución (segunda 

dimensión agregada del Modelo EFQM 2020), como constructo latente 

hacia Realimentación en el Modelo EFQM evolucionado. 

• H3: La Dirección no solo influye de forma directa hacia Resultados (tercera 

dimensión agregada del Modelo EFQM 2020) sino también de forma 

indirecta y positiva mediante el efecto moderador de Ejecución. 

 

3.8 Limitaciones  

Las conclusiones a las que se han llegado, en la forma de agrupación de las 

diferentes dimensiones, son válidas en el contexto del caso analizado. Si bien los 

resultados obtenidos han sido los esperados en cuanto al grado de correlación entre 

criterios, el desglose, por ejemplo, del bloque de Resultados en dos grandes ámbitos 

(indicadores económicos y no económicos) es una propuesta que difiere del actual 

enfoque del Modelo EFQM, en el que se siguen manteniendo dos grandes ámbitos: 

Resultados de percepción de los grupos de interés y resultados estratégicos y operativos 

(de desempeño) por otro. Este aspecto podría resultar de especial interés en el caso de 

organizaciones públicas, en muchas de las cuales los resultados de carácter económico-

financiero están asociados, como en el caso objeto del estudio, a una gestión 

presupuestaria que parte del uso de unos fondos de los que se suele disponer a priori, a 

diferencia de la dinámica de las organizaciones privadas.  

En todo caso, y más allá de que la presente investigación muestra las 

limitaciones de un caso de estudio, se hace una aportación de carácter teórico para que, 

a partir del contraste de las hipótesis planteadas, las organizaciones exploten los 
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conceptos desarrollados con el fin de desplegar una estrategia eficiente de gestión 

sostenible. 

 

3.9 Implicaciones para la gestión y futuras líneas de investigación  

1.9.1. Implicaciones para la gestión 

El nivel de agrupación del Modelo EFQM en tres dimensiones (Orientación, 

Acción y Realimentación) puede ser de gran utilidad desde una perspectiva de gestión, 

articulando de forma más sencilla los ámbitos en los que los equipos directivos abordan 

la toma de decisiones, bien desde un punto de vista estratégico (Orientación), 

determinando la dirección hacia la que la organización ha de encaminarse, bien desde 

un punto de vista táctico (Acción), articulando los diferentes elementos y recursos 

disponibles y movilizándolos de cara a alcanzar los objetivos previstos, bien desde un 

punto de vista operativo (Realimentación), a través de una sistemática integral y global 

de seguimiento de indicadores que permita contrastar grados de avance y redirigir a la 

organización en caso de que sea conveniente. 

Es clave, asimismo, en relacion a lo anterior, reforzar el rol del responsable 

público en cuanto a los elementos en los que éste ha de basar su función directiva, no 

sólo en relación a asegurar la eficiencia en la gestión de los recursos públicos (Aberbach 

et. al, 1981; Peters, 1987) sino en lo relativo al establecimiento de un propósito 

(Barnard, 1938) que aglutine las metas aspiracionales del colectivo de personas que 

conforman la organización y de la sociedad en su conjunto, activando mecanismos que 

aseguren la cooperación e implicación de todos.   

Por otro lado, el hecho de que se hayan confirmado la totalidad de hipótesis 

planteadas, en términos de agrupación y simplificación de criterios del Modelo EFQM, 

pasando de nueve ámbitos a tres es un hallazgo especialmente relevante, tanto por ser la 

primera vez que en una investigación se refuta empíricamente dicho planteamiento en 

su totalidad, como de cara a seguir avanzando en la construcción de teoría asociada a los 

Modelos de Excelencia y, en particular, al Modelo EFQM. Este avance es relevante no 

solamente desde una perspectiva académica sino también desde una perspectiva 

práctica: El uso del Modelo EFQM evolucionado como instrumento de evaluación 
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puede complementarse con el uso del modelo como herramienta de transformación y de 

soporte a la gestión.  

En ese sentido, se ha propuesto al inicio del capítulo, en base a una serie de 

tendencias de gestión a las que van a ser sometidas las organizaciones a corto, medio y 

largo plazo, un modelo de intervención, el Marco integral para la transformación en 

organizaciones sobresalientes, que puede ser especialmente útil para equipos directivos, 

mandos intermedios y consultores de cara a articular y materializar en la práctica los 

elementos nucleares del Modelo EFQM evolucionado. En este proceso destaca la 

constante necesidad de los equipos directivos de buscar continuamente nuevas formas 

de pensar, planificar y actuar, en un entorno en el que las prácticas de gestión exitosas 

van a ser rápidamente imitadas por terceros, anulando la potencial ventaja competitiva 

inicial. Asimismo, es clave destacar que cuanto más sistémica sea la adopción del 

Modelo EFQM, más exitosa va a ser la organización (Paauwe y Boselie, 2005). 

En la actualidad, el Modelo EFQM no proporciona a muchas organizaciones una 

guía de adopción y adaptación suficientemente explícita que ayude a los equipos 

directivos a adecuar el despliegue a sus circunstancias y grado de madurez 

organizacional. El marco propuesto pretende profundizar en ese aspecto, dotando a las 

organizaciones de una secuencia más explícita de intervención. 

Finalmente, puede ser de especial interés para los equipos directivos el potencial 

uso del Modelo EFQM como herramienta estructurada de evaluación del grado de 

bondad de cualquier modelo de negocio o de actividad. Si bien en la literatura 

académica no se ha conseguido llegar a un consenso amplio sobre el concepto de 

modelo de negocio, acepción que tiene su origen en la década de los 50 (Drucker, 

1954), en un metaanálisis realizado sobre las definiciones publicadas entre 1989 y 2002 

(Shafer, Smith y Linder, 2005) se identifican cuatro categorías comunes en todas ellas: 

elecciones estratégicas, creación de valor, captura de valor y red de valor. Más allá de la 

relevancia crucial de dichos elementos y sus interrelaciones, una de las definiciones más 

globales al respecto es la de “conjunto de elecciones hechas por la organización y 

conjunto de consecuencias que se derivan de dichas elecciones” (Ricart, 2009). Esta 

definición coincide, en sus dos grandes elementos, elecciones y consecuencias, con los 

grandes bloques que conforman el Modelo EFQM: Criterios Agentes Facilitadores y 
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Criterios Resultados, o bien Orientación-Acción y Resultados-Realimentación (Modelo 

EFQM evolucionado).  

El éxito sostenido de cualquier modelo de negocio reside en comprender de 

forma profunda la relación causa-efecto entre lo que una organización hace y una 

organización obtiene, no sólo desde un punto de vista histórico (pasado) sino, sobre 

todo, desde una perspectiva a futuro (sostenibilidad, concepto clave de éxito tal y como 

se ha entendido a lo largo de la presente investigación). 

El despliegue de una sistemática periódica, en diferentes escenarios temporales, 

de reflexión y análisis a nivel estratégico, táctico y operativo, integrando causas y 

efectos, acciones y resultados de dichas acciones, puede proporcionar a las 

organizaciones un nivel de anticipación clave para su futuro.  

1.9.2. Futuras líneas de investigación 

En primer lugar, sería clave extender este tipo de análisis -en relación a la 

estructura del nuevo modelo- a otros ámbitos (ejemplo: sector privado/modelos de 

negocio competitivos) para refutar las conclusiones a las que se ha llegado y contrastar 

la validez de éste (integración y agrupación de dimensiones de gestión) en cualquier 

contexto.  

Asimismo, es necesario realizar investigaciones similares pero no de carácter 

retroactivo, como la realizada en el presente capítulo, sino en base a la nueva estructura 

de criterios del Modelo EFQM 2020, en la que los criterios que conforman las 

dimensiones de Orientación, Acción y Realimentación no se componen de los mismos 

elementos que los criterios del Modelo EFQM en sus versiones previas. Los tres 

bloques en los que el Modelo EFQM 2020 se estructura (Dirección, Ejecución y 

Resultados) no son similares, a nivel de agrupación de criterios, con los criterios 

agrupados en las dimensiones propuestas de Orientación, Acción y Realimentación, sin 

existir, a priori, de forma explícita un paralelismo entre el Modelo EFQM 2020 y las 

anteriores versiones (EFQM, 2019). 

A continuación se puede observar las diferencias existentes en relación a la 

agrupación de criterios en dimensiones tanto para el Modelo EFQM 2020 como para el 

Modelo EFQM evolucionado propuesto. 



Organizaciones que sobresalen. Análisis de los elementos que impulsan la obtención de resultados 
superiores de forma sostenida. Una aproximación empírica en el ámbito público 

 
CAPITULO 3. EVOLUCIÓN DEL MODELO EFQM 

 

Tesis Doctoral                       © José Ramón García Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020                       207 

Tabla 28. Comparación de dimensiones analizadas en el Modelo EFQM evolucionado 

y dimensiones del Modelo EFQM 2020 

Modelo EFQM evolucionado  Modelo EFQM 2020 

Orientación 
Liderazgo 

Dirección 
Propósito, visión y estrategia 

Estrategia Cultura de la organización y 
liderazgo 

Acción 

Personas 

Ejecución 

Implicar a los grupos de interés 
Alianzas y recursos Crear valor sostenible 
Procesos, productos y 
servicios 

Gestionar el funcionamiento y 
la transformación 

Realimentación 

Resultados en Clientes 

Resultados 

Percepción de los grupos de 
interés Resultados en personas 

Resultados en Sociedad Rendimiento estratégico y 
operativo Resultados Clave 

Fuente: Elaboración propia 

En base a lo anterior, e independientemente de que sean ejercicios diferentes, no 

cabe duda de que puede ser interesante seguir llevando a cabo investigaciones sobre el 

grado de validez de los nuevos constructos planteados por el Modelo EFQM 2020 

(Dirección, Ejecución y Resultados). Una vez éste empiece a desplegarse en las 

organizaciones (con carácter obligatorio en España desde el 1 de enero de 2021), es 

importante seguir contrastando en futuras investigaciones las hipótesis sugeridas al final 

de este capítulo, en base, eso sí, a los nuevos siete criterios que el Modelo EFQM 2020 

plantea y no sobre los nueve criterios en base a los cuales se ha realizado el presente 

estudio. La verificación de que, efectivamente, se mantiene una fuerte relación positiva 

entre los bloques de Dirección y Ejecución, de forma directa e indirecta sobre los 

Resultados, al igual que sucede en el caso del Marco integral para la transformación en 

organizaciones sobresalientes propuesto, refutará la validez del nuevo Modelo EFQM 

en su conjunto. 

En segundo lugar, es importante avanzar en paralelo en la investigación 

cuantitativa de la Excelencia, no sólo desde un punto de vista explicativo, sino en el 

análisis del poder predictivo del Modelo EFQM. No hay, todavía, suficiente soporte 

teórico sobre el modo en el que el despliegue integrado de determinadas prácticas de 

gestión genera resultados sobresalientes en sus diferentes dimensiones, siendo clave 

investigar más en profundidad dicho fenómeno en diferentes sectores, diferentes 

contextos geográficos y distintos momentos del tiempo. 
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3.11 Anexos 

Anexo 1. Proceso de diseño del Modelo EFQM 2020. Fuente: Elaboración 

propia a partir de EFQM (2020). 

Fundamentos del Modelo EFQM 2020 

El Modelo EFQM es un marco reconocido mundialmente que ayuda a las 

organizaciones a gestionar el cambio y mejorar su rendimiento. A lo largo de los años, 

el Modelo ha atravesado diversos ciclos de mejora para garantizar que continúa siendo 

relevante y vital para gestionar una organización que desee un futuro sostenible a largo 

plazo. 

Aunque con el paso del tiempo hayan variado el contenido y la presentación del 

Modelo EFQM, los principios en que se basa no han cambiado. Independientemente del 

tamaño de la organización o de que sea pública, privada o del tercer sector, la 

importancia de estos principios permanece inalterable, por lo que esta última edición del 

Modelo EFQM continúa poniendo de relieve la importancia de los clientes, de los 

grupos de interés como eje central de la gestión con una perspectiva a largo plazo y del 

hecho de comprender las relaciones causa-efecto entre el por qué una organización hace 

algo, cómo lo hace y qué logra con sus acciones. 

Esta última actualización del Modelo EFQM reconoce, al igual que las 

anteriores, el conjunto de valores europeos que forman parte del mismo desde su 

nacimiento, valores recogidos en la Carta de los Derechos Fundamentales de la Unión 

Europea, la Convención Europea de Derechos Humanos, la Directiva 2000/78/EC de la 

Unión Europea y la Carta Social Europea. 

EFQM, en la última versión de su modelo, reconoce también el papel que las 

organizaciones pueden desempeñar en la materialización de actividades empresariales 

socialmente responsables y sostenibles (Diez Principios del Pacto Mundial de Naciones 

Unidas, 2000) (www.pactomundial.org) y en la consecución de los 17 Objetivos de 

Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas (ODS), que constituyen un llamamiento a 

que los países y sus organizaciones actúen y promocionen la igualdad social, el buen 

gobierno y la prosperidad, al tiempo que protegen el planeta. 

(www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible). 
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Conclusiones del proceso que da forma al Modelo EFQM 2020 

Entre julio de 2018 y mayo de 2019, EFQM lleva a cabo diversas 

investigaciones independientes, aunque interrelacionadas, con el fin de identificar las 

mejoras necesarias para que el Modelo se mantuviera en primera línea. Los resultados 

de las diversas investigaciones identifican una serie de cambios clave, recogidos en el 

Modelo EFQM 2020, que las organizaciones han de introducir en su modo de trabajar 

actual para seguir siendo relevantes y, en última instancia, ser reconocidas como 

sobresalientes. 

Estas conclusiones, resumidas a continuación, han contribuido a dar forma al 

contenido y estructura del Modelo EFQM 2020: 

• Además de crear y hacer realidad propuestas de valor sostenibles para sus 

grupos de interés, principalmente para sus clientes, toda organización tiene el 

deber de cuidar el ecosistema en el que opera. Crear valor y mejorar los 

resultados es necesario para cualquier organización, pero no suficiente. 

Además, se deben tener muy en cuenta las condiciones económicas, 

ambientales y sociales que se dan en su ecosistema. 

• Es necesario un estilo de liderazgo diferente, menos jerárquico, menos 

centrado en el mando y control, y más en la colaboración. 

• Es imprescindible que la organización cambie la forma que tiene de 

relacionarse con las personas que emplea, reconociendo la riqueza que aporta 

la diversidad. 

• Hoy más que nunca, la organización tiene que abordar en paralelo dos retos: 

la gestión del día a día y la gestión eficaz del cambio. Gestionar con éxito 

ambos retos equilibradamente contribuirá a que esté preparada para afrontar 

el futuro. 

• Dotar a la organización de un marco de creatividad, innovación y 

pensamiento disruptivo resulta esencial para incrementar su valor y mejorar 

sus niveles de rendimiento. 
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• La habilidad para identificar y responder de forma ágil, eficaz y eficiente a 

las oportunidades y amenazas que existen en el ecosistema de la 

organización. 

• Desarrollar con las organizaciones, de su mismo ecosistema, una cultura 

basada en la co-creación en lugar de en la competición y superar las 

relaciones en las que uno gana y otro pierde. 
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Figura 23. Estructura del Modelo EFQM 2020 

 

Fuente: EFQM (2019)
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La naturaleza estratégica del Modelo EFQM, combinada con su foco en el 

funcionamiento operativo y su orientación a los resultados, lo convierten en el marco de 

referencia ideal para comprobar la consistencia y el alineamiento de las metas a futuro de la 

organización, frente a la forma de trabajar actual y su respuesta a los desafíos y mejoras 

prioritarias. 

El uso del Modelo permite contemplar la organización en su conjunto, adoptar una 

perspectiva holística o global y apreciar que es un sistema complejo pero que, a la vez, es un 

sistema organizado. Una organización no es un sistema lineal, mecánico y predecible, sino 

que es un sistema complejo de personas interdependientes, en un mundo vivo y dinámico. 

Las organizaciones que utilizan el Modelo EFQM: 

• Reconocen que no operan aisladamente y que forman parte de un ecosistema 

mayor y complejo en el que otros actores, conocidos y desconocidos, pueden 

ayudar u obstaculizar su progreso. Asimismo, entienden que les beneficia 

implicarse y aprender de las organizaciones de su ecosistema sacando el máximo 

partido de su relación. 

• Aceptan el desafío de actuar como líderes, en su esfera de influencia, siendo fuente 

de inspiración para otros y demostrando lo que se puede lograr en beneficio propio 

y de los demás. 

• Comprenden que se enfrentarán a vertiginosos cambios cada vez más rápidos y 

mayores y que deben estar preparadas para anticiparse, afrontarlos y responder 

adecuadamente, asumiendo el reto de la gestión del día a día y, a la vez, previendo 

el futuro y asegurándose de estar preparadas para cuando llegue. 

La estructura del Modelo EFQM 2020 se basa en una lógica sencilla pero muy 

poderosa y que responde a tres cuestiones nucleares: 

• ¿“Por qué” existe la organización? ¿“Qué” propósito cumple? ¿“Por qué” esta 

estrategia concreta? (Dirección) 

• ¿“Cómo” tiene la intención de cumplir con su propósito y estrategia? (Ejecución). 

• ¿“Qué” ha logrado hasta ahora? ¿“Qué” quiere lograr en el futuro? (Resultados). 
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El hilo conductor fundamental del Modelo EFQM muestra la lógica conexión entre el 

propósito y la estrategia de una organización y cómo ésta es utilizada para ayudar en la 

creación de valor sostenible para sus grupos de interés clave y generar resultados 

sobresalientes. 

Si bien formalmente no se han explicitado las relaciones existentes entre el Modelo 

EFQM 2020 y versiones previas del mismo, se considera relevante, para su adecuada 

comprensión, el análisis y cruce entre el Modelo EFQM 2020 y el Modelo EFQM 2013, de 

cara a poder calibrar la intensidad de los cambios y la relevancia de los nuevos elementos 

incluidos.  

Tabla 29. Asociación entre el Modelo EFQM 2013 y el Modelo EFQM 2020 a nivel de 

subcriterio 

Modelo EFQM 2020 Modelo EFQM 2013 

 PROPÓSITO, VISIÓN Y ESTRATEGIA    

1a Definir el propósito y la visión 1a 
Los líderes desarrollan la misión, visión, 
valores y principios éticos y actúan como 
modelo de referencia 

1b 
Identificar y entender las necesidades de los 
grupos de interés 1c 

Los líderes se implican con los grupos de 
interés externos 

1c 
Comprender el ecosistema, las capacidades 
propias y los principales retos 

2a 
2b 

La estrategia se basa en comprender las 
necesidades y expectativas de los grupos de 
interés y del entorno externo 
La estrategia se basa en comprender el 
rendimiento de la organización y sus 
capacidades 

1d Desarrollar la estrategia 
2c 
2d 

La estrategia y sus políticas de apoyo se 
desarrollan, revisan y actualizan 
La estrategia y sus políticas de apoyo se 
comunican, implantan y supervisan 

1e 
Diseñar e implantar un sistema de gestión y 
de gobierno 

1b 

Los líderes definen, supervisan, revisan e 
impulsan tanto la mejora del sistema de 
gestión de la organización como su 
rendimiento 

 CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN Y 
LIDERAZGO 

  

2a 
Dirigir la cultura de la organización y 
reforzar los valores 

1d 
Los líderes refuerzan una cultura de 
excelencia entre las personas de la 
organización 

2b 
Crear las condiciones para hacer realidad el 
cambio 

1e 
Los líderes se aseguran de que la organización 
sea flexible y gestionan el cambio de manera 
eficaz 

2c Estimular la creatividad y la innovación  
Nuevo subcriterio (asociado a anterior 
concepto transversal) 

2d 
Unirse y comprometerse en torno a un 
propósito, visión y estrategia 

2d 
La estrategia y sus políticas de apoyo se 
comunican, implantan y supervisan 

    
 IMPLICAR A LOS GRUPOS DE   
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INTERÉS 

3a Clientes: Construir relaciones sostenibles 5e 
Las relaciones con los clientes se gestionan y 
mejoran 

3b 
Personas: Atraer, implicar, desarrollar y 
retener el talento 

3a 
3b 
3c 
3d 
3e 

Los planes de gestión de las personas apoyan 
la estrategia de la organización 
Se desarrolla el conocimiento y las 
capacidades de las personas 
Las personas están alineadas con las 
necesidades de la organización, implicadas y 
asumen su responsabilidad 
Las personas se comunican eficazmente en 
toda la organización 
Recompensa, reconocimiento y atención a las 
personas de la organización 

3c 
Inversores y reguladores: Asegurar y 
mantener su apoyo continuo 

 
Nuevo subcriterio  

3d 
Sociedad: Contribuir a su desarrollo, 
bienestar y prosperidad 

 
Nuevo subcriterio  

3e 
Partners y proveedores: Construir relaciones 
y asegurar su compromiso para crear valor 
sostenible 

4a 
Gestión de partners y proveedores para 
obtener un beneficio sostenible 

 CREAR VALOR SOSTENIBLE    

4a 
Diseñar la propuesta de valor y cómo 
crearla 

5b 
Los Productos y Servicios se desarrollan para 
dar un valor óptimo a los clientes 

4b Comunicar y vender la propuesta de valor 5c 
Los Productos y Servicios se promocionan y 
ponen en el mercado eficazmente 

4c Producir y entregar la propuesta de valor 5d 
Los Productos y Servicios se producen, 
distribuyen y gestionan 

4d 
Diseñar e implantar un modelo de 
experiencia global 

5e 
Las relaciones con los clientes se gestionan y 
mejoran 

 GESTIONAR EL FUNCIONAMIENTO  
Y LA TRANSFORMACIÓN 

  

5a Gestionar el funcionamiento y el riesgo 
1b 
2c 
5a 

Los líderes definen, supervisan, revisan e 
impulsan tanto la mejora del sistema de 
gestión de la organización como su 
rendimiento 
La estrategia y sus políticas de apoyo se 
desarrollan, revisan y actualizan 
Los Procesos se diseñan y gestionan a fin de 
optimizar el valor para los grupos de interés 

5b Transformar la organización para el futuro 1e 
Los líderes se aseguran de que la organización 
sea flexible y gestionan el cambio de manera 
eficaz 

5c Impulsar la innovación y aprovechar la 
tecnología 

4d Gestión de la tecnología para hacer realidad la 
estrategia 

5d 
Aprovechar los datos, la información y el 
conocimiento 

4e 
Gestión de la información y el conocimiento 
para apoyar una eficaz toma de decisiones y 
construir las capacidades de la organización 

5e Gestionar los activos y recursos 
4b 
4c 

Gestión de los recursos económico-financieros 
para asegurar un éxito sostenido 
Gestión sostenible de edificios, equipos, 
materiales y recursos naturales 

 PERCEPCIÓN DE LOS GRUPOS DE 
INTERÉS 

  

6a Resultados de percepción de clientes 6a Percepciones clientes 
6b Resultados de percepción de las personas 7a Percepciones personas 
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6c 
Resultados de percepción de inversores y 
reguladores 

9a Percepciones inversores 

6d Resultados de percepción de la sociedad 8a Percepciones sociedad 

6e 
Resultados de percepción de partners y 
proveedores 

8a Percepciones partners y proveedores 

 RENDIMIENTO ESTRATÉGICO Y 
OPERATIVO 

  

7a 
Indicadores de rendimiento estratégico y 
operativo 

6b 
7b 
8b 
9a 
9b 

Indicadores de rendimiento clientes 
Indicadores de rendimiento personas 
Indicadores de rendimiento sociedad 
Resultados Clave de la Actividad 
Indicadores Clave de Rendimiento de la 
Actividad 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

  



Organizaciones que sobresalen. Análisis de los elementos que impulsan la obtención de resultados superiores de 
forma sostenida. Una aproximación empírica en el ámbito público 

 
CAPITULO 3. EVOLUCIÓN DEL MODELO EFQM 

 

Tesis Doctoral                       © José Ramón García Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020                       224 

Anexo 2. Modelo EFQM 2020 (estructura general) Fuente: EFQM (2020) 

DIRECCIÓN 

Para que una organización pueda alcanzar y mantener resultados sobresalientes que 

satisfagan o superen las expectativas de sus grupos de interés, necesita: 

• Definir un propósito inspirador. 

• Crear una visión de lo que trata de alcanzar en el futuro. 

• Desarrollar una estrategia centrada en crear valor sostenible. 

• Fomentar una cultura que favorezca el éxito. 

Este bloque de Dirección prepara el camino para que la organización pueda ser líder 

en su ecosistema y se encuentre bien posicionada para llevar a cabo sus planes de futuro. 

Criterio 1: Propósito, visión y estrategia 

Una organización sobresaliente se caracteriza por tener un propósito que inspira, una 

visión ambiciosa y una estrategia que genera resultados. 

El propósito de la organización: 

• Explica por qué su actividad es importante. 

• Establece las bases para crear y proporcionar valor a sus grupos de interés. 

• Proporciona un marco de referencia en el que asume la responsabilidad de su 

contribución y el impacto en el ecosistema en el que opera. 

La visión de la organización: 

• Describe lo que trata de alcanzar en el largo plazo. 

• Sirve de guía clara para elegir las líneas de actuación actuales y futuras. 

• Proporciona, junto con el propósito, las bases para definir la estrategia. 

• La estrategia de la organización: 

• Describe cómo se pretende alcanzar el propósito. 

• Detalla los planes para alcanzar las prioridades estratégicas y acercarse a la visión. 
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Este criterio incluye cinco subcriterios: 

• 1a. Definir el propósito y la visión. 

• 1b. Identificar y entender las necesidades de los grupos de interés. 

• 1c. Comprender el ecosistema, las capacidades propias y los principales retos. 

• 1d. Desarrollar la estrategia. 

• 1e. Diseñar e implantar un sistema de gestión y de gobierno. 

Criterio 2: Cultura de la organización y liderazgo 

La cultura de una organización es el conjunto específico de valores y normas que 

comparten sus personas y equipos y que influyen a lo largo del tiempo en la forma en que se 

comportan entre ellos y con los grupos de interés clave externos. 

El liderazgo de la organización se refiere a toda ella en su conjunto, y no a un 

individuo o a un grupo que proporciona directrices desde la alta dirección. Se trata de la 

organización actuando como líder en su ecosistema y siendo reconocida como referente, en 

lugar del concepto tradicional del equipo de alta dirección de la organización. 

En una organización sobresaliente, el liderazgo es una actividad y no un rol, y las 

conductas de liderazgo se evidencian en todos los niveles y áreas. Estas conductas de 

liderazgo son un referente que inspiran a otros, reforzando y adaptando cuando es necesario, 

los valores y normas de la organización, a la vez que ayudan a dirigir la cultura. 

Una organización que aspira a ser reconocida como referente y líder en su ecosistema, 

alcanza el éxito centrándose en: 

• 2a. Dirigir la cultura de la organización y reforzar los valores. 

• 2b. Crear las condiciones para hacer realidad el cambio. 

• 2c. Estimular la creatividad y la innovación. 

• 2d. Unirse y comprometerse en torno a un propósito, visión y estrategia. 
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EJECUCIÓN 

Para que una organización pueda alcanzar y mantener resultados sobresalientes, que 

satisfagan o excedan las expectativas de sus grupos de interés, es necesario, aunque no 

suficiente: 

• Definir un propósito inspirador. 

• Crear una visión ambiciosa. 

• Desarrollar una estrategia centrada en crear valor sostenible. 

• Construir una cultura de éxito. 

El bloque Dirección descrito anteriormente fija el rumbo de la organización pero, a 

continuación, la organización necesita ejecutar la estrategia (bloque Ejecución) de manera 

eficaz y eficiente, asegurándose de que: 

• Conoce los grupos de interés de su ecosistema y se compromete totalmente con los 

que son clave para su éxito. 

• Crea valor sostenible. 

• Impulsa los niveles de rendimiento que necesita para alcanzar el éxito hoy y, al 

mismo tiempo, impulsa la mejora y transformación necesarias para conseguir el 

éxito futuro. 

Criterio 3: Implicar a los grupos de interés 

Tras identificar cuáles son los grupos de interés clave para la organización, e 

independientemente de los identificados, es muy probable que se apliquen los siguientes 

principios para implicarlos. 

Una organización sobresaliente: 

• Identifica los tipos y categorías específicas dentro de cada uno de los grupos de 

interés clave. 

• Utiliza el conocimiento de las necesidades y expectativas de sus grupos de interés 

clave para lograr su implicación continua. 
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• Implica a sus grupos de interés clave en el despliegue de su estrategia y en crear 

valor sostenible, reconociendo sus contribuciones. 

• Construye, mantiene y desarrolla posteriormente una relación con sus grupos de 

interés clave basada en la transparencia, responsabilidad, comportamiento ético y 

confianza. 

• Trabaja con sus grupos de interés clave para comprender y tener un entendimiento 

común de cómo, a través del co-desarrollo, inspirarse y contribuir a los Objetivos 

de Desarrollo Sostenible (ODS). 

• Recoge activamente las percepciones de sus grupos de interés clave en lugar de 

esperar a que ellos hagan el contacto. 

• Evalúa su funcionamiento respecto a las necesidades y percepciones de sus grupos 

de interés clave y decide qué acciones necesita acometer para asegurar su futuro, 

tal y como son percibidas por estos grupos de interés clave. 

En la práctica, una organización sobresaliente incluirá los siguientes grupos en la 

clasificación de sus grupos de interés clave: 

• 3a. Clientes: Construir relaciones sostenibles 

• 3b. Personas: Atraer, implicar, desarrollar y retener el talento. 

• 3c. Inversores y reguladores: Asegurar y mantener su apoyo continuo. 

• 3d. Sociedad: Contribuir a su desarrollo, bienestar y prosperidad. 

• 3e. Partners y proveedores: Construir relaciones y asegurar su compromiso para 

crear valor sostenible. 

Criterio 4: Crear valor sostenible 

Una organización sobresaliente reconoce que crear valor sostenible es vital para su 

éxito a largo plazo y su fortaleza económica. 

El propósito, claramente definido por la organización y reforzado por su estrategia, 

establece a quién debe ir dirigida la creación de valor sostenible. En la mayoría de los casos, 

los clientes, adecuadamente segmentados, son el centro de la creación de valor sostenible. No 
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obstante, algunas organizaciones pueden también centrarse en otros grupos de interés clave de 

la sociedad o de los inversores y reguladores. 

Una organización sobresaliente sabe que las necesidades de sus grupos de interés clave 

pueden cambiar y entiende la importancia de recoger información directa (feedback) de ellos 

y analizarla para poder mejorar o adaptar sus productos, servicios o soluciones. 

Los diferentes etapas para la creación de valor sostenible se detallan a continuación de 

manera secuencial aunque podrían desarrollarse de forma paralela, o incluso solaparse, 

dependiendo de la naturaleza de la actividad de la organización, en la situación actual o en el 

futuro. 

• 4a. Diseñar la propuesta de valor y cómo crearla. 

• 4b. Comunicar y vender la propuesta de valor. 

• 4c. Producir y entregar la propuesta de valor. 

• 4d. Diseñar e implantar un modelo de experiencia global. 

Criterio 5: Gestionar el funcionamiento y la transformación 

Para poder alcanzar y mantener el éxito, toda organización tiene que ser capaz de 

satisfacer los dos siguientes requisitos al mismo tiempo: 

Por una parte, la necesidad de gestionar el funcionamiento de sus operaciones actuales, 

de forma continuada, para alcanzar el éxito (Gestionar el funcionamiento). Por otra parte, es 

necesario gestionar, en paralelo, los cambios continuos que se producen, tanto dentro como 

fuera de la organización, para mantener el éxito (Gestionar la transformación). 

La combinación de ambos conceptos, “Gestionar el funcionamiento y la 

transformación”, confirma la necesidad de que las organizaciones trabajen para hoy mientras 

se preparan para el mañana. 

Los elementos fundamentales para facilitar el funcionamiento y la transformación son: 

la innovación y la tecnología, la creciente importancia de los datos, la información y el 

conocimiento y la utilización adecuada de los activos y recursos críticos. 

Una organización sobresaliente debe, por tanto: 

• 5a. Gestionar el funcionamiento y el riesgo. 
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• 5b. Transformar la organización para el futuro. 

• 5c. Impulsar la innovación y aprovechar la tecnología. 

• 5d. Aprovechar los datos, la información y el conocimiento. 

• 5e. Gestionar los activos y recursos. 

 

RESULTADOS 

Lo que la organización consigue como consecuencia de lo realizado en los bloques de 

Dirección y Ejecución, incluyendo una previsión a futuro. En la práctica observamos que una 

organización sobresaliente mide y dispone de datos sobre: 

• Percepción de los grupos de interés. 

• Creación de valor sostenible. 

• Gestión del funcionamiento y la transformación. 

Criterio 6: Percepción de los grupos de interés 

Este criterio se centra en los resultados basados en el feedback de los grupos de interés 

clave obtenido tras su experiencia personal con la organización, es decir, sus percepciones. 

Estas percepciones pueden pertenecer a grupos de interés clave pasados o actuales y se 

pueden obtener de múltiples fuentes que incluyen: encuestas, grupos focales, ratings, medios 

de comunicación o redes sociales, reconocimientos externos, recomendaciones, reuniones 

periódicas de seguimiento, informes de inversores y felicitaciones y quejas, incluyendo el 

feedback recogido por los equipos de atención al cliente. 

Además de las percepciones que puede tener un grupo de interés clave, basadas en su 

experiencia personal con la organización, las percepciones también están conformadas por la 

reputación de la organización respecto al impacto social y ambiental. Por ejemplo, cómo 

perciben los grupos de interés clave la contribución positiva de la organización a uno o más 

de los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) o al Pacto Mundial de Naciones Unidas. 

En la práctica una organización sobresaliente: 
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• Sabe cuál es su nivel de éxito en la ejecución de su estrategia para satisfacer las 

expectativas y necesidades de sus grupos de interés clave. 

• Utiliza el análisis de su rendimiento actual y pasado para predecir su rendimiento 

futuro. 

• Usa los resultados de percepción relevantes de sus grupos de interés clave para 

mantenerse informado e influir en su Dirección actual y en la Ejecución de su 

estrategia. 

El presente criterio se compone de los siguientes subcriterios: 

• 6.1. Resultados de percepción de clientes. 

• 6.2. Resultados de percepción de las personas. 

• 6.3. Resultados de percepción de inversores y reguladores. 

• 6.4. Resultados de percepción de la sociedad. 

• 6.5. Resultados de percepción de partners y proveedores. 

Criterio 7: Rendimiento estratégico y operativo 

Este criterio se centra en los resultados ligados al rendimiento de la organización en 

cuanto a: 

• La capacidad de alcanzar su propósito, ejecutar su estrategia y crear valor 

sostenible. 

• Su preparación (estado de forma) para afrontar el futuro. 

Estos resultados se utilizan para dar seguimiento, comprender y mejorar el 

rendimiento global de la organización y para predecir el impacto que este rendimiento tendrá, 

tanto en las percepciones de sus grupos de interés clave como en sus objetivos estratégicos 

futuros. 

En la práctica una organización sobresaliente: 

• Utiliza indicadores financieros y no financieros para medir su rendimiento 

estratégico y operativo. 
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• Comprende la correlación entre las percepciones de sus grupos de interés clave y 

su rendimiento actual, y es capaz de predecir, con un elevado grado de certeza, 

cómo evolucionará su rendimiento en el futuro. 

• Decide los indicadores de rendimiento más apropiados para medir sus objetivos 

estratégicos y operativos, teniendo en cuenta las necesidades y expectativas 

actuales y futuras de sus grupos de interés clave. 

• Comprende las relaciones causa-efecto que afectan a su rendimiento y utiliza los 

resultados conseguidos para evaluar y modificar lo que está haciendo hoy en los 

bloques de Dirección y Ejecución. 

• Utiliza sus resultados actuales para predecir su rendimiento futuro con un 

determinado grado de certeza. 
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“ It is not the strongest of the organizations that survives, nor the most intelligent that 

survives. It is the one that is the most adaptable to change” 

C. Darwin (adaptación de la cita original al ámbito de la gestión) 

 

Figura 24. Evolución del logotipo de EFQM a lo largo del tiempo 

 

Fuente: EFQM (2019) 
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La presente tesis analiza tanto desde la perspectiva teórica como empírica el 

desarrollo y despliegue de los principios de excelencia en el contexto público, en 

concreto en una entidad pública empresarial, instituciones que poseen características de 

organización pública, sobre todo en términos de financiación, y de organización 

privada, en lo relativo a determinados ámbitos de gestión y nivel de autonomía. 

Como posible respuesta a la pregunta de investigación en torno a la cual gira 

toda la investigación, qué posibilita en una organización la obtención de resultados 

excelentes (para todos sus grupos de interés) sostenidos a lo largo del tiempo, una de las 

principales conclusiones obtenidas es la necesidad de abordar de forma integrada los 

diferentes elementos de conforman el ámbito de la gestión de una organización, 

parametrizados en torno a los distintos criterios del Modelo EFQM, uno de los 

instrumentos de gestión integral más evolucionados de cara a apoyar a los equipos 

directivos. El tradicional análisis por “silos” o “cajas” de las diferentes dimensiones de 

gestión no permite obtener los niveles de sostenibilidad que se alcanzan a través de un 

análisis sistémico en el que se comprendan con cierta profundidad las relaciones 

causales entre aquellas. 

A lo largo del primer capítulo se lleva a cabo un análisis del marco conceptual y 

teórico sobre cómo les gestión de la calidad ha evolucionado hacia la calidad en la 

gestión, poniendo el foco no tanto en lo que el proceso global de gestión genera sino en 

el proceso en sí. En esta evolución se centra la atención en la filosofía de Calidad Total 

(GCT), como primer planteamiento formal que trasciende del clásico foco en el 

producto (o servicio) para centrarse en determinadas sistemáticas que incrementan 

sustancialmente la eficacia y la eficiencia de las dinámicas internas de la organización. 

Los Modelos de Excelencia, como última evolución de estos principios y con el Modelo 

EFQM como máximo exponente, configuran sistemas holísticos más enfocados a la 

acción y a la Realimentación, contemplando de forma explícita los resultados obtenidos 

como un elemento clave de evaluación de la gestión junto con los sistemas que los 

generan. 

La revisión de la literatura confirma la correlación positiva entre el despliegue de 

principios de GCT o Excelencia y el éxito de la organización, entendido desde una 

perspectiva amplia que incluye tanto resultados económico financieros como resultados 

de otra naturaleza asociados a las expectativas de sus grupos de interés clave. El 
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concepto de organización sobresaliente como aquella que obtiene resultados superiores 

sostenidos en el tiempo implica conocer con precisión qué elementos impulsan dichos 

resultados, en una dinámica de permanente revisión y mejora de éstos. 

En el segundo capítulo se analizan de forma específica, sobre el caso citado, las 

relaciones causales entre los principales ámbitos de gestión que el Modelo EFQM 

establece, contrastando la lógica del funcionamiento interno del mismo y los principales 

vínculos entre sus elementos. El caso analizado es paradigmático en cuando a 

evolucionar, en el periodo de investigación (de 2007 a 2011), de una organización 

recién creada, como fusión e integración de terceras, a referencia a nivel internacional. 

Los resultados sugieren la materialización de un gran “eje transversal” a partir del cual 

se podría simplificar el propio Modelo, en base a la potencial integración de Liderazgo 

y Estrategia como dimensión impulsora que marca la dirección a seguir, la potencial 

integración de Personas, Alianzas y recursos y Procesos, con los Procesos como 

elemento nuclear sobre el que gira la materialización de la estrategia, y la potencial 

integración de los cuatro Criterios Resultados, con los Resultados en Clientes y los 

Resultados Clave como elementos centrales, por este orden. 

El objetivo del tercer capítulo es, en base a las tendencias actualmente existentes 

en el ámbito de gestión y de las organizaciones en general, plantear alternativas al 

Modelo EFQM desde una perspectiva de simplificación y sencillez en su aplicación, 

contrastando en qué grado covarían entre sí algunos de los factores analizados y en qué 

ámbitos debe prestar especial atención una organización de cara a afrontar procesos de 

mejora y transformación exitosos. En relación a lo primero, se lleva a cabo un análisis 

retroactivo en base a un análisis factorial confirmatorio de segundo grado en el que se 

sugiere una nueva agrupación de factores, mientras que en relación a lo segundo, se 

plantea un propuesta sistémica de siete elementos transversales (Marco integral para la 

transformación en organizaciones sobresalientes) que proporciona una secuencia de 

reflexión y acción para abordar de forma satisfactoria los retos y desafíos que el actual 

entorno plantea.  

La propuesta de este Marco Integrado de Transformación de las Organizaciones 

se realiza de cara a consolidar el Modelo EFQM no sólo como herramienta de 

evaluación de la gestión sino también como instrumento de apoyo a la transformación, 
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incrementando su rol como mecanismo impulsor de acciones que generen una mejora y 

transformación efectiva. 

La confirmación de todas las hipótesis relativas a la covarianza entre Liderazgo 

y Estrategia por un lado, Personas, Alianzas y recursos y Procesos por otro y los cuatro 

criterios Resultados, así como la reestructuración de estas dimensiones en nuevos 

criterios o factores, permite proponer un Modelo EFQM evolucionado en torno a tres 

grandes constructos: Orientación, Acción y Realimentación. La nueva versión del 

Modelo EFQM 2020 está basada en una estructura bastante similar, si bien incorpora 

ciertos elementos de gestión novedosos que no han sido tenidos en cuenta en el análisis 

factorial realizado al llevarse éste a cabo sobre la base de datos del caso (sobre los 

Modelos EFQM 2003 y 2010, vigentes en el período citado entre 2007 y 2011. 

Cabe destacar que el ejercicio realizado en cuanto a potencial agrupación de 

criterios del Modelo EFQM de cara a proporcionar una mayor simplicidad en su 

comprensión y aplicación es el primer análisis de esta magnitud que se realiza en la 

literatura, del mismo modo que el contraste con el Modelo EFQM 2020 y el grado de 

consistencia y solidez de la nueva agrupación de dimensiones y/o criterios. Es 

importante constatar cómo la agrupación propuesta en tres grandes bloques es tan 

parecida (Modelo EFQM evolucionado y Modelo EFQM 2020), en gran medida porque 

la mayor parte de subcriterios del bloque de Dirección del Modelo EFQM 2020 se 

pueden asociar con los subcriterios de Liderazgo y Estrategia de las anteriores versiones 

del Modelo, mientras que los subcriterios del bloque de Ejecución se pueden asociar, en 

su gran mayoría, a los subcriterios de Personas, Alianzas y recursos y Procesos. Del 

mismo modo, la práctica totalidad de subcriterios el bloque de Resultados del Modelo 

EFQM 2020 se puede asociar con los subcriterios de los criterios Resultados de las 

anteriores versiones. 

Desde una perspectiva de limitaciones, el ámbito global de análisis es 

inherentemente complejo a raíz del alto nivel de conectividad y relación causal entre los 

múltiples elementos que conforman, afectan o influyen en la gestión integral de una 

organización. Los Modelos de Excelencia persiguen, en esencia, modelizar todo este 

ámbito, un contexto que está evolucionando con especial dinamismo en las últimas 

décadas. 
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La naturaleza de la investigación, centrada en una organización pública de una 

tipología específica (entidad pública empresarial) y en un contexto geográfico y 

económico concreto (España), hace que la generalización de conclusiones o hallazgos se 

deba realizar con prudencia, si bien el fin perseguido no es enumerar frecuencias 

(generalización estadística) sino construir o extender la teoría existente (generalización 

analítica). 

En cuanto a implicaciones de gestión, el nivel de agrupación propuesto del 

Modelo EFQM en tres grandes dimensiones (Orientación, Acción y Realimentación) 

puede ser de gran utilidad desde una perspectiva de gestión, articulando de forma más 

sencilla los ámbitos en los que los equipos directivos abordan la toma de decisiones, 

bien desde un punto de vista estratégico (Orientación), determinando la dirección hacia 

la que la organización ha de encaminarse, bien desde un punto de vista táctico (Acción), 

articulando los diferentes elementos y recursos disponibles y movilizándolos de cara a 

alcanzar los objetivos previstos, bien desde un punto de vista operativo 

(Realimentación), a través de una sistemática integral y global de seguimiento de 

indicadores que permita contrastar grados de avance y redirigir a la organización en 

caso de que sea conveniente. 

CONCLUSIONS 

This Thesis analyzes both from a theoretical and empirical perspective the 

development and deployment of the principles of excellence in the public context, 

specifically in a public business entity, institutions that have characteristics of public 

organization, especially in terms of financing, and private organization, in relation to 

certain areas of management and level of autonomy. 

As a possible answer to the research question around which all research 

revolves, what enables an organization to obtain excellent results (for all its 

stakeholders) sustained over time, one of the main conclusions obtained is the need to 

address in an integrated way the different elements that make up the scope of the 

management of an organization, parameterized around the different criteria of the 

EFQM Model, one of the most evolved comprehensive management instruments in 

order to support management teams. The traditional analysis by “silos” or “boxes” of 

the different management dimensions do not allow obtaining the levels of sustainability 
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that are achieved through a systemic analysis in which the causal relationships between 

them are understood in some depth. 

Throughout the first chapter, an analysis of the conceptual and theoretical 

framework is carried out on how quality management has evolved towards quality in 

management, focusing not so much on what the global management process generates 

but on the process itself. In this evolution, attention is focused on the Total Quality 

Management (TQM) philosophy, as the first formal approach that transcends the classic 

focus on the product (or service) to focus on certain systems that substantially increase 

the effectiveness and efficiency of internal dynamics. of the organization. The 

Excellence Models, as the latest evolution of these principles and with the EFQM 

Model as the maximum exponent, configure holistic systems more focused on action 

and feedback, explicitly considering the results obtained as a key element of 

management evaluation together with the systems that generate them. 

The literature review confirms the positive correlation between the deployment 

of TQM or Excellence principles and the success of the organization, understood from a 

broad perspective that includes both economic-financial results and results of another 

nature associated with the expectations of its stakeholders. key. The concept of an 

outstanding organization as one that obtains superior results sustained over time implies 

knowing precisely what elements drive these results, in a dynamic of permanent review 

and improvement of these. 

In the second chapter, the causal relationships between the main management 

areas established by the EFQM Model are specifically analyzed in the cited case, 

contrasting the logic of its internal functioning and the main links between its elements. 

The case analyzed is paradigmatic when it comes to evolving, in the research period 

(from 2007 to 2011), of a newly created organization, such as a merger and integration 

of third parties, at an international level. The results suggest the materialization of a 

great "transversal axis" from which the Model itself could be simplified, based on the 

potential integration of Leadership and Strategy as a driving dimension that marks the 

direction to follow, the potential integration of People, Alliances and resources and 

Processes, with Processes as the core element on which the materialization of the 

strategy revolves, and the potential integration of the four Results Criteria, with 

Customer Results and Key Results as central elements, in this order. 
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The objective of the third chapter is, based on current trends in the field of 

management and organizations in general, to propose alternatives to the EFQM Model 

from a perspective of simplification in its application, contrasting to what degree some 

covary with each other of the factors analyzed and in which areas an organization 

should pay special attention in order to face successful improvement and transformation 

processes. In relation to the first, a retroactive analysis is carried out based on a 

confirmatory factor analysis of the second degree in which a new grouping of factors is 

suggested, while in relation to the second, a systemic proposal of seven transversal 

elements is proposed (Integrated Framework for the Transformation of Outstanding 

Organizations) that provides a sequence of reflection and action to satisfactorily address 

the challenges that the current environment poses. 

The proposal for this Integrated Framework for the Transformation of 

Organizations is carried out in order to consolidate the EFQM Model not only as a 

management evaluation tool but also as an instrument to support transformation, 

increasing its role as a driving mechanism for actions that generate improvement and 

effective transformation. 

The confirmation of all the hypotheses regarding the covariance between 

Leadership and Strategy, on the one hand, People, Alliances and resources and 

Processes on the other, and the four Results criteria, as well as the restructuring of these 

dimensions into new criteria or factors, allows proposing a Model EFQM evolved 

around three major constructs: Guidance, Action and Feedback. The new EFQM Model 

2020 is based on a fairly similar structure, although it incorporates certain new 

management elements that have not been taken into account in the factor analysis 

carried out on the basis of the case data (on the EFQM Model 2003 and 2010, valid in 

the aforementioned period between 2007 and 2011. 

It should be noted that the exercise carried out regarding the potential grouping 

of criteria of the EFQM Model in order to provide greater simplicity in its 

understanding and application is the first analysis of this magnitude carried out in the 

literature, in the same way as the contrast with the EFQM Model 2020 and the degree of 

consistency of the new grouping of dimensions and/or criteria. It is important to note 

how the proposed grouping into three large blocks is so similar (evolved EFQM Model 

and EFQM Model 2020), largely because most of the sub-criteria of the Direction block 
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of the EFQM Model 2020 can be associated with the Leadership and Strategy of the 

previous versions of the Model, while the sub-criteria of the Execution block can be 

associated, for the most part, with the sub-criteria of People, Alliances and resources 

and Processes. In the same way, practically all of the sub-criteria of the Results block of 

the EFQM Model 2020 can be associated with the sub-criteria of the Results criteria of 

previous versions. 

From a perspective of limitations, the global scope of analysis is inherently 

complex due to the high level of connectivity and the causal relationship between the 

multiple elements that make up, affect or influence the integral management of an 

organization. Excellence Models essentially seek to model this entire area, a context that 

is evolving with special dynamism in recent decades. 

The nature of the research, focused on a public organization of a specific type 

(public business entity) and in a specific geographic and economic context (Spain), 

means that the generalization of conclusions or findings should be carried out with 

prudence, although the aim The aim is not to enumerate frequencies (statistical 

generalization) but to build or extend the existing theory (analytical generalization). 

In terms of management implications, the proposed grouping level of the EFQM 

Model in three large dimensions (Guidance, Action and Feedback) can be very useful 

from a management perspective, more easily articulating the areas in which the 

management teams They address decision-making, either from a strategic point of view 

(Guidance), determining the direction towards which the organization must go, either 

from a tactical point of view (Action), articulating the different elements and resources 

available and mobilizing them accordingly. In order to achieve the planned objectives, 

either from an operational point of view (Feedback), through a comprehensive and 

global system of monitoring indicators that allows to contrast degrees of progress and 

redirect the organization if appropriate. 

Likewise, the findings of this research could suggest new lines of action in the 

educational context, in which the integrated design of dimensions such as Leadership 

and Strategy or any other of the groups detected could represent an interesting 

opportunity. 


