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Resumen: La adopción de una perspectiva integradora en el estudio del pro-
ceso de formación de la estrategia sugiere que la mejor forma que tienen las 
organizaciones de competir en los entornos actuales es mediante una estrate-
gia aplicada a través de un proceso que combine elementos racionales y 
emergentes. Desde esta perspectiva, el objetivo central de nuestra investiga-
ción es intentar averiguar si la aplicación del Modelo EFQM de Excelencia fa-
cilita la adopción de un proceso estratégico a la vez racional y emergente. 
Para llevar a cabo el análisis hemos utilizado el caso de la Autoridad Portuaria 
de Valencia (APV) con fines explicativos. De su análisis obtenemos como una 
de las conclusiones principales que el impacto de la aplicación del Modelo 
EFQM de Excelencia en el proceso de formación de la estrategia de la APV es 
muy relevante, destacando el importante cambio que la aplicación del modelo 
va a generar en cuanto al carácter emergente del proceso de formación. Está 
previsto que el empowerment, la implicación y la participación, resulten afec-

tados significativamente y de forma positiva a raíz de la aplicación del modelo. 
 

Palabras clave: Excelencia Empresarial; Modelo EFQM; Formación de la es-
trategia; Estudio de casos. 
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1. Introducción 

Los modelos de excelencia en la gestión, con carácter general, y el Modelo 

EFQM de Excelencia de forma particular, son herramientas estratégicas por natura-

leza, pero su utilización no siempre ha respondido a criterios estratégicos. De ahí 

que hayan surgido muchas críticas a su utilidad y a los resultados que puede gene-

rar. En torno a esta temática, se ha generado un problema de investigación con una 

vertiente práctica muy clara, a saber, mostrar a las empresas que una herramienta 

ya conocida (el Modelo EFQM), y por muchas de ellas utilizada, tiene mucho más 

potencial estratégico (capacidad estratégica) del que las organizaciones perciben y 

explotan en la realidad. De ser esto así, la utilización óptima de dicho modelo puede 

proporcionar a las organizaciones mejoras en sus resultados, que es en definitiva su 

principal objetivo. 

Ahora bien, ¿a qué nos referimos cuando hablamos de potencial estratégico? La 

respuesta a esta cuestión la obtenemos a partir del análisis de la literatura especiali-

zada en el campo de la formación (formulación e implementación) de la estrategia 

empresarial. Como veremos en la siguiente sección del trabajo, la perspectiva inte-

gradora en el estudio del proceso de formación de la estrategia sugiere que la mejor 

forma que tienen las organizaciones de competir en los entornos actuales es me-

diante una estrategia que resulte y sea aplicada a través de un proceso que combine 

elementos racionales y emergentes. De esta manera, racionalidad y emergencia en 

la formación de la estrategia permitirán dotar a la organización de la flexibilidad ne-

cesaria para obtener mejoras en sus resultados, tanto en términos de eficacia como 

de eficiencia. Así pues, el potencial estratégico hace referencia, en el contexto de 

esta investigación, a la capacidad que tiene una organización para formular e im-

plementar una estrategia racional y emergente. Por ello, en ocasiones podemos utili-

zar también la expresión capacidad estratégica, en lugar de potencial estratégico, si 

bien nos estamos refiriendo al mismo fenómeno. 

Partiendo de estas consideraciones, el objetivo central de esta investigación es 

intentar averiguar si la aplicación del Modelo EFQM de Excelencia facilita la genera-

ción de la capacidad estratégica en la organización e intentar explicar cómo este 

hecho tiene lugar, por lo que necesitaremos utilizar una metodología de investiga-

ción cualitativa que nos permita conocer en profundidad los detalles del fenómeno a 

estudiar y hacerlo en el propio contexto donde éste se produce. 

Para alcanzar el objetivo planteado en el párrafo anterior, siguiendo a esta intro-

ducción desarrollamos el marco teórico que sustenta nuestra investigación. Con 

posterioridad señalamos algunas cuestiones relativas a la metodología de investiga-

ción que hemos utilizado, y en el cuarto apartado del trabajo describimos el caso 
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analizado con fines explicativos. Por último, recogemos algunas conclusiones e im-

plicaciones del trabajo, y hacemos referencia a la bibliografía utilizada en esta inves-

tigación. 

 

 

 

2. Marco teórico de la investigación 

En este apartado vamos a desarrollar los fundamentos teóricos que sustentan 

nuestra investigación. Partiendo de nuestro objetivo de investigación expuesto en el 

apartado anterior, hemos estructurado esta sección en tres partes claramente dife-

renciadas. En primer lugar, hacemos una revisión teórica de la literatura especiali-

zada en el estudio del proceso de formación de la estrategia empresaria. Seguida-

mente presentamos los principales aspectos del Modelo EFQM de Excelencia, ya 

que dicho modelo supone, desde nuestra perspectiva de investigación, un cataliza-

dor del proceso integrador de formación de la estrategia empresarial. Y por último, 

revisamos el debate existente en la academia en torno a la capacidad estratégica del 

Modelo EFQM de Excelencia. 

 

 

2.1. El proceso de formación de la estrategia 

empresarial 

Desde una perspectiva tradicional, la literatura en el campo de la Dirección Es-

tratégica ha entendido que la mejor manera de enfrentarse al entorno y ser eficiente 

es hacerlo mediante un proceso de formación (formulación e implementación) de la 

estrategia racional y planificado (Andrews, 1971; Ansoff, 1988 y 1991; Hofer y 

Schendel, 1978). Este proceso incluiría un detallado análisis del entorno que rodea a 

la organización, así como una evaluación de los recursos y capacidades de la em-

presa, para poder determinar en función de todo ello cuál o cuáles son las mejores 

alternativas estratégicas posibles que permitirán a la empresa cubrir sus objetivos de 

eficiencia. 

Sin embargo, el hecho de que el entorno haya ido adquiriendo elevados grados 

de incertidumbre condujo a muchos autores a criticar este proceso clásico de toma 

de decisiones estratégicas, calificándolo de lento y poco flexible, excesivamente 

centrado en el detalle, e incapaz de ofrecer soluciones innovadoras que permitieran 
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a las empresas obtener claras ventajas competitivas (Lindblom, 1959; Mintzberg, 

1973, 1978, 1990a, 1990b, 1991 y 1994). Esta corriente crítica (Fredrickson, 1984, 

Fredrickson y Mitchell, 1984, Fredrickson y Iaquinto, 1989; Mintzberg y Waters, 

1985; Quinn, 1978, 1980 y 1985) propone que procesos emergentes, menos planifi-

cados y formales son más eficientes en entornos turbulentos, ya que no descartan 

ninguna opción estratégica y permiten la intervención de los diferentes miembros de 

la organización en la resolución de problemas. En este contexto, el empowerment 

hacia la figura del directivo medio (middle manager) y la descentralización (Nonaka, 

1988; Floyd y Wooldridge, 1992, 1994, 1996; Collier, Fishwick y Floyd, 2004) flexibi-

lizan los procesos, eliminando la lentitud del análisis detallado, mejorando la implica-

ción y, como consecuencia, los resultados organizativos. El planteamiento de estos 

últimos trabajos se centra en el hecho de que, debido al elevado nivel de implica-

ción, principalmente de los directivos medios, la organización es capaz de desarrollar 

diferentes opciones estratégicas que le permiten enfrentarse con éxito a la incerti-

dumbre del entorno. 

Los dos enfoques expuestos hasta el momento se corresponden con dos escue-

las de pensamiento estratégico según la nomenclatura de Mintzberg (Mintberg, 

1990a y 1990b; Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1998; Mintzberg y Lampel, 1999), a 

saber, la escuela de la planificación y la escuela del aprendizaje o escuela emer-

gente. Sin embargo, ningún enfoque se ha postulado como exento de críticas o uná-

nimemente aceptado. En ese sentido, trabajos recientes con una contribución empí-

rica más potente y con la aplicación de técnicas de análisis de información más so-

fisticadas (Hopkins y Hopkins, 1997; Goll y Rasheed, 1997; Brews y Hunt, 1999) 

consiguen demostrar la eficiencia de los procesos de formación de la estrategia pla-

nificados en contextos dinámicos e innovadores. 

Sin embargo, conforme analizamos la literatura estratégica más reciente, se ob-

serva que esta polémica converge hacia propuestas más eclécticas. Así, el estado 

actual de los conocimientos en el campo de la formación de la estrategia señala la 

necesidad de considerar ambos enfoques conjuntamente (Hart, 1992; Hart y Ban-

bury, 1994; Eisenhardt, 1999; Mintzberg y Lampel, 1999; Andersen, 2000, 2004a, 

2004b; Jonson y Scholes, 2002; Johnson, Melin y Whittington, 2003; Elbanna, 2006), 

lo que ha llevado a bautizar esta nueva corriente como perspectiva integradora. De 

este modo, desde la perspectiva integradora en la formación de la estrategia se pro-

pone que la mejor forma de enfrentarse a los entornos competitivos innovadores e 

inciertos que predominan en la actualidad es mediante procesos estratégicos que 

combinen racionalidad y emergencia. Tal y como propone Andersen (2004b), es ne-

cesario combinar la adopción de decisiones estratégicas a través de un proceso 

analítico y racional, y en alguna medida formalizado, con la necesidad de descentra-

lizar ese proceso decisional. La descentralización deberá producirse hacia aquellos 
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niveles jerárquicos en contacto con el problema y cualificados para poder tomar de-

cisiones rápidas y soluciones ajustadas. La clave está en establecer una clara visión 

y propósito estratégico común (Mintzberg y Waters, 1985; Prahalad y Hamel, 1990; 

Hamel y Prahalad, 1994), a modo de sombrilla, donde se recojan los objetivos gene-

rales de la empresa que permitan tener una idea clara de hacia donde ésta se dirige, 

y al mismo tiempo permitan al individuo (directivo, empleado cualificado o empleado 

de menor nivel) intervenir en el proceso y decidir cuando la situación así lo requiera. 

Por tanto, y los más recientes trabajos empíricos así lo demuestran (Brews y Hunt, 

1999; Andersen, 2004a, 2004b), este proceso integrador de formación de la estrate-

gia es capaz de conceder, a aquellas organizaciones que lo aplican, ventajas com-

petitivas sostenibles que se traducen en una mejora de la flexibilidad y de los resul-

tados organizativos en los entornos actuales. 

 

 

2.2. El Modelo EFQM de Excelencia 

En los últimos años se ha producido, en el contexto de la Europa Comunitaria, 

una gran difusión y aplicación por parte de todo tipo de organizaciones de los dife-

rentes enfoques y modelos de gestión de calidad, si bien ha cobrado una especial 

relevancia el uso de estándares de referencia como los que subyacen a la norma 

ISO 9001:2000 o al Modelo EFQM de Excelencia. El primero, que en su versión ac-

tual supone un estadio relativamente cercano para las organizaciones en su camino 

hacia la calidad total, se está convirtiendo para muchas de ellas en un requisito im-

prescindible de permanencia en la mayoría de mercados actuales (Martinez et al, 

2003), lo que contribuye a explicar en gran medida el auge que en los últimos tiem-

pos ha despertado el fenómeno de la certificación de sistemas de calidad (Isaac et 

al, 2004; Terlaak y King, 2006; Youssef et al, 2006). Pero también, el Modelo EFQM 

de Excelencia se está aplicando crecientemente gracias a la utilización de la técnica 

de la autoevaluación, la cual se está viendo utilizada cada vez más por las empresas 

europeas (Van der Wiele et al, 1995, 1996a y 1996b; Van der Wiele y Brown, 1998 y 

1999). En este sentido, hay que señalar que los modelos de excelencia son utiliza-

dos en el ámbito empresarial con un doble objetivo, la presentación formal de una 

solicitud a un premio a la calidad y la realización de ejercicios de diagnóstico organi-

zativo, siendo esta última la forma de utilización más frecuente (Besterfield et al., 

1995; Easton, 1993; Finn y Porter, 1994; Taylor, 1995). 
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Estos modelos están relacionados con la aparición de los premios a la calidad, 

siendo los modelos que subyacen a los premios Deming, Malcolm Baldrige, Europeo 

e Iberoamericano, los más utilizados y reconocidos a nivel internacional. Así pues, la 

creación de estos premios ha fomentado el uso de la técnica de la autoevaluación en 

el contexto de la gestión de la calidad (DeBaylo, 1999; Ford y Evans, 2001; Gadd, 

1995; Knotts, Parrish, y Evans, 1993; Oakland, 1999; Sturkenboom, Van der Wiele, y 

Brown, 2001; Svensson y Klefsjö, 2000; Van der Wiele et al., 1995; Wilson, 1998). La 

autoevaluación ha sido definida por varios autores (Ahmed, Yang, y Dale, 2003; Bre-

reton, 1996; Brown, Van der Wiele, y Millen, 1999; Conti, 1993; Finn y Porter, 1994; 

Hannukainen y Salminen, 1998; Hillman, 1994; Karapetrovic y Willborn, 2001; Kaye y 

Anderson, 1999; Nabitz y Klazinga, 1999; Van der Wiele et al., 2000; Zink y Voss, 

1998), entendiéndose ésta como un examen global, sistemático y regular de las acti-

vidades y resultados de una organización a través de su comparación con un mo-

delo de excelencia empresarial. Gracias a este examen la autoevaluación permite a 

las organizaciones identificar sus puntos fuertes y áreas de mejora, culmina en el 

establecimiento de acciones de mejora planificadas (EFQM, 2003a), y facilita el pro-

ceso de aprendizaje en la organización (Davis, 1992; EFQM, 2003b; Ford y Evans, 

2001). 

El modelo de excelencia que más se aplica en nuestro contexto empresarial más 

cercano, la Europa Comunitaria, es el Modelo EFQM de Excelencia, ya que este 

modelo es el que subyace al Premio Europeo a la Excelencia. El Modelo EFQM de 

Excelencia apareció en 1999, como una versión actualizada de su predecesor el 

Modelo Europeo de Gestión de la Calidad Total que apareció en 1991, si bien la ver-

sión actual es la que apareció en 2003. Este modelo está estructurado en 9 criterios 

distintos que están divididos en dos grandes grupos (ver figura 1): los agentes facili-

tadores y los resultados. Los primeros representan los elementos del sistema de 

gestión de la organización, mientras que los resultados son las consecuencias de las 

acciones de la dirección en todas las áreas representadas por los criterios agentes. 

Cuando los resultados son comparados con los objetivos establecidos y las desvia-

ciones son identificadas y analizadas, se pueden derivar áreas de mejora. La imple-

mentación de estas últimas se produce en la parte de los criterios agentes del mo-

delo, lo cual viene a representar una innovación en los sistemas y procesos de ges-

tión de la organización -es el resultado de un proceso de aprendizaje-, completán-

dose de este modo un proceso de mejora continua que afecta a la totalidad de la di-

rección de la organización, tal y como se representa en la figura 1. 
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Figura 1 – Modelo EFQM de Excelencia 
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  Fuente: EFQM (2003a). 

 

 
 

2.3. La capacidad estratégica del Modelo EFQM 

de Excelencia 

La relevancia de la investigación planteada en esta investigación reside en la 

unión de dos líneas de investigación que con muchísima frecuencia están conver-

giendo en el ámbito empresarial y en su aplicación diaria. Por un lado, la necesidad 

de conocer cuál es el mejor modo de tomar decisiones estratégicas clave en los en-

tornos hipercompetitivos e inciertos en los que se mueven las organizaciones actua-

les. Por otro, la necesidad de aplicar herramientas y filosofías de gestión que, inclu-

yendo los aspectos estratégicos, faciliten, a través de un cierto grado de formaliza-

ción, el proceso de formulación e implementación de esas decisiones estratégicas. 

La perspectiva integradora en el estudio del proceso de formación de la estrate-

gia establece, tal y como señalábamos con anterioridad, que aquellos procesos que 

consigan combinar racionalidad y emergencia obtienen mejores resultados en entor-

nos dinámicos e inciertos (Andersen, 2000, 2002, 2004a y 2004b; Brews y Hunt, 

1999; Goll y Rasheed, 1997; Hart y Banbury, 1994). Según su planteamiento, un 

proceso capaz de combinar el detallado análisis del entorno con la concesión de ca-

pacidad de decisión a niveles jerárquicos inferiores, favoreciendo la implicación de 

estos últimos, es un proceso óptimo. A esta capacidad de obtener ventaja competi-

tiva y mejorar los resultados organizativos la llamamos capacidad estratégica del 

proceso. Y para generar dicha capacidad estratégica, las organizaciones se preocu-
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pan cada vez más por desarrollar metodologías o filosofías de gestión que les facili-

ten la obtención de resultados. 

Tal y como defiende la European Foundation for Quality Management (EFQM) a 

través de la publicación de la última versión del modelo, coincidiendo con lo que se-

ñala parte de la literatura especializada (Conti, 1993, 1997b, 2001; Williams et al., 

2006; Hakes, 1996; Kueng, 2000), el modelo no sólo facilita la implementación y el 

control de la estrategia empresarial sino también su formulación. En este sentido, los 

subcriterios contemplados en el criterio 2 de dicho modelo («Política y estrategia») y 

la lógica RADAR inherente al modelo, obligan a las organizaciones a considerar to-

dos los aspectos estratégicos necesarios para el establecimiento de los principales 

objetivos estratégicos y la determinación de las opciones estratégicas necesarias 

para hacer viables dichos objetivos. 

La formulación de la estrategia ha de estar basada en la realización de un siste-

mático y completo análisis del entorno y del ámbito interno de la organización, tal y 

como sugiere el propio modelo, considerando a todos los efectos los intereses y ne-

cesidades de la totalidad de stakeholders de la organización. Esta forma de proceder 

implica la adopción de una perspectiva racional y analítica a la hora de fijar los obje-

tivos estratégicos, los cuales deberán ser, además, continuamente revisables en 

función de las posibles contingencias que puedan afectar a la organización (pers-

pectiva emergente). Esta lógica, racional y emergente al mismo tiempo, a la hora de 

establecer la estrategia empresarial es la que propugna el modelo, pero no determi-

nando el contenido específico del proceso de formulación de la estrategia (la opción 

estratégica) sino señalando qué aspectos han de estar presentes y cómo se han de 

articular en dicho proceso. 

Al mismo tiempo y por lo que respecta a la implementación de la estrategia, la 

descentralización, el empowerment y la implicación de los agentes en el desarrollo 

de la estrategia y en su revisión, constituye uno de los pilares fundamentales del 

modelo. De este modo, podemos reconocer que el modelo no sólo recoge los as-

pectos de formulación sino también los de implementación de la estrategia, y que, 

además, su propia estructura facilita la posibilidad de que la organización actúe de 

forma analítica y racional, planificando las acciones a emprender, y al mismo tiempo 

tenga la capacidad de modificar esas decisiones con la intervención de los agentes 

en el proceso. 

Esta participación directa de los agentes y la posibilidad de tomar decisiones en 

niveles jerárquicos inferiores que propugna el modelo, flexibilizan y dotan de rapidez 

al proceso de formación de la estrategia lo que, en última instancia, permite a la or-

ganización anticiparse y reaccionar con rapidez ante los constantes y radicales cam-

bios que son inherentes a la mayoría de entornos competitivos actuales. Por tanto, la 



E L  M O D E L O  E F Q M  D E  E X C E L E N C I A  C O M O  F A C I L I T A D O R  131  

R o s a l i a  A l d r a c i  B a r b o s a - L a v a r d a  •  T e r e s a  C a n e t - G i n e r  •  F r a n c i s c o  B a l b a s t r e - B e n a v e n t  

aplicación del modelo permite dotar a las organizaciones de la capacidad necesaria 

para ser eficaces y eficientes en entornos turbulentos. 

Por el contrario, y a pesar de las bondades del modelo expuestas con anteriori-

dad, recientemente otra parte de la literatura especializada (Garvin, 1991; Ghoba-

dian y Woo, 1996; Harvard Business Review Debate, 1992; Leonard y McAdam, 

2002a, 2002b, 2002c, 2003 y 2004; Leonard et al, 2002; McAdam y Leonard, 2005; 

Zairi et. al, 1994) está cuestionando la capacidad estratégica de los modelos de ex-

celencia, con carácter general, y del Modelo EFQM de Excelencia, en particular. 

Estos trabajos establecen que el modelo es útil para la implementación de la estra-

tegia una vez formulada, pero que el análisis estratégico, la determinación de los 

objetivos y, finalmente, de los cursos de acción a seguir, se realiza fuera del marco 

del modelo. 

Teniendo en cuenta todas las consideraciones anteriores, el principal objetivo de 

nuestra investigación es analizar, de forma exploratoria, la capacidad del Modelo 

EFQM de Excelencia para facilitar la adopción de procesos de formación de la es-

trategia óptimos, capaces de combinar racionalidad (analizada a través de las varia-

bles análisis y planificación formal) y emergencia (estudiada a través de las variables 

empowerment, participación e implicación) tanto en la formulación como en la im-

plementación de la estrategia. 

 

 

 

3. Metodología de investigación 

Debido al objetivo de investigación planteado se ha adoptado una metodología 

cualitativa para el análisis. En concreto, hemos desarrollado el estudio de un caso 

con un carácter explicativo, que pretende responder al «cómo» y «porqué» la aplica-

ción del Modelo EFQM de Excelencia condiciona e influye en el proceso estratégico 

desarrollado en la organización objeto de estudio, La Autoridad Portuaria de Valen-

cia. En cuanto a los criterios de selección, se escogió este caso por ser ésta una or-

ganización en pleno desarrollo de su Plan Estratégico, que recientemente había 

aplicado la autoevaluación con el fin de detectar áreas de mejora a todos los niveles. 

Para la recogida de información se llevaron a cabo entrevistas en profundidad de 

carácter semiestructurado con miembros de la alta dirección, cada una de las cuales 

tuvo una duración aproximada de 1,5 horas. En particular, se entrevistó al Director 

Económico-Financiero y al Director de Innovación y Nuevas Tecnologías, que nos 

dieron mucha información respecto a la organización y al desarrollo y aplicación del 
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Plan Estratégico. Se entrevistó también al Jefe de Organización y Calidad, que nos 

explicó cómo se había desarrollado el proceso de aplicación del Modelo EFQM de 

Excelencia. 

Para el análisis de la información utilizamos la táctica del ajuste de patrones 

(Pattern matching) con el fin de comparar los acontecimientos, comportamientos o 

circunstancias que podrían desprenderse de los planteamientos teóricos, con los 

acontecimientos, comportamientos o circunstancias comprobadas en el caso. Así 

mismo, se llevó a cabo una visita a las instalaciones y se procedió al análisis de múl-

tiple documentación con el objeto de triangular la información recogida (Plan Estra-

tégico, organigramas, descripción de puestos, referencias de la empresa en la pá-

gina Web, documentos descriptivos de la política de la organización, publicaciones 

internas, boletines, y video institucional, entre otros documentos). 

 

 

 

4. La capacidad estratégica del Modelo 

EFQM de Excelencia en el caso de la 

Autoridad Portuaria de Valencia 

 

4.1. Presentación de la empresa 

La Autoridad Portuaria de Valencia (APV) es la empresa pública responsable de 

la gestión y administración de tres puertos de titularidad estatal situados a lo largo de 

80 kilómetros en el borde oriental del Mediterráneo español: Valencia, Sagunto y 

Gandía. 

Hasta 1961, el Estado ejerció su competencia sobre los puertos de interés gene-

ral y de refugio. Sin embargo, los diferentes decretos que se aprueban en la década 

de los 70 profundizan en la descentralización de los puertos, otorgándoles compe-

tencias en la organización, gestión, planificación, etc. 

En la década de los 80 se inician las transferencias a las Comunidades Autóno-

mas de las funciones y servicios en materia de puertos, salvo los de interés general 

que se quedan bajo la estructura fijada en 1978. En la última década del siglo XX se 

promulgan los dos más importantes e inmediatos precedentes de la actual legisla-

ción portuaria. (Navas-Gutiérrez, 2006:16). En 1985, como consecuencia del Real 

Decreto 2100, los puertos de Sagunto y Gandía, pasaron a integrarse en el ámbito 
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de gestión del entonces Puerto Autónomo de Valencia, hoy Autoridad Portuaria de 

Valencia. La combinación de los tres puertos configura el puerto español líder del 

Mediterráneo en tráfico comercial, fundamentalmente de mercancías en contenedor, 

consecuencia sobre todo de un área de influencia dinámica y una extensa red de 

conexiones con los principales puertos del mundo. 

La evolución experimentada por las redes transeuropeas de transporte, los cam-

bios tecnológicos y estratégicos en este sector, en general, y en el marítimo en parti-

cular, y los procesos de creciente liberalización del mercado de los servicios del 

transporte han intensificado la competencia interportuaria en el ámbito nacional e 

internacional, al objeto de atraer tráficos marítimos internacionales, así como la 

competencia intraportuaria entre los distintos prestadores de servicios portuarios en 

un determinado puerto (AECA, 2006:11). En este contexto, el entorno al que se en-

frentan los grandes puertos es un entorno sometido a cambios frecuentes y con im-

portante complejidad logística. En la actualidad, casi el 59% de las exportaciones y 

el 82% de las importaciones españolas, en toneladas, pasan por los puertos de inte-

rés general, representando el 53% del comercio español con la Unión Europea y el 

96% con terceros países, lo que da una idea aproximada de su importancia estraté-

gico-económica (AECA, 2006). 

Es además un puerto de creciente actividad. Como ejemplo, podemos señalar un 

crecimiento claro en el volumen de tráfico en la APV, superando la cifra alcanzada 

en 2005 (40,06 millones de toneladas) para llegar a un movimiento total de tráfico de 

47,3 millones de toneladas, lo que supone un crecimiento del 15,72%. Respecto al 

tráfico de contenedores «la APV ha movido 2,6 millones de TEU (medida de la capa-

cidad del contenedor), con un crecimiento del 8,4% (Memoria Anual APV, 2006). 

 

 

4.2. El proceso de formación de la estrategia en la APV 

Siguiendo el planteamiento teórico expuesto en la segunda sección del trabajo, 

vamos a analizar el proceso de formación de la estrategia utilizado en la APV. A fin 

de que el análisis sea más claro y estructurado, estudiaremos primero el proceso de 

formación antes de que la APV utilizara el Modelo EFQM de Excelencia. A su vez, 

analizaremos, en primer lugar, la formulación de la estrategia desde la doble ver-

tiente que propone la perspectiva integradora, esto es, la vertiente racional y la 

emergente, y con posterioridad haremos lo mismo en lo referente al proceso de im-

plementación de la estrategia. Finalmente, repetiremos este mismo análisis del pro-

ceso de formación pero tras la aplicación del Modelo EFQM por parte de la APV. De 

este modo, conseguiremos identificar los cambios que se han producido en el pro-
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ceso y, así, tener una primera idea del efecto que la utilización del Modelo puede 

haber tenido en el proceso de formación de la estrategia de la APV. 

 
 

4.2.1. La formación de la estrategia en la APV antes de la utilización 

del Modelo EFQM de Excelencia 

 

4.2.1.1. La formulación de la estrategia 

El proceso de formulación de la estrategia en la APV se daba dentro de un marco 

más amplio, el del sistema portuario de titularidad estatal (SPTE), que recogía direc-

tivas de la CE y políticas del Estado español orientadas a armonizar los diferentes 

puertos españoles. Esta información era considerada como una entrada en el pro-

ceso de formulación de la estrategia de la APV. Dicho proceso se inició en 2002 y 

dio como resultado un Plan Estratégico cuyo horizonte temporal concluye en 2015. 

El proceso de formulación se desarrolló en cinco etapas. En la primera se llevó a 

cabo un análisis del entorno general (políticas institucionales, mercado logístico, 

mercado naviero, de las grandes compañías y buques, y mercado portuario) con la 

ayuda de una consultora externa. En una segunda fase se desarrolló un análisis del 

entorno competitivo. Se analizaron los factores clave de competitividad identificando 

tres de ellos: tener infraestructuras, tener concentración de cargas y ser proveedor 

de unos servicios portuarios y logísticos de calidad. Partiendo de esta información, 

en la tercera etapa se hizo una primera formulación de metas y objetivos estratégi-

cos en coherencia con la visión y la misión de la APV. La visión de la APV está apo-

yada en tres puntos básicos: ser el mainport interoceánico de la Península Ibérica; 

ser el Hub regional (centro de las principales operaciones de las navieras); y ser una 

de las plataformas logísticas intermodales líderes de todo el Mediterráneo Occiden-

tal. Por su parte, la misión de la APV es favorecer la competitividad exterior del tejido 

económico y social de su área de influencia a través de una oferta competitiva, en 

precio y calidad, de infraestructuras y servicios portuarios, marítimos, intermodales y 

logísticos, alineada con la política europea de transporte (que hay que respetar y 

cumplir) y las demandas sociales (que permiten reforzar el liderazgo que como 

hemos visto ha mantenido este puerto en los últimos años). 

En la cuarta etapa se definieron las líneas estratégicas, «las palancas», para al-

canzar los objetivos estratégicos y se empezaron, a asociar a cada una de esas lí-

neas, proyectos estratégicos. Por último, en la quinta etapa se definió el proceso de 

implantación, estableciendo los planes de acción, su prioridad y su calendario de 

ejecución. En la elaboración del Plan Estratégico participó el Comité Directivo de la 

APV, con la ayuda, como se dijo anteriormente, de consultores externos en el desar-

rollo del análisis externo. 
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Aplicando el marco teórico expuesto en el segundo apartado de este trabajo po-

demos señalar que la racionalidad en la fase de formulación venía expresada en 

forma de un elevado nivel de planificación formal del Plan Estratégico, así como en 

el hecho de que el propio proceso de planificación se hubiera basado en la utiliza-

ción de informes de expertos y en un exhaustivo análisis del entorno. Por su parte, 

este elevado grado de racionalidad se observaba también, aunque no de manera tan 

clara como en el caso anterior, en lo que se refiere al análisis interno (que no era el 

principal objetivo del Plan). Por todo ello podemos decir que, en general, el nivel de 

racionalidad (análisis y planificación formal) en la formulación de la estrategia de la 

APV con anterioridad a la aplicación del Modelo EFQM de Excelencia era elevado, 

considerando el grado de sofisticación del proceso de planificación y el elevado 

grado de formalización de los planes. 

Respecto a la variable emergencia podemos establecer que la implicación y el 

grado de participación de los individuos y grupos de distintos niveles jerárquicos a 

través de sus iniciativas y propuestas eran bajos, en coherencia con la escasa parti-

cipación en el establecimiento de los objetivos estratégicos. En este sentido, cada 

departamento o área buscaba resolver sus problemas con el fin de obtener y justifi-

car la aprobación de sus inversiones o gastos. Del mismo modo, el empowerment 

estaba poco desarrollado y no había delegación de autoridad más allá de la que in-

dicaba la aplicación de la jerarquía. Como se comentó anteriormente, los objetivos y 

las decisiones no emergían sino que venían claramente determinadas por la direc-

ción, y debían cumplirse. Las decisiones que correspondían a los objetivos globales 

no sufrían modificaciones por influencia de los niveles jerárquicos inferiores. Como 

consecuencia, podemos decir que el nivel de participación del personal no directivo 

en la toma de decisiones estratégicas era muy bajo o inexistente. Además, e incluso 

con respecto a los niveles directivos, no había un desarrollo de políticas de incenti-

vos, con lo que la motivación extrínseca, que favorece la implicación, no existía (a 

excepción de la que se obtenía por la seguridad en el empleo), y la motivación in-

trínseca provenía principalmente de la vocación del trabajador por hacer bien su tra-

bajo. Así pues, partiendo de estas consideraciones podemos establecer que el grado 

de emergencia en la formulación de la estrategia de la APV era bastante reducido 

(ver tabla 1). 

 

4.2.1.2. La implementación de la estrategia 

A partir de la presentación del Plan Estratégico a todos los medios en 2002, la 

implantación se llevó a cabo a través del Cuadro de Mando Integral o Balanced Sco-

recard. Para ello se desarrolló un proceso de formación específico que abarcó a todo 

el comité directivo de la APV, y se creó un grupo de trabajo reducido con objeto de 

facilitar la implementación. Este grupo de trabajo logró, partiendo del Plan Estraté-
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gico, resumir las líneas estratégicas y los aspectos más significativos de la estrategia 

en un mapa corporativo único. El objetivo de dicho mapa era monitorizar, de forma 

efectiva, la implementación de la estrategia. Dicho mapa contaba con cuatro pers-

pectivas (económica, clientes, procesos y recursos), ocho líneas estratégicas, 16 

objetivos estratégicos y 48 indicadores de seguimiento. 

Los objetivos estratégicos fueron asignados a directivos de área (Alta Dirección) 

de la APV para su seguimiento y control. Por su parte, los indicadores podían ser 

modificados, si se consideraba necesario, a través de las reuniones trimestrales del 

comité directivo de la APV. Hasta la fecha, el Cuadro de Mando Integral o Balanced 

Scorecard alcanza en su despliegue al nivel directivo y algunos agentes clave. Sin 

embargo, dicho despliegue no ha llegado todavía a los niveles operativos de la APV. 

Analizando este proceso a través de nuestro marco teórico podemos decir que la 

racionalidad en esta fase era muy elevada, lo cual se ponía de manifiesto en el 

hecho de que el proceso estaba basado en la utilización de herramientas y técnicas 

de análisis (como el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard), así como en 

definiciones precisas y en el establecimiento de plazos. El Plan Estratégico de la 

APV está desglosado en planes operativos muy concretos, lo cual implica un ele-

vado nivel de planificación formal, también en la implementación. Por todo ello po-

demos establecer que el nivel de racionalidad en la implementación de la estrategia 

era bastante elevado. 

En relación a la variable emergencia, tampoco se observaba una gran participa-

ción e implicación en la toma de decisiones estratégicas, aunque había, en una di-

mensión distinta (la que surge de la comunicación de los objetivos con carácter ge-

nérico, y del establecimiento formal de ciertos canales de comunicación), cierta par-

ticipación de la Comunidad Portuaria en la definición de los objetivos. El sistema de 

incentivos que podría reforzar esta participación e implicación era inexistente. Por 

ello, la motivación viene reforzada por la seguridad en el puesto de trabajo y el poder 

disfrutar de un horario de trabajo bastante bueno (explicado, en parte, por el hecho 

de que la APV sea una organización pública). Así mismo, tampoco existía delega-

ción de autoridad (empowerment) en la fase de implementación. Los directivos con-

centraban todo el poder del diseño y de la ejecución de las actividades, y la respon-

sabilidad de la implementación estaba marcada por la jerarquía, y los niveles inferio-

res seguían sin tener capacidad de decisión. Por tanto, el carácter emergente del 

proceso de implementación de la estrategia era muy reducido en la APV, tal y como 

se recoge en la tabla 1. 
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4.2.2. La formación de la estrategia en la APV tras la utilización 

del Modelo EFQM de Excelencia 

Hay que señalar que la APV se encuentra en una etapa inicial tras la aplicación 

del Modelo EFQM de Excelencia. En este sentido, la primera (y única) autoevalua-

ción se llevó a cabo a finales de 2006 y se dedicó todo el 2007 para generar el con-

junto de acciones de mejora, priorizarlas, y aprobar la ejecución de algunas de ellas. 

Por ello es importante considerar que los comentarios que se establecen en esta 

sección del trabajo hacen referencia a propuestas de mejora de la APV que todavía 

no se han puesto en marcha. Así pues, el proceso de formación de la estrategia en 

la APV seguirá siendo un proceso analítico y planificado. Sin embargo, la utilización 

del modelo ha servido para la identificación de diferentes áreas de mejora que afec-

tarán tanto al proceso de formulación como a la implementación de la estrategia. 

Gracias a este proceso interno, la organización podrá plantearse la modificación del 

Plan Estratégico en aquellas cuestiones relevantes, permitiendo así mejorar aún más 

la eficiencia y la eficacia de la empresa. 

 

4.2.2.1. La formulación de la estrategia 

Con respecto a los aspectos relacionados con la racionalidad dentro del proceso 

de formulación, el grado de análisis del entorno y de recogida de información sigue 

estando muy desarrollado. Sin embargo, tras la aplicación del modelo surge la nece-

sidad de mejorar los sistemas de recogida de información sobre procesos internos y 

sobre los clientes. Del mismo modo, la aplicación del modelo muestra que la siste-

matización de los procedimientos es eficiente en esta organización, con lo cual la 

planificación formal continua siendo elevada y no se proponen cambios importantes 

en dicha variable. Por todo ello, el nivel de racionalidad en la formulación de la es-

trategia se incrementará, aunque no de forma muy notoria, tras la puesta en marcha 

de las propuestas de mejora derivadas de la aplicación del Modelo EFQM de Exce-

lencia. 

Donde sí parece que puedan existir cambios más significativos es en la vertiente 

de la emergencia. La aplicación del modelo muestra la necesidad de incrementar el 

nivel de empowerment de los trabajadores que no ocupan cargos directivos de pri-

mer nivel. Al poner el énfasis en la necesidad de analizar con mayor detenimiento los 

procesos internos y aplicar la gestión por procesos, se plantea también el requeri-

miento de situar a una persona como responsable de cada uno de estos procesos. 

Esta persona, debido a su mayor grado de conocimiento sobre el funcionamiento del 

proceso, podrá intervenir incluso en la formulación del Plan Estratégico. 
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Con respecto a la participación, las propuestas de mejora derivadas de la aplica-

ción del modelo señalan la necesidad de mejorar el grado de contribución de los 

agentes en el proceso de formulación. De forma concreta, se pone de manifiesto la 

necesidad de establecer mecanismos de participación de los empleados de cierto ni-

vel jerárquico (medio) y cualificados en los procesos de formulación del propio Plan 

Estratégico para que sus intereses e iniciativas se recojan incluso a ese nivel. A su 

vez, se plantea también la necesitar de recoger las impresiones y puntos de vista de 

los empleados de todos los niveles sobre las decisiones estratégicas que se adoptan 

desde la alta dirección. 

Por último, la utilización del Modelo EFQM de Excelencia ha puesto de mani-

fiesto la necesidad de involucrar más a todos los agentes, y no sólo a la alta direc-

ción, en el proceso de formación de la estrategia. La mayor implicación se pretende 

conseguir con una clara comunicación de los objetivos y valores de la empresa. Se 

detecta la necesidad de mejorar el proceso de comunicación, como vía inicial para 

incrementar la implicación de los trabajadores. Por otro lado, se ha propuesto crear 

una política de reconocimiento en la organización. Así mismo, la modificación de los 

sistemas de evaluación del rendimiento para poder conocer los déficit de formación 

para recualificar a los trabajadores y subsanarlos, o el establecimiento de vías para 

el desarrollo profesional de los miembros de la organización surgen como alternati-

vas clave para incrementar la implicación del trabajador. Esta mayor implicación 

afectará no sólo en el desempeño de su trabajo, sino también en su contribución, 

participación y grado de internalización de los objetivos y valores de la APV. Así 

pues, las propuestas de mejora que se derivan de la autoevaluación de la APV nos 

llevan a considerar que la aplicación del modelo incrementará el grado de emergen-

cia (mayor empowerment, mayor participación y mayor implicación) en la formulación 

de la estrategia de la APV, tal y como se recoge en la tabla 1. 

 

4.2.2.2. La implementación de la estrategia 

Analizando la racionalidad en el proceso de implementación de la estrategia, el 

nivel de análisis de la información sigue siendo elevado después de la aplicación del 

modelo, ya que dicho análisis se basa en el despliegue de todos los sistemas de re-

cogida de información hasta los niveles más operativos. De este modo, tras el mo-

delo se pone el acento en la necesidad de recoger información del «cliente interno», 

sin descuidar los procesos de análisis pormenorizado del entorno en lo que afecta a 

las actividades y tareas diarias. 
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Con respecto al grado de planificación formal, la aplicación del modelo, y como 

vía de mejora de la ya buena gestión actual, pone de manifiesto la necesidad de po-

ner un mayor énfasis en la gestión por procesos, tal y como se comentó anterior-

mente. Esto se produciría de modo coordinado al proceso de generación de indica-

dores propuesto tras la aplicación del Cuadro de Mando Integral o Balanced Score-

card, buscando sinergias entre los dos proyectos, e implica un incremento de la for-

malización de los procesos junto a la aparición de indicadores de su gestión. Esta 

propuesta claramente refuerza el marcado carácter planificado y formal de la imple-

mentación, y creemos que puede contribuir a mejorar la eficiencia interna de la 

misma. Por tanto, el nivel de racionalidad en la implementación de la estrategia se 

verá incrementado tras la aplicación del modelo. 

Desde el punto de vista de la emergencia, los resultados de la aplicación del mo-

delo sobre las tres variables consideradas en nuestro análisis (empowerment, parti-

cipación e implicación) siguen la misma línea señalada al analizar la fase de formu-

lación. De hecho, cuando hablamos de formulación e implementación somos cons-

cientes de que estamos haciendo una separación «teórica» para poder estructurar 

mejor los resultados, pero en la realidad ambos procesos se entremezclan en lo que 

hemos llamado «proceso de formación de la estrategia». Por tanto, las propuestas 

de mejora que surgen al utilizar el modelo como herramienta de análisis hacen refe-

rencia a la necesidad de delegar mayor autoridad a distintos niveles, también en la 

ejecución de las estrategias. La necesidad de incrementar la cesión de capacidad de 

decisión (empowerment) y la participación se plantea tanto para la formulación de la 

estrategia como para la implantación y ejecución de la misma. Y la necesidad de 

mejorar la estrategia de comunicación interna, los sistemas de evaluación del des-

empeño, y la creación de un sistema de reconocimiento, como mecanismos que im-

pulsen la implicación de los empleados de la APV, van a influir también en la mejora 

de la implementación de los procesos y, consecuentemente, en la eficiencia. Por 

ello, el nivel de emergencia en la implementación de la estrategia también está pre-

visto que se incremente tras la aplicación del Modelo EFQM de Excelencia, tal y 

como se ilustra en la tabla 1. 
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Tabla 1 –  El impacto de la aplicación del Modelo EFQM de Excelencia 

en el proceso de formación de la estrategia de la APV 

 

Antes de utilizar el Modelo EFQM Tras utilizar el Modelo EFQM Variables 
de análisis 

Formulación Implementación Formulación Implementación 

Análisis Exhaustivo 
análisis del 
entorno 

Necesaria 
recogida de 
información del 
cliente interno 
que refuerce la 
ya existente 
sobre el entorno 

Planificación 
formal 
(sistemática) 

Existe un Plan 
Estratégico 
claramente 
definido con 
líneas 
estratégicas, 
objetivos e 
indicadores 

Despliegue del 
Plan utilizando 
el Cuadro de 
Mando Integral 
o Balanced 
Scorecard 

Énfasis en los 
sistemas de 
recogida de 
información 
sobre clientes
y procesos 
internos. Se 
refuerza la 
necesidad de 
análisis y 
planificación 

Gestión por 
procesos, que 
refuerce y 
encuentre 
sinergias con los 
indicadores CMI 

Empowerment Mayor nivel de empowerment hacia 
los responsables de procesos 

Implicación Se prevé su aumento mediante: 

• Mejora del sistema de 
comunicación de valores 

• Introducción de políticas de 
RRHH tendentes al 
reconocimiento 

• Evaluación del rendimiento 

• Desarrollo profesional 

Participación 

Bajo (sólo 
abarca a la 
Alta Dirección) 

Media-Baja 
(llega hasta la 
línea media) 

Incrementar el sistema de 
participación de los empleados 
en el Plan Estratégico 

 

 

 

 

5. Conclusiones e implicaciones 

Como se ha podido comprobar, la aplicación del Modelo EFQM de Excelencia en 

la APV contribuirá a desarrollar la capacidad estratégica en esta organización. Antes 

de la aplicación del modelo, el proceso de formación de la estrategia en la APV pre-
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sentaba un marcado carácter racional, careciendo de elementos que lo dotaran de 

emergencia en especial en la fase de formulación. La autoevaluación siguiendo el 

Modelo EFQM que se llevó a cabo en la APV está previsto que refuerce el carácter 

racional del proceso de formación de la estrategia, especialmente debido al énfasis 

que se espera poner en la gestión basada en procesos, lo cual no denota un cambio 

significativo en la perspectiva de la racionalidad. 

Sin embargo, destaca el importante cambio que la aplicación del modelo va a 

generar en cuanto al carácter emergente del proceso de formación. Está previsto 

que el empowerment, la implicación y la participación, resulten afectados significati-

vamente y de forma positiva a raíz de la aplicación del modelo. Así, las propuestas 

de mejora derivadas de la autoevaluación nos llevan a considerar que el proceso de 

formación de la estrategia de la APV pasará de ser básicamente racional a conver-

tirse en un proceso más racional todavía pero emergente al mismo tiempo, lo que 

nos permite asignar un importante papel al Modelo EFQM como impulsor o facilita-

dor de un proceso integrador de la estrategia y, por ende, como generador de la ca-

pacidad estratégica (en contra de lo que gran parte de la literatura especializada ha 

establecido). 

Obviamente, este trabajo sólo es una primera aproximación a una línea de inves-

tigación que está emergiendo en la actualidad. Si bien preliminares, estos resultados 

suponen una pequeña contribución en forma de nueva teoría desarrollada. Así, el 

ámbito científico tiene a su disposición un primer marco teórico que relacione la apli-

cación de los modelos de excelencia y el proceso de formación de la estrategia. Por 

su parte, el ámbito empresarial puede encontrar en este trabajo una primera eviden-

cia de que la aplicación del Modelo EFQM permite dotar a la estrategia empresarial 

tanto de racionalidad como de emergencia, lo que a largo plazo permitirá generar 

mayor flexibilidad y, de este modo, mejoras en los resultados de la organización. 

Y, como todas las investigaciones científicas, ésta no está exenta de limitacio-

nes. Así, el análisis de un único caso supone una importante limitación del trabajo, al 

igual que también lo son aquellas limitaciones inherentes al uso de la metodología 

cualitativa. También hay que señalar que, a día de hoy, no disponemos de datos re-

lativos a los resultados de la implementación de las propuestas de mejora, por lo que 

no podemos inducir nada sobre si la aplicación del modelo y su efecto sobre el pro-

ceso de formación de la estrategia modifican el grado de flexibilidad de la APV y el 

nivel de sus resultados. No obstante, estas limitaciones constituyen al mismo tiempo 

una base de partida para desarrollar esta investigación en el futuro. De esta manera, 

sería interesante analizar otros casos de organizaciones pertenecientes a otros 

sectores industriales y con otra naturaleza distinta (empresas privadas). Así mismo, 

añadiría mucho valor al estudio el hecho de que las organizaciones a estudiar ya 

estuvieran aplicando el modelo durante tres o cuatro años, ya que de este modo po-
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dríamos ver el efecto sobre la flexibilidad y los resultados. Y por último, también re-

sultaría interesante analizar los casos con un carácter exploratorio, de modo que pu-

diéramos identificar nuevas variables o aspectos que intervienen en el proceso y que 

no se ponen de manifiesto al revisar la literatura especializada. 
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