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. INTRODUCCION

Desde mediados de | os afios ochenta, €l entorno econdmico inter-
nacional se caracteriza por unatendenciacreciente alaglobalizacion
de los mercados, un importante incremento de la competitividad en
todos | os sectores, asi como por la rapidez en lainnovacion tecnol 6-
gicay los cambios continuos en los procesos de trabgjo.

Yano parece suficiente hacer las cosas bien, siendo preciso mejo-
rar dia a dia; verificando que se consiguen los objetivos deseados y
estar dispuesto a anticiparse al cambio. Es decir, se hecesita buscar
constantemente ventajas competitivas y conseguir una organizacion
flexible, innovadoray de alto rendimiento. De ahi que cada vez un
nUmero creciente de empresas asuma la excelencia como una nueva
forma de gestion empresarial que les permite alcanzar la eficiencia
econdémica de la organizacion mediante la fidelizacion de los clien-
tes, lareduccion de los costes de no-calidad (retrabajos, despilfarros,
ineficiencias, etc.), la optimizacion de sus recursos y la simplifica
¢ion de los procesos.

Como veremos mas adel ante, las organizaciones verdaderamente
excelentes se caracterizan por su capacidad de alcanzar resultados
sobresalientes para todos los grupos de interés y mantenerlos en €l
tiempo.

1. TIPOS DE GESTION DE LA CALIDAD

Antes de centrarnos en e Modelo EFQM de Excelencia, convie-
ne recordar que existen distintos tipos de gestion de la calidad que
pueden situarse alo largo de un espectro, como son: lainspeccion de
la calidad, el aseguramiento de la calidad y la gestion de la calidad
total. En realidad, a medida que se avanza hacia la excelencia (dere-
cha del espectro), los elementos de la parte izquierda del mismo
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pasan aformar parte del conjunto. Es decir, no es posible €l asegura-
miento sin lainspeccién de la calidad, pero lainspeccién propiamen-
te dicha no es aseguramiento. De igual modo, éste deberia ser parte
de lagestion de la calidad total .

En este sentido conviene resaltar el efecto enlamejoray el papel
gue puede y debe desempefiar el aseguramiento de la calidad dentro
del marco mas amplio de la gestion de la calidad total. De hecho,
introducir el aseguramiento de la calidad proporciona pequefias
mejoras, pero la gestiéon de la calidad total ofrece una mejora poten-
cial mucho mayor. Si la gestion de la calidad se limita exclusiva-
mente a aseguramiento, €l proceso de mejora se estanca gradual-
mente. Dentro de un enfoque de gestion de la calidad total, €l asegu-
ramiento puede utilizarse como una cufa que, tras €l circulo de
Deming PDCA (planificar, hacer, comprobar y actuar), consolidalos
resultados obtenidos, avanzando hacia la excelencia por medio de la
mejora continua. En definitiva, no debe subestimarse el efecto sinér-
gico del aseguramiento de la calidad y la gestion de la calidad total.

La siguiente tabla resume los aspectos que caracterizan a cada
tipo de gestion, en cuanto a: el ambito de aplicacion, €l objetivo, la
filosofia, la referencia, la responsabilidad, la orientacion hacia el
cliente, las personas, € concepto subyacente de calidad, los provee-
doresy las directrices/normas.

Inspeccion Aseguramiento L. .
Aspecto dela calidad dela calidad Gestion dela calidad total
Principal mente proceso de
5 Relacionado produccion'y, en un grado Gestion por procesos de todos |0s procesos
AMBITO L L .
con el producto. limitado, algunos servicios importantes de |a empresa.
de apoyo.
ICrear confianza c;mpliegdo Consequir la satisfaccion del cliente (interior y
asnormasy un sistema de ; : ; ;
OBJETIVO Deteccion de errores. calidad documentado, exterl_or) mediante la mejora continua.
A ) Efectividad.
Eficaciainterna Excelencia.

Esfuerzo minimo.

EILOSORIA delos productos

Generar lacalidad desde el
disefio ala entrega.

Sospecha latente de la organizacion.
de calidad después D ) Lacalidad como forma de vida
de desconfianza.

de lafabricacion. Se basa en la confianza.

Clasificacion

Laaltadireccion como un equipo.

Mejora delacalidad en todos | os aspectos

Especificaciones del pro- | Manualesy procedimientos | Comprender las expectativas de |os clientes.
REFERENCIA | gucto, de calidad.

RESPONSABILIDAD

Departamento de calidad | Representante de ladireccion | Todo el mundo en su puesto de trabajo.

einspectores.

parael sistemade calidad.

Responsabilidad conjunta paralos procesos
interdepartamentales.
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Aspecto dlenffggﬁlggd Aseguramiento Gestion dela calidad total
Expectativas de los clientes
. expresadas en |as especifica- . . »
ORAi’\g: (éILON Se presta poca atencion a | ¢jones, Losclientesinternos'y externos son bésicos.
CLIENTE cliente. Laorientacion al clientetiene | Orientado haciala asociacion.
escasainfluencia
Formacion paralas tareas Las personas marcan ladiferencia.
’ : ; Compromiso, motivacién y desarrollo dela
ue influyen en la calidad
PERSONAS g‘t‘;ﬁ(‘f prestaninguna gel prodtym delegacion de funciones en el personal.
’ Departamento de personal. Gestion de los Recursos Humanos.
Trabajo en equipo interdepartamental .
Conformi dad. o Conformidad con €l Sistema | Lapercepcion delacalidad
CALIDAD conlas &spwﬁcamones de calidad. por parte del cliente.
del producto final. Calidad del Sistema. La calidad de la organizacién como un todo.
Esforzarse en una asociacion basada en la con-
PROVEEDORES | ¢ |esprestapocaaten- | Un elemento quedebeser | fjanz5 E| proveedor como un eslabén importan-
cion. controlado (desconfianza). te en la cadena de la calidad.
1SO 9001, 1SO 9004, edicién de 2000.
Criterios para el Premio Europeo ala Calidad
NORMAS/ Especificaciones 1SO 9001, 9002, 9003, EFQM. ) ; .
DIRECTRICES de producto. edicién de 1994. Criterios parael Premio Deming (Jap6n).

Criterios parael Premio Malcon Baldridge
(EE.UU.).
Criterios parael Premio |beroamericano.

[11. EL MobeELO EFQM DE EXCELENCIA

3.1. La Fundacion Europea para la Gestion de Calidad

La Fundacion Europea para la Gestion de Calidad (EFQM) es
una organizacion sin &nimo de lucro, integrada por organizacionesy
empresas miembros. Dicha institucién fue fundada en 1988 por los
presidentes de las siguientes catorce compahias europeas, lideres de
distintos sectores (industriales y servicios)': Bosch, British Telecom,
Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti,
Philips, Renault, Sulzer y Volkswagen, con € objetivo de potenciar
la posicion de las compafiias europeas en los mercados mundiales;
impulsando, entre otras actividades, la creacién del Premio Europeo
alaCalidad, que nace en 1991 con el apoyo de la Comisién Europea
y de la Organizacion Europea parala Calidad.

1. Juuia, J., «El modelo de excelencia EFQM», en Qualitat Actual (Madrid,
abril 2003) 2.
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Con €l fin de promover la excelencia sostenida de las organiza-
ciones europeas, la EFQM establece alianzas a nivel naciona con
organizaciones similares a ella. En el caso de Espafia, |a organiza-
cién nacional asociada es el Club de Gestion de Calidad.

En enero de 2003 estaba integrada por ochocientos miembros de
treintay ocho paises, la mayor parte de ellos europeos y de diversos
sectores de actividad. Ademas de convocar y organizar el Premio
Europeo ala Calidad que se concede anualmente, siendo propietaria
del Modelo EFQM de Excelencia, organiza grupos de intercambio
de experiencias, difundiendo las herramientas de gestion mas ade-
Cuadas para avanzar hacialaexcelencia.

En definitiva, la Fundacién Europea para la Gestion de Calidad
se cred con la finalidad de2 «fomentar un enfoque de gestién que
condujera a una excelencia sostenida para todas las organizaciones
gue operan en Europa». Siendo su vision3 «un mundo en €l que las
organizaciones europeas alcancen la excelencia», entendiendo por
excelencia® «el modo sobresaliente de gestionar la organizacion y
obtener resultados, mediante la aplicacién de ocho conceptos funda-
mental es de excelencia», y sumision® «ser lafuerzaqueimpulsauna
excelencia sostenida en | as organi zaci ones de Europa.

Asi, unaorganizacion sera verdaderamente excelente si se esfuer-
za en satisfacer a todos los grupos de interés (clientes, empleados,
partners, proveedores y sociedad) midiéndose su éxito® «en funcion
de los resultados que a canza, la manera de alcanzarlos y 1o que sea
capaz de alcanzar».

3.2. Conceptos base

Conviene destacar que los Conceptos Fundamentales de la Exce-
lencia’ (orientacién hacia los resultados; orientacion a cliente; lide-
razgo y coherencia en los objetivos; gestion por procesos y hechos;
desarrollo e implantacién de las personas; proceso continuo de
aprendizaje, innovacion y mejora; desarrollo de alianzas'y responsa

2. Ocho fundamentos de la Excelencia. Conceptos fundamentales y sus benefi-
cios, Madrid 1999, p. 4.
. Ocho fundamentos de la Excelencia, o.c., p. 4.
. Conceptos fundamentales de la Excelencia, Madrid 2003, p. 3.
. Ocho fundamentos de la Excelencia, o.c., p. 4.
. Conceptos fundamentales de la Excelencia, o.c., p. 3.
. IDEM, ibid., pp. 4-8.

NO O~ W
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bilidad social de la organizacion) son aplicables a organizaciones de
todo tipo, independientemente de su sector o tamafio, siendo la base
del Modelo EFQM de Excelencia. Asi como que €l logro de la exce-
lencia precisa del compromiso y de la aceptacion total de dichos
conceptos por parte de los directivos de la organi zacion.

A continuacion se detallan las definiciones y descripciones delos
mismos, asi como |os beneficios que aportan?® :

1. Orientacién hacia los resultados®: «La Excelencia consiste en
a canzar resultados que satisfagan plenamente a todos |os grupos
de interés de la organizacion».

Su puesta en préctica requiere que las organi zaciones sean &giles,
flexibles y tengan capacidad de responder alos cambios en |as nece-
sidades y expectativas de sus grupos de interés. Es decir, deben
medir y anticipar las necesidades y expectativas de sus grupos de
interés, haciendo un seguimiento de las mismas, asi como analizar €
comportamiento de otras organizaciones. La informacion recogida
de sus grupos de interés actuales y futuros habra de ser utilizada para
el establecimiento, la implantacion y la revision de las politicas,
estrategias, objetivos, medidasy planes a corto, medio y largo plazo,
asi como para el desarrollo y consecucién de un conjunto equilibra-
do de resultados para los grupos de interés.

L os beneficios que proporciona son:

— Unincremento del valor afiadido paratodos|os grupos de interés.

— El éxito sostenido paratodos los grupos de interés.

— Lacomprension de los requisitos actuales y futuros, en cuanto a
resultados de la organizacion, con €l fin de fijar objetivos.

— Laadlineacion y focalizacion de toda la organizacién en el logro
de unos determinados resultados.

— Lasatisfaccion plena de todos los grupos de interés.

2. Orientacion a cliente 19 «La Excelencia consiste en crear valor
sostenido para el cliente».

Su puesta en préactica requiere, por parte de la organizacién, el
conacimiento y lacomprension de las necesidades y expectativas de
sus clientes actuales y potenciales, asi como del modo de aumentar

8. IDEM, ibid., pp. 5-7.
9. IpeMm, ibid., p. 5.
10. IpbeM, ibid., p. 5.
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su fidelidad y retencién, incrementando su cuota de mercado. De ahi
laimportancia de la segmentacion de sus clientes para: anticiparse a
dichas necesidades y expectativas, excediéndolas si es posible, hacer
un seguimiento de la evolucién de las mismas y mejorar la eficacia
de su respuesta, asi como establecer y mantener en el tiempo una
relacion excelente con sus clientes. De igual modo, resulta funda-
mental que las organizaciones estudien las actividades y ventajas
competitivas de sus competidores.

Laorientacién al cliente aporta los siguientes beneficios:
— Los clientes son satisfechos plenamente.
— Lafidelidad y laretencion de los mismos.
— El incremento de la cuota de mercado.
— El éxito sostenido de la organizacion.
— Lamotivacion de los empleados.
— Lacomprension de las ventajas competitivas.

3. Liderazgoy coherenciaen los objetivos 1t: «Excelenciaes gjercer
un liderazgo con capacidad de vision que sirva de inspiracion a
los demésy que, ademas, sea coherente en toda la organi zacion».

Por tanto, los lideres han de establecer y comunicar la direccién
gue hade seguir la organizacion, sirviendo de referente a sus colabo-
radores en cuanto a comportamiento y rendimiento, estableciendo
valoresy principios éticos, asi como desarrollando laculturay el sis-
tema de gobierno de la organizacion.

Conviene destacar la importancia que tiene €l trabgjo conjunto
con los distintos grupos de interés en actividades de mejora. Asi
como €l papel fundamental que desempefian en cuanto a motivacion,
confianza, coherenciay compromiso, debiendo ser capaces de re-
orientar la direccion de la organizacion en funcién de los cambios
constantes en el entorno.

Por consiguiente, los beneficios que conlleva son:

— Claridad respecto al objetivo y ala direccion de la organizacion
en todos |los integrantes de la misma.

— Laorganizacion tiene unaidentidad clara.

— Existencia, en toda la organizacién, de un conjunto de valores y
principios éticos de comportamiento que son compartidos por
todas las personas que laintegran.

11. Ipewm, ibid., pp. 5-6.
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— Existencia de comportamientos coherentes que sirven de modelo
dereferencia

— Unaplantilla comprometida, motivada, eficaz y eficiente.

— Laorganizacién tiene confianza en si misma, incluso en tiempos
dificiles.

4. Gestion por procesos y hechos 2 «Excelencia es gestionar la
organizacion mediante un conjunto de sistemas, procesosy datos,
interdependientes e interrel acionados».

Se trata de conseguir un sistema de gestion eficaz y eficiente, que
se base en las necesidades y expectativas de todos los grupos de inte-
résy sea capaz de satisfacerlas. De ahi que resulte esencia que los
procesos sean clarosy estén integrados, permitiendo laimplantacion
sistematica de las politicas, estrategias, objetivosy planes delaorga
nizacién. Dichos procesos han de desplegarse, gestionarse y mejo-
rarse de forma eficaz y constante.

Las decisiones han de fundamentarse en la informacion, fiable y
basada en datos, de: los resultados actualesy 10s previstos, la capaci-
dad de los procesos y sistemas, las necesidades y experiencias de los
grupos de interés y el rendimiento de otras organizaciones. Se trata
de que las medidas de rendimiento sean sdlidas y permitan identifi-
car los riesgos e implantar medidas preventivas, asi como llevar a
cabo una gestion eficaz que exceda, a ser posible, los requisitos exi-
gidos e inspire confianza en los distintos grupos de interés.

La gestion por procesos y hechos proporciona los siguientes
beneficios:

— Maxima eficaciay eficiencia en la consecucion de |os objetivos
de la organizacion, asi como en la elaboracion de sus productos o
prestacion de sus servicios.

— Unatomade decisiones eficaz y redlista.

— Unagestion deriesgos eficaz y eficiente.

— Una mayor confianza en la organizacion por parte de todos sus
grupos de interés.

5. Desarrollo e implantacion de las personas 13: «Excelencia es
maximizar la contribucién de los empleados a través de su desa-
rrollo e implicacion».

12. Ipem, ibid., p. 6.
13. IpbeMm, ibid., p. 6.
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De ahi laimportancia de identificar y comprender cudles son las
competencias necesarias para laimplantacion, actual y futura, delas
politicas, estrategias, objetivosy planes. Asi como de que realmente
se fomente el desarrollo profesional de las personas que integran la
organizacion y su capacidad para adaptarse alos cambios. Se poten-
ciard el compromiso y la fidelidad de los empleados mediante la
atencion, la recompensa y el reconocimiento de las personas; asi
como los valores compartidos y una cultura de confianza, transpa-
rencia, delegacion y asuncién de responsabilidades. Asimismo, se
prestara unaimportancia creciente a capital intelectual de la organi-
zacion, asi como alagénesis e implantacion de las ideas de mejora.

L os beneficios que conllevan el desarrollo y laimplicacion de las
personas son:

— Todos los integrantes de la organizacion se sienten propietarios y
comparten unos mismos objetivos.

— Laplantillaesfiel, estando implicaday motivada.

— El capital intelectual incrementa su valor.

— Seconsigue lamejora continua de la capacidad y del rendimiento
de las personas.

— Selogra una mayor competitividad mediante una mejor imagen
de la organizacion.

— Las personas de la organizacion alcanzan todo su potencial.

6. Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora 14 «Exce-
lenciaes desafiar €l status quo y hacer realidad el cambio aprove-
chando € aprendizaje para crear innovacion y oportunidades de
mej ora.

La organizacién ha de ser capaz de aprender constantemente, no
solo de sus actividades y resultados, sino también de los de otras
organizaciones. Por consiguiente, se potenciara el benchmarking
interno y externo, asi como que el conocimiento sea compartido; de
tal manera, que se consiga maximizar €l aprendizaje en todala orga
nizacioén, para lo cual sera imprescindible fomentar una mentalidad
abierta e innovadora, capaz de aceptar las ideas de todos |os grupos
deinterésy de aplicar mejoras continuas que generen valor afiadido.

L os beneficios aportados seran:

— Unamayor creacion de valor.

14. Ipewm, ibid., p. 7.
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— Lameoradela€ficaciay eficiencia

— El incremento de la competitividad.

— Unos productos y servicios innovadores.

— El conocimiento es recogido, estructurado y compartido.
— Laorganizacion se vuelve mas &gil.

7. Desarrollo de Alianzas®s: «Excelencia es desarrollar y mantener
aianzas que afladen valor».

Cada vez es maés frecuente que el éxito de una organizacion
dependa de las alianzas que establezcay desarrolle con proveedores,
clientes, la sociedad e incluso sus competidores. Dichas alianzas le
permiten aportar mayor valor afiadido a sus grupos de interés, asi
como optimizar las competencias clave. Conviene resaltar que han
de basarse en unarel acion duradera de confianza, respeto y beneficio
mutuo, de manera que se compartan experiencias, recursosy conoci-
mientos, alcanzando objetivos comunes.

Por consiguiente, se obtendran los siguientes beneficios:

— Un incremento del valor de la organizacion para los grupos de
interés.

— Lamejorade la competitividad.

— Laoptimizacion de las competencias clave.

— Lamejoradela€ficaciay eficiencia.

— El incremento de las posibilidades de supervivencia.

— Unosriesgosy costes compartidos.

8. Responsabilidad social de la organizacion 16; «Excelencia es
exceder el marco legal minimo en el que operala organizacion y
esforzarse por comprender y dar respuesta a las expectativas que
tienen sus grupos de interés en |a sociedad».

La organizacién, ademas de adoptar un enfoque ético, debe ser
transparente, comunicando alos distintos grupos de interés su rendi-
miento y comportamiento responsable, asi como su compromiso
abierto einclusivo con ellos.

La responsabilidad socia y la defensa del medio ambiente que-
dan definidas en los valores de la organizacion, integréandose en la
misma. Asi, la organizacion no solo satisface las expectativas y las

15. Ipem, ibid., p. 7.
16. IpbeMm, ibid., p. 7.
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normas a nivel local y global, sino que, en la medida de lo posible,
las excede. No sOlo se gestionan los riesgos y se minimizan los
impactos adversos, sino que se fomentala colaboracion con la socie-
dad mediante proyectos mutuamente beneficiosos. De ahi que los
beneficios proporcionados sean:

— Unamejor imagen en laopinion pablica

— El incremento del valor de lamarca.

— Un mayor acceso a la financiacion (p. €., la de inversiones
socia mente responsabl es).

— Lamegoradelasaludy seguridad de los empleados.

— Lamejorade lagestion de los riesgos y del gobierno de la orga-
nizacion.

— Lamejorade lamotivacion de los empleados.

— Unamayor fidelidad de los clientes.

— El incremento de la confianza que la organizacion tiene en si
misma, asi como de la que en ellatienen sus grupos de interés.

3.3. Finalidad y beneficios

La EFQM desarrollé en 1991 el Modelo EFQM de Excelencia
con € fin de ayudar a las organizaciones a mejorar su rendimiento,
siendo utilizado actualmente por numerosas organizaciones (empre-
sas grandes y peguefias, organi zaciones no gubernamentales y orga-
nismos de la administracién), tanto europeas como de otros conti-
nentes.

Como veremos més adelante, se trata de un” «marco de trabajo
no prescriptivo, basado en nueve criterios», que permite evaluar y
mejorar las organizaciones, de manera que puedan alcanzar la exce-
lencia sostenida. Entre |os beneficios que aporta alas organi zaciones
conviene destacar |os siguientes:

— Sirve de herramienta para realizar una autoevaluacion gque hace
posible identificar en qué punto se halla la organizacion en €l
camino haciala excelencia, asi como posibles carencias, ayudan-
do aimplantar soluciones pertinentes.

— Facilitael establecimiento en todos |os departamentos y unidades
de la organizacion de un mismo lenguaje y modo de pensar, sien-

17. Modelo EFQM de Excelencia, Madrid 2003, p. 12.
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do un marco de referencia que otorga una base conceptual comin
atodos los integrantes de |a organizacion.

— Congtituye un instrumento de formacion en la gestion de la cali-
dad paratodos los miembros de la organizacion.

— Permite estructurar el sistema de gestion de la organizacién, faci-
litando la elaboracion y correccidn de la planificacion y progra-
macion general de lamisma, asi como de los objetivos y estrate-
gias.

— Sirve paradiagnosticar la situacion real de la organizacion, posi-
bilitando la identificacién de carencias, asi como eliminar dupli-
cidadesy ubicar diferentesiniciativas.

— Facilita compartir entre las distintas organizaciones las «buenas
préacticas».

— Su aplicacion supone unaimplicacion profundadel personal dela
organizacion.

Respecto a las ventajas econdmicas que se obtienen con la adop-
cion de los principios de excelencia en los que se basan os criterios
de los premios de calidad, conviene resaltar 10s resultados obtenidos
por los doctores Singhal y Hendricks en su trabajo de investigacion
realizado en e afio 200018,

El estudio contempla cinco afios de actividad de més de seiscien-
tas empresas ganadoras de premios de calidad, concluyendo que
experimentaron mejoras significativas en: el valor de sus accionesen
bolsa, susingresos operativos, sus ventas, su margen neto, el nime-
ro de empleadosy € crecimiento de los activos.

A su vez, la solicitud del Premio Europeo a la Calidad conlleva
los siguientes beneficios™e:

— Proporciona unaeval uacion externaimparcial de laorganizacion.

— Permite a la organizacion medir, validar y calibrar su procedi-
miento de autoeval uacion interna.

— Ofrece a los integrantes de la organizacién un objetivo claro y
tangible, estimulando su interés, autoestima y sentido de perte-
nencia.

— El informe de evaluacién de su solicitud permite identificar, de
modo independiente y externo ala organizacion, los puntos fuer-
tes a potenciar, asi como |as mejoras necesarias.

18. Modelo EFQM de Excelencia, o.c., pp. 5-6.
19. Introduccion a la Excelencia, Madrid 1999, pp. 10-12.
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— La€elaboracion del documento de solicitud conlleva la implica
cién de numerosos miembros de la organizacion en larecogiday
andlisis de los datos, potenciando €l trabajo en equipo y propor-
cionando un reto estimulante.

— Lavisitade los evaluadores incrementa la conciencia de las per-
sonas acerca de la gestion de la calidad total, aumentando su
compromiso e implicacién con lamisma.

— El documento de solicitud puede convertirse en una herramienta
de comunicacién para demostrar a proveedores, empleados,
clientes reales y potenciales los resultados alcanzados por la
organizacion. También puede emplearse como herramienta de
formacion interna para desarrollar los planes de mejora.

— Las organizaciones ganadoras obtienen €l reconocimiento publi-
co delaexcelencia, aumentando su prestigio. Ademas, soninvita-
das a compartir su experiencia con otras en distintas conferen-
cias.

— En general, las organizaciones ganadoras afirman haber incre-
mentado |a confianza en su propia capacidad, su rendimiento
general, su prestigio y su reconocimiento.

Resulta conveniente destacar que el Modelo EFQM se basa en
hechos y experiencias contrastadas, estando ordenado sistematica-
mente y siendo cerrado en cuanto a criterios y subcriterios, pero
abierto en cuanto a la forma de aplicacion en cada organizacion, de
ahi que sirva para cuaquier tipo de actividad y de organizacion.

3.4. Revisiones

La EFQM, junto a sus organizaciones asociadas, estudiay actua-
lizael Modelo con lainformacién practicay académica que aportan
miles de organizaciones, de manera que el Modelo sea dinamico y
reflgje el pensamiento més actual referente alagestion. Asi, en 1997
seiniciael primer proceso de revision y, tras dos afios de trabajo, se
aprueba el 21 de abril de 1999 el nuevo Modelo.

Este Ultimo no representa una ruptura con € anterior, sino una
mejora, manteniendo intactos |os conceptos fundamentales en que se
basa. Con dicharevision se persigue:

— Afadir nuevas areas que tienen cada vez un mayor peso en las
organi zaciones, como son: la gestion de alianzas, lainnovacion y
la gestion del conocimiento.
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— Hacer més hincapié en €l cliente (relaciones con € y procesos
orientados a mismo) y en los demés grupos de interés.

— Destacar laimportancia del ciclo de mejora PDCA en la gestion
de laorganizacion, asi como enfatizar la cadena de valor.

— Resdltar lanecesidad de que todas las actividades de la organiza-
cion estén en consonancia con la politica y estrategia de la
misma.

— Hacer e Modelo més aplicable a organi zaciones de distinto tipo:
publicas, privadasy sin animo de lucro.

En el afio 2002 se aprueba actualizar de nuevo el Modelo. Dicha
revision persigue hacer mas claros e inteligibles, tanto e Modelo
como los Conceptos Fundamental es de la Excelencia en los que se
basa, incrementar la precisién de los mismos, actualizar los elemen-
tos a considerar que integran los subcriterios, asi como reforzar la
lectura horizontal y transversal del Modelo.

3.5. Estructuray filosofia subyacente

A continuacién analizaremos € Modelo EFQM de Excelenciaen
su versién del afio 2003. Conviene resaltar que existe un Unico
Modelo con 3 versiones (Empresas, Pequefiasy Medianas Empresas,
asi como Sector Publico y Organizaciones del Voluntariado), siendo
idénticas las denominaciones de los criterios y subcriterios. Las dife-
rencias que caracterizan alastres versiones se refieren alos el emen-
tos aconsiderar en los distintos subcriterios.

Como ya se ha dicho, se trata de un marco de trabajo no prescrip-
tivo que se basa en nueve criterios. Dichos criterios se agrupan en
dos categorias: criterios de «Agentes Facilitadores» (Liderazgo,
Politicay Estrategia, Personas, Alianzas y Recursos, asi como Pro-
cesos) Y criterios de «Resultados» (Resultados en los clientes, Resul-
tados en las personas, Resultados en la sociedad y Resultados clave).

Loscriterios referentes alos «Agentes Facilitadores» muestran |o
gue hace la organizacion; es decir, como alcanza los resultados. Los
criterios que se refieren a los «Resultados» indican qué logros ha
conseguido y esta consiguiendo la organizacion, siendo consecuen-
ciadelos «Agentes Facilitadores». A su vez, éstos mejoran empl ean-
do lainformacion procedente de | os criterios «Resultados».
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La filosofia subyacente al Modelo es la siguiente?: «los resulta-
dos excelentes en el Rendimiento general de una Organizacion, en
sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la que actla, se logran
mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politicay Estrategia,
que se hararealidad a través de las Personas, las Alianzas y Recur-
sos, y los Procesos». Asi, la excelencia consistiria en 2! «alcanzar
recursos tangibles respecto alo que hace una organizacién, como lo
hace, los resultados que realmente obtiene y la confianza en que
estos resultados se mantendran en el futuro.

Se trata de que existan evidencias de que lo que realizala organi-
zacion 'y su modo de g ecucion tienen un sdlido fundamento, siendo
revisados y mejorados sistematica y continuamente. La representa-
cion graficadel Modelo es lasiguiente:

AGENTES FACILITADORES RESULTADNS
G, : - A - i ™
FEmOsas EEULTAEES
L FERELRTAR
1 ¥ 5 & .'!
e g N g B o e B
& - E ] -
L ) 'f‘;ﬂ“i; ] k- ) :l.'-‘:!:g-?:‘.l':n b ¥

INNOVACTION Y APRENDIFEAIE
Fuente: Modelo EFQM de Excelencia, Madrid 2003, p. 12.

Las flechas reflgjan su natural eza dinamica, destacando que tanto
lainnovacién como el aprendizaje favorecen el papel de los «Agen-
tes Facilitadores», conduciendo a una mejora de los «Resultados».

Los distintos criterios posibilitan la evaluacién del progreso de
una organizacion hacia la excelencia. Cada criterio se acompafia de
unadefinicion anivel global y de un nimero variable de subcriterios
gue permiten un desarrollo detallado del mismo. A su vez, cada sub-
criterio incluye unarelacion no exhaustiva de elementos a considerar

20. Modelo EFQM de Excelencia, o.c., p. 12.
21. Conceptos fundamentales de la Excelencia, o.c., p. 9.
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con €l fin de aclarar su significado; no siendo, por tanto, obligatorio
abordar todos | os elementos contemplados. De ahi que el Modelo sea
cerrado en cuanto a criterios y subcriterios, pero abierto en laforma
de aplicacién en cada organizacion.

A continuacion se muestran los distintos criterios y subcriterios.
Para consultar los elementos a considerar en cada subcriterio véanse
las paginas 13 a 24 del Modelo EFQM de Excelencia 20032,

Criterio 1 — Liderazgo : «Los Lideres Excelentes desarrollan y
facilitan la consecucion delamisiony lavision, desarrollan los val o-
resy sistemas necesarios paraque la organizacion logre un éxito sos-
tenido y hacen realidad todo ello mediante sus accionesy comporta-
mientos. En periodos de cambio son coherentes con el propésito de
la organizacion; y, cuando resulta necesario, son capaces de reorien-
tar la direccién de su organizacion logrando arrastrar tras €ellos al
resto de las personas».

a) «Loslideresdesarrollan lamisién, vision, valoresy principios
éticos y actian como modelo de referencia de una cultura de
Excelencia».

b) «Los lideres se implican personamente para garantizar el
desarrollo, implantacion y mejora continuadel sistemade ges-
tién de la organizaci 6n».

¢) «Los lideres interact(ian con clientes, partnersy representan-
tes de la sociedad».

d) «Loslideresrefuerzan una culturade Excelencia entre las per-
sonas de la organizaci 6n».

€) «Los lideres definen e impulsan el cambio en |la organiza-
Cion».

Criterio 2 — Politicay Estrategia *: «Las Organizaciones Exce-
lentes implantan su mision y vision desarrollando una estrate-
gia centrada en sus grupos de interés y en la que se tiene en
cuenta el mercado y sector donde operan. Estas organizacio-
nes desarrollan y despliegan politicas, planes, objetivosy pro-
cesos para hacer realidad |a estrategia».

22. Modelo EFQM de Excelencia, o.c., pp. 13-24.
23. Ipem, ibid., pp. 13-14.
24. 1pewm, ibid., p. 15.
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a) «Lapoaliticay estrategia se basa en las necesidades y expecta
tivas actuales y futuras de los grupos de interés».

b) «Lapoliticay estrategia se basa en lainformacién de los indi-
cadores de rendimiento, la investigacién, el aprendizaje y las
actividades externas».

c) «Lapoliticay estrategia se desarrolla, revisay actualiza».

d) «Lapoliticay estrategia se comunicay despliega mediante un
esguema de procesos clave.

Criterio 3 — Personas % «Las Organizaciones Excelentes gestio-
nan, desarrollan y hacen que aflore todo €l potencia de las personas
que las integran, tanto a nivel individual como de equipos o de la
organizacion en su conjunto. Fomentan la justicia e igualdad, e
implican y facultan a las personas. Se preocupan, comunican,
recompensan y dan reconocimiento a las personas para, de este
modo, motivarlas e incrementar su compromiso con la organizacion
logrando que utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio
de lamisma.

a) «Planificacién, gestion y mejora de |os recursos humanos».

b) «ldentificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento
y la capacidad de las personas de la organizacion».

c) «Implicaciony asuncion de responsabilidades por parte de las
personas de |a organizacion».

d) «Existencia de un didogo entre las personas y la organiza-
Cion».

€) «Recompensa, reconocimiento y atencion alas personas de la
organi zaci onx.

Criterio 4. — Alianzas y Recursos %; «Las Organizaciones Exce-
lentes planifican y gestionan las alianzas externas, sus proveedoresy
recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz
funcionamiento de sus procesos. Durante la planificacion, y al tiem-
po que gestionan sus alianzas y recursos, establecen un equilibrio
entre las necesidades actuales y futuras de la organizacién, la comu-
nidad y el medio ambiente».

25. Ipem, ibid., p. 16.
26. IDeM, ibid., pp. 17-18.



EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA 599

a) «Gestion de las alianzas externas».

b) «Gestion de los recursos econdmicosy financieros».
¢) «Gestion delos edificios, equiposy material es».

d) «Gestion de latecnologiax.

€) «Gestion delainformaciony del conocimiento.

Criterio 5. — Procesos Z7; «Las Organizaciones Excelentes dise-
fan, gestionan y mejoran sus procesos para satisfacer plenamente a
sus clientesy otros grupos de interés y generar cada vez mayor valor
paraellos».

a) «Disefio y gestidn sistemética de |os procesos».

b) «Introduccién de las mejoras necesarias en 10s procesos
mediante lainnovacion, afin de satisfacer plenamente aclien-
tes y otros grupos de interés, generando cada vez mayor
valor.

¢) «Disefio y desarrollo de los productos y servicios basandose
en las necesidades y expectativas de |os clientes».

d) «Produccion, distribucién y servicio de atencion, de los pro-
ductosy servicios».

€) «Gestiony mejora de las relaciones con los clientes».

Criterio 6. — Resultados en los Clientes %8: «Las Organizaciones
Excelentes miden de maneraexhaustivay al canzan resultados sobre-
salientes con respecto a sus clientes».

a) «Medidas de percepcion»: Hacen referencia a la percepcion
que tienen los clientes de la organi zacion respecto alaimagen
general, los productos y servicios, las ventasy el servicio de
atencion a cliente, asi como respecto a la fidelidad. Pueden
obtenerse a partir de encuestas a clientes, grupos focales, cla-
sificaciones de proveedores existentes en el mercado, felicita-
cionesy quejas, €tc.

b) «Indicadores de rendimiento»: Son utilizados para supervisar,
entender, predecir y mejorar el rendimiento organizacional,

27. Ipem, ibid., pp. 19-20.
28. Ipewm, ibid., p. 21.
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permitiendo anticipar la percepcién de los clientes externos.
Refieren a: imagen externa, productos y servicios, ventas y
servicio de atencion a cliente, asi como fidelidad.

Criterio 7. — Resultados en las Personas 2: «Las Organizaciones
Excelentes miden de manera exhaustivay alcanzan resultados sobre-
salientes con respecto alas personas que las integrans.

a)

b)

«Medidas de percepcion»: Refieren a la percepcion que los
integrantes de |a organi zacion tienen de lamisma, obteniéndo-
se de encuestas, grupos focales, entrevistas y evaluaciones del
desempefio estructuradas.

«Indicadores de rendimiento»: Son empleados para supervi-
sar, entender, predecir y mejorar e rendimiento de los inte-
grantes de la organizacion, permitiendo anticipar sus percep-
ciones. Hacen referenciaaloslogros, alamotivacién e impli-
cacion, ala satisfaccién, asi como alos servicios que la orga
nizacién proporciona.

Criterio 8 - Resultados en las Sociedad 2°: «Las Organizaciones
Excelentes miden de manera exhaustivay alcanzan resultados sobre-
salientes con respecto a la sociedad.

a)

b)

«Medidas de percepcion»: Hacen referencia a la percepcion
gue tiene la sociedad de la organi zacién respecto a: su imagen
general, las actividades que realiza como miembro responsa-
ble de la sociedad, la implicacién en las comunidades donde
actla, las actividades encaminadas a reducir el impacto
medioambiental, asi como la informacién sobre las activida-
des de la organizacién que contribuyen a la preservacion y
mantenimiento de los recursos. Dichas medidas son obtenidas
de encuestas, informes, articulos de prensa, reuniones publi-
cas, representantes sociales y autoridades de la Administra-
cion.

«Indicadores de rendimiento»: Son utilizados para supervisar,
entender, predecir y mejorar el rendimiento organizacional,
permitiendo anticipar las percepciones de la sociedad. Refie-
ren a tratamiento de los cambios en los niveles de empleo, a
|as rel aciones con | as autoridades, asi como alasfelicitaciones
y premios recibidos.

29. Ipem, ibid., p. 22.
30. IpeMm, ibid., p. 23.
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Conviene resdltar que algunas de las medidas del subcriterio a)
son también aplicables al subcriterio b) y viceversa.

Criterio 9. — Resultados Clave3!: «Las Organizaciones Excelen-
tes miden de manera exhaustivay al canzan resultados sobresalientes
con respecto a los elementos clave de su politicay estrategia».

a) «Resultados Clave del Rendimiento de la Organizacion»: Se
trata de los resultados clave, tanto econémicos y financieros
como no econdmicos, definidos por la organizacion y acorda-
dos en su politicay estrategia.

b) «Indicadores Clave del Rendimiento de la Organizacién» -
Son empleados por |a organizacion para supervisar y entender
los procesos, asi como para predecir y mejorar |os probables
resultados clave del rendimiento de ésta. Hacen referencia a
medidas tanto econdmicas y financieras como no financieras.

Ciertas medidas del subcriterio a) pueden ser también aplicadas
a subcriterio b) y viceversa.

3.6. El esgquema légico REDER

El esqguema légico REDER %, formado por los siguientes cinco
elementos: resultados, enfoque, despliegue, evaluaciony revision, se
encuentra en los fundamentos del Modelo. De hecho, deben tenerse
en cuenta en todos los subcriterios del mismo.

Los resultados se ocupan de los logros que la organizacién esta
acanzando y de los que quiere conseguir como parte del proceso de
elaboracion de su politicay estrategia. Dichos resultados cubrirén €l
rendimiento de la organi zaci én en términos econdmicos, financieros,
operativos, asi como las percepciones de todos |os grupos de interés
delamisma

En una organizaci6n excelente, los resultados han de mostrar ten-
dencias positivas y/o un buen rendimiento sostenido. Los objetivos
establecidos son los adecuados, siendo alcanzados, o incluso, supe-
rados. El rendimiento se comparard externamente, debiendo ser
bueno en comparacién con € de otras organi zaci ones, especia mente

31. Ipewm, ibid., p. 24.
32. Ipewm, ibid., p. 27.
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con lamejor del sector y/o del mundo. La relacion entre las causas
(enfoques adoptados) y los efectos (resultados logrados) es clara.

El dmbito de aplicacion de los resultados abordara las éreas rele-
vantes, y los resultados serdn segmentados cuando dicha segmenta-
cion contribuya a entendimiento e identificacién de las oportunida-
des de mejora.

El enfoque aborda lo que la organizacién planifica hacer y las
razones que le conducen a €ello. Se trata de planificar y desarrollar
enfoques que estén solidamente fundamentados e integrados, de
manera que permitan alaorganizacion alcanzar |os resultados reque-
ridos en la actualidad y en €l futuro. Dicho enfoque se desplegard
mediante procesos, bien definidos y desarrollados, orientados a la
satisfaccion de las necesidades de todos los grupos de interés. Los
procesos han de estar basados en la politica y estrategia, debiendo
estar vinculados entre si cuando sea procedente.

El despliegue aborda € modo en que la organizacion implanta
sistematicamente € enfoque. Este Ultimo ha de estar implantado en
las éreas relevantes de manera sistemética. Dicha implantacién debe
planificarse, realizarse y completarse de forma adecuada, tanto para
el enfoque propiamente dicho como para |la organizacion.

Laevaluaciony revision se ocupan de lo que la organizacion rea-
liza pararevisar y mejorar € enfoque, asi como del despliegue del
mismo. Ambos serdn medidos periddicamente, analizando |os resul-
tados al canzados y realizandose actividades continuas de aprendiza-
je. Los resultados obtenidos serviran tanto para la identificacion y
establecimiento de prioridades como para la planificacion e implan-
tacion de mejoras.

Como esl6gico, los elementos enfoque, despliegue, evaluacion y
revision del esguema mencionado deben ser abordados en cada sub-
criterio del grupo «Agentes Facilitadores». A su vez, el elemento
resultados debe abordarse en los subcriterios del grupo «Resulta-
dos».

El esquema I6gico REDER tiene distintas aplicaciones, como
son:;

— Laevauacion o autoevaluacion mediante la «Matriz de Puntua-
cion REDER».

— Emplearlo para desarrollar un sistema de gestion, ya que permite
la determinacién de: los enfoques a utilizar, donde desplegar
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éstos, asi como las medidas pertinentes para la evaluacion de su
eficacia

— Utilizarlo como método de andlisis estructurado de problemas
referente a procesos, proyectosy enfoques.

La «Matriz de Puntuacion REDER» recoge |os distintos elemen-
tos a considerar y sus atributos en forma de tabla, siendo empleada
para calcular la puntuacion de una organizacion. Dicha puntuacion
puede ser utilizada tanto parala memoria que ha de presentarse si se
pretende optar al Premio Europeo ala Calidad y ala mayoria de los
premios nacionales de calidad europeos, como para realizar una
autoevaluacion que permita establecer actividades de benchmarking
€on otras organizaciones.

A cadacriterio del Modelo se le haasignado un peso especifico o
porcentaje, de manera que se puede calcular €l total de puntos asig-
nados a cada criterio. Dichos pesos fueron establecidos en 1991 tras
un periodo de consultas, siendo revisados cada cierto tiempo por la
EFQM. LaUltimarevision se produjo en el afio 2002.

L os pesos especificos son |os siguientes 33; Liderazgo 10%, Poli-
ticay Estrategia 8%, Personas 9%, Alianzas y Recursos 9%, Proce-
sos 14%, Resultados en los Clientes 20%, Resultados en las Perso-
nas 9%; Resultados en la Sociedad 6% y Resultados Clave 15%.

Respecto alos subcriterios, en general, salvo las excepciones que
se detallan a continuacién, se asigna el mismo peso especifico a
todos |os subcriterios de un mismo criterio.

— Al subcriterio 6.a) sele haconcedido € 75% del total delos pun-
tos del criterio 6.b), correspondiendo el 25% restante al subcrite-
rio 6b.

— Al subcriterio 7 a) sele haasignado € 75% del total de los pun-
tosdd criterio 7y e 25% al subcriterio 7.b).

— Al subcriterio 8.a) le corresponde e 25% del total de los puntos
del criterio 8, asignandosele al subcriterio 8.b) el 75% restante.

La «Matriz de Puntuacion REDER», con sus elementosy atribu-
tos, aparece detallada en las péaginas 29 y 30 del Modelo de 2003.
Para consultar e Resumen de la Puntuacion véase la pagina 31 del
mismo.

33. Ipewm, ibid., p. 28.
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La puntuacion final se obtiene asignando un porcentaje a cada
subcriterio mediante la aplicacion de la «Matriz de Puntuacion
REDER». Posteriormente se compilan todos los porcentajes en la
hoja denominada Resumen de la Puntuacion, de manera que se con-
sigue una puntuacion total en una escala de 0 a 1.000 puntos.

I'V. CONCLUSION

En un entorno tan dindmico y competitivo como el actual, en €l
que los cambios cada vez son mas rapidos, |os conceptos de calidad
y excelencia se han convertido en referentes imprescindibles, siendo
necesario disponer de un marco orientador amplio y contrastado que
sirvade guia en la busgueda del incremento de la calidad de los pro-
ductos y servicios. De ahi la importancia que e Modelo EFQM de
Excelenciatiene en el logro comin de mejoras en el nivel competiti-
voy en el posicionamiento estratégico de toda organizacion, sea esta
una empresa de gran volumen, una pyme, una ONG o0 un organismo
de laAdministracién Pablica.

De hecho, la consecucion de la calidad en los productos, los
procesos y los servicios incrementa tanto la productividad (menos
horas / hombre y menos desperdicios) como la competitividad
(menos costes, mejores productos, mayor nimero de clientesy mas
fidelidad).

La gestion de la calidad total se caracteriza por la orientacion
hacia el cliente; el liderazgo y compromiso de la direccion con la
calidad; la participacion de todos los miembros de la organiza-
cion; el cambio cultural; el trabajo en equipo; la cooperacion con
los clientes y proveedores; la gestién por procesos; la mejora con-
tinua de conocimientos, procesos, productosy servicios; laforma-
cion en calidad y herramientas fundamental es de mejora; una ges-
tion basada en hechos, apoyada en indicadores y sistemas de eva-
luacién; la orientacién hacia los resultados, asi como el compro-
miso social.

Como se ha visto, el Modelo resulta una herramienta muy Util
de autodiagnosis de la gestion organizacional, siendo una valiosa
guia—referencia para las organizaciones que deseen aplicar la ges-
tién de la calidad total e integrarla, tanto en su politica como en su
estrategia.
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