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RESUMEN

La relevancia de las pymes para el pais exige la generacién de proyectos que lleven a su fortalecimiento,
haciéndose necesario evaluar y mejorar su gestion de la calidad. Para ello, se utilizé el modelo EFQM, que consta
de 9 criterios, 7 evaluados con los directivos, otro entre sus trabajadores (Resultados en Personas) y Resultados en
Clientes en una muestra de ellos, en cada una de las 10 pymes seleccionadas. Cada empresa recibié un diagnéstico
detallado de su gestion de la calidad, una lista de actividades de mejoramiento y, en la mayoria, se emprendieron
algunas. En la escala de 0-5, cuatro fueron calificadas sobre 4,0, y las tres inferiores, alrededor de 3,0. No se hallé
coherencia entre las acciones de los directivos y los resultados en las organizaciones, por lo cual se propuso como
politica publica al Municipio de Medellin la creaciéon de un centro de calidad para enfrentar la competencia global.

PALABRAS CLAVE: gestion de la calidad; modelo EFQM; mejoramiento continuo; pymes; sector metalmecanico.

QUALITY MANAGEMENT WITH MODEL EFQM IN 10
METALLURGICAL SMEs IN MEDELLIN

ABSTRACT

The relevancy of small and medium enterprises SMEs for the country demands the generation of
projects leading to their strengthening, for what it is necessary to evaluate and to improve their quality man-
agement. It was used the EFQM model, which consists of 9 criteria, 7 were evaluated with the managers,

*  Estadistico y Magister en Estadistica. Director de Ingenieria Industrial y Coordinador del Grupo Gestién de la Calidad,

Universidad de Antioquia. Medellin, Colombia. ppymes@udea.edu.co; cmparra@udea.edu.co

w ke

Ingeniero Industrial y Magister en Administracién. Docente e investigador del Grupo Gestion de la Calidad, Univer-
sidad de Antioquia. Medellin, Colombia. vvilla@une.net.co

*** Ingeniero Metalurgico, Universidad de Antioquia; Doctor en Ciencia de Materiales, Universidad de Barcelona.
Profesor Asociado, investigador Grupo Productividad hacia la Competitividad. Escuela de Ingenieria de Antioquia.
Medellin, Colombia. pfforest@eia.edu.co

Articulo recibido 31-X-2008. Aprobado 1-IV-2009
Discusion abierta hasta diciembre de 2009



10

GESTION DE LA CALIDAD CON EL MODELO EFQM EN 10 PYMES METALMECANICAS DE MEDELLIN

another between their workpeople (Results in People) and Results in Clients on a sample of them, in each
one of 10 SMEs chosen. Every company received a detailed diagnosis about his quality management, a list
concerning to improvement activities and, in the majority, some of them were executed. In the scale of 0-5,
four companies were qualified over 4.0, and the three lower, about 3.0. Coherence between the manager’s
actions and results in the organizations was not found, therefore, the creation of a quality center was proposed
to the Municipality of Medellin, as public politics to face the global competition.

KEY WORDS: quality management; EFQM model; continuous improvement; SMEs; metalmechanical sector.

GESTAO DA QUALIDADE COM O MODELO EFQM EM 10 PEMES
METALMECANICAS DE MEDELLIN

RESUMO

A relevancia das pequenas e médias empresas (pemes) para o pais exige a geracado de projetos que
levem a seu fortalecimento, fazendo-se necessério avaliar € melhorar sua gestdo da qualidade. Para isso, se
utilizou o modelo EFQM, que consta de 9 critérios, 7 avaliados com os diretivos, outro entre seus trabalha-
dores (Resultados em Pessoas) e Resultados em Clientes em uma mostra deles, em cada uma das 10 pymes
selecionadas. Cada empresa recebeu um diagndstico detalhado de sua gestao da qualidade, uma lista de
atividades de melhoramento e, na maioria, se empreenderam algumas. Na escala de 0-5, quatro foram
qualificadas sobre 4,0, e as trés inferiores, cerca de 3,0. Nao se achou coeréncia entre as acoes dos diretivos
e os resultados nas organizagdes, pelo qual se prop6s como politica publica ao Municipio de Medellin a

criacao de um centro de qualidade para enfrentar a concorréncia global.

PALAVRAS-CODIGO: gestao da qualidade; modelo EFQM; melhoramento continuo; pemes; setor

metal-mecanico.

1. INTRODUCCION

Segun el censo econémico del DANE, la
estructura empresarial colombiana a 2005 esta
formada béasicamente por microempresas y pymes,
las cuales en su conjunto son la principal fuente de
empleo del pais [1]. Ademas, de acuerdo con las
cifras presentadas por el DANE, la participacién
del sector metalmecénico en la industria nacional
representa alrededor del 10 % del total [2]. Ello
muestra la relevancia de las pequefias y medianas
empresas del sector metalmecanico para el desarrollo
socioecondémico del pais, lo que exige la generacion
de proyectos que redunden en el fortalecimiento
de su competitividad, de modo que se posibilite el
aprovechamiento de las oportunidades que trae

consigo la globalizacién econdémica y se minimicen
las amenazas ocasionadas por ella. Existen al respecto
algunos estudios en nuestro medio que han evaluado
la capacidad que tienen las pymes colombianas para
desarrollar e implementar estrategias de internacio-
nalizacién que les permitan enfrentar los retos que
suponen los procesos de globalizacién (3, 4]. En
unas pocas ciudades colombianas, se han efectuado
estudios que caracterizan el desempefno de empresas
del sector metalmecéanico, asi como otros orientados
al desarrollo de herramientas informéticas y mode-
los de produccién mas eficientes que conduzcan a
mejorar su competitividad [5-9]. Sin embargo, en el
ambito nacional, no se han encontrado antecedentes
de investigaciones enfocadas a evaluar la gestién
de la calidad en las pymes con el modelo EFQM
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(European Foundation for Quality Management).
Para el estudio se selecciond este modelo, dados su
reconocimiento internacional como una de las mejo-
res metodologias para evaluar la gestion de la calidad
y su adaptabilidad a las caracteristicas y necesidades
particulares de diferentes tipos de empresas [10, 11].
Este modelo naci6 por iniciativa de 14 de las mayo-
res empresas europeas que constituyeron en 1988 la
Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad, la
cual en 1991 creé el Premio Europeo de Excelencia
Empresarial, el cual considera cuatro categorias, entre
las cuales se incluye el “Premio Europeo a la Calidad
para Pequenias y Medianas Empresas”.

El modelo EFQM consta de nueve criterios,
que permiten evaluar el estado de la organizacion
en cuanto a su gestion de la calidad. Se fundamenta
en la premisa de que “la satisfaccion del cliente, la
satisfaccién de los empleados y un impacto positivo
en la sociedad se consiguen mediante el liderazgo en

politica y estrategia, una acertada gestion de perso-
nal, el uso eficiente de los recursos y una adecuada
definicién de los procesos, 1o que conduce finalmente
a la excelencia de los resultados empresariales” [12].

Los nueve criterios del modelo son agrupados
en dos grandes bloques llamados Agentes Facilita-
dores y Resultados; los primeros analizan la forma
en que la empresa planea y ejecuta sus actividades,
y los ultimos se refieren a los logros alcanzados por
ella, tal como se muestra en la figura 1.

Los Agentes Facilitadores hacen alusion a la
gestion sobre el liderazgo, el personal, las politicas
y estrategias, las alianzas y recursos y los procesos.

En lo referente a los Resultados, el modelo
considera cuatro areas en las cuales mide el impac-
to provocado por la actividad de la empresa, éstas
son: resultados en las personas, en los clientes, en la
sociedad y resultados clave.

¢Con quién estamos?

¢ Quiénes somos y Gestion RRHH

qué queremos?
Mision, vision y
valores

AGENTES FACILITADORES

¢Como lo hacemos?
Gestion por procesos
Innovacion y mejora

¢Lo estamos consiguiendo?
Segun las personas

¢Logramos los objetivos?
Eficiencia, rentabilidad y
competitividad

RESULTADOS

v
RESULTADOS EN
PERSONAS LAS PERSONAS \/
; RESULTADOS
LIDERAZGO POLITICAY PROCESOS RESULTADOS EN CLAVE
/ ESTRATEGIA LOS CLIENTES \
7 \
ALIANZAS Y RESULTADOS EN
RECURSOS LA SOCIEDAD
A

¢ Qué haremos?
Planes, objetivos y
metas a conseguir

¢Quién nos apoya y qué
recursos tenemos?
Relaciones externas y
gestion de recursos

INNOVACION Y APRENDIZAJE

¢ Lo estamos consiguiendo?
Seg(n los clientes

¢Lo estamos consiguiendo?
Segun la sociedad

Figura 1. Estructura del modelo EFQM, de la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad [11]
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Cada criterio tiene una medida de importancia
dentro del modelo EFQM, llamada peso o ponde-
racién y que comunmente se presenta en forma de
porcentaje. El grupo de investigacién no se aparto,
por razones metodoldgicas, de los pesos establecidos
por el modelo, los cuales se listan en la tabla 1.

Tabla 1. Ponderacion de los criterios establecidos
por el modelo EFQM

Criterio Peso (%)
Gestion del Liderazgo 10
Gestion del Personal 9
Politicas y Estrategias 8
Alianzas y Recursos 9
Gestién de los Procesos 14
Resultados en las Personas 9
Resultados en los Clientes 20
Resultados en la Sociedad 6
Resultados Clave 15

En este marco, el Municipio de Medellin, Col-
ciencias, el Instituto para el Desarrollo de Antioquia
(IDEA) y la Universidad de Antioquia, por medio de
la Convocatoria Agenda de Innovaciones Ciudad de
Medellin, apoyaron el desarrollo del proyecto “Eva-
luacién y mejoramiento de la gestion de la calidad en
pequenas y medianas empresas del sector metalmeca-
nico de la ciudad de Medellin, desde la perspectiva de
la excelencia”, que busca evaluar y mejorar la gestiéon
de la calidad en un grupo piloto de pymes del sector
metalmecénico de Medellin.

2. METODOLOGIA

El presente estudio no tiene la pretension de
hacer inferencias estadisticamente validas para las
empresas pequehas y medianas del sector metalme-
canico de Medellin, pues el nimero de 10 empresas
no fue determinado de acuerdo con criterios de
confiabilidad y precisién. Ademaés, el procedimiento
de seleccion de ellas no puede considerarse del todo

como aleatorio. Este es, entonces, un estudio piloto
con el cual se pretende indagar sobre el estado de la
gestion de la calidad en ese grupo de 10 empresas.

Segun la informacién suministrada por las
pymes participantes en el estudio, ellas generan un
total de 410 empleos directos; su rango de edad esta
entre 3 y 47 anos, y estdn dedicadas a diversas acti-
vidades metalmecanicas, entre las que se destacan
fundicién, maquinado, ensamble, recubrimientos y
conformacion.

A fin de evaluar la gestion de la calidad en
las empresas, el Grupo de Investigacion Gestién de
la Calidad disené y elabord unos instrumentos para
registrar la informacién, tomando como referencia la
literatura analizada y adaptandola a las necesidades
y realidad de las pymes nacionales. Se elaboraron
11 instrumentos, de los cuales 9 corresponden a los
criterios del modelo EFQM relacionados en la figura
1 y son de tipo encuesta, otro es un formulario de
observacién para registrar los aspectos fisicos locati-
vos de las empresas participantes, y el Gltimo es una
ficha técnica para plasmar la informacién general
de la empresa.

Criterio Gestion del Liderazgo. Busca identificar
la forma en que los lideres de la empresa:

« Desarrollan la misidén, visién, valores y princi-
pios éticos y actian como modelo de referen-
cia.

- Se comprometen para garantizar el desarrollo,
implementacién y mejora continua del sistema
de gestion.

. Interactian con los grupos de interés (clientes,
socios, empleados, proveedores y sociedad).

- Promueven una cultura de excelencia entre las
personas de la empresa.

- Definen e impulsan el cambio en la empresa.

Criterio Gestion del Personal. Busca identificar
la forma en que la empresa:

. Gestiona y mejora el talento.
- Reconoce, desarrolla y mantiene el conoci-
miento y las capacidades de las personas.



« Responsabiliza al personal y le da autoridad.
- Fomenta el didlogo con el personal.
- Remunera, reconoce y cuida a su personal.

Criterio Gestion de Politicas y Estrategias. Busca
identificar la forma en que la empresa:

- Formula las estrategias y los planes de desarro-
llo.

« Comunica y despliega las estrategias y los pla-
nes de desarrollo.

Criterio Gestién de Alianzas y Recursos. Busca
identificar la forma en que la empresa planea y
gestiona:

- Las alianzas externas

«  Los recursos econémicos y financieros

« Los recursos fisicos (edificios, equipos y mate-
riales)

- Los recursos tecnolégicos

« Lainformacién y el conocimiento

Criterio Gestion de los Procesos. Busca identifi-
car la forma en que la empresa:

- Disena y gestiona sistemdticamente los proce-
SOS.

«  Mejora sus procesos.

- Disena y desarrolla productos con base en las
necesidades de los clientes.

- Gestiona las relaciones con sus clientes.

Criterio Resultados en las Personas. Busca:

« Verificar si la empresa tiene establecidos proce-
dimientos de consulta a sus empleados.

- Identificar los resultados derivados de la gestion
del talento en la empresa, en cuanto a forma-
cién, motivacién, compromiso, ambiente labo-
ral y participacion.

Criterio Resultados en los Clientes. Estudia la
percepcién que los clientes tienen acerca de la ges-
tion de la empresa respecto a:

« La calidad y funcionalidad de los productos o
servicios
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- La atencién, comunicacién y buen trato con el
cliente

« El cumplimiento de los compromisos

- El mejoramiento e innovacién en los productos
0 servicios

- Elservicio posventa

- La competitividad

Criterio Resultados en la Sociedad. Busca iden-
tificar si la empresa:

¢ Controla las fuentes de contaminacién ambien-
tal que genera.

* Reduce y previene los riesgos para la salud y la
seguridad de su personal.

* Se reconoce por su proyeccion a la sociedad.

Criterio Resultados Clave. Busca identificar:

¢ Los resultados globales obtenidos por la empre-
sa en cuanto a indicadores financieros, calidad y
mejoramiento de los procesos, productos y ser-
vicios, satisfaccion de los clientes, entre otros.

Los instrumentos contenian preguntas en su
mayoria cerradas y con respuestas ajustadas a la esca-
la Likert, en tanto que las abiertas buscaban ahondar
sobre aspectos clave y asi recoger evidencias para
una calificacién més objetiva.

El trabajo de campo se realiz6 mediante
entrevistas personales del equipo investigador con
el cuerpo directivo de las empresas, a quienes se
indag6 sobre los aspectos inherentes a la gestién en
los criterios: Liderazgo, Personal, Politicas y Estrate-
gias, Alianzas y Recursos, Procesos, Resultados en la
Sociedad y Resultados Clave. Para el criterio Resul-
tados en las Personas, en cada una de las empresas,
se entrevisté individualmente un promedio de 10
trabajadores del personal operativo. Con relacion al
criterio Resultados en los Clientes también se tuvo
un promedio de 10 clientes por empresa, seleccio-
nados aleatoriamente de la lista suministrada por
cada una. Todos los 359 instrumentos aplicados en
la investigacién se administraron con la premisa de
confidencialidad.
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Para el registro, tabulacion de los datos y cél-
culo de indicadores estadisticos, se cred una base de
datos en Microsoft Access 2007, estableciendo un
c6digo para cada instrumento, empresa, investigador
y consecutivo de la encuesta. Adicionalmente, la
base de datos facilito las actividades de trazabilidad y
control sobre la informacién recolectada e ingresada
correspondiente a los 359 instrumentos diligenciados.

Para cada instrumento se elaboré un protoco-
lo de calificacién, en donde cada item evaluado se
midié en una escala de 0 a 5, donde 0 indica total
ausencia del atributo que se investiga y 5 indica su
presencia total. Las preguntas abiertas se emplearon
béasicamente para corroborar la respuesta sobre de-
terminado item clave, evaluado con una pregunta
cerrada, y asi permitir una calificacién mas objetiva
de dicho item. Debido a que cada instrumento fue
aplicado a diferentes personas de la empresa, la califi-
cacioén de ésta en cada item corresponde al promedio
aritmético de las notas dadas por cada uno de los
encuestados. Una vez asignada la calificacién a cada

item, se procedi6 a calcular el promedio aritmético
de ellos, lo que defini6 la nota de la empresa en el
criterio. Posterior a esto, se calculd el promedio arit-
meético ponderado de acuerdo con el peso de cada
criterio en el modelo EFQM, para obtener la califi-
cacion global de la empresa, valor que es indicativo
de su estado en la gestion de la calidad. Con estos
resultados, se elabord un informe para cada empresa,
que incluyé los items con altas puntuaciones (= 3,8)
y los de bajas puntuaciones (< 3,8), a partir de las
cuales se sugirieron actividades para potenciar la
gestion de la calidad en sus diferentes procesos. El
valor de referencia de 3,8 sale de un acuerdo del
grupo investigador para mantener la exigencia y
rigurosidad de la evaluacién, teniendo en cuenta la
realidad de las pymes de la region.

Para ver el estado de la gestion de la calidad
en el grupo de las 10 empresas pequefias y me-
dianas e identificar los criterios en los que se debe
hacer maés énfasis en términos globales, se elaboré
la tabla 2, que contiene las calificaciones globales

Tabla 2. Valoracion de la gestion de la calidad en las pymes

Matriz resumen
Criterio W [%] Empresa

A B Cc D E F G H I J u
Liderazgo 10 32 | 40 | 27 | 46 | 43 | 41 | 39 | 3,7 | 41 | 25 | 3,7
Personal 9 33|45 | 38| 45|49 |44 | 44 | 36 | 42 | 25 | 40
Politicas y Estrategias 8 05|37 |19 |45 | 46 | 41 | 18 | 1,8 | 2,7 | 14 | 2,7
Alianzas y Recursos 9 34 | 45 | 32 | 46 | 48 | 41 | 41 35 | 27|28 | 38
Procesos 14 27 139|132 |36 |46 |40 | 37 |34 |32 22|35
R. Personas 9 47 | 39 | 34 | 46 | 27 | 32 | 40 | 3,7 | 43 | 36 | 3,8
R. Clientes 20 43 | 39 | 37 | 47 | 40 | 48 | 38 | 40 | 45 | 41 | 4,2
R. Sociedad 6 14 |28 |24 |24 |43 21|41 119 |10 | 14 | 24
R. Clave 15 36 | 45| 20 | 40 | 47 | 42 | 30 | 32 | 29 | 20 | 34
Promedio p 3,2 4,0 3,0 4,2 4,3 4,1 3,6 3,4 3,5 2,6
M es el promedio aritmético; W es peso o ponderacion.
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de las empresas en los diferentes criterios, asi como
su calificacion global acorde con el modelo EFQM.
Mediante un andlisis de correlacién se califico el
grado de asociacién entre parejas de criterios, uno
correspondiente a Agentes Facilitadores y el otro a
Resultados. Este andlisis permitié cuantificar en las
10 pymes el grado de coherencia entre la gestién
de los directivos y sus correspondientes resultados.

3. DISCUSION DE RESULTADOS

La tabla 2 presenta la matriz que contiene las
calificaciones globales de las 10 pymes, las que son
designadas por letras de la A a la J, a fin de man-
tener la privacidad. Esta matriz permite establecer
comparaciones entre ellas e identificar las empresas
exitosas 0 no en un criterio determinado, asi como la
calificacién global de cada uno de los nueve criterios
en el conjunto de las 10 pymes.

Cada celda de la matriz contiene la calificacién
de la empresa en el respectivo criterio, dada en una
escala numérica de 0 a 5, siendo 5 la méxima califi-
cacion. La matriz tiene 10 filas, las nueve primeras
con los criterios del modelo EFQM vy la tltima con
las calificaciones globales obtenidas por cada em-
presa siguiendo la metodologia descrita. Las cinco
primeras filas presentan los resultados asociados a los
Agentes Facilitadores, y las cuatro siguientes hacen
parte del bloque Resultados. La columna titulada W
contiene las ponderaciones o pesos que el modelo
EFQM asigna a los nueve criterios y que se tienen
en cuenta para calcular la calificacién global de la
empresa. Las 10 columnas siguientes corresponden
a las valoraciones alcanzadas por cada pyme en los
diferentes criterios. La tltima columna corresponde
al promedio aritmético (u) por criterio para el con-
junto de las empresas.

Acorde con los resultados consignados en la
matriz, puede decirse que en general las 10 empre-
sas salen bien libradas en los criterios Resultados en
Clientes y Gestion del Personal, con calificaciones
globales de 4,2 y 4,0 respectivamente. El primero de
estos dos criterios refleja que los clientes valoran en
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forma positiva el quehacer de sus empresas provee-
doras, exceptuando una empresa (C) que obtuvo una
calificacion inferior al 3,8 establecido como umbral
de clasificacion.

El segundo criterio muestra que, en opinién de
los directivos, en sus empresas se realiza una buena
gestidon del personal, pues en siete (B, C, D, E, F, G
e D) los resultados fueron de 3,8 o mas.

Considerando las diez empresas en su con-
junto, se observa también como en la Gestién del
Liderazgo y en la Gestion de Alianzas y Recursos se
obtuvo una calificacién apenas aceptable de 3,7 y
de 3,8. En el primer Criterio, seis empresas (B, D, E,
F, G e I) obtuvieron una valoracién mayor de 3,8,
en tanto que en el segundo fueron cinco empresas
(B, D, E, F y G) las que lo lograron.

En los restantes criterios en conjunto, los
resultados fueron desfavorables. Estos criterios son:
Resultados en la Sociedad, Politicas y Estrategias,
Resultados Clave, Gestion de Procesos y Resultados
en las Personas.

La nota de 2,4 en el criterio Resultados en
la Sociedad hace ver que no mas dos empresas
(Ey G) ejecutan actividades que las hacen aparecer
como entidades comprometidas socialmente, si se
considera como satisfactoria o buena una calificacién
a partir de 3,8.

En cuanto a la definicién y gestién de las Poli-
ticas y Estrategias, el grupo presenté una valoracion
mediocre de apenas 2,7, siendo tres las empresas
(D, Ey F) que lograron una valoracién superior a la
minima satisfactoria de 3,8.

En el Criterio Resultados Clave, el conjunto de
las pymes alcanzé una valoracién discreta de tan sélo
3,4; cabe resaltar que sobresalen cuatro empresas
(B, D, E y F) por sus buenos resultados en cuanto
a las acciones que se realizan en ellas para mejorar
su rendimiento.

Es quizé la Gestién de los Procesos el mas
relevante de los criterios, pues en él se materializa
la esencia del modelo EFQM. En éste el conjunto de
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las empresas no sale bien librado, ya que se alcanzé
una valoracion de 3,5. Solo tres empresas (B, Ey F)
superaron el umbral de 3,8.

A pesar de que los directivos del grupo de las
pymes afirman hacer una buena Gestién del Perso-
nal (4,0), sus trabajadores no perciben lo mismo,
pues dan una calificacién global de 3,8 (Resultados
en las Personas), que es el umbral de clasificacion.
Sin embargo, es de destacar que en cinco de las
empresas (A, B, D, Gel) los trabajadores tienen una
opinién favorable acerca de la gestién que realizan
sus directivos.

El recurso humano constituye un factor clave
para la productividad, ya que el crecimiento via
cambio tecnolégico depende en mayor proporcion
de la inversion en el desarrollo de competencias en
las personas que de la inversién en equipos. En este
sentido es importante que las pymes establezcan
politicas de capacitacién, promocién y retencion
de trabajadores cualificados [13]. Consecuente con
lo anterior, es claro que sélo el 50 % de las pymes
estudiadas realiza una buena gestién de su personal.

Al observar las calificaciones que da el mo-
delo EFQM a la gestion de la calidad por empresa,
se destacan cuatro (B, D, E y F) con notas iguales o
superiores a 4,0. En tanto que tres empresas (G, H
e [) presentan notas aceptables, un poco inferiores
al 3,8, otras dos muestran resultados discretos entre
3,0y 3,2 yhayuna (J) que refleja grandes carencias
en su gestion con una nota final de 2,6. En el con-
junto de las 10 pymes evaluadas, la calificacion final
promedio fue de 3,6, que puede considerarse sélo
como aceptable, reflejando la necesidad de mejorar
sustancialmente su desempeno en los cinco criterios
asociados a los Agentes Facilitadores del modelo.
Para el efecto es necesario disefiar o aplicar politicas
publicas de apoyo a la gestién de la calidad en las
pymes que realmente sean acogidas por éstas para
evitar que su impacto no sea menor que el esperado,
tal como ocurrié en Chile [14].

En las cuatro empresas que presentaron las
mayores calificaciones, con relacion al bloque Agen-

tes Facilitadores, se resalta que s6lo en dos casos (Po-
liticas y Estrategias para la empresa B y Procesos para
la D) se lograron resultados ligeramente inferiores a
3,8. En estas mismas cuatro empresas fueron muy
buenas las notas en los Resultados Clave; se destaca
también como en la empresa de mejor nota, la E,
los directivos califican su Gestién de Personal con
4,9, la mayor de todas las notas, mientras que los
trabajadores dan a dicha gestién un concepto ad-
verso de 2,7 en Resultados en las Personas, también
se destaca que esta es la pyme con mejor nota (4,3)
en Resultados en la Sociedad.

Por dltimo, llama la atencién que la empresa
J, a pesar de las deficientes calificaciones en los di-
ferentes criterios, tiene muy buena aceptacion entre
sus clientes con una nota de 4,1, 1o que sugiere que la
empresa centra su atencion en satisfacer a sus clien-
tes externos para obtener beneficios econémicos.

Con el propésito de verificar la coherencia
entre las acciones que realizan los directivos de las
empresas con los resultados obtenidos por ellas, se
empled el coeficiente de correlacién de Pearson.
Dicho coeficiente se utiliza para cuantificar el grado
de asociacion lineal entre dos variables, en este caso,
entre dos criterios, uno de ellos asociado al Agente
Facilitador y el otro a los Resultados. El coeficiente
varia en el intervalo (-1, 1) y, cuanto mas se aproxime
el resultado a sus limites, mds fuerte serd la relacién
entre los dos criterios, siendo esta relacién directa
cuando el resultado es positivo, e inversa cuando
€es negativo.

La tabla 3 contiene las correlaciones entre los
criterios de ambos bloques.

Reiterando que no se tiene pretension alguna
de hacer inferencia estadistica, sino simplemente
de describir la asociacion entre criterios en las 10
empresas, se puede ver de la tabla 3 que los Agen-
tes Facilitadores estan asociados directamente y de
manera importante con el criterio Resultados Clave,
lo que sugiere que las acciones de los directivos van
dirigidas en lo bésico a obtener rendimientos eco-
némicos. Esas acciones son menos consistentes para



Tabla 3. Correlacion entre los criterios asociados a Agentes Facilitadores y Resultados

Coeficiente de Pearson
Resultados

Agentes Facilitadores Personas Clientes Sociedad Clave
Gestion del Liderazgo 0,07 0,46 0,38 0,78
Gestion del Personal -0,20 0,13 0,64 0,71
Politicas y Estrategias -0,04 0,39 0,42 0,71
Alianzas y Recursos -0,22 0,05 0,76 0,83
Gestion de los Procesos -0,48 0,02 0,74 0,77

impactar positivamente en la sociedad, aun menos
en los clientes y no se traducen en la satisfacciéon de
los trabajadores.

Esto refleja que las pymes estudiadas carecen
de politicas y estrategias internas que estén dirigidas
al fortalecimiento del recurso humano como ele-
mento fundamental para mejorar la gestion de los
demads procesos de la organizacién. En este aspecto,
se requiere que las pymes cultiven el sentido de
pertenencia entre todos sus empleados para lograr
que trabajen con unos mismos objetivos, “el fin
empresarial” [15]. Esto implica realizar en la pyme
estrategias de mercadeo interno para dar a conocer
de modo oportuno los objetivos corporativos, es
decir, es tan importante hacer como contar lo que
se hace en ella [16-18].

Es claro que en esta era de libertad econo-
mica la supervivencia de las empresas se puede
garantizar si, ademas de tener buenos resultados
econdmicos, hacen esfuerzos continuos por satis-
facer a su grupo de clientes internos y externos.
Es asi como el modelo EFQM, que enfatiza en la
evaluacion de los Resultados en Personas, Clientes,
Sociedad y Resultados Clave, muestra a las 10 em-
presas evaluadas con una deficiente gestién en tres
de esos cuatro criterios.
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4. CONCLUSIONES

Segln los resultados de este estudio, las 10
pymes salen bien libradas en los criterios Resultados
en Clientes y Gestion del Personal. El primero refleja la
satisfaccion de los clientes con relacion al desempefio
de estas pymes como proveedoras. Llama la atencién
que una de las empresas logra una alta calificaciéon en
este criterio, a pesar de sus deficientes calificaciones
en los otros ocho, lo que sugiere que centra su aten-
cién en satisfacer a sus clientes externos para alcanzar
beneficios econdmicos. El segundo criterio muestra
que los directivos consideran que realizan una muy
buena gestién del personal en sus empresas. Esta
opinién contrasta con la de sus empleados, quienes
no perciben lo mismo, acorde a la calificacién global
del criterio Resultados en las Personas. El caso més
llamativo de esta situacion lo constituye la empresa E,
para la cual los directivos dan la calificacién mas alta
entre todas las pymes a su Gestién del Personal, en
tanto que los empleados dan la calificacién mas baja
al criterio Resultados en las Personas. Sin embargo,
se resalta que en la mitad de las pymes estudiadas
los empleados conservan una buena opinién de la
gestion que realizan los directivos.

En la Gestién del Liderazgo y en la Gestion
de Alianzas y Recursos, las pymes en conjunto
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obtuvieron una evaluacién apenas aceptable, pero
es en los criterios Resultados en la Sociedad, Politicas
y Estrategias, Resultados Clave, Gestién de Procesos
y Resultados en las Personas donde las 10 pymes
exhibieron un pobre desempefo. En lineas generales,
se encontré que en las pymes no hay una buena
percepcién de los beneficios de implantar politicas
de responsabilidad social, exceptuando las empresas
E y G, en las cuales se ejecutan actividades que las
hacen aparecer como entidades comprometidas
socialmente, en concordancia con la valoracién del
criterio Resultados en la Sociedad. En la Gestién de
los Procesos, considerado el mas relevante de los
criterios, pues en €l se materializa la esencia del mo-
delo EFQM, sélo tres empresas (B, E y F) superaron
el umbral de 3,8.

Como lo mostré el coeficiente de correlacion
de Pearson, los Agentes Facilitadores (Gestién del
Liderazgo, Gestion del Personal, Gestion de Politicas
y Estrategias y Gestion de Alianzas y Recursos) estan
asociados directamente y de manera importante
con el criterio Resultados Clave, lo cual de nuevo
apunta a que las acciones de los directivos van
dirigidas en lo fundamental a obtener rendimientos
econdmicos. A pesar de que las calificaciones en
el criterio Resultados en la Sociedad son las mas
bajas, se notan correlaciones positivas y aceptables
con las obtenidas en los criterios Personal, Alianzas
y Recursos, y Procesos, y correlaciones bajas con
las alcanzadas en Gestiéon de Liderazgo y Politicas y
Estrategias. No se encontrd una relaciéon clara entre
los criterios relativos a los Agentes Facilitadores y
los criterios Resultados en las Personas y Resultados
en los Clientes.

En suma, se encontrd que las empresas parti-
cipantes fueron bien valoradas, tanto por sus em-
pleados como por sus clientes, independiente de la
gestidn de los directivos en los criterios asociados a
los Agentes Facilitadores.

No sobra reafirmar que la supervivencia de las
empresas se podré lograr si, ademaés de tener buenos

resultados econémicos, hacen esfuerzos continuos
por satisfacer a su grupo de interés, para lo cual se
requiere que los directivos de las organizaciones
mejoren de forma ostensible su desempefo en los
Agentes Facilitadores del modelo.

5. RECOMENDACIONES

Con base en los resultados de esta investiga-
cion, se identificaron algunos aspectos que deben
mejorarse en las pymes del sector metalmecanico
de la ciudad de Medellin, que les permitan aumen-
tar su competitividad a partir del mejoramiento de
la gestion de la calidad en todos sus procesos. En
consecuencia, se propone al Municipio de Medellin
implementar una politica puiblica y aplicarla tanto
al sector metalmecéanico como a los demés sectores
productivos. Esta politica debe considerar la crea-
cién de un centro de calidad en el cual se desarro-
llen, entre otras, las siguientes actividades: capaci-
tacion de profesionales que ayuden a las pequenas
y medianas empresas a su mejoramiento continuo,
capacitaciéon y entrenamiento a los directivos y
trabajadores, promocién de la asociatividad entre
las empresas, investigacién y desarrollo de innova-
ciones, asistencia técnica, vigilancia tecnolégica,
metrologia, actualizacién continua, integracién de
las empresas con las universidades de la region, el
Municipio de Medellin y organizaciones dedicadas
al apoyo de las pymes.
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