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Abstract If at the beginning of the 20™ century quality and its management were
occupying a secondary place in the companies; actually the Total Quality
Management (TQM) represents together with the Excellence two key factors in
the current context of permanent evolution in which the organizations are
conscious to understand, satisfy and anticipate the expectations of the clients of its
products or services to be able to turn out to result competitive and even to
survive.

Resumen Si a principios del Siglo XX la calidad y su gestion ocupaban un lugar
secundario en las empresas; a dia de hoy la Gestion de la Calidad Total (GCT) re-
presenta conjuntamente con la Excelencia dos factores clave en el contexto actual
de permanente evolucion en el que las organizaciones son conscientes de la nece-
sidad de comprender, satisfacer ¢ incluso anticiparse a las expectativas de los
clientes de sus productos o servicios para poder resultar competitivas e incluso so-
brevivir.
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1. Calidad Total y Orientacion al Cliente

En este primer punto introductorio se aborda la evolucion de la calidad y la impor-
tancia de los clientes en el contexto actual de las organizaciones.

La calidad y su gestion tal y como se conoce hoy en dia en el marco organiza-
cional es resultado de su progreso desde comienzos del siglo XX hasta la actuali-
dad en el que numerosos autores coinciden en referenciar cuatro estadios evoluti-
vos (Garvin, 1988; Juran, 1994; Miranda et al., 2007) los cuales son representados
graficamente en la fig. 1, y donde se puede observar como la Gestion de la Cali-
dad Total (GCT) o Total Quality Management (TQM) que se inicia en los afios
ochenta, es resultado de la integracion y evolucion de todas las etapas anteriores.

El origen de la GCT se encuentra en la calidad del producto o servicio -a través
de las fases de inspeccion y control-, y ha ido evolucionando y ampliando poste-
riormente su enfoque hasta abarcar a toda la organizacion bajo las premisas de: la
mejora continua de todos los procesos y actividades que componen la cadena de
valor; el liderazgo activo de la direccion; el compromiso en materia de calidad de
todas las personas que componen la empresa; y la participacion de las mismas en
la busqueda de la superacion permanente y la satisfaccion de las necesidades y ex-
pectativas de los clientes (Churchill y Peter, 1994; Dean y Bowen, 1994; Mohr-
Jackson, 1998).

Orientacién

Todos los grupos
de interés

Cliente

CONTROL DE CALIDAD
Métodos estadisticos para
la deteccion de errores
Mayor eficiencia en
tiempo y coste

Producto o
servicio

INSPECCION
Control a Posteriori
«  Ausencia de prevencion
Departamento de Control
de Calidad

20-30 40-50 60-70 80-90 Evolucién temporal del

Fig. 1 Evolucion de la calidad (elaboracion propia a partir de la literatura de referencia)

En definitiva, la GCT o Excelencia representa una filosofia global e integradora
de gestion, capaz de provocar mejoras en el desempefio en las estrategias empresa-
riales de las organizaciones (Santos y Alvarez, 2007), y en donde la satisfaccion
del cliente y el logro de los objetivos organizativos constituyen dos cuestiones in-
separables (Agus et al., 2000).
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El analisis de los principios basicos sobre los que se asienta la GCT ha dado lu-
gar a gran cantidad de literatura en la que cada autor considera unos u otros como
fundamentales para lograr un desarrollo eficaz de su gestion. Uno de los trabajos
mas extensos en este campo ha sido el desarrollado por Sila y Ebrahimpour (2002)
que identificaron hasta un total de 25 factores como resultado del analisis de 347
articulos, y en donde la orientacion al cliente y su satisfaccion resulto ser el prin-
cipio clave mas repetido que aparecia en un 82% de los articulos analizados.

Numerosos autores como Deming (1986), Berry (1992) o Schneider et al.
(1996) entre otros, también han abordado en sus libros y articulos la importancia
de comprender y satisfacer las expectativas de los clientes, que representan la
razén de ser de la organizacion (Martin, 2007; EFQM 2010) y cuya satisfaccion
constituye, segun Gomez-Bernabeu y Palaci (2003), el pilar basico de la GCT.

La filosofia de la Orientacion al Cliente se basa en que todos los procesos y ac-
tividades relacionados con la calidad desempefiados en la organizacion se desarro-
llan con el propdsito de impulsar la creacion de valor afiadido para los clientes, sin
obviar su coherencia con la estrategia, vision y valores de la organizacion.

Ademas, la gestion de las organizaciones basada en la orientacion a los clien-
tes, el mercado y los competidores enfatiza el logro de ventajas competitivas sos-
tenibles (Santos y Alvarez, 2007) basadas en la capacidad de identificar las nece-
sidades de los clientes y su satisfaccion mediante el desarrollo de productos
nuevos o innovadores con respecto a los de la competencia, hecho que inevitable-
mente se traduce en la obtencion de mejores resultados (Appiah-Adu, 1998).

En definitiva, los beneficios que se pueden lograr con una correcta gestion de la
orientacion al cliente se resumen en: la satisfaccion plena, fidelidad y retencion de
los clientes; un incremento de la cuota de mercado; alcanzar el éxito sostenido;
lograr la motivacion de las personas que componen la organizacion; y por ultimo;
comprension de las ventajas competitivas (Cilla, 2004).

2. El Modelo EFQM de Excelencia y el Criterio de Resultados en
los Clientes

En el siguiente punto se hace referencia al Modelo europeo EFQM de Excelencia
y a su criterio de Resultados en los Clientes.

La Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad® presentd en septiembre de
2009 -en su foro anual- la ultima actualizacion del Modelo EFQM 2010. Esta nue-
va version, basada en una tendencia a la innovacion, gestion del riesgo y creativi-
dad, se caracteriza por su simplificacion y adecuacion a los nuevos retos que se les

3 La European Foundation for Quality Management (EFQM) es una organizacién sin animo de lu-
cro que nace en 1988 de la mano de 14 importantes empresas europeas pertenecientes al sector indus-
trial y de servicios con el fin de impulsar la posicién y competitividad de las compaiiias europeas en los

mercados mundiales.
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presentan a las organizaciones en el contexto actual. Con respecto a versiones an-
teriores’, se ha logrado aumentar su practicidad con el fin de que pueda ser utili-
zado por cualquier empresa con o sin animo de lucro procurando un lenguaje diri-
gido a los directivos y no unicamente a expertos en el Modelo (EFQM, 2009).

Impulsar la Excelencia sostenida y mejorar la posicion competitiva de las orga-
nizaciones europeas constituyen la mision y vision del Modelo respectivamente.
Este se desarrolla en base a 8 Principios (fig. 2) que representan los atributos
esenciales para que una organizacion alcance una excelencia sostenida (EFQM,
2010, Brull, 2010) y se ponen en practica mediante un sistema estructurado de cri-
terios y subcriterios.

. ®_Lograr resultados equilibrados
Asumir la responsabilidad| de un futuro sostenible
L ]

® Asadir valor para los clientes

Desarrollar alianzas

Liderar con visidn. inspiracién e
integridad

Favorecer la creatividad v la innovacién
Gestionar por procesos
Alcanzar el éxito mediante las personas

Fig. 2. Principios Fundamentales de la Excelencia (EFQM, 2009)

Los nueve criterios principales que componen el Modelo, se dividen en dos
grupos; agentes (liderazgo; personas; estrategia; alianzas y recursos y; procesos,
productos y servicios) y resultados (resultados en las personas; resultados en los
clientes; resultados en la sociedad y; resultados clave)-. Los criterios “agentes”
comprenden la totalidad de las areas de gestion de la organizacion, es decir, hacen
referencia a su manera de actuar (lo qué hace y el cémo lo hace), mientras que los
criterios “resultados” son consecuencia de los criterios agentes y reflejan los lo-
gros obtenidos en cuanto a los grupos de interés (clientes, empleados y sociedad) y
en lo que respecta a los objetivos estratégicos o clave (Rubio et al., 2011).

La evaluacion y ponderacion de los criterios se realiza en funcion de la impor-
tancia relativa establecida por la propia EFQM, otorgando hasta un maximo de
puntos para cada uno de ellos, de tal forma que las organizaciones pueden deter-
minar su progreso hacia la Excelencia a través de la autoevaluacion.

Ahondando en la importancia de los clientes y su gestion se observa cémo el
concepto fundamental de Orientacion al Cliente —presente en la version del 2003-
ha variado y se ha transformado en esta tltima actualizacién en el principio Afa-
dir Valor para los Clientes; centrandose no sélo en medir, sino en definir, evaluar

4 El Modelo fue publicado en primera vez en 1991 y entre esta primera version y la actual, se ac-
tualiz6 también en 1999 y 2003.
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y comunicar con claridad la propuesta de valor y la participacion activa de los
clientes en los procesos de disefio del producto o servicio (EFQM 2009, EFQM
2010).

La relacion entre este principio fundamental de la excelencia y los criterios y
subcriterios que componen el Modelo se encuentra de forma directa en el criterio
6 -Resultados en los Clientes (RC)- que pertenece al grupo de resultados, aunque
también de forma mas indirecta con los subcriterios® lc, 2b, 5b, 5c, 5d, y Se, -
pertenecientes a los criterios agente (1) liderazgo, (2) estrategia y (5) procesos,
productos y servicios-; si bien el presente trabajo se centra en el criterio 6 que a
través de sus dos subcriterios -percepciones ¢ indicadores de rendimiento- le per-
mite a las organizaciones valorar sus niveles de eficacia y eficiencia respectiva-
mente en relacion a este grupo de interés (EFQM, 2009).

El criterio RC se refiere a los logros que alcanza la organizacion en relacion
con sus clientes externos analizados a través de las percepciones -obtenidas de en-
cuestas, entrevistas o cualquier otra fuente de informacion- que los propios clien-
tes tienen de la organizacion, como pueden ser imagen y reputacion, valor de los
productos/servicios, distribucion, atencion al cliente, fidelidad y compromiso,... o
bien a través de indicadores internos de rendimiento que proporcionen una idea
clara de la eficiencia del despliegue llevado a cabo. Estos indicadores pueden cen-
trarse en distribucion, servicio y atencion al cliente, quejas, ... y resultan muy va-
liosos para comprender, supervisar y mejorar el rendimiento y poder anticiparse a
las percepciones y adecuarse asi a las necesidades de los clientes (EFQM, 2010).

En definitiva, atendiendo a este criterio del grupo de resultados, las organiza-
ciones excelentes deben satisfacer las necesidades de sus clientes a través del des-
pliegue de una estrategia y politicas de apoyo basadas en los resultados obtenidos
de los indicadores de rendimiento y percepciones.

3. Estudio Empirico

A continuacion, se va a describir la metodologia del estudio empirico desarrolla-
do, asi como los resultados obtenidos sobre los cuestionarios realizados.

3.1 Metodologia

Puesto que la implantacion/certificacion de la familia de Normas ISO 9000 permi-
te avanzar en el desarrollo de los nueve criterios del Modelo EFQM de Excelen-
cia, se toma como poblacion objeto de estudio las entidades que con centros de

3 La relacién completa de la integracion entre los conceptos fundamentales de la excelencia y los
criterios y subcriterios que componen el Modelo puede ser consultada en EFQM (2010), p. 23.
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trabajo en la comunidad auténoma gallega dispongan de la certificacion ISO 9001
o alglin otro sistema de gestion de calidad; determinando asi el tamafio de la po-
blacion y la muestra sobre la que se va a realizar el estudio, que se llevd a cabo
sobre 130 entidades y 349 centros de trabajo, lo que representa el 5, 95% y el
11,25% respectivamente del total del tamafio de la poblacion proporcionada por la
Base de Datos de la Certificacion en Galicia (BDCGa) elaborada por el Observa-
torio de la Calidad gallego.

Posteriormente, se elabora la encuesta relativa a diferentes aspectos del criterio
6 del Modelo EFQM (Resultados en los Clientes) que le es enviada a la totalidad
de las entidades que forman la base de datos mediante correo electronico o correo
ordinario.

Las preguntas que componen el cuestionario se recogen en la Tabla 1 y debian
de ser valoradas por las entidades en una escala de 1 a 5, donde 1 significaba nada
0 poco importante, y 5 muy importante o muy decisivo.

Tabla 1 Cuestiones relativas al criterio 6 - Resultados en los Clientes

Id Pregunta

RC1 Se evalua la satisfaccion y fidelidad de los clientes mediante encuestas a los mismos,
visitas, reuniones o similares referente a la imagen general, calidad del producto, servi-
cio postventa, lealtad, etc.

RC2 Se evaluan ademas otros indicadores indirectos de satisfaccion de los clientes como
puntualidad en las entregas, entregas defectuosas, devoluciones, clientes perdidos, re-
clamaciones, premios, etc.

RC3 Se analizan las tendencias de todos estos resultados en los clientes en los tultimos tres
aflos y presentan una mejoria o un alto resultado mantenido en el tiempo

RC4 Se establecen objetivos en este contexto y los resultados en los clientes alcanzados
cumplen los objetivos marcados por la organizacion

RC5 Se comparan estos resultados en los clientes con los de los principales competidores
siendo favorable tal comparativa o, en su defecto, aprendemos de ellos

RC6 Se analizan las causas de estos resultados en los clientes y se implantan planes o accio-
nes de mejora

RC7 Abarcan todos estos resultados en los clientes a las areas mas relevantes de la organi-
zacion y se segmentan adecuadamente por tipos de clientes, tipos de productos, zonas
geograficas, etc.

Finalmente, se procedio a tabular los datos procedentes de las encuestas recibi-
das debidamente cumplimentadas para extraer los resultados que se exponen a
continuacion.

3.2 Resultados

En lo que respecta a los resultados, en primer lugar, la valoracion media otorgada
por las entidades encuestadas a esta categoria ha sido del 73,09%.
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En el analisis pormenorizado de cada una de las cuestiones de forma individual
se destacan como fortalezas en la gestion, con un porcentaje de mas del 80% -el
88,18 y el 84,46 respectivamente-, la evaluacion de la fidelidad y satisfaccion de
los clientes realizada a través de encuestas, reuniones, visitas..., es decir, indicado-
res directos asi como en lo referente a los indicadores indirectos de satisfaccion
(devoluciones, reclamaciones, pérdida de clientes...). Asimismo, en menor medi-
da, pero con resultados superiores al 70% que permiten valorarlos como puntos
positivos, se observa que las organizaciones implantan acciones de mejora basadas
en las causas que originan los resultados obtenidos del anélisis de los indicadores
anteriormente citados; se examinan las tendencias en los tres tltimos afios y se es-
tablecen los objetivos a alcanzar en lo que a los clientes se refiere y los mismos
estdn en consonancia con los objetivos preestablecidos por la organizacion; y por
ultimo, los resultados son segmentados adecuadamente.

Como punto débil a mejorar en lo que respecta este criterio, con un valor del
43,27%, se observa que los resultados en los clientes no son comparados de forma
suficiente con los de los mas directos competidores, o si se realiza esta compara-

cion, los resultados arrojados en la comparativa no son muy favorables.
100
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60
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40
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0 4

RC1 RC2 RC3 RC4 RC5 RCB RCT

Fig. 3 Resultados medios obtenidos relativos al Criterio 6

4. Conclusiones finales y futuras lineas de investigacion

Los resultados obtenidos en el estudio realizado revelan en primer lugar y de for-
ma global que las organizaciones gallegas son conocedoras de la necesidad de lo-
grar cumplir las necesidades y satisfaccion de los clientes en su camino a la exce-
lencia, y que por lo tanto, en su gestion aplican el principio de Afiadir Valor para
los Clientes.

Como se ha detallado en el punto anterior, el analisis individual de las cuestio-
nes relativas al criterio de Resultados en las Personas pone de manifiesto los bue-
nos resultados obtenidos, en los que Unicamente se detecta un punto negativo -
comparacion entre los resultados obtenidos y los correspondientes a la competen-
cia-; por lo que una vez identificadas las fortalezas y debilidades, resulta conve-
niente realizar un Plan de Acciones de Mejora (PAM) encaminado a mantener los
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puntos fuertes y que éstos puedan ser aprovechados para combatir la debilidad lo-
calizada.

Finalmente, y como futura linea de investigacion se plantea la realizacion del
estudio en funcion del tamafio de la entidad, del tipo de actividad y del grado de
madurez de la implantacion/certificacion de la Norma ISO 9001, entre otros.
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