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1. INTRODUCCION

En 1988, 14 de las mas importantes empresas europeas se percataron de que el
aumento de la competitividad mundial amenazaba la posicion europea en los
mercados. Para dar respuesta a este hecho, decidieron crear la Fundacién Europea
para la Gestion de Calidad (EFQM, segun sus siglas en inglés).

La Fundacion Europea para la Gestién de la Calidad (EFQM) es una organizacion sin
animo de lucro y su misiéon es ser la fuerza que impulsa en Europa la excelencia
sostenida. Asimismo, tiene como vision un mundo en el que las organizaciones
europeas sobresalgan por su excelencia.

En la actualidad, la EFQM cuenta con mas de 700 miembros, procedentes de
practicamente todos los sectores y paises europeos, comprometidos con la calidad
total y dedicados a la consecucion de la excelencia organizacional.

Los objetivos fundamentales de esta fundacién son:

Ayudar a las empresas europeas a mejorar su posicion competitiva.
Acelerar la aceptacién de la Calidad como estrategia.

Estimular y ayudar a las actividades de mejora.

Promover el intercambio de experiencias de éxito.

En 1992, la Fundacion Europea creé el modelo EFQM de excelencia. Este modelo
tiene como objetivo ayudar a las organizaciones (de cualquier tipo, tamano, sector,
etc), a conocerse mejor a si mismas y, en consecuencia, a mejorar su
funcionamiento. La idea basica del modelo de excelencia, por lo tanto, es
proporcionar a las organizaciones una herramienta de mejora de su sistema de
gestién. Ademas el modelo se utiliza como base para otorgar los premios europeos
de calidad, utilizando para ello el sistema de puntuacion establecido para cada uno de
sus 9 criterios.

El modelo EFQM es una herramienta practica que puede ser utilizada de formas
diferentes:

e Como guia para realizar una autoevaluacion con la que identificar areas
de mejora y asi posteriormente implantar soluciones para las mismas.

e (Como una herramienta de aprendizaje mutuo (benchmark) con otras
organizaciones.

e Como método para medir la evolucion de la excelencia en una
organizacion.

e Como la base para utilizar un lenguaje y forma de pensar comun.en la
organizacion.

e Como base para analizar la estructura del sistema de gestion.

e Como guia para presentarse a premios de calidad otorgados por EFQM-u
otras entidades (autondémicas, nacionales o europeas), 0 como base para
la obtencion de sellos de excelencia.

Utilizarla como herramienta de mejora es una las vias mas recomendables. Para
mejorar, es necesario tener una guia que nos lleve a examinar de forma sistematica
todos los aspectos del funcionamiento de nuestra organizacién. Esta guia no debe
ser normativa ni prescriptiva: no dice cémo hay que hacer las cosas, respetando asi
las caracteristicas de cada organizacion y la experiencia de sus miembros.
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El modelo EFQM plantea un método para autoevaluar la gestion de cualquier
organizacion, reconociendo que hay formas diferentes de enfocar la excelencia en
cualquiera de los 9 criterios planteados. Existe, pues, una libertad de interpretacién
considerable a la hora de reflejar las estrategias adecuadas para una determinada
organizacion, teniendo en cuenta su origen, cultura, nivel de modernizacién o clima
existente, entre otras.

1.1 BENEFICIOS DE SU UTILIZACION

Utilizar el modelo europeo de excelencia es una decision estratégica que aporta una
serie de beneficios a las organizaciones que deciden realizar el proceso de
autoevaluacion.

Una organizacion que decide utilizar este modelo de autoevaluacién puede
lograr:

e |dentificar las areas de mejora mas relevantes de su organizacién de una
manera consensuada.

e Conocer cuales son sus puntos fuertes en la gestion de su organizacion.

e No olvidar en el analisis de su organizacion areas de gestion que de otra
forma no se tendrian en cuenta por desconocimiento o por determinadas
actitudes o politicas.

e Reducir considerablemente la subjetividad que supone valorar un
concepto como la excelencia en una organizacién con varias personas.

e Involucrar en el proceso de autoevaluacion al personal de la
organizacion, introduciendo en el mismo conceptos y valores
relacionados con la excelencia.

e Comunicar al resto del personal los cambios significativos seleccionados para
su organizacién.

e Fomentar el trabajo en equipo y aumentar la participacion efectiva de
todos sus colaboradores ante un reto comun.

Si opta al premio o a los sellos de excelencia, ademés consigue:

e Estimular al equipo de trabajo con la consecucién de un objetivo-comun
cuantificable: el reconocimiento externo.

e Obtener informacién complementaria a la autoevaluacién a través del equipo
de evaluadores externos sobre los puntos fuertes y las oportunidades de
mejora en cada uno de los criterios y subcriterios del modelo europeo de
excelencia.

e Poder compararse a nivel global con otras organizaciones.

Es importante destacar la utilizacion por EFQM de la palabra autoevaluacién y no de
la palabra evaluacion. Efectivamente, el modelo ha sido concebido como una
herramienta de autoevaluacion. Es decir, una herramienta con la que una misma
organizacion analiza, descubre y consensla sus propios puntos fuertes y areas de
mejora. En definitiva una organizacion que recorriendo “el camino” de la
autoevaluacion aprende sobre si misma.

En algunas ocasiones se contempla la contratacién de asesores externos para que
realicen evaluaciones a nuestra organizacion y nos indiquen las areas de mejora que
debemos abordar. Las evaluaciones externas, dentro del contexto de EFQM, tienen la
misién de conceder 0 no un premio o un sello de excelencia.
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Confiar la identificacién de nuestras areas de mejora mas importantes a “expertos”
externos, significa dejar en manos de alguien que no conoce el dia a dia de nuestra
organizacion esta tarea tan critica e importante. Ademdas, nos perdemos el
aprendizaje y comprensién que se produce sobre nuestra organizacion y sobre
aspectos de gestion de la misma, cuando comenzamos a autoevaluarnos con el
método propuesto por EFQM. Es recomendable reflexionar sobre esta cuestion antes
de dar el paso en una u otra direccion.

1.2 LOS SISTEMAS DE RECONOCIMIENTO. SELLOS DE EXCELENCIA

Como ya se ha mencionado anteriormente, el modelo EFQM de excelencia es la base
utilizada para conceder los denominados sellos de excelencia. Estos sellos significan
un reconocimiento externo del nivel de excelencia de nuestra organizacion y.se
encuentran divididos en cuatro categorias:

e Compromiso con la excelencia: otorgado a las organizaciones que consiguen
mas de 200 puntos.

e Excelencia europea 300+: otorgado a las organizaciones que consiguen mas
de 300 puntos.

e Excelencia europea 400+: otorgado a las organizaciones que consiguen mas
de 400 puntos.

e Excelencia europea 500+: otorgado a las organizaciones que consiguen mas
de 500 puntos.

Cada una de las categorias requiere de un proceso de validacion y evaluacion
determinado como se expone de manera general a continuacion:

Compromiso con la excelencia:

e Para acceder a este sello se debe realizar una autoevaluacién con respecto al
modelo EFQM que debe ser homologada por un licenciatario. La puntuacion
homologada por este licenciatario debe ser como minimo de 200 puntos.
Excepcionalmente para este nivel, la homologacién no es imprescindible si la
organizacion posee un Certificado 1ISO 9001:2000 en vigor.

e Entrega de documentacién: Se entrega a la entidad de certificacion la
documentacion requerida para el acceso y 3 acciones de mejora derivadas de
la autoevaluacion realizada.

e Visita de Validacién: Se realizard entre 6 y 9 meses después de la
autoevaluacion. Un validador de la entidad de certificacion seleccionada
comprobard la implantacion de las acciones de mejora.

e Informe final. Los validadores elaboran el informe de validacion donde se
recoge el resultado de la comprobacion de las acciones de mejora.

e Envio del expediente al CEG: La entidad certificadora, remite el expediente al
CEG para la concesion del reconocimiento espanol y de su homdlogo europeo
Levels of Excellence de la EFQM.

Compromiso con la excelencia (300+ y 400+)
e Para acceder a este sello se debe realizar una autoevaluacién con respecto al
modelo EFQM que debe ser homologada por un licenciatario. La puntuacion

homologada por este licenciatario debe ser como minimo de 300 puntos (para
el sello 300+) y 400 puntos (para el sello 400+).
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e Entrega de documentacién: Se entrega a la entidad de  certificacion
reconocida y elegida la documentacion de acceso y una memoria reducida.

e Revision de la documentacion: Un grupo de profesionales formados y
experimentados del Club de Evaluadores, analizaran y valoraran el contenido
de la memoria.

e Visita de Evaluacion: El equipo evaluador realizard una visita para verificar la
implantacion y ejecucion de las informaciones descritas en la memoria:

¢ Informe final: Los evaluadores elaboran el informe de evaluacion en donde se
recogen los puntos fuertes y las areas de mejora de la organizacién.

e Envio del expediente al CEG: La Entidad Certificadora remite el expediente al
CEG para la concesion del reconocimiento espariol y de su homélogo europeo
Levels of Excellence de la EFQM.

Compromiso con la excelencia (500+)

e Para acceder a este sello se debe realizar una autoevaluacion con respecto al
modelo EFQM que debe ser homologada por un licenciatario. La puntuacién
homologada por este licenciatario debe ser como minimo de 500 puntos.

e Entrega de documentacion: Se entrega a la entidad de certificacion
reconocida y elegida la documentacién de acceso y una memoria de 75
paginas.

e Revision de la documentacion: Un grupo de profesionales formados y
experimentados del Club de Evaluadores, analizaran y valoraran el contenido
de la memoria.

e Visita de Evaluacion: El equipo evaluador realizard una visita para verificar la
implantacion y ejecucion de las informaciones descritas en la memoria.

e Informe final: Los evaluadores elaboran el informe de evaluacion en donde se
recogen los puntos fuertes y las areas de mejora de la organizacion.

Por dltimo, una breve resefna al mundo de los premios de calidad basados en EFQM.
Numerosas entidades autonémicas, nacionales o europeas utilizan el modelo EFQM
de excelencia como base para seleccionar a los galardonados en los diferentes
premios relacionados con la calidad que otorgan.

Ejemplos de estos premios a nivel autonémico pueden ser los otorgados por la
Fundacion Vasca para la calidad (Euskalit), los de la Fundacion Navarra para la
calidad o el Centro Andaluz para la excelencia en la gestion. A nivel nacional
podemos citar los premios del MEC (Ministerio de Educacién y Ciencia) o los del MAP
(Ministerio de Administraciones Publicas).

Y a nivel europeo los otorgados por la propia EFQM. Dentro de este @mbito cabe
destacar la existencia de varias categorias: gran empresa, sector publico y pequena
empresa. Asimismo, existen tres niveles de reconocimientos en los premios: award,
finalist y price.

Award: Galardon otorgado a la organizacion ganadora del premio en su
correspondiente categoria.

Finalist: Todos los anos pueden ser declarados para cada categoria varias
organizaciones finalistas. Son organizaciones que han demostrado su alto nivel de
excelencia en la gestion de la calidad y ademas estar inmersas en un clara dinamica
de mejora continua.
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Price: Premios concedidos a diferentes organizaciones que sobresalen en alguno de

los conceptos fundamentales de la excelencia como son:

Liderazgo y coherencia.

Orientacion al cliente.

Responsabilidad social de la organizacién.
Desarrollo e implicacion de las personas.
Orientacién a resultados.

Gestidn por procesos y basada en hechos.
Aprendizaje, innovacion y mejora continua.
Desarrollo de alianzas.
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2. LAESTRUCTURA DEL MODELO
El modelo europeo de excelencia consta de nueve criterios:

e (Cinco criterios facilitan la gestién y se agrupan en “agentes facilitadores”.
e Cuatro criterios son de “resultados”.

Agentes > Resultados =P>

Resultados

Personas en personas
90 90

Politica y
estrategia

Resultados

80 en clientes

Procesos
Resultados

o
o
N
o
]
S
3

Alianzas y Resultados
recursos en sociedad

90

<@——  Innovacion y aprendizaje

La filosofia general de gestiébn que estd en el modelo es la siguiente: los
resultados excelentes con respecto al rendimiento de la organizacion, a los
clientes, las personas y la sociedad se logran mediante un liderazgo que dirija e
impulse la politica y estrategia, las personas de la organizacién, las alianzas y
recursos, y los procesos.

Los cinco criterios “agentes facilitadores” (o lo que es lo mismo, como se
consiguen los resultados) cubren todo aquello que una organizacién debe hacer
y la forma cémo debe hacerlo en cada una de las 5 areas planteadas. Cada uno
de los criterios se centra en un concepto de gestion determinado: liderazgo,
gestibn de las personas, de la estrategia, y muchos de ellos tienen
interrelaciones evidentes entre si.

Cada criterio, cuenta con cinco subcriterios (excepto en el caso del criterio
Politica y estrategia, que son cuatro), que definen més concretamente las areas
qgue deben tenerse en cuenta para su evaluacion.

A su vez, los subcriterios incluyen orientaciones sobre practicas de gestién
concretas que la organizacion debe evaluar. A estas orientaciones el modelo les
llama “elementos a considerar”, reforzando la idea de que no todas deben ser
consideradas obligatoriamente para ser evaluadas, sino sélo aquéllas
adecuadas y aplicables a nuestra organizacion. Ademas, como hemos apuntado
anteriormente, estas orientaciones no son normativas ni prescriptivas. Son areas
de andlisis que propone el modelo sobre las que cada organizacién debe
reflexionar e identificar asi puntos fuertes o areas de mejora.

2.1 AGENTES FACILITADORES Y RESULTADOS

En la siguiente figura se representa graficamente un ejemplo de la estructura de
los criterios “agentes facilitadores”.
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Gestion de
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estrategia
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Orientaciones Orientaciones
Orientaciones Orientaciones

Orientaciones

Los criterios “resultados” (qué resultados se han conseguido) cubren aquello que
una organizacién consigue. Se trata de los indicadores que tiene la organizacién
para medir sus logros. Los “resultados” son causados por la gestion realizada en
todos y cada uno de los agentes facilitadores anteriormente citados. Cada
criterio de resultado cuenta con 2 subcriterios (a y b), para definir méas
concretamente los tipos de indicadores que la organizaciéon podria utilizar para
“medir” su gestion.

Los resultados “a” (también llamados de percepcidn), se refieren las medidas o
indicadores que nuestra organizaciébn maneja para conocer la percepcion que
clientes, personas o sociedad tienen sobre nosotros. Suelen ser recogidos por
medio de encuestas, grupos focales de andlisis, etc. En definitiva mediante esto
indicadores analizamos las opiniones de clientes, personal o la sociedad que nos
rodea.

Los resultados “b” (también llamados de rendimiento), se refieren a las medidas
o indicadores internos que nuestra organizacion maneja para supervisar,
entender, predecir y/o mejorar su rendimiento. Estos indicadores los obtenemos
fruto de mediciones internas, objetivas.

En relacién al criterio 9, resultados clave, el concepto de resultados “a” y “b”
varia. Los resultados tipo “a”, (lamados resultados clave), son las medidas o
indicadores clave planificados por la organizacion y acordados en su politica y
estrategia. Es decir, son los “pocos pero importantes” indicadores utilizados por
la direccién para el gobierno de la organizacién. Los resultados “b”, (también
llamados indicadores clave), son las medidas o indicadores operativos que utiliza
la organizacién para supervisar, entender los procesos, y predecir y mejorar sus
probables resultados clave. Si buscamos algun tipo de ejemplo que pueda
aclarar la diferencia entre unos y otros, los primeros (“a”) podrian utilizarse mas
por la “alta direccion” de nuestra organizacion, mientras que los segundos (“b”)
se podrian utilizar mas en un contexto operativo o de jefe de departamento.
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6 Clientes

7 Personas

Percepcion

Percepcion
Rendimiento

Rendimiento

8 Sociedad

9 Clave
Percepcion

Resultados

Rendimiento clave

Indicadores
clave

Ademas EFQM, en su planteamiento global inicial, propone a las organizaciones
un proceso o ciclo de mejora continua. Al establecer la linea de innovacién vy
aprendizaje, EFQM esta recomendando una continua revision de los resultados
obtenidos que facilite a las organizaciones el establecimiento de planes de
mejora. A su vez, estos agentes facilitadores seran medidos y evaluados a
través de los nuevos resultados obtenidos y el ciclo volvera a desencadenarse.
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2.2 LOS PRINCIPIOS DE EXCELENCIA

La creacién de la estructura del modelo de excelencia EFQM se basé en un
conjunto de principios filosoficos que orientaron la seleccion de criterios y
subcriterios del mismo.

Estos principios o conceptos fundamentales de la excelencia resultan aplicables
a organizaciones de todo tipo, independientemente de su sector o tamano, y
constituyen la base del modelo EFQM de excelencia.

Es importante conocerlos pues, de alguna manera, cuando utilizamos el modelo
EFQM para autoevaluarnos estamos en realidad evaluando la aplicaciéon de
estos principios filosoficos a través de nuestras practicas de gestion. Estos son:

e Orientacion hacia los resultados.

e Orientacién hacia el cliente.

e Liderazgo y constancia de objetivos.

e Gestion por procesos y hechos.

e Desarrollo e implicacién de las personas.

e Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora.

e Desarrollo de alianzas mutuamente beneficiosas.

e Responsabilidad social de la organizacion.

A continuacion ofrecemos las definiciones y descripciones de los mismos.
Orientacion hacia los resultados:

Concepto: La excelencia consiste en alcanzar resultados que satisfagan
plenamente a todos los grupos de interés de la organizacion.

Cdémo se pone en practica este concepto: En el entorno rapidamente cambiante
que caracteriza al mundo actual, las organizaciones excelentes son agiles,
flexibles y capaces de responder a los cambios, a menudo rapidos y frecuentes,
de las necesidades y expectativas de sus grupos de interés. Las organizaciones
excelentes miden y anticipan las necesidades y expectativas de sus grupos de
interés, dan seguimiento a sus expectativas y percepciones y supervisan y
analizan el comportamiento de otras organizaciones.

Asimismo recogen informacion de grupos de interés actuales y futuros,
utilizandola para establecer, implantar y revisar sus politicas, estrategias,
objetivos, medidas y planes a corto, medio y largo plazo. La informacién recogida
les ayuda también a desarrollar y alcanzar un conjunto equilibrado de resultados
para los grupos de interés.
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Orientacion hacia el cliente:
Concepto: La excelencia consiste en crear valor sostenido para el cliente.

Como se pone en practica este concepto: Las organizaciones excelentes
conocen y comprenden en profundidad a sus clientes. Estdn convencidas de que
el cliente es el arbitro final de la calidad del producto y del servicio; asi como de
que la mejor manera de lograr mayores cotas de fidelidad y retencion de clientes
e incrementar su cuota de mercado es mediante una orientacion clara hacia las
necesidades y expectativas de los clientes actuales y potenciales. Estas
organizaciones responden a las necesidades y expectativas que sus clientes
tienen en cada momento y, cuando resulta conveniente, segmentan a sus
clientes para mejorar la eficacia de su respuesta. Las organizaciones excelentes
dan seguimiento a las actividades de sus competidores y entienden cual es su
ventaja competitiva; anticipan de manera eficaz cudles seran las necesidades y
expectativas de sus clientes y actian en el presente para satisfacerlas y, si es
posible, excederlas; dan seguimiento y analizan las experiencias y percepciones
de sus clientes y, cuando algo va mal, responden con rapidez y de forma eficaz.
Asimismo, establecen y mantienen excelentes relaciones con todos sus clientes.

Liderazgo y constancia de objetivos:

Concepto: Excelencia es ejercer un liderazgo con capacidad de visién que sirva
de inspiracién a los demas y que, ademas, sea coherente en toda la
organizacion.

Como se pone en practica este concepto: Las organizaciones excelentes
cuentan con lideres que establecen y comunican una direccion clara a su
organizacion y que, al hacerlo, unen y motivan a los demas lideres para que con
su comportamiento sirvan de fuente de inspiracion a sus colaboradores. Los
lideres establecen valores y principios éticos y desarrollan una cultura y un
sistema de gobierno de la organizacién que ofrece a sus grupos de interés una
identidad y un atractivo Unicos. Todos los lideres de estas organizaciones, sea
cual sea su nivel en la misma, motivan y estimulan de manera continua a sus
colaboradores hacia la excelencia y, al hacerlo, sirven de modelo de referencia
para los demas en cuanto a comportamiento y rendimiento. Lideran mediante el
ejemplo, dando reconocimiento a los diferentes grupos de interés y trabajando
con ellos en actividades conjuntas de mejora. En momentos dificiles muestran
una coherencia y firmeza que inspira confianza y compromiso a los grupos de
interés. Al mismo tiempo, demuestran capacidad para adaptar y reorientar la
direcciéon de su organizaciéon en funcién del entorno externo que se mueve con
rapidez y cambia constantemente, logrando arrastrar tras ellos al resto de las
personas.

Gestion por procesos y hechos:

Concepto: Excelencia es gestionar la organizacion mediante un conjunto- de
sistemas, procesos y datos, interdependientes e interrelacionados.

Como se pone en practica este concepto: Las organizaciones excelentes
cuentan con un sistema de gestién eficaz y eficiente basado en las necesidades
y expectativas de todos los grupos de interés y disefiado para satisfacerlas. Un
conjunto de procesos claro e integrado hace posible y garantiza la implantacion
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sistematica de las politicas, estrategias, objetivos y planes de la organizacion.
Estos procesos se despliegan, gestionan y mejoran de forma eficaz en las
actividades diarias de la organizacién. Las decisiones se basan en una
informacién — fiable y basada en datos — de los resultados actuales y previstos,
de la capacidad de los procesos y sistemas, las necesidades, expectativas y
experiencias de los grupos de interés, y el rendimiento de otras organizaciones,
incluido, cuando asi conviene, el de la competencia. Se identifican los riesgos a
partir de medidas de rendimiento soélidas, gestionandose de manera eficaz. La
organizacion esta gobernada con gran profesionalidad y alcanza y excede todos
los requisitos que desde el exterior se le exigen. Se identifican e implantan las
medidas preventivas adecuadas, inspirando y manteniendo altos niveles de
confianza en los grupos de interés.

Desarrollo e implicacion de las personas:

Concepto: Excelencia es maximizar la contribucién de los empleados a través de
su desarrollo e implicacion.

Cémo se pone en practica este concepto: Las organizaciones excelentes
identifican y comprenden las competencias necesarias para implantar sus
politicas, estrategias, objetivos y planes, tanto en la actualidad como en el futuro.
Para alcanzar dichas competencias, contratan y desarrollan profesionalmente a
las personas brindandoles en todo momento un apoyo activo y positivo. Las
organizaciones excelentes fomentan y apoyan el desarrollo del personal,
permitiendo a las personas hacer realidad y desarrollar su pleno potencial. Asi,
preparan a las personas para superar y adaptarse a cualquier cambio, ya sea de
tipo operativo o que requiera nuevas capacidades personales.

Las organizaciones excelentes reconocen la importancia creciente del capital
intelectual de quienes las integran y utilizan su conocimiento en beneficio de
toda la organizacion. Se esfuerzan por atender, recompensar y /dar
reconocimiento a las personas de modo que se incremente su compromiso y
fidelidad a la organizacion. Asimismo, maximizan la implicacién potencial y activa
de las personas mediante valores compartidos y una cultura de confianza,
transparencia, y delegacibn y asuncion de responsabilidades. Las
organizaciones excelentes aprovechan la implicacion de las personas para
generar e implantar ideas de mejora.

Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora:

Concepto: Excelencia es desafiar el status quo y hacer realidad el cambio
aprovechando el aprendizaje para crear innovacién y oportunidades de mejora.

Como se pone en practica este concepto: Las organizaciones excelentes
aprenden continuamente tanto de sus actividades y resultados, como de las
actividades y resultados de los demds. Asimismo, practican un benchmarking
riguroso, interno y externo, y recogen y comparten el conocimiento de las
personas que las integran para maximizar el aprendizaje de toda la organizacion.
Tienen una mentalidad abierta para aceptar y utilizar las ideas de todos los
grupos de interés. Animan a las personas a ver mas alla del dia a dia y de las
capacidades actuales. Guardan celosamente su propiedad intelectual y la
aprovechan para obtener beneficios comerciales cuando resulta conveniente.
Las personas que las integran desafian constantemente el status quo y buscan
oportunidades de innovacion y mejora continuas que anaden valor.
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Desarrollo de alianzas mutuamente beneficiosas:
Concepto: Excelencia es desarrollar y mantener alianzas que anaden valor.

Cémo se pone en practica este concepto: Las organizaciones excelentes
reconocen que en el mundo de hoy, cada vez mas exigente y en cambio
continuo, el éxito puede depender de las alianzas que establezcan. Asi, buscan
establecer y desarrollar alianzas con otras organizaciones. Estas alianzas, que
les permiten dar mayor valor a sus grupos de interés optimizando las
competencias clave, pueden establecerse con clientes, sociedad, proveedores e
incluso competidores, y se basan en un beneficio muto claramente identificado.
Los partners trabajan juntos para alcanzar objetivos comunes, apoyandose unos
a otros con su experiencia, recursos y conocimientos, y construyendo una
relacion duradera basada en la confianza mutua, el respeto y la transparencia:

Responsabilidad social de la organizacion:

Concepto: Excelencia es exceder el marco legal minimo en el que opera la
organizacion y esforzarse por comprender y dar respuesta a las expectativas que
tienen sus grupos de interés en la sociedad.

Cémo se pone en practica este concepto: Las organizaciones excelentes
adoptan un estricto enfoque ético, siendo transparentes y dando cuenta a sus
grupos de interés, de su rendimiento como organizacién responsable. Tienen
muy presente, y fomentan activamente, la responsabilidad social y la defensa del
medio ambiente tanto del hoy como del mafana. La responsabilidad social de la
organizacion estd definida en sus valores e integrada en la organizacion.
Mediante un compromiso publico y transparente, que contempla a todos los
grupos de interés, estas organizaciones satisfacen y exceden las expectativas,
normativas y leyes de ambito local, y cuando resulta adecuado, mundial.
Ademas de gestionar los riesgos, buscan y fomentan las oportunidades de
colaborar con la sociedad en proyectos mutuamente beneficiosos, fomentando y
manteniendo un algo nivel de confianza en ellas por parte de sus grupos de
interés. Son conscientes de su impacto en la comunidad actual y futura y se
preocupan por reducir al minimo cualquier impacto adverso.
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3. LAHERRAMIENTA DE ANALISIS DEL MODELO

El modelo EFQM no estd concebido solamente como un modelo que nos
propone orientaciones o practicas de gestion, para que nosotros evaluemos si
las realizamos 0 no en nuestra organizacién. Aunque muchas organizaciones se
limitan a utilizarlo de esta manera, el modelo es mucho méas que eso.

Es un modelo que propone una evaluacion profunda de las practicas de gestién
de nuestra organizacién. Cuando citamos la palabra “profunda”, queremos decir
que debemos ir mucho méas alld y no simplemente limitarnos a identificar si
realizamos o no lo que el modelo nos propone como practicas excelentes.
También hay que evaluar nuestras posibles areas de mejora en las tareas de
planificacién de esas practicas. Ademas deberemos analizar posibles areas de
mejora en relacion a los sistemas de medicién y seguimiento de las mismas. Y
por ultimo, deberemos analizar como de excelentes somos, mejorando
continuamente las mencionadas practicas de gestion.

3.1 PDCAY REDER

En realidad son cuatro areas de reflexién (en lugar de sélo una), para identificar
areas de mejora en cualquier practica de gestion analizada. Podemos identificar
areas de mejora en nuestra forma de planificar. Por supuesto, debemos
identificar mejoras en nuestra forma de ejecutar lo planificado. También en
nuestra forma de medir lo ejecutado, y por ultimo, en nuestra forma de mejorar lo
ejecutado y/o planificado.

Por lo tanto el motor de analisis empleado en la autoevaluacion que subyace en
el modelo se basa en los cuatro elementos que corresponden al ciclo PDCA.
Este concepto establece que una organizacion necesita:

e P (plan): Planificar y desarrollar una sélida metodologia para producir los
resultados requeridos, tanto ahora como en el futuro, basandose en una
mentalidad innovadora.

e D (do): Implantar la metodologia de un modo sistematico para garantizar
su plena y efectiva puesta en practica, alineando el despliegue del
método, uno tras otro, cuando asi proceda.

e C (check): Evaluar la eficiencia y eficacia del método formulado y la
implantacién de los mismos, con base en un seguimiento y un analisis de
los resultados (indicadores) conseguidos y en actividades de indagacion
tales como las valoraciones comparativas y las evaluaciones.

e A (act): Valorando esta informacion, identificar, jerarquizar, planificar y
llevar a la préactica las mejoras que resulten necesarias.

()

15/86



El modelo EFQM nos proporciona la herramienta para que analicemos estos
cuatro elementos en cada practica de gestién propuesta a lo largo de sus
criterios y subcriterios. A esta herramienta la denomina REDER.

Si aplicamos correctamente esta herramienta, no sélo identificaremos puntos
fuertes y areas de mejora dependiendo de si hacemos o no hacemos lo que
propone el modelo. Ademas, identificaremos areas de mejora en nuestra forma
de planificar, en nuestra forma de medir y en nuestra forma de mejorar lo que
propone el modelo.

En realidad el acrénimo REDER representa las siglas de los siguientes
conceptos: Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revisién.

Resultados: Son los resultados deseados por la organizacion en sus diferentes
areas de gestion. Estos resultados son en realidad los indicadores que se
utilizaran para medir la excelencia de las practicas de gestion planificadas y
desplegadas por la organizacion.

Enfoque: Se refiere a la fase de planificacion (se trata de la P 6 plan). El
enfoque es la etapa en la que se definen los procesos necesarios para realizar
nuestro trabajo. Estos procesos deben estar claramente definidos y tener en
cuenta las informaciones o resultados de otras areas de la organizacién para
desarrollarse de manera eficaz.

Despliegue: Se trata de la puesta en practica de los procesos definidos en el
enfoque (o sea la D 6 do). La aplicacion de los procesos definidos de un modo
sistematico, refuerza las politicas y estrategias de la organizacion en su
aplicacion dia a dia.

Evaluacion: La evaluacion se refiere a la excelencia con que se realiza la
medicién y la evaluacion de los procesos definidos y su aplicacion (la C 6 check).
Esta evaluacion se realizara mediante la observacién de los resultados o
indicadores obtenidos principalmente.

Revisién: Fruto de la revision de las mediciones efectuadas tienen lugar las
actividades de aprendizaje con las que identificar, jerarquizar, planificar y poner
en practica las mejoras (la A 6 act).

Como hemos apuntado REDER y PDCA estan refiriéndose a los mismos
conceptos. La unica diferencia es que REDER afade la necesidad de disponer
de unos resultados o indicadores para realizar la evaluacion correspondiente, tal
y como se indica en la figura siguiente.
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AGENTES RESULTADOS

RESULTADO

Asi pues el concepto REDER establece que una organizacion necesita:

Determinar los resultados que busca conseguir, como parte de su
proceso definido por su politica y estrategia. Estos resultados abarcan el
desempeno financiero y operativo de la organizacion y las percepciones
de todos los grupos de interés involucrados.

Planificar y desarrollar una sélida metodologia para producir los
resultados requeridos, tanto ahora como en el futuro, basandose en una
mentalidad innovadora.

Implantar la metodologia de un modo sistemético para garantizar su
plena y efectiva puesta en practica, alineando el despliegue del método,
uno tras otro, cuando asi proceda.

Evaluar la eficiencia y eficacia de los métodos formulados y la
implantacién de los mismos, en base a un seguimiento y un analisis de
los resultados conseguidos.

En base a la informacion anterior, identificar, jerarquizar, planificar y llevar
a la practica las mejoras que resulten necesarias.
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3.2 LOS TERMINOS DE LAS HOJAS REDER

Hoja REDER para los agentes facilitadores (criterios 1 A 5)

Existen cinco agentes facilitadores:

1.- Liderazgo,
2.- Politica y Estrategia,
3.- Personas,
4.- Alianzas y Recursos,
5.- Procesos.

Como hemos expuesto con anterioridad, cada uno de los agentes facilitadores
debe ser analizado desde varias perspectivas. Estas perspectivas son: su
enfoque, su forma de desplegarlo, y la manera de evaluarlo y revisarlo. A su vez,
para evaluar cada una de estas perspectivas, la hoja REDER propone centrar el
andlisis en varios conceptos, tal y como se puede observar a continuacion.

Elementos | Atributos 0% 25% 50 % 75 % 100 %
Enfoque Sélidamente fundamentado:
- El enfoque tiene una légica clara Sin ewde'n.ua ° Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara | Evidencia Total
- El enfoque ha definido los procesos anecddtica
- El enfoque se centra en las necesidades de los grupos de interés
Integrado: Sin evidencia o
- El enfoque apoya la politica y estrategia " Alguna evidencia Evidencia Evidenciaclara | Evidencia Total
oy anecdética
- El enfoque esta vinculado a otros enfoques cuando procede
Total 0 5110|1520 25 30 35 | 40 45 50 55 60 | 65 70 75 80 85| 90 95 100
Elementos | Atributos 0% 25% 50 % 5% 100 %
. Implantado: L .| Implantado en 1/4 | Implantado en 1/2 | Implantado en 3/4 | Implantado en
Despliegue - El enfoque estd implantado Slg:gg?&if O delas areas de las areas de las areas todas las areas
relevantes relevantes relevantes relevantes
Sistematico:
-El gnfoque egta desplegado de manera estructurgda, hab{endose Sin ewde'n.ua 5} Alguna evidencia Evidencia Evidendiaclara | Evidencia Total
planificado y ejecutado de manera coherente el método utilizado anecdética
para el despliegue
Total 0 5110|1520 25 30 35 | 40 45 50 55 60 | 65 70 75 80 85| 90 95 100
Elementos | Atributos 0% 25% 50 % 5% 100 %
Evaluacion | Medicién: . ' Sin evidencia o Alguna evidencia Evidencia Evidenciaclara | Evidencia Total
eid - Se mide regularmente la eficacia del enfoque y del despliegue anecdética
y revision
Aprendizaje: Sin evidencia o
- Se utiliza para identificar mejores practicas y oportunidades de anecdotica Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara | Evidencia Total
mejora
Mejora:
- Las.med!qones y actlwdadgs qe aprend|zgje se apallzan y utilizan | Sin ewdejn‘ua 0 Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara | Evidendia Total
para identificar, establecer prioridades, planificar e implantar anecdética
mejoras
Total 0 510| 15 20 25 30 35 | 40 45 50 55 60 | 65 70 75.80 85| 90 95 100

Valoracion total

0 510|1520253035|404550 5560|6570758085 90 95 100

Seguidamente se explica el significado de cada uno de estos conceptos.

ENFOQUE

Se refiere a la fase de planificacion. El enfoque es la etapa en la que se definen
el objetivo u objetivos y la direccion para cada subcriterio, junto con la definicién
y desarrollo de los procedimientos mas eficaces para conseguirlos.

Cada uno de los términos “sélidamente fundamentado” e “Integrado”, se refieren
a la excelencia del enfoque presentado.
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Sélidamente fundamentado. Califica hasta qué punto es clara la légica del
enfoque y el proceso definido para lograrlo. Se centra en analizar hasta qué
punto se cuenta con un proceso claramente definido que ademas tiene en
cuenta las necesidades de todos los grupos de interés para lograr sus objetivos.

Integrado. El planteamiento tiene que servir de apoyo a la politica y.la
estrategia, y tiene que estar enlazado con los de otros agentes facilitadores,
cuando asi proceda. “Integrado” cubre hasta donde el enfoque descrito sirve de
soporte para las politicas y estrategias, y se encuentra enlazado con otros
métodos cuando asi proceda.

DESPLIEGUE

Denota la puesta en practica de lo que se define en el enfoque. La aplicacion
sistemética de los métodos y/o procesos definidos, refuerza las politicas y
estrategias de la organizacion.

Cada una de las palabras “Implantado” y “Sistematico” se refieren a la excelencia
del desarrollo del enfoque descrito.

Implantado. Significa con qué extensién el enfoque ha sido puesto en practica
en areas relevantes. Se analiza si el enfoque definido se ha realizado
verdaderamente y con qué extension.

Sistematico. Cubre hasta donde el desarrollo del enfoque se ejecuta de una
manera estructurada y sistematica.

EVALUACION Y REVISION

Se refieren a la extension con que se realiza la medicién y el control del enfoque
y el despliegue, con el que tiene lugar las actividades de aprendizaje, y con la
que se analizan los resultados de ambos para identificar, jerarquizar, planificar y
poner en practica las mejoras.

Cada una de las palabras “Medicién”, “Aprendizaje” y “Mejora” se refiere a la
excelencia de la evaluacién y revision del enfoque descrito.

Medicion. Cubre la extensién con que se realiza la medicion regular del
enfoque, de su desarrollo y de los resultados que consigue, segun proceda. Las
medidas utilizadas deberan presentarse normalmente en la parte o partes que
corresponda del criterio de Resultados.

Aprendizaje. Se refiere a la medida en que se realizan actividades de
indagacion tales como emulaciones, estimaciones y evaluaciones, para
determinar las mejores practicas y oportunidades de mejora.

Mejora. Los elementos claves de la fase de evaluacion y revisién son las
acciones llevadas a cabo para intensificar los puntos fuertes y mejorar los puntos
débiles que se hayan identificado. “Mejora” significa la extensién con que se
analizan y utilizan las medidas y la informacién adquirida a través de las
actividades de indagacion para identificar, jerarquizar y poner en practica las
mejoras.
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En resumen, en los procesos de autoevaluacion deberan analizarse el Enfoque,
el Despliegue y la Evaluacion y Revision:

Enfoque:

e ;Cual es el enfoque que se utiliza en cada uno de los criterios y
subcriterios?

e ,Cudl es su base logica?

e ,,Cdbmo se analizan las necesidades de los grupos de interés a quienes
pueda involucrar?

e ;Como sustenta las Politicas y Estrategias de la organizacion y los
resultados que se pretende lograr?

e ,;,Cbmo enlaza con los otros criterios o subcriterios?

e ;Hasta qué punto esta basado en un espiritu innovador?

Despliegue

e ;Hasta qué extremo se lleva a la practica el enfoque?

e ;Como se alinea el desarrollo de este enfoque con el de otros enfoques?

e ;Como se gestiona el desarrollo, de un modo sistematico, para asegurar
su eficacia?

Evaluacion y Revision

e ,Qué seguimiento se realiza de la eficiencia y efectividad del enfoque?

e ;Qué actividades de indagacioén se llevan a cabo, tales como emulacion y
evaluacion?

e ,,Qué mejoras se han efectuado en el enfoque o en su forma/ de
desarrollo?

e ,;COmo se analizan las medidas y la informacion obtenida en las
actividades de indagacién, y como se utilizan para identificar prioridades
y para proyectar y poner en practica las mejoras?

Hoja REDER para los resultados (criterios 6 A 9)
Existen cuatro Criterios de Resultados:

6.- Clientes,

7.- Resultados en Personas,
8.- Resultados en la Sociedad
9.- Resultados Globales.

Los resultados deben ser analizados desde diferentes perspectivas, al igual que
los agentes facilitadores. Estas perspectivas son: sus tendencias, sus objetivos,
las comparaciones, sus causas y su ambito de aplicacion.
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Elementos | Atributos 0% 25% 50 % 75% 100 %
Resultados Tendenmas:l N ! Tenqeq0|as positivas y_/o Tend_en_mas pos_mvas y_/o Tend_en_mas pos_mvas y_/o Tendencias positivas ylo
-Las tendencias son positivas y/o Sin resultados o | rendimiento satisfactorio |  rendimiento satisfactorio rendimiento satisfactorio rendimiento satisfactorio
N iy con informacion | en aproximadamente 1/4| en aproximadamente 1/2 | en aproximadamente 3 /4
El rendimiento es bueno y entodos los resultados
’ anecddtica | de los resultados durante | de los resultados durante al | de los resultados durante al -
sostenido = - - durante al menos 3 afios
al menos 3 afios menos 3 afos menos 3 afos
Objetivos: Sin resultados o | Alcanzados y adecuados | Alcanzados y adecuados en | Alcanzados y adecuadosen |y oo
-Los Ob!Et!VOS se alcanzan con informacién |  en aproximadamente aproximadamente aproximadamente todos Iozresulta dos
- Los objetivos son adecuados anecddtica 1/4 de los resultados 1/2 de los resultados 3/4 de los resultados
Comparaciones:
-Los resultados son buenos Sin resultados o Comparaciones Comparaciones Comparaciones Comparaciones
comparados con otros ) " favorables en favorables en favorables en P
con informacion Ny Ny Ny favorables en todos los
-Los resultados son buenos P aproximadamente aproximadamente aproximadamente
i anecddtica resultados
comparados con el reconocido 1/4 de los resultados 1/2 de los resultados 3/4 de los resultados
como “el mejor”
Causas: Sin resultados o La relaemso\rlwi Scii:jesz r: efecto| La relag;oci sciz:;sz r< efecto La relag;oci sciz:;sz r< efecto La relacion causa | efecto
- Los resultados son con informacién . . . es visible en todos los
consecuencia del enfoque anecddtica aproximadamente 1/ 4 de | aproximadamente 1/ 2 de los | aproximadamente 3/ 4 de los resultados
los resultados resultados resultados
Total 0 510(15 20 25 30 35|40 45 50 55 60|65 70 75 80 85|90 95 100
Alcance Atributos 0% 25% 50 % 75% 100 %
Ambito de aplicacion:
-Los resultados abarcan las areas
relevantes Sin resultados o | Los resultados abarcan Los resultados abarcan Los resultados abarcan Los resultados abarcan
-Los resultados se segmentan con informacion 1/4 delasareasy 1/2delas areasy 3/4delas areasy todas las areas
adecuadamente, p.e. por cliente anecddtica actividades relevantes actividades relevantes actividades relevantes y actividades relevantes
, p-e. p \
tipo de producto o servicio, area
geografica
Total 0 510(15 20 25 30 35|40 45 50 55 60|65 70 75 80 85|90 95 100
| Valoracien total | 0 510[15 20 25 30 3540 45 50 55 60|65 70 75 80 85/90 95 100

A continuacién se expone el significado de cada una de éstas.
RESULTADOS

Miden la excelencia y el ambito de aplicacién de lo que la organizacién aporta de
valor a sus distintos grupos de interés y de los que la organizacién esta
alcanzando en términos de eficiencia y eficacia. Los logros alcanzados se miden
en funcion de la percepcion de los diferentes grupos de interés, los propios
objetivos de la organizacion y las comparaciones externas a ella.

Cada una de las palabras “Tendencias”, “Objetivos”, Comparaciones”, "Causa” y
“Ambito de aplicacion” se refieren a la excelencia de los resultados presentados.

Tendencias. En todos los criterios de resultados se presentan las “Tendencias”
de los datos relativos a los diversos pardmetros utilizados para medir los
resultados de clientes, de personal, etc.

Una tendencia positiva es aquella que muestra una mejoria general a lo largo del
tiempo. De este modo: 3, 6, 10, 9, 12, 11, 14 constituiria una tendencia positiva.

Naturalmente el desempefo en relacion con algunos parametros puede ser
bueno ya desde el comienzo de la tendencia. En estos casos, la organizacion
tratara de mantener el buen comportamiento ya conseguido.

Objetivos. Se refiere a las propias metas internas de la organizacion. Para cada
tendencia de resultados presentada debera especificarse el objetivo interno,
también como una tendencia a lo largo del tiempo.

La informacion presentada en los criterios de resultados debe indicar las razones
que justifican los objetivos fijados, de modo que pueda juzgarse si los objetivos
son estimulantes o solo para salir del paso.
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Comparaciones. Se refiere a las realizadas con organizaciones externas;
organizaciones concretas determinadas, promedios del sector, o bien
organizaciones reconocidas como “mejores en su clase”. “Mejor en su clase”
significa que los resultados obtenidos son los mejores de su especie, aunque la
organizacion de que se trate pueda operar, naturalmente, en una linea de
negocio distinta de la que trabaje la organizacién objeto de evaluacion.

Si esta ultima es de dmbito nacional, “mejor en su clase” puede ser entre las
companias nacionales. Si la organizacién objeto de evaluacion aspira a ser una
compariia global, el ambito en que debe buscarse la “mejor en su clase” habra
de ser mas amplio.

AMBITO DE APLICACION

La segunda dimension de la evaluacién de los criterios de resultados es- €l
“ambito de aplicacion”. El “ambito de aplicacién” de los resultados abarca la
extension en que afectan &reas relevantes. Es necesario dar los resultados de
todos los centros o unidades de la organizacion dentro del ambito de la
evaluacion, y cubrir adecuadamente todas las facetas relevantes del criterio.

Ademés se debe tener en cuenta la calidad de la “segmentacién” de los
resultados manejados. Es decir, la capacidad de los resultados de representar a
todos los publicos o partes interesadas importantes.

Para llegar a formar un juicio sobre el “ambito de aplicacion” de los resultados,
es preciso adoptar un punto de vista global sobre la organizacién objeto de
evaluacion. Por consiguiente, es necesario que se pongan de relieve las
relaciones entre los resultados y los métodos descritos en los criterios
facilitadores.

En resumen, la autoevaluacién debera abordar los siguientes aspectos para
cada criterio de evaluacion:

Resultados

e ;Qué resultados se han conseguido hasta la fecha? ;Cuéal es la
tendencia?

e ,Cudles son los objetivos anteriores, actuales y futuros?

e ,,Cdomo queda el desempeno de la organizacién en comparacion con el
de otras organizaciones (por ej.: competidores, organizaciones mejores
en su clase, etc.)?

e ,Cudles son las causas de los resultados y qué accién se ha emprendido
en vista de ello, cuando proceda? Esto podria incluir, por ejemplo, las
medidas adoptadas cuando los resultados no han alcanzado el objetivo
previsto.

e ,Los resultados son consecuencia de los enfoques?
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4. LOS CRITERIOS DEL MODELO

AGENTES FACILITADORES =~ " RESULTADOS 2> 8

T r F
Personas _
Liderazgo Politica BT Resultados e

Resultados
Clave

Estrategia los Clientes

Alianzas h 'Resultados e

y -Recursos la Sociedad

INNOVACION Y APRENDIZAJ

La aplicacion de la herramienta REDER requiere que tengamos en cuenta cémo
planificamos, aplicamos, medimos y mejoramos en nuestra organizacion lo
expuesto por el modelo, a lo largo de sus 9 criterios.

Esta tarea requiere en primer lugar conocer qué dice EFQM y ademas
comprender qué dice EFQM. El lenguaje empleado por el modelo, aplicable a
todo tipo de organizaciones, hace que en muchas ocasiones no resulte facil
entender qué quiere decir el modelo en realidad.

En este capitulo vamos a tratar de explicar el significado de cada criterio y sus
subcriterios correspondientes. Para realizar un correcta autoevaluacién, es
importante entender qué concepto se esta analizando en cada uno de los
subcriterios. Mediante mapas conceptuales expondremos lo que el modelo nos
esta sugiriendo.

Ademas anadiremos ejemplos de practicas de gestibn concretas que la
organizacion puede analizar cuando aborda la evaluacién de un subcriterio en
concreto. Recordamos que el modelo acepta muchas formas de interpretarlo. La
que presentamos ahora es una mas de ellas.
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LIDERAZGO

Los lideres excelentes desarrollan y facilitan la consecucion de la misioén y la
visién, desarrollan los valores y sistemas necesarios para que la organizacion
logre un éxito sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus acciones y
comportamientos. En periodos de cambio son coherentes con el propdésito de la
organizacion y, cuando resulta necesario, son capaces de reorientar la direccion
de su organizacién logrando arrastrar tras ellos al resto de personas.

Implicacion interna

SISTEMA DE Cultura de exceleng¢ia
GESTION
|,E§|§,?1rtfc'!§n MOTIVACION APOYO
Mejora RECONOCIMIENTO
Guias de actuacion
DESASRROLLO Estructura organizativa aomqu:_?% ég
Misién Implantar gestin por procesos i °°Zs' a'r ida
Vision Asignac on propiedad procesos A yuaa ;
Valores i Gobierno de la organizacon OECOHOCIMIen

1a Medicion de resultados

Gestion del cambio

Cultura Implicacion externa
Revision del liderazgo
Implicacion en mejora

Delegacion

DEFINICION E

CLIENTES IMPULSO DEL

CAMBIO

1e

PARTENERS
OTROS 4.

Liderazgo y definicon del

Respuesta a sus necesidades Gestion y comupimabiin
Participacion en Apoyo a las personas
medioambiealiayzesciedad Revision de la eficacia del cambio
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1a Los lideres desarrollan la misidn, vision, valores y principios éticos y
actuan como modelo de referencia de una cultura de Excelencia

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Desarrollar la misién y vision de la organizacion.

Desarrollar, como modelo de referencia, los principios éticos y valores
que fundamentan la creacion de la cultura de la organizacion.

Revisar y mejorar la efectividad de su propio liderazgo.

Implicarse activa y personalmente en las actividades de mejora.

Estimular y animar la asuncion de responsabilidades (empowerment) de
los empleados y la creatividad e innovacién, por ejemplo, cambiando la
estructura de la organizaciébn o aportando fondos para financiar el
aprendizaje y la mejora.

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

Establecer prioridades entre las actividades de mejora.

Estimular y fomentar la colaboracién dentro de la organizacion.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Definir y revisar sistematicamente la mision, vision y valores de la
organizacion.

Definir los cddigos éticos de la organizacion.

Definir procesos de identificacion y analisis de mejoras.

Implicarse en la mejora, participar.

Formarse y mejorar como lider.

Evaluar su actuacion (encuestas de clima, satisfaccion, evaluacién' de
competencias directivas, etc).

1b Los lideres se implican personalmente para garantizar el desarrollo,
implantaciéon y mejora continua del sistema de gestion de la organizacion

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Adecuar la estructura de la organizacion para apoyar la implantacion de
su politica y estrategia.

Asegurar que se desarrolla e implanta un sistema de gestiéon de procesos
Establecer claramente la propiedad de los procesos.

Asegurar que se desarrolla e implanta un proceso que permita el
desarrollo, despliegue y actualizacion de la politica y estrategia.

Asegurar que se desarrolla un proceso que permita el gobierno eficaz de
la organizacion.

Asegurar que se desarrolla e implanta un proceso que permita medir,
revisar y mejorar los resultados clave.

Asegurar que se desarrolla e implanta un proceso, 0 procesos, que
permita estimular, identificar, planificar e implantar mejoras en los
enfoques de los agentes facilitadores, por ejemplo, mediante Ila
creatividad, la innovacion y las actividades de aprendizaje.
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Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Establecer las responsabilidades y propiedad de los procesos.
Definir la estructura necesaria de la organizacion.

Definir las politicas y estrategias.

Establecer objetivos de mejora.

Revisar la consecucién de objetivos y el sistema organizativo.
Revisar el cuadro de mando de los resultados clave.
Implicarse en la mejora, participar.

Realizar actividades de benchmarking.

1c Los lideres interactian con clientes, partners y representantes de la
sociedad

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Satisfacer, comprender y dar respuesta a las necesidades y expectativas.
Establecer y participar en alianzas.

Establecer y participar en actividades de mejora conjunta.

Dar reconocimiento a personas o equipos de los grupos de interés, por su
contribucién a los resultados de la organizacion, por su fidelidad, etc.
Participar en asociaciones profesionales, conferencias y seminarios,
fomentando y apoyando, en particular, la excelencia.

Apoyar y participar en actividades dirigidas a mejorar el medio ambiente .y
la contribucién de la organizacién a la sociedad.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Planificar contactos con clientes finales, administracion y partners.
Planificar contactos con grupos internos (comité de direccién, de
medioambiente, etc).

Pertenecer a asociaciones.

Asistencia a foros y congresos.

Realizar presentaciones y conferencias.

Participar en y promocionar actividades de mejora del medio ambiente.

1d Los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la
organizacion

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Comunicar personalmente la mision, vision, valores, politica y estrategia,
planes, objetivos y metas de la organizacion.

Ser accesible, escuchar de manera activa, ser fuente de inspiracion y
cohesidn, y responder a las personas que integran la organizacion.
Ayudar y apoyar a las personas a realizar sus planes, objetivos y metas.
Motivar y permitir a las personas participar en actividades de mejora.

26/86



Dar reconocimiento oportuno y adecuadamente a los esfuerzos de
personas y equipos, de todos los niveles de la organizacion.
Fomentar y animar la igualdad de oportunidades y la diversidad.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Integrar la comunicacién de la mision, visidén, valores, politicas,
estrategias y objetivos en el Plan de comunicacion.

Comunicar personalmente estas informaciones (por ejemplo en
reuniones).

Propiciar contactos informales.

Apoyar a las personas con su conducta y ayuda.

Responder personalmente a las sugerencias.

1e Los lideres definen e impulsan el cambio en la organizacion

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Comprender los fenémenos internos y externos que impulsan el cambio
en la organizacion.

Identificar y seleccionar los cambios que son necesario introducir en la
organizacion, en el modelo de la organizacion y en sus relaciones
externas.

Liderar el desarrollo de los planes de cambio.

Garantizar la inversion, los recursos y el apoyo necesario para el cambio
Gestionar la implantacién y los riesgos del conjunto de los programas de
cambio.

Comunicar los cambios y la razén de los mismos a las personas de la
organizacion y otros grupos de interés.

Apoyar y permitir a las personas gestionar el cambio.

Medir y revisar la eficacia de los cambios y compartir los conocimientos
obtenidos.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Definir un proceso para la gestion de los cambios en la organizacion.
Participar en la identificacion y analizar los cambios.

Planificar los cambios.

Involucrarse personalmente en la implantacién de los cambios.
Integrar el cambio en el programa de comunicacién interna.

Definir medidas para el cambio.
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POLITICA Y ESTRATEGIA

Las organizaciones excelentes implantan su mision, visiébn desarrollando una
estrategia centrada en los grupos de interés y en la que se tiene en cuenta el
mercado y sector donde operan. Estas organizaciones desarrollan y despliegan
politicas, planes, objetivos y procesos para hacer realidad la estrategia.

Grupos de interés

NECESIDADES

EXPECTATIVAS
2a

Investigacion del entorno y
situacion interna
Identificar mejores practicas

Mediciones, informacion

RENDIMIENTO
APRENDIZAJE

INNOVACION
2b

Indicadores
Legislacion
Competencia
Actividades de aprendizaje
Sociedad y medio ambiente

Fuentes

Comunicacion'y
despliegue
Elaboracion

ESQUEMA
DESARROLLO PROCESOS
REVISION CLAVE Y
ACTUALIZACION COMUNICACION
2c 2d
Plan estratégico equilibrado Definicién de procesos
Politicas definidas Comunicar P&E, objetivos y metas
DAFO y FCE Despliegue de planes y objetivos
Evaluar la P&E Sistema de informacion y seguimiento
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2a La politica y la estrategia se basa en las necesidades y expectativas
actuales y futuras de los grupos de interés

¢ Qué dice el modelo EFQM?

e Efectuar la recogida y andlisis de la informacion para ayudar a definir el
mercado y el segmento del mercado en el que opera la organizacion
tanto en la actualidad como en el futuro.

e Comprender y anticipar las necesidades y expectativas de los clientes,
empleados, partners, accionistas y de la sociedad en general, segun
convenga.

e Comprender y anticipar los avances que se producen en el entorno,
incluidas las actividades de la competencia.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Identificar clientes y grupos de interés.

Segmentar clientes.

Realizar estudios de entorno o mercado (interno, externo).
Analizar la competencia.

Utilizar encuestas de satisfaccion (internas, externas).
Realizaciéon de encuestas masivas.

Realizacién de grupos focales o entrevistas con clientes.

2b La politica y la estrategia se basa en las necesidades y expectativas
actuales y futuras de los grupos de interés

¢ Qué dice el modelo EFQM?

e Analizar la informacion que se desprende de los indicadores internos de
rendimiento.

e Analizar la informacion que se desprende de las actividades de
aprendizaje.

e Analizar los datos sobre la imagen externa y conocimiento de marca.

e Analizar el rendimiento de la competencia y de las organizaciones
consideradas como las mejores.

e Analizar los datos relativos a las competencias fundamentales de los
partners acutales/potenciales.

e Analizar datos sociales, medioambientales, de seguridad y legales, a
corto y largo plazo.

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

e Identificar y comprender los indicadores econdémicos y demogréficos.

e Analizar los datos para determinar el impacto de las nuevas tecnologias y
modelos de gestidn sobre el rendimiento de la organizacion.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:
e Planificar los informes a realizar.

e Revisar el cuadro de mando (cliente, financieros, procesos, personas).
e Revisar indicadores de procesos.
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Revisar auditorias y evaluaciones EFQM.
Revisar resultados de benchmarking o alianzas.
Analizar cambios legislativos, tecnolégicos, etc.

2c La politica y estrategia se desarrolla, revisa y actualiza

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Desarrollar, revisar y actualizar la politica y estrategia de manera
coherente con la mision, vision y valores de la organizacion.

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

Evaluar riesgos estratégicos e identificar modos de abordarlos.

Identificar las ventajas competitivas actuales y futuras.

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

Reforzar la presencia ante los clientes actuales o analizar los requisitos
para cambiar o abrir nuevos segmentos de clientes.

Alinear la politica y estrategia de la organizacién con la de sus partners y
alianzas.

Identificar los factores criticos de éxito.

Adecuar y desarrollar de manera continua estandares sociales y
medioambientales con los partners.

Evaluar la importancia y eficacia de la politica y estrategia.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Utilizar DAFO’s (debilidades, amenazas, fortaleza y oportunidades).
Identificar FCE (factores criticos de éxito).

Identificar ventajas competitivas.

Elaborar el Plan estratégico (lineas estratégicas).

Elaborar Mapas Estratégicos, objetivos y mediciones de los mismos.
Disenar el cuadro de Mando Integral.

Establecer politicas.

Realizar reuniones periodicas de revisidn del Plan estratégico.
Implementar y comunicar las modificaciones.

2d La politica y estrategia se comunica y despliega mediante un esquema
de procesos clave

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Identificar, disefiar y comunicar el esquema general de procesos clave
necesario para hacer realidad la politica y estrategia de la organizacion.
Comunicar la politica y estrategia a los grupos de interés y evaluar su
grado de sensibilizacion.

Alinear, establecer prioridades, acordar, desplegar en cascada y
comunicar los planes, objetivos y metas; asi como dar seguimiento a los
resultados que se vayan alcanzando.
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Establecer sistemas de informacién y seguimiento en toda Ila
organizacion para analizar el progreso alcanzado.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Elaborar el Mapa de procesos necesario para desplegar nuestra
estrategia.

Integrar la comunicacion de la estrategia en el plan de comunicacién
(lineas estratégicas, mapa de procesos, objetivos, metas, cambios en los
mismos, etc).

Evaluar el conocimiento de la estrategia y politicas.

Diserio del sistema de DPO (despliegue de objetivos por departamentos,
etc).

Disefar sistemas de seguimiento del plan estratégico (CMI, Cuadro de
Mando Integral).

31/86



PERSONAS

Las organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore todo el
potencial 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 la misma.

Sistemas de

I I participacion I
I (I IMPLICACION Y I
I PARTICIPACION I
Planificacion Formacion y 3c Sistemas de
general | desarrollo (- ) reconocimiento
Sistemas de particpac. y atencion
I Trabajo en equipo
PLANIFICACION o Incentivar trabajo en equipo
CACIO I IDENTIFICACION I Delegacion | RECOMPENSA
Y GESTION Y DESARROLLO RECONOCIMIENTO
EY || 3b Comunicacion I ATENCION
interna 3e
Polit., estrat. y planes :
Funciones " C%mp eterzt,:las " " Sistemas retributivos
Seleccion I ormacion I ‘ I Reconocimiento
Plantilla Planes de carrera DIALOGO Prev. Riesqos
Organizacion I ?5?12717;':%,?;;:;;’;73 I 3d I Beneficios sogciales
Sucesion Actividades culturales

I | | Servicios e instalaciones
Identificar necesidades

I Il Plan de comunicacion |l
Medir su eficacia

32/86



3a Planificacion, gestion y mejora de los RRHH

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Desarrollar las politicas, estrategias y planes de RRHH.

Implicar a las personas de la organizacién y sus representantes en el
desarrollo de los planes.

Alinear los planes de RRHH con la politica y estrategia, la estructura-de la
organizacion y el esquema general de procesos clave.

Gestionar la selecciébn de nuevas personas, desarrollo profesional y
planes de sucesion.

Garantizar la equidad en todo lo relacionado con el empleo (igualdad de
oportunidades).

Utilizar las encuestas de personal y cualquier tipo de informacion
procedente de los empleados para mejorar las politicas, estrategias y
planes de RRHH.

Utilizar metodologias organizativas innovadoras para mejorar la forma de
trabajar (por ejemplo, trabajando en equipos flexibles).

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Establecer fuentes para la planificacién (encuestas, necesidades de los
departamentos y la organizacion).

Planificacion general (plantilla, politicas generales, objetivos, etc).
Planificar la sucesion.

Establecer funciones, puestos y responsabilidades.

Disenar la estructura organizativa general (organigramas, etc).

Establecer procesos de seleccion (politica, sistematica y criterios).
Planificar otras metodologias: DPO, desarrollo de carreras, equipos
multidisciplinares, evaluacion de competencias, del desempefio, etc.

3b Identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la
capacidad de las personas de la organizacion

¢ Qué dice el modelo EFQM?

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

Desarrollar y utilizar planes de formacion.

Desarrollar, apoyar con tutores y formar a las personas para que
alcancen su potencial.

Fomentar oportunidades de aprendizaje a nivel individual y de equipo.
Desarrollar la capacidad de las personas a través del trabajo en la
organizacion.

Desarrollar la capacidad de trabajar en equipo.

Alinear los objetivos individuales y de equipo con los de la organizacion.
Revisar y actualizar los objetivos individuales y de equipo.

Evaluar el rendimiento de las personas y ayudar a mejorarlo.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:
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Identificar y desarrollar las competencias.

Disenar el Plan de acogida.

Desplegar actividades de coaching y/o mentoring.
Proporcionar la formacién necesaria y evaluar su eficacia.
Integrar los planes de formacidn con los equipos de trabajo.
Disefar planes de carrera y promocion interna.

Evaluar del desempenio (objetivos individuales y grupales).

3c Implicacion y asuncion de responsabilidades por parte de las personas
de la organizacion

¢ Qué dice el modelo EFQM?

e Fomentar y apoyar la participacién en las actividades de mejora.

e Fomentar y apoyar la implicacién de las personas mediante conferencias
y actos celebrados dentro de la organizacion.

e Proporcionar oportunidades que estimulen la implicacion y la innovacién.

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

e Animar a las personas de la organizacién a trabajar en equipo.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

e Planificar el trabajo en equipo (criterios de eleccion de los equipos,
funcionamiento, metodologias a aplicar).

e Alinear los equipos con los programas de formacion.

e Formar a los lideres: delegacion eficaz, empowerment.

e Establecer diferentes sistemas de participacion (sistemas de sugerencias,
comités, etc).

e Disenar sistemas de incentivacion del trabajo en equipo.

3d Existencia de un dialogo entre las personas y la organizacion

¢ Qué dice el modelo EFQM?

e Identificar las necesidades de comunicacion.

e Desarrollar politicas, estrategias y planes de comunicacién basados en
las necesidades de comunicacion.

e Desarrollar y utilizar canales de comunicacion verticales (en ambos
sentidos) y horizontales.

e |dentificar oportunidades para compartir las mejoras préacticas y el
conocimiento.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:
e Identificar los publicos internos de la organizacion.

e |dentificar las necesidades de informacioén.
e Disenar el plan de comunicacion interna.
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e Establecer medios y canales de comunicacion eficaces.
e Evaluar la eficacia del plan de comunicacién.
e Aplicar tecnologias de la informacion.

3e Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la
organizacion

¢ Qué dice el modelo EFQM?

e Alinear los temas de remuneracion, traslados, despidos y otros asuntos
laborales con la politica y estrategia de la organizacion.

e Dar reconocimiento a las personas con el fin de mantener su nivel de
implicacion y asuncion de responsabilidades.

e Fomentar la concienciacion e implicacién en temas de higiene, seguridad,
medio ambiente y responsabilidad social.

e Establecer los diferentes niveles de beneficios sociales, por ejemplo,
planes de pensiones, asistencia sanitaria, guarderias, etc.

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

e Proporcionar recursos y servicios que satisfagan los minimos legales vy,
en algunos casos, excedan estos requisitos.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Disenar sistemas retributivos variables (por objetivos, desemperio, etc).
Organizar las relaciones laborales eficazmente.

Establecer sistemas de reconocimiento no monetarios.

Establecer y aplicar el plan de prevencién de riesgos laborales.
Proporcionar beneficios sociales.

Promover actividades culturales.

Ofrecer servicios al personal que superen lo minimos legales.
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ALIANZAS Y RECURSOS

Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, sus
proveedores y recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz
funcionamiento de sus procesos. Durante la planificacién, y al tiempo que se
gestionan sus alianzas y recursos, establecen un equilibrio entre las necesidades
actuales y futuras de la organizacion, la comunidad y el medio ambiente.

Cooperacion

GESTION

DE LAS
ALIANZAS
4a

Identificar alianzas
Planificar alianzas

Provocar el desarrollo mutuo
Innovacion mediante alianzas

Interno

Gestion
economica

ECONOMICOS

FINANCIEROS
4b

Estrategias
Inversiones
Riesgos
Disenar informes

I+D

TECNOLOGIA

4d

Identificar nuevas tecnologias
Desarrollar proyectos I+D+]

Bienes materiales

EDIFICIOS
ACTIVOS

MATERIALES
4c

Gestion de inventarios
Mantenimiento
Seguridad
Medio ambiente

Gestion de Ia
informacion

INFORMACION

CONOCIMIENTO
4e

Sistemas de informacion
Accesibilidad
Seguridad
Propiedad intelectual
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4a Gestion de las alianzas externas

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Identificar las oportunidades de alianzas clave.

Estructurar las relaciones con los partners para crear valor y maximizarlo.

Establecer alianzas en la cadena logistica que afiadan valor al cliente.

Identificar competencias clave de los partners y aprovecharlas

mutuamente.

e Asegurar que la cultura de la organizacién con la que se establece una
alianza es compatible con la propia, y que se comparte el conocimiento
de ambas.

e Apoyar el desarrollo mutuo.

e Generar y apoyar una filosofia innovadora y creativa mediante el uso de
alianzas.

e Suscitar sinergias trabajando juntos para mejorar procesos y anadir valor

a la cadena cliente/proveedor.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Planificar las alianzas.

Identificar alianzas clave.

Establecer y estructurar alianzas.

Identificar y desarrollar actividades de benchmarking.
Innovar mediante las alianzas.

Implicar al personal en las alianzas.

4b Gestion de los recursos econdémicos y financieros

¢ Qué dice el modelo EFQM?

e Desarrollar e implantar estrategias y procesos econdémicos y financieros.

Disefar la planificacién econdmica y financiera y sus informes para

desplegar en cascada las expectativas financieras de los grupos de

interés.

e Establecer los sistemas adecuados de informes.

e Evaluar las inversiones en activos tangibles e intangibles.

e Emplear mecanismos y parametros economicos y financieros para
garantizar una estructura de recursos eficaz y eficiente.

e Utilizar metodologias para gestionar los riesgos de los recursos
economicos y financieros.

e Establecer e implantar, en los niveles adecuados, los procesos clave para
el gobierno de la organizacion.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Planificar la gestion econémico / financiera.

Aplicar la politica y principios financieros establecidos.
Elegir las fuentes de financiacion.

Establecer inversiones.
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Disefar la gestion y el control presupuestario.

Establecer metodologias para el control del riesgo.

Elaborar los informes adecuados (desplegar la informacion econémica).
Definir la estructura de gobierno de la organizacion.

4c Gestion de los edificios, equipos y materiales

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Desarrollar una estrategia de gestion de edificios, equipos y materiales
que apoye la politica y estrategia de la organizacion.

Gestionar el mantenimiento y uso de los activos.

Gestionar la seguridad de los activos.

Medir y gestionar cualquier impacto negativo de los activos en la
comunidad y empleados (incluyendo ergonomia, higiene y seguridad).
Optimizar los inventarios de material.

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

Disminuir y reciclar los residuos.

Reducir cualquier impacto global adverso de los productos, de su
elaboracion y de los servicios.

Optimizar el uso del transporte.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Realizar disefios y planificaciones de infraestructuras.

Programas de mantenimiento (de maquinaria, instalaciones, etc).

Definir la seguridad de los equipos y las instalaciones para las personas.
Planificar la gestién de inventarios.

Realizar diagnésticos, estudios de impacto ambiental, andlisis del ciclo de
vida de los productos.

Gestionar y reducir nuestros aspectos medioambientales (residuos,
vertidos, emisiones, ruidos, consumos, etc).

4d Gestion de la tecnologia

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Desarrollar una estrategia de gestion de la tecnologia que apoye-la
estrategia global.

Identificar y evaluar las tecnologias alternativas y emergentes a la luz de
la politica y estrategia y de su impacto en el negocio y la sociedad.
Gestionar la cartera tecnolégica incluyendo la sustitucion de tecnologia
obsoleta.

Explotar la tecnologia existente.

Desarrollar una tecnologia innovadora y respetuosa con el medio
ambiente.

Utilizar tecnologias de la informaciéon y comunicacion para apoyar a las
actividades de la organizacion.

Aprovechar la tecnologia para apoyar la mejora.
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Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

e Establecer procesos para identificar y aplicar nuevas tecnologias (hard y
soft).

Proporcionar los recursos tecnoldgicos necesarios.

Planificar la utilizacion y sustitucion de los recursos tecnolégicos.

Disefar nuevos recursos tecnolégicos.

Desarrollar proyectos de I-D-I.

4e Gestion de la informacion y del conocimiento

¢ Qué dice el modelo EFQM?

e Desarrollar una estrategia de gestion de la informacion y el conocimiento
que apoye la estrategia de la organizacion.

e Identificar los requisitos de informacién y conocimiento de la
organizacion.

e Recoger, estructurar y gestionar la informaciéon y el conocimiento en
apoyo de la politica y estrategia.

e Proporcionar a usuarios internos y externos un acceso adecuado a la
informacién y a los conocimientos pertinentes.

e Utilizar la tecnologia de la informacién para apoyar la comunicacion e
informacion interna y la gestion del conocimiento.

e Garantizar y mejorar la validez, integridad y seguridad de la informacion.

e Cultivar, desarrollar y proteger la propiedad intelectual que so6lo posee la
organizacion, para maximizar su valor para el cliente.

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

e Generar en la organizacion un clima de innovacion y creatividad mediante
el uso de los recursos adecuados de informacién y de conocimiento.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

e Establecer sistemas de informacion (internet, intranet, correo electrénico,
web, ERP’s, etc).

e Identificar las necesidades de informacién (integrar con el plan de
comunicacion).

e Planificar y disefiar la accesibilidad a la informacion.

e Establecer mecanismos de seguridad de la informacién (LOPD).

e Proteger la propiedad intelectual.
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PROCESOS

Las organizaciones excelentes disefnan, gestionan y mejora sus procesos para
satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés y generar cada
vez mayor valor para ellos.

Procesos i i Producto

PRODUCCION

DISENO Y DISTRIBUCION

=Bl POSVENTA
5a 5d

Plan de Marketing
Comunicacion externa
Produccion y/o
prestacion del servicio

Disenar los procesos
Aplicar sistemas (ISO)
Establecer mediciones

RELACIONES
CON

CLIENTES
5e

Interno
Externo

Comunicacion »
Quejas DISENO DE
Seguimiento PRODUCTOS
MEJORA Estrat. fidelizacion Y/O SERVICIOS
5b Alianzas con clientes
[ 5¢
Identificar mejoras . . Identificar necesidades
Establecer prioridades cambios
Planificar la mejora (metodologias) s y
Medir | . Disenar nuevos productos y/o

ledir la mejora servicios

40/86



5a Diseno y gestion sistematica de los procesos

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Disenar los procesos de la organizacion.

Identificar los grupos de interés de cada proceso.

Establecer el sistema de gestion de procesos.

Aplicar a la gestion de procesos sistemas como ISO 9001, 14001 u
OHSAS 18000.

Implantar indicadores de procesos y establecer objetivos de rendimiento.
Revisar la eficacia del esquema general de procesos a la hora de hacer
realidad la politica y estrategia de la organizacion.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Identificar procesos.

Identificar grupos de interés de los mismos y sus necesidades.
Construir el mapa de procesos.

Analizar los procesos.

Definir indicadores de procesos.

Implantar sistemas de gestion reconocidos.

5b Introduccion de las mejoras necesarias en los procesos mediante la
innovacion, a fin de satisfacer plenamente a clientes y otros grupos de
interés, generando cada vez mayor valor

¢ Qué dice el modelo EFQM?

Identificar prioridades para las oportunidades de mejora.

Utilizar los resultados del rendimiento, de las percepciones, y de las
actividades de aprendizaje, para establecer prioridades y objetivos de
mejora.

Estimular el talento creativo e innovador de los empleados, clientes y
partners, y hacer que repercuta sobre las mejoras.

Descubrir y utilizar nuevos disefos de procesos, filosofias y tecnologias.
Establecer los métodos para el cambio.

Establecer pruebas piloto y controlar los nuevos procesos.

Comunicar los cambios eficazmente.

Asegurarse la formacién pertinente para los procesos nuevos.

Asegurar que los cambios de los procesos alcanzan los resultados
previstos.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Determinar las fuentes de informacion para la mejora.

Estructurar grupos de mejora, comités, etc.

Definir criterios para elegir y priorizar mejoras.

Aplicar metodologias (8d, 7 pasos, herramientas de planificacién).
Programa de sugerencias de mejora.

Integrar las mejoras con los programas de formacion.
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e Definir la sisteméatica de seguimiento y control de la mejora.

5c Diseino y desarrollo de los productos y servicios basandose en las
necesidades y expectativas de los clientes

¢ Qué dice el modelo EFQM?

e Utilizar investigaciones del entorno, encuestas de clientes y otros tipos de
informacién para determinar las necesidades y expectativas actuales y
futuras.

e Anticipar e identificar mejoras en los productos y/o servicios de acuerdo
con futuras necesidades y expectativas de los clientes y grupos de
interés.

e Disenar y desarrollar junto con clientes y partners nuevos productos y
servicios.

e Comprender y anticipar el impacto de las nuevas tecnologias.

e Desarrollar nuevos productos y/o servicios tanto para los clientes
actuales como para poder acceder a otros diferentes.

e Utilizar la creatividad, la innovacién y competencias de las personas para
desarrollar nuevos productos y/o servicios.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

e Determinar y organizar las fuentes de informacién para el disefio
(estudios del entorno, benchmarking, reuniones con clientes, vigilancia
tecnologica, quejas).

e Estructurar grupos de disefio.

e Aplicar metodologias creativas para potenciar el disefio de nuevos
productos y/o servicios.

e Programa de sugerencias de nuevos disenos.

5d Produccion y/o prestacion del servicio y atencion e informacion sobre
los mismos

¢ Qué dice el modelo EFQM?

e Elaborar, prestar o adquirir productos y/o servicios coherentes con la
linea educativa.

e Comunicar, informar y asesorar en relaciéon a los nuevos productos y/o
servicios a los clientes actuales y potenciales.

e Si es necesario, distribuir los productos y/o servicios a los clientes.

e Prestar servicio de atencion e informacion sobre los productos y/o
servicios distribuidos, cuando resulte apropiado.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

e Plan de marketing: actividades de comunicacion, promocionales, fijacién
de precios, etc.

e Estructurar el servicio de informacion para los productos o servicios.

e Organizar las compras y los proveedores.
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5e Gestion y mejora de las relaciones con los clientes

¢ Qué dice el modelo EFQM?

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

Gestionar la informacion procedente de los contactos habituales,
incluidas las quejas y reclamaciones.

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

Dar seguimiento a las ventas, al servicio de atencion al cliente y a otros
contactos con los mismos, para determinar los niveles de satisfaccion.
Mantener la creatividad e innovacién en las relaciones de venta y servicio
de atencién al cliente.

Establecer alianzas con clientes.

Emplear las encuestas periédicas y otras formas de recogida
estructurada de datos.

Asesorar a los clientes en el uso responsable del producto.

Ejemplos que pueden ayudar a comprender el subcriterio:

Recoger informacién del cliente (reuniones con clientes, encuestas, etc).
Estrategias de fidelizacion para determinados servicios ofrecidos.
Organizacién del servicio de atencion al cliente.

Alianzas con clientes (implicacion de la Direccion).

Sistema de tratamiento de quejas y reclamaciones.

Formacion y/o asesoramiento ofrecido al cliente sobre diversos servicios
ofrecidos.
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RESULTADOS EN LOS CLIENTES

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan
resultados sobresalientes con respecto a sus clientes.

Percepcion 75%

Imagen general

Productos y servicios
Atencion al cliente

Fidelidad

Estas medidas se refieren a la percepcion que tienen los clientes de la
organizacion, (encuestas, grupos focales, clasificaciones de proveedores,
felicitaciones y quejas).

Rendimiento 25%

Imagen externa

Productos y servicios
Atencion al cliente
Fidelidad

Son medidas internas que utiliza la organizacion para supervisar, entender,
predecir y mejorar su rendimiento, asi como para anticipar la percepcion de sus
clientes externos.

44/86



El modelo nos propone un conjunto de medidas como ejemplos que nos ayuden
a reflexionar sobre su utilidad y necesidad en nuestra organizacion.

En relacion al 6a:
Imagen general:

Accesibilidad.

Comunicacion.

Transparencia.

Flexibilidad.

Comportamiento proactivo.
Capacidad de respuesta.
Comparacion con competencia.

Productos y/o servicios:

Calidad.

Valor anadido.

Fiabilidad.

Innovacion en el producto y/o servicio.
Caracteristicas de la entrega.

Perfil medioambiental.

Atencidn al cliente:

Capacidad y conducta de las personas de la organizacion.
Asesoramiento y apoyo.

Publicaciones y documentacioén para los clientes.
Tratamiento de quejas y reclamaciones.

Formacion y/o informacion sobre el producto.

Tiempos de respuesta.

Apoyo técnico.

Fidelidad:

e Intencién de continuar la relacién con la organizacion.

e Voluntad de ampliar la relacién con la organizacion usando otros
productos y/o servicios de la misma.

e Voluntad de recomendar la organizacion.
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En relacién al 6b:

La imagen externa:

Numero de premios de clientes y nominaciones.
Cobertura en prensa.
Ratios publicitarios.

Productos y/o servicios:

Competitividad.
Indices de defectos, errores o rechazos.

Sellos de aprobacién, marcas de garantia o etiquetas medioambientales.

Quejas y reclamaciones.
Nivel de innovacién en nuevos disefo.
Tiempo de lanzamiento de nuevos productos y/o servicios.

Atencidn al cliente:

Demanda de formacion y/o informacion.
Tratamiento de quejas y reclamaciones.

indices de respuesta a peticiones de informacion.
Evolucién volumen de clientes.

Clientes perdidos.

Fidelidad:

Duracion de la relacion.
Recomendaciones efectivas.
Frecuencia/valor de los pedidos.

Numero de reclamaciones y felicitaciones.
Servicios nuevos y/o perdidos.

Retencién de clientes.

46/86



RESULTADOS EN LAS PERSONAS

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan
resultados sobresalientes con respecto a las personas que las integran.

Percepcion 75%

Motivacion

Satisfaccion

Estas medidas se refieren a la percepcion de la organizacion por parte de las
personas que la integran, (encuestas, grupos focales, entrevistas y evaluaciones
del desempenio).

Rendimiento 25%

Logros

Motivacion e implicacion
Satisfaccion

Servicios de la organizacion

Son medidas internas que utiliza la organizacion para supervisar, entender,
predecir y mejorar el rendimiento de las personas que la integran, asi como para
anticipar sus percepciones.
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El modelo nos propone un conjunto de medidas como ejemplos que nos ayuden
a reflexionar sobre su utilidad y necesidad en nuestra organizacion.

En relacién al 7a:
Motivacion:

Desarrollo de carreras profesionales.

Comunicacion.

Delegacién y asuncion de responsabilidades.

Igualdad de oportunidades.

Implicacion.

Liderazgo.

Oportunidades para aprender y lograr objetivos.
Reconocimiento.

Establecimiento de objetivos y evaluacion del desempenio.
Valores, mision, vision, politica y estrategia de la organizacion.
Formacion y desarrollo.

Satisfaccion:

Sistema administrativo de la organizacion.
Condiciones de empleo.

Instalaciones y servicios.

Condiciones de higiene y seguridad.

Seguridad del puesto de trabajo.

Salario y beneficios.

Relaciones entre personas del mismo nivel laboral.
Gestién del cambio.

Politica e impacto medioambiental de la organizacién.
Papel de la organizacién en la comunidad y sociedad.
Entorno de trabajo.

Satisfaccion media general.

Evolucion de la satisfaccion individual.
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En relacion al 7b:
Motivacién e implicacion:

Implicacion en equipos de mejora.

Implicacion en programas de sugerencias.

Niveles de formacién y desarrollo.

Efectos beneficiosos y medibles del trabajo en equipo.
Reconocimiento a personas y equipos.

indices de respuesta a las encuestas de empleados.

Servicios de la organizacién a su personal:

e Exactitud y precisién de la administracion de personal.
e FEfectividad de la comunicacion.

e Rapidez de respuesta a las peticiones.

e Evaluacion de la formacién.

Satisfaccion:

indices de absentismos y bajas por enfermedad.
indices de accidentes.

Quejas y reclamaciones.

Seleccion de personal.

Rotacion del personal y fidelidad.

Huelgas.

Beneficios sociales.

Empleo de las instalaciones que ofrece la organizacion (recreativas,
guarderia, etc.).

Plan preventivo.

¢ Nivel salarial respecto a organizaciones del entorno.

Logros:

e Competencias necesarias frente a competencias existentes.

e Productividad.

e indices de éxito de la formacién y el desarrollo a la hora de alcanzar los
objetivos previstos.

e Reconocimientos y premios externos.
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RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan
resultados sobresalientes con respecto a la sociedad.

Percepcion 25%

Responsabilidad social
Implicacion

Medio ambiente

Estas medidas se refieren a la percepcion de la organizacion por parte de la
sociedad, (encuestas, informes, articulos de prensa, reuniones publicas,
representantes sociales y autoridades de la administracion).

Rendimiento 75%

Cambios nivel de empleo
Cobertura en prensa
Reconocimientos

Felicitaciones y premios

Son medidas internas que utiliza la organizacién para supervisar, entender,
predecir y mejorar su rendimiento, asi como para anticipar las percepciones de la
sociedad.
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El modelo nos propone un conjunto de medidas como ejemplos que nos ayuden
a reflexionar sobre su utilidad y necesidad en nuestra organizacion.

En relacién al 8a:

Actividades como miembro responsable de la sociedad:

Difusién de informacion relevante para la comunidad.
Politica de igualdad de oportunidades.

Incidencia en la economia local y nacional.

Relacion con las autoridades relevantes.
Comportamiento ético.

Actividades encaminadas a reducir y evitar molestias y dafios provocados por
sus actividades y/o productos:

Riesgos y accidentes para la salud.

Ruidos y olores.

Riesgos para la seguridad.

Contaminacién y emisiones téxicas.

Andlisis de la cadena logistica.

Evaluacién medioambiental del ciclo de vida de los productos.

Imagen general:

Respuesta a los contactos con la organizacion.
Como generadora de empleo.
Como miembro responsable de la comunidad.

Informacion sobre sus actividades para contribuir a la preservacion y
mantenimiento de los recursos:

Eleccién del tipo de transporte a utilizar.

Impacto ecoldgico.

Reduccion y eliminacién de residuos y embalajes.
Sustitucion de materias primas y otras entradas.
Utilizacion de los suministros de gas, agua y electricidad.

Implicacion en las comunidades donde opera:

Implicacién en la educacién y la formacién.

Implicacién de los organismos de la comunidad en actividades de la
organizacion.

Apoyo a la salud y al bienestar.

Apoyo al deporte y al ocio.

Trabajo voluntario y patrocinios.
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En relacion al 8b:

Tratamiento de los cambios de los niveles de empleo:
e Composicion social de la plantilla.
¢ Indice de personal discapacitado.
¢ Indice de personal de minorias con dificultades.

Relaciones con las autoridades en cuestiones como:

e Certificaciones.

e Permisos y autorizaciones administrativas.

e Planificacion.

e Autorizaciones para el lanzamiento de productos.

Felicitaciones y premios recibidos:

e Intercambio de informacion sobre buenas practicas, auditorias e informes
publicos en el @mbito de la Responsabilidad Social.

Otros:
¢ [ndicadores medioambientales.

e Patrocinios.
e Actividades culturales.
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RESULTADOS CLAVE

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan
resultados sobresalientes con respecto a los elementos clave de su politica y
estrategia.

Resultados clave 50%

Economicos y financieros

No economicos

Estas medidas son los resultados clave planificados por la organizacion y
acordados en su politica y estrategia.

Indicadores clave 50%

Procesos

Recursos externos

Economia y finanzas
Tecnologia

Informacion y conocimiento
Edificios, equipos y materiales

Son las medidas operativas que utiliza la organizaciéon para supervisar, entender
los procesos, y predecir y mejorar sus probables resultados clave.
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El modelo nos propone un conjunto de medidas como ejemplos que nos ayuden
a reflexionar sobre su utilidad y necesidad en nuestra organizacion.

En relacion al 9a:
Econdmicos y financieros:

De caracter general o del mercado.
Ingresos.

Rentabilidad.

Margenes.

Beneficios antes de impuestos.
Inversiones y activos.

Rentabilidad del capital invertido.
Rentabilidad de los activos netos.
Rentabilidad del capital empleado.
Cumplimiento de los presupuestos.

No econdmicos:

Cuota de mercado.

Tiempo de lanzamiento de nuevos productos.
indices de éxito.

Volumenes.

Rendimiento de los procesos.
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En relacién al 9b:
Procesos:

Rendimiento de los procesos.

Resultados de evaluaciones de los procesos.
Innovaciones.

Mejoras.

Tasa de defectos.

Madurez.

Productividad.

Tiempo de lanzamiento de nuevos productos.

Tecnologia:
e Ritmo de innovacion.
e Valor de la propiedad intelectual.
e Patentes.
e Royalties.

Recursos externos incluidas alianzas:

Rendimiento de los proveedores.

Precios de los proveedores.

Numero y valor afadido de las alianzas.

Numero y valor anadido de las mejoras conjuntas logradas con los
partners.

Informacion y conocimiento:

e Accesibilidad.
e Integridad.

e Relevancia.

e Valor y capital intelectual.

Econdmicos y financieros:

e Tesoreria.

e Costes de mantenimiento.
e Costes de proyectos.

e (alificacion crediticia.

Edificios, equipos y materiales:

indices de defectos.

Rotacion de inventarios.

Consumos de los suministros.

Niveles de uso de equipos y materiales.
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5. EL PROCESO DE AUTOEVALUACION

Una de las mayores aplicaciones del modelo de excelencia europeo es la
autoevaluacion.

Una autoevaluacion es un examen global, sistemdtico y regular de las
actividades y resultados de una organizacion, comparandolos con un modelo de
referencia.

Para realizarla, las organizaciones deberian seguir el proceso indicado a
continuacion.

Desarrollo de Planificacion
compromisos del ciclo
por la Direccion de autoevaluacion

Comunicacion
de planes

Formacion en
Examen del el Modelo y

progreso la autoevaluacion

Ejecucion de Elaboracion de Realizacion de
planes de accion planes de accion la autoevaluacion

e Este proceso parte del compromiso del equipo directivo de la
organizacion en cuestion. Este compromiso es imprescindible, no sélo a
nivel de declaracion de intenciones, sino ademas a nivel de participacién
directa en la propia autoevaluacion.

e A continuacién debe procederse a la planificacion del ciclo de
autoevaluacion. En este momento se debera decidir qué método de
autoevaluacion se utilizara y por lo tanto quién participara en la misma.
Se debe comprender muy bien la diferencia que existe entre cada uno de
los métodos. Sus ventajas e inconvenientes. Se ha de tener claro que no
se consigue lo mismo utilizando uno u otro, ni requieren el mismo
esfuerzo del equipo que participa en la autoevaluacion.

e Es importante comunicar los planes y el objetivo de la autoevaluacién a
toda la organizacion, participe o no en la misma. Deben conocer de qué
se trata, que se conseguird, como se informara de los resultados, etc.

e Dependiendo del método de autoevaluacion escogido, el equipo que se
encargue de la misma debera recibir formaciébn al respecto.
Autoevaluarse con el modelo EFQM requiere rigor y aprender a utilizar-el
método seleccionado.

e (Como es logico debe realizarse la autoevaluacion en los plazos
establecidos para la misma. Es recomendable establecer pautas en
relacién a: la distribucion de subcriterios entre los evaluadores (es decir,
quién evaluard qué subcriterio), como se recogera la informacion
obtenida por los evaluadores, cuando se debera presentar, etc. Una vez
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recogida toda la informacion proporcionada por los evaluadores se
debera analizar, obteniendo conclusiones. El proceso de autoevaluacion
propiamente dicho finaliza en este momento. Pero es obvio que
necesitamos emprender acciones para solucionar las areas de mejora
identificadas.

e Por ello, fruto de las conclusiones anteriores se estableceran los planes
de accién o mejora oportunos. Estos planes deben indicar las mejoras a
emprender, los responsables de realizarlas y las fechas previstas para su
ejecucion.

e El proceso finalizara con la ejecucion de los planes de accién y la revisién
de la eficacia de los mismos. Una vez finalizada su revision, la
organizacion estara en condiciones de realizar una nueva autoevaluacién
que le permita identificar nuevas areas de mejora y realizar nuevos
planes de accién. Este ciclo completo puede tomar entre un afio y medio
y dos afos en cualquier tipo de organizacion.

Para que una autoevaluacién aporte valor a la organizacién, ésta debe realizarse
de modo sistematico y siguiendo alguna metodologia claramente definida y
contrastada por la experiencia. A continuacién se desarrollan las diferentes
metodologias o enfoques propuestos por EFQM. Sin embargo, a pesar de sus
diferencias, podemos decir que el proceso general de la autoevaluacion es
comun para todas las metodologias.

La EFQM, tras analizar los diferentes métodos empleados por algunas
organizaciones europeas para su autoevaluacién, propone hasta cinco enfoques
distintos para realizar la autoevaluacion y la posibilidad de utilizar otros similares.
El empleo de alguno de estos enfoques particularizado a la situacion de la
organizacion, ofrece la ventaja ya expresada anteriormente de seguir un método
contrastado, actualizado, y experimentado ya por otras empresas.

A continuacion se tratan los cinco enfoques de autoevaluacién desarrollados por
la EFQM:

Método del cuestionario de autoevaluacion.
Método de la matriz de mejora.

Método de la reunion de trabajo.

Método de los formularios.

Método de simulacion de presentacién al premio.
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5.1 METODO DEL CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION

El enfoque tradicional por cuestionario requiere la utilizacién de un cuestionario
tipo para cada criterio que permiten un rango de contestacién Sl, NO o bien de
1a 5. El cuestionario debe ser sencillo, rapido y facil de contestar.

Este enfoque no genera una relacion directa de puntos fuertes y areas de
mejora, ni permite calcular una puntuacion comparable con los perfiles de
puntuacion de otras organizaciones. Por otra parte, la validez de los resultados
dependera mucho de la calidad del cuestionario. En cambio, la principal ventaja
que tiene este enfoque radica en la rapidez con que se puede llevar a cabo la
autoevaluacion y la facilidad de su uso, no requiriendo una formacion muy
profunda en el modelo EFQM.

En el anexo de esta guia se incluye un ejemplo de cuestionario de
autoevaluacion.

Ventajas:

Permite un primer contacto sencillo con la autoevaluacion.
Facilita la participacién de muchas personas.

Se puede combinar con el método de grupos de trabajo.
Las preguntas pueden adaptarse a la organizacion.
Rapidez y facilidad de uso.

Inconvenientes:

No genera puntos fuertes y areas de mejora.

No permite argumentar ni reflexionar, sélo puntuar las preguntas.

No facilita profundizar en el analisis de la gestion de la organizacién.
Posibilidad de ser considerado “otro cuestionario mas”.

Posibles fallos de interpretacion en algunas preguntas.

No posibilita las comparaciones con otros.

Gran subjetividad en las respuestas (depende mucho de la pregunta
planteada).

5.2 METODO DE LA MATRIZ DE MEJORA

El enfoque de autoevaluacion mediante “matriz de mejora” supone disponer de
una matriz de mejora en la que los nueve criterios del modelo EFQM aparecen
en diferentes columnas, mientras que hay 10 niveles que corresponden a un
distinto grado de consecucion de cada criterio a juicio del evaluador.

El andlisis empleando el método de la matriz de mejora forma parte de un
planteamiento de grupo de trabajo estructurado en una serie de etapas. Estas
etapas pasan por presentar en primer lugar la matriz al equipo evaluador. A
continuaciéon cada miembro del equipo debe puntuar individualmente la matriz
para llevar a cabo después una reunién de consenso en la que se obtendra la
puntuacion final consensuada. Finalmente en una reunién de planificacién de
acciones, el equipo de evaluacion utiliza los datos de la reunién de consenso
para definir y poner en marcha los planes de accién.
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Asi pues usando este enfoque se conseguira una gran implicacion de la
direccion, ya que ésta debe participar en el desarrollo de la matriz. Por otro lado,
al final de la evaluaciéon no se obtiene una relacion directa de puntos fuertes y
areas de mejora. Tampoco permite calcular una puntuacién que permita la
comparacion con otras organizaciones.

Las principales ventajas de este enfoque son la sencillez y la rapidez con que se
puede realizar el proceso. El principal inconveniente es que no se genera una
relacion directa de puntos fuertes y areas de mejora, siendo por tanto una
herramienta poco util de cara a la planificacion de mejoras. También resulta un
método excesivamente simplificado ya que no se llega a puntuar a nivel de
subcriterio.

Existe una cultura total de
orientacin al cliente
evidenciada por los resultados
positivos en todas lasareas

Existe una cultura de personas
satisfechas y motivadas
evidenciada por los resultados
positivos en todas lasareas

La empresa esé considerada

por los grupos de inteés como

una organizaodn que cuida la
sociedad

La empresa compara mediante
benchmarking sus niveles de
satisfaccbn del cliente

La empresa compara mediante
benchmarking sus niveles de
satisfaccdn del las personas

Existe una tendencia positiva
en todas laséreas de

resultados y los objetivos se
alcanzan o sobrepasan

La empresa, desarrolla junto
con sus clientes, planes para
mejorar los niveles de

Todo el personal se siente
integrado en el entorno de

Se compara el rendimiento con
el de las mejores, se adoptan
buenas prcticas y se corrigen

satisfaccbn del cliente trabajo politicas cuando es necesario
[
o
[
Ventajas:
e Facil de usar, en el caso de utilizar una matriz ya existente.
e Facilita el debate en grupo.
e Permite la implicacion del personal.
e No requiere mucha formacion.
[}

Se puede desarrollar una matriz propia por parte del equipo de direccion.

Inconvenientes:

Dificultad para puntuar por su gran subjetividad.
No permite comparar resultados entre las organizaciones.

No se genera directamente una lista de puntos fuertes y areas de mejora.
No se detalla a nivel de subcriterio.




5.3 METODO DE LA REUNION DE TRABAJO

El enfoque de autoevaluacion mediante reunion de trabajo ofrece la gran ventaja
de que requiere la implicacion activa de la direccion de la organizacion. Para ello
es necesario que el equipo directivo haya recibido una sélida formacién en el
modelo EFQM de Excelencia.

Al finalizar la formacion, se asignan los diferentes subcriterios a cada uno de los
miembros del equipo de direccion, que asumen la responsabilidad de recopilar.
toda la informacién relevante relativa a los mismos. La etapa de recogida de
datos puede durar entre 4 y 6 semanas, dependiendo de la dedicacién del
equipo de direccion.

Una vez recogida toda la informacion, se celebrara una reunién de trabajo, de
una duracion aproximada de un dia o dia y medio, en la cual se pondran-en
comun los hallazgos de cada uno de los miembros del equipo de direccién en los
respectivos subcriterios. Para ello, cada uno de los directivos describira el
subcriterio y presentara la informacion recogida en forma de puntos fuertes y
areas de mejora.

El resto del equipo comprueba que no falta ningin aspecto relevante para el
subcriterio, y asi, se consensua la lista de puntos fuertes y areas de mejora.
Cada uno de los directivos puntuard individualmente el subcriterio "y
posteriormente se pondran en comun las puntuaciones hasta alcanzar un
consenso.

En una etapa posterior se acuerdan los planes de mejora, los cuales deberan ser
revisados periodicamente. Normalmente cada directivo se convertira en
propietario de ciertas areas de mejora relacionadas més directamente con sus
responsabilidades y preparara una propuesta de planes de mejora que seran
presentados en una reunién posterior dedicada a la planificacién de acciones.

El principal inconveniente de este enfoque es que se trata de un proceso menos
firme y riguroso que los anteriores y que exige una excelente preparacion de la
direccion.

Ventajas:

e Ayuda a la comprensién del modelo por la Direccién y refuerza el
compromiso de implantacion.

e La discusibn y consenso crea visibn comun de situacion de la
organizacion.

e Se acuerda la lista de puntos fuertes y areas de mejora y se dirigen las
acciones de mejora.

Inconvenientes:

e Alto riesgo de resultados poco realistas si no se prepara y coordina
cuidadosamente (animo de “salir guapo en la foto”).

e Dificultad para evaluar despliegue de diversos procesos en los que no
participa directamente la Direccion.

e Riesgo de puntuaciones inexactas y valoraciones sin evidencias (se
necesita una excelente preparacion).
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5.4 METODO DE LOS FORMULARIOS

El enfoque por “formularios”, consiste en preparar para cada subcriterio un
formulario preestablecido, donde figuran la descripcidon del subcriterio y las areas
a tratar y en el que hay que cumplimentar los puntos fuertes, las areas de mejora
y las evidencias que hay de ese subcriterio.

También debera establecerse la puntuaciéon, bien directamente o -bien
empleando una matriz de puntuacién como las propuestas por la EFQM. El
conjunto de formularios constituye el documento de la autoevaluacién, el cual
puede ser preparado por algunas personas o equipos de la organizacion, y
evaluado y puntuado por un equipo diferente de evaluadores formados.

Al igual que en el resto de enfoques, se requiere el establecimiento y priorizacion
de planes de mejora, con un seguimiento periddico por parte de la direccion.

El principal inconveniente de este enfoque es que el conjunto de formularios
podria no recoger toda la realidad de la organizacién, y ser un resumen
incompleto de la misma. Su principal ventaja es la sencillez, ofreciendo sin
embargo una relaciéon de puntos fuertes y areas de mejora similar a la obtenida
mediante el enfoque de “simulacion de presentacion al premio”.

Criterio 1: Liderazgo

Coémo los lideres desarrollan y facilitan la consecucion de la mision y la vision, desarrollan los valores para alcanzar el éxito a largo
plazo e implantan todo ello en la organizacién mediante las acciones y los comportamientos adecuados, estando implicados

personalmente en asegurar que el sistema de gestion de la organizacion se desarrolla e implanta.

Subcriterio 1a

Desarrollo de la misién, vision y valores por parte de los lideres, que actiian como modelo de referencia dentro de una cultura de

Excelencia.

Areas a valorar Puntos fuertes

Desarrollar la mision y vision de la organizacion.
Desarrollar, actuando como modelo de referencia, los
principios éticos y valores de la organizacion.
Revisar y mejorar la efectividad de su propio liderazgo
Implicarse activa y personalmente en las actividades de
mejora.
Estimular y animar la asuncién de responsabilidades Areas de mejora
Animar, apoyar y emprender acciones de mejora

» Establecer prioridades entre las actividades de mejora.
Estimular y fomentar la colaboracién dentro de la
organizacion.

Enfoque Despliegue Evaluacion y revision Total

Ventajas:

e F&cil de preparar.

e Permite la recogida de los puntos fuertes y areas de mejora.

e Se aportan evidencias (datos y hechos) sobre los puntos fuertes y areas
de mejora.

62/86




Inconvenientes:

e Precision inferior (aunque comparable) al método de simulacion de
presentacion al Premio Europeo.

e Peligro de proporcionar sélo un resumen parcial e individual de la
situacion de la organizacion.

5.5 METODO DE SIMULACION DE PRESENTACION AL PREMIO

Este enfoque es en realidad una réplica de la presentacion al Premio Europeo a
la Calidad o alguno de los premios nacionales o autonémicos similares a éste.
Supone redactar un completo documento o memoria de solicitud en la linea del
Premio Europeo a la Calidad.

Para ello, la direccion debe nombrar a un director del proyecto, responsable de
coordinar los trabajos de redaccion y dar coherencia al documento final. Cada
miembro de la alta direccién debe tomar la propiedad de alguno de los criterios
del modelo, y debe designar las personas responsables de recopilar la
informacion y redactar los capitulos de la memoria a dichos criterios.

El documento final, una vez aprobado por la direccion, debera ser evaluado por
un equipo de evaluadores formados. El proceso de evaluacion es similar al que
se sigue con una candidatura al Premio Europeo a la Calidad.

Una vez el equipo evaluador ha puntuado la memoria y establecido la relacién
de puntos fuertes y areas de mejora, correspondera al equipo directivo definir los
planes de mejora y establecer las prioridades entre los mismos, asi como
realizar un seguimiento periodico de dichos planes.

Este enfoque es el mas completo y sin duda alguna el mas complejo de todos, y
requiere una organizacion con un cierto grado de excelencia en su gestion.

Sin embargo, presenta algunos inconvenientes. En primer lugar, la direccién
puede delegar la redaccion de la memoria en equipos cualificados, limitando su
participaciéon. Por otra parte, existe el riesgo de que la redaccion de la memoria
se convierta en un ejercicio literario y no recoja la realidad de la organizacion.
Por dltimo, este enfoque es el mas laborioso y puede resultar excesivo para
algunas organizaciones, especialmente si es la primera vez que realizan una
autoevaluacion.

Ventajas:

e Ayuda a la identificacién de puntos fuertes y areas de mejora.

e Facilita el seguimiento de la evolucion de la gestion a lo largo del tiempo
(vehiculo de comunicacién hacia la organizacion).

e Sirve para optar al sello y al premio europeo.

e Permite realizar comparaciones con otras organizaciones.

e Elproceso de consenso aporta objetividad y credibilidad.

Inconvenientes:

e La preparacion de la memoria exige un gran esfuerzo y dedicacion.
e Se corre el riesgo de la no implicacion de la Direccion.
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5.6 ANALISIS COMPARATIVO ENTRE METODOS

Una vez expuestas las diferentes metodologias, es conveniente analizarlas bajo
diferentes puntos de vista. Este analisis deberia proporcionar la informacion
suficiente para que una organizacion elija el método que crea mas conveniente.
Ante todo hay que tener en cuenta que no se obtiene el mismo resultado con
todos los métodos expuestos.

El nivel de profundidad en el andlisis de la gestibn de una organizacién que
puede alcanzarse con un método u otro varia enormemente. Por ejemplo,
mediante el método del formulario el analisis es mucho méas profundo comparado
con el método del cuestionario.

Por otro lado la facilidad, rapidez y por lo tanto capacidad para permitir que
participe mucha gente en la autoevaluacién varia también de uno a otro. El
método del cuestionario ofrece aqui mejores posibilidades comparado con el
método de simulacion al premio, més lento y laborioso.

En el siguiente cuadro se presenta un anadlisis comparativo de los diferentes
métodos en relacion a:

e Posibilidad de generar puntos fuertes y areas de mejora.
e Precision en la puntuacion.
¢ Necesidad de conocimiento del modelo por los evaluadores.
e Necesidad de disponer de evaluadores formados y/o facilitadores segun
el caso.
e Nivel de recursos empleado durante la evaluacion (sobre todo recurso
tiempo).
Cuestionario NO BAJO NO NO BAJO-MEDIO
Matriz NO BAJO NO NO BAJO-MEDIO
Reunion de si MEDIO si FACILITADOR | MEDIO
trabajo
Formulario Si MEDIO Si Si MEDIO
Simulacion si ALTO si si ALTO
premio
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Otra forma de analizar los diferentes métodos puede realizarse valorando el.rigor
del proceso y la utilizacion de hechos u opiniones a la hora de identificar los
puntos fuertes y las areas de mejora.

Como se puede observar los métodos del cuestionario y la matriz son los que
menos rigurosos son en su proceso de andlisis y los que mas basan en
opiniones y no en hechos las conclusiones obtenidas en la autoevaluacion.

Hechos y datos Simulacién al

premio

Apoyado en
evidencias

Rigor
del
proceso Bajo

Alto

Cuestionario

Apoyado en
opiniones
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6. LA AUTOEVALUACION CON FORMULARIOS Y REUNIONES DE
TRABAJO

De las diferentes metodologias que EFQM propone para realizar una
autoevaluacion, existen dos que unidas permiten aprovechar todas las ventajas
qgue ofrecen de forma separada. Se trata del método de los formularios unido con
el método de la reunion de trabajo.

Realizar la autoevaluacion de esta manera, permite obtener los siguientes
beneficios:

e Permite la recogida de los puntos fuertes y areas de mejora.

e La autoevaluacidbn se basa en la aportacién de evidencias (datos y
hechos) sobre los puntos fuertes y areas de mejora.

e Ayuda a la comprensién del modelo por la Direccion y refuerza. el
compromiso de implantacion.

e La discusibn y consenso crea visibn comun de situacion de la
organizacion.

e Ayuda a difundir un lenguaje comun “de la calidad” entre los miembros de
la organizacion.

e Permite participar a gran cantidad de personas.

e La profundidad del andlisis es muy elevada.

e Divide el trabajo de evaluaciéon en equipos, permitiendo no sobrecargar
de trabajo al personal de la organizacion.

e Permite poner en comun diferentes puntos de vista y consensuar ideas.

Tiene una posible desventaja respecto a otros métodos que profundizan menos
en el analisis pero que resultan mas sencillos en su utilizacion: suele requerir un
minimo de formacién para los equipos evaluadores.

A continuacion, se describe el proceso a seguir para realizar una autoevaluacion
utilizando formularios y reuniones de trabajo.

6.1 ELABORAR LOS FORMULARIOS

El primer paso de todos consiste en elaborar el formulario para analizar los
agentes y el formulario para analizar los resultados. Como se muestra en los
ejemplos posteriores, deberiamos disponer de espacio para incluir:

e El titulo del criterio y su descripcion.

e Eltitulo del subcriterio a analizar y su descripcion.

e Las areas a valorar: espacio reservado para incluir los ejemplos qque el
propio modelo EFQM propone para se analizados en cada subcriterio. En
este apartado puede ser muy recomendable incluir también los ejemplos
de préacticas de gestidn que incluimos en esta guia (en el caso de los
agentes).

e Puntos fuertes y areas de mejora: espacio reservado para redactar los
puntos fuertes y/o areas de mejora identificados.

e Zona de puntuacién: espacio reservado para indicar la puntuacion que se
estima oportuna para el subcriterio analizado. Para los subcriterios
agentes existird un espacio reservado para puntuar el enfoque,
despliegue, evaluacion y revisién, y el total. Para los subcriterios de

66/86



resultados el espacio permitira puntuar las tendencias, los objetivos, las
comparaciones, las causas, el ambito de aplicacion y el total.

A continuacion se muestran dos ejemplos de formularios. El primero para un
subcriterio agente y el segundo para un subcriterio de resultados.

Criterio 1: Liderazgo

Cémo los | ideres desarrollan y facilitan la consecuci  én de la misi 6n y la visi 6n, desarrollan los valores para alcanzar el  éxito a largo
plazo e implantan todo ello en la organizaci 6n mediante las acciones y los comportamientos adecuados, estando  implicados
personalmente en asegurar que el sistema de gesti  6n de la organizaci 6n se desarrolla e implanta.

Subcriterio 1a

Desarrollo de la misi én, visién y valores por parte de los | ideres, que act tan como modelo de referencia dentro de una cultura de
Excelencia

Areas a valorar Puntos fuertes
« Desarrollar la misi 6ny visién de la organizaci én.
« Desarrollar, actuando como modelo de referencia, los
principios éticos y valores de la organizaci 6n.
« Revisar y mejorar la efectividad de su propio liderazgo
Implicarse activa y personalmente en las actividades de
mejora.
« Estimular y animar la asuncién de responsabilidades A H
« Animar, apoyar y emprender acciones de mejora Areas de mejora
« Establecer prioridades entre las actividades de mejora.
« Estimular y fomentar la colaboraci én dentro de la
organizaci 6n.
Enfoque Despliegue Evaluacion y revision Total

Criterio 6: Resultados en los clientes

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a sus clientes

Subcriterio 6a

Estas medidas se refieren a la percepcion que tienen los clientes de la organizacion, (encuestas, grupos focales, clasificaciones de
proveedores, felicitaciones y quejas)

Areas a valorar Puntos fuertes
LA IMAGEN GENERAL PRODUCTOS Y/O SERVICIOS

+ Accesibilidad « Calidad

+ Comunicacién « Valor afiadido

« Flexibilidad « Fiabilidad

» Comportamiento proactivo « Innovacién en el producto y/o

«+ Capacidad de respuesta servicio

« Comparacién con competencia « Caracteristicas de la entrega

« Perfil medioambiental

Areas de mejora
VENTAS Y SERVICIO POSVENTA FIDELIDAD
+ Capacidad y conducta de las personas  « |ntencion de continuar la relacion

de la organizacion con la organizacion

. Ase§ora(nlent0 y apoyo ) « Voluntad de ampliar la relacién con

« Publicaciones y documentacion para los la organizacién usando otros
cllentes_ _ ) productos y/o servicios de la

« Tratamiento de quejas y reclamaciones misma

» Formacion o informacion sobre el « Voluntad de recomendar la
producto organizacion

« Tiempos de respuesta
« Apoyo técnico

Tendencias Objetivos Comparaciones Causas Ambito de aplicacion Total
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6.2 DEFINIR LOS EQUIPOS DE AUTOEVALUACION

Una vez elaborados los formularios deberemos definir los diferentes equipos de
evaluacién. A continuacién presentamos algunas recomendaciones al respecto:

e La regla basica es: el equipo que evalle un criterio 0 subcriterio debe
tener informacién sobre lo que ocurre con éste en la organizacién. Por
ejemplo: el equipo que evallue el criterio 3 (personas), debera tener
informaciéon sobre la gestion de los recursos humanos ‘en su
organizacion. O el equipo que evalle el criterio 2 (politica y estrategia),
debera tener informaciébn sobre cémo se gestionan los' planes
estratégicos de la misma.

e Es recomendable que los equipos estén formados al menos por 3
personas como minimo y 5 6 6 como maximo.

e Al equipo que evalue un criterio agente determinado, es conveniente
asignarle la evaluacion del criterio resultado que se corresponda con ese
agente. Es decir, si evaluamos el criterio 3 (personas), deberemos
evaluar también el criterio 7 (resultados en las personas). De esta
manera el equipo analizara como se planifican, se realizan y se miden las
cosas, pero también qué resultado se obtiene con ellas.

e Como podemos intuir, no es necesario que un equipo evalle todo los
criterios del modelo, sino la parte que le ha sido asignada. Eso si, entre
todos los equipos, no deberia quedarse ningun criterio del modelo sin
evaluar.

e Mantener una reunién de lanzamiento con los equipos en los que se les
entregard el material y se les indicaran los plazos de entrega de sus
conclusiones. Es habitual dejar un periodo de 2 semanas para que cada
miembro del equipo realice su autoevaluacion individual.

6.3 REALIZAR LA AUTOEVALUACION INDIVIDUAL

El primer trabajo del equipo consiste en que cada uno de sus miembros realice
una reflexién individual utilizando los formularios suministrados. Esta evaluacion
individual debe concluir con la definicion de los puntos fuertes, areas de mejora y
puntuacion que se consideren oportunos. Para realizar la autoevaluacion
individual no sélo debera utilizarse la hoja del formulario. La matriz REDER debe
acompanar en todo momento al evaluador como guion de analisis e
identificacion de puntos fuertes y areas de mejora.

6.4 IDENTIFICAR PUNTOS FUERTES Y AREAS DE MEJORA

La identificacién de puntos fuertes y areas de mejora en los criterios agentes
facilitadores y en los resultados es el gran objetivo de la autoevaluacion de
cualquier organizacion.

A continuacion se describe los pasos a seguir en el proceso de analisis de un
subcriterio agente facilitador (del 1 al 5). Este proceso nos debe ayudar a
identificar puntos fuertes y areas de mejora.

1. Leer el subcriterio que se pretende analizar e identificar claramente de
qué se trata. Todo el personal implicado en el analisis de un subcriterio
debe tener claro qué debe y qué no debe tener en cuenta a la hora de
reflexionar sobre el mismo.
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2. Leer lo que el modelo nos propone como ejemplos de desarrollo 0 areas
a valorar (significa lo mismo), del subcriterio analizado. Es recomendable
a su vez tener en cuenta las practicas de gestibn que en esta guia
citamos, como ejemplos practicos de los conceptos citados por el texto
original del modelo. En ocasiones, los textos del modelo pueden dificultar
al equipo de evaluacion la comprensién o provocar una interpretacion
errénea.

3. Identificar la realizacion o aplicacion en nuestra organizacion (punto
fuerte) o la no realizacion y no aplicacién (area de mejora), de practicas
de gestion que pueden dar respuesta a los ejemplos que propone el
modelo. En esta guia, para facilitar la comprension de dichos ejemplos,
citamos diversas practicas de gestidon que pueden ser utilizadas por una
organizacion para dar respuesta al modelo. Pero recordemos que el
modelo no es prescriptivo y se le puede dar respuesta de muchas
maneras diferentes.

4. Redactar el punto fuerte o area de mejora, segun se trate. Para la
redaccion de puntos fuertes y areas de mejora, seguir las
recomendaciones que mas adelante exponemos.

5. Al llegar a este punto, podemos tener ya identificadas bastantes areas de
mejora. Estas areas de mejora nos indican solamente si nuestra
organizacion realiza 0 no determinadas practicas de gestibn que dan
respuesta a los conceptos propuestos por el modelo. Recordemos que
para evaluar con profundidad la gestion en nuestra organizacién, no sélo
debemos analizar si hacemos o no algo. También debemos analizar si lo
realizamos de forma sistematica, si lo planificamos o no, si lo medimos o
no, y si lo mejoramos o no, revisando los resultados de esa medicién. Por
lo tanto, para cualquier practica de gestion que identifiquemos en nuestra
organizacion deberemos seguir analizando lo siguiente:

e El grado de planificacion de la practica identificada, y su grado de
integracién con otras practicas. Se trata pues de evaluar su
enfoque.

e Elsistema de seguimiento y/o medicién de la mencionada practica
de gestion. Se trata entonces de analizar el sistema de evaluacién
de la misma.

e La capacidad de mejora de la practica de gestion, fruto del
analisis de los datos de su seguimiento y mediciones efectuadas.

De esta manera evaluamos la capacidad de nuestra organizacion para
aprender y mejorar fruto de la revision de los resultados obtenidos.

6. Revision final: una vez finalizadas todas estas reflexiones, es
recomendable revisar la hoja REDER de agentes facilitadores en cada
uno de sus apartados para verificar si se hemos identificado mejoras
sobre planificacién, ejecucion, revisién y mejora (PDCA).

Visto de otro modo, para valorar los agentes deberemos preguntarnos:

e ,;Qué hacemos (0 no hacemos) para dar respuesta al criterio evaluado?
e ;Tenemos definidos procesos para lo que hacemos?
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¢, Se integra lo que hacemos con otras areas de nuestra organizacién?

¢ Realizamos el proceso tal y como esta planificado? ;Lo hacemos
sistematicamente?

¢, Medimos los resultados de lo que hacemos?

¢, Aprendemos analizando estas mediciones y mejoramos lo que hacemos
fruto de ello?

Seguidamente se describe el proceso a seguir para identificar puntos fuertes y
areas de mejora en los resultados.

Leer los resultados propuestos por el modelo en el subcriterio que
estamos analizando.

Averiguar con qué resultados (indicadores) cuenta la organizacion para
medir las practicas de gestion relacionadas con el subcriterio analizado.
Para estos resultados (indicadores) existentes, definir puntos fuertes y
areas de mejora referentes a sus tendencias, objetivos y comparaciones.
Asimismo, definir puntos fuertes y areas de mejora para las causas que
provocan estos resultados (claridad en las mismas) y ambito de
aplicacion (segmentacion de los resultados).

Averiguar con qué resultados (indicadores) no cuenta la organizacién
para medir las practicas de gestién relacionadas con el subcriterio
analizado. Si decidimos que deberian existir este tipo de indicadores,
incluirlos como area de mejora.

Visto de otro modo, para valorar los resultados deberemos preguntarnos:

¢ Qué indicadores utilizamos y cuales no?

¢ Existen tendencias positivas para los indicadores actuales? ;Son de
mas de 3 afos?

¢ Tienen objetivos asignados? ;Se cumplen?

¢, Se comparan? ;Son mejores que los de la competencia?

¢, Los procesos que los provocan estan claros e identificados?

¢, Son suficientes para medir lo que hacemos? ;Se segmentan?

Recomendaciones para la redaccién:

Redactar hechos y no opiniones. Evitar utilizar adjetivos en la redaccion.
Evitar juicios de valor: bueno, malo, eficaz, correcto, erroneo, etc.

Toda afirmacién debe ir acompanada de su justificacién mediante hechos
y no opiniones. Aportar datos y evidencias (ni mucho menos
necesariamente documentales) sobre los puntos fuertes y areas. de
mejora.

No valorar los comportamientos, actitudes o actividades de las personas,
sino las practicas de gestion de nuestra organizacion.

Evaluar el subcriterio asignado. No evaluar aspectos que se incluyen en
otros subcriterios cuando estamos evaluandolo.

Al redactar el area de mejora, no describir la solucion a emprender para
solucionarla.

Intentar que la descripcién de la mejora se centre en temas concretos y
no muy generales o abstractos.

Verificar que las informaciones que se incluyen son hechos reales y
veridicos.

Redactar frases comprensibles y légicas.
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e Redactar las frases de la manera mas breve y concisa posible,
respetando siempre la correcta comprensién de la misma.

e Para valorar resultados centrarse en valorar sus tendencias, objetivos,
comparaciones, causas y ambito de aplicacion.

A continuacién se incluye un ejemplo de redaccion de puntos fuertes y areas de
mejora del subcriterio 3b Identificacion, desarrollo y mantenimiento del
conocimiento y la capacidad de las personas de la organizacion.

Puntos fuertes:

e Existe una descripcion de puestos de trabajo, funciones y
responsabilidades que se realiza segun un proceso definido.

e Se revisan y actualizan las descripciones de las funciones y puestos.de
trabajo segun lo establecido en el procedimiento.

e Se realiza un plan de formacién.

e El plan de formacion recoge las necesidades de las diferentes areas y
equipos de trabajo.

e Se mide la eficacia a nivel individual y personal de las acciones
formativas.

e Se ha definido un proceso para evaluar los objetivos tanto individuales
como de areas que se fijan en los planes de desarrollo del centro.

Areas de mejora:

e No se ha definido ningin método para evaluar la eficacia del plan de
formacién anual a nivel global.

e Las descripciones de funciones no incluyen las competencias del
personal necesarias para el desarrollo del puesto.

e No se ha definido un proceso para realizar la evaluacion de competencias
del personal del centro.

e No se tiene en cuenta la formacion del personal recién incorporado en la
organizacion.

e No se ha definido el proceso de acogida del personal recién incorporado.

e No se han disefiado planes o itinerarios de promocioén o carrera.

e No se han establecido métodos para medir la eficacia del proceso de
evaluacion de objetivos individuales y de area.
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A continuacion se incluye un ejemplo de redaccién de puntos fuertes y areas de
mejora del subcriterio 7a Resultados en las personas.

Puntos fuertes:

e Se realiza una encuesta de satisfaccion para el personal en la que se
pregunta por temas como: satisfaccion con las condiciones del trabajo,
desarrollo profesional, formacion y sistemas de reconocimiento.

e Las tendencias son positivas en el 75% de los casos.

e Se tienen objetivos asignados para el 20% de indicadores obtenidos con
la encuesta.

Areas de mejora:

e Las tendencias son negativas en el 25% de los indicadores disponibles.

¢ No existen objetivos asignados para el 80% de los indicadores obtenidos
en la encuesta.

e No se miden cuestiones como la satisfacciéon del personal con el
funcionamiento de los grupos de mejora.

¢ No se miden cuestiones relacionadas con la comunicacién interna.

¢ No se comparan los resultados obtenidos.

e No se segmentan los resultados obtenidos en la encuesta de personal
teniendo en cuenta los diferentes grupos profesionales de la
organizacion.
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6.5 PUNTUAR AGENTES FACILITADORES Y RESULTADOS

La puntuacién en un proceso de autoevaluacion tiene una regla basica que en
todo momento se debe cumplir: se puntia siempre después de haber
identificado los puntos fuertes y areas de mejora.

Intentar puntuar antes de identificar los mencionados puntos fuertes y areas de
mejora no es mas que un ejercicio de intuicién demasiado subjetivo, que no lleva
a ninguna conclusién fundamentada en la realidad. Por eso la puntuacion
mediante cuestionario no es del todo realista.

El proceso de puntuacion, para ser coherente y no desviarse demasiado de la
realidad, podria ser realizado siguiendo los pasos siguientes. En cualquier caso,
siempre deberian utilizarse las matrices de puntuacion para agentes vy
resultados.

Puntuar agentes facilitadores:

Antes de describir los pasos a seguir, es importante sefialar que el proceso de
puntuacion deber realizarse de forma separada para cada uno de los conceptos
siguientes: solidamente fundamentado, integrado, implantado, sistematico,
medicion, aprendizaje y mejora. Son los conceptos en los que el modelo divide el
enfoque, despliegue, evaluacién y revisién. Al final de las puntuaciones
individuales, se dara una puntuacion global para el enfoque, una para el
despliegue y otra para la evaluacién y revision. Es importante sefialar también
que estas puntuaciones no necesariamente tienen que ser la media de.las
puntuaciones individuales que lo forman. En ocasiones, sobre todo cuando
aparecen puntuaciones muy bajas y muy altas a la vez, es conveniente corregir
la misma a la baja. Mas adelante pondremos un ejemplo. Para finalizar, y sé6lo
tras obtener estas tres puntuaciones sobre el enfoque, despliegue y la
evaluacion y revision, es cuando calcularemos la puntuacion total (una vez mas
evitar las medias como solucién final a la puntuacién y aplicar el sentido comdn).

Por ultimo anadir que las puntuaciones en EFQM se suelen realizar con multiplos
de 5. “Afinar mas” no suele aportar ningin matiz relevante a los objetivos que
perseguimos con la autoevaluacion.

1- Revisar los puntos fuertes y areas de mejora identificados para el
subcriterio analizado.

2- En primer lugar elegir la caja de la matriz que contenga el concepto que
mejor describa la relacion entre puntos fuertes y areas de mejora que
tenemos. Disponemos de 5 posibilidades, desde “sin evidencia” hasta
“evidencia total”’, (aunque también aparece desde “implantado en ' de
las areas” hasta “implantado en todas las areas”). Por ejemplo, es
evidente que si tenemos muchas e importantes areas de mejora y pocos
puntos fuertes, elegiremos la caja que indica “sin evidencia”. Pero si en la
misma situacién, disponemos de algunos puntos fuertes, podremos. tal
vez situarnos en la caja “alguna evidencia”. Es importante destacar que
debe comenzarse a puntuar eligiendo una de las 5 cajas que propone el
modelo. Elegir entre 5 cajas es mas sencillo que elegir entre 100. Elegir
entre 5 conceptos es mas sencillo que elegir entre 100 numeros.

3- Una vez seleccionada la caja adecuada, situarse en el valor central de la
misma. En este momento decidir si a tenor de los puntos fuertes y areas
de mejora disponibles debemos elegir el valor central o corregirlo hacia
arriba o hacia abajo. Esa sera la puntuacién definitiva obtenida.
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4- Una vez obtenida la puntuacion individual de los conceptos que
componen, el enfoque, el despliegue y la evaluacion y revision,
deberemos decidir la puntuacion global de cada uno de estos fres.
Recordemos que no es una cuestion necesariamente de medias. Sobre
todo si tenemos puntuaciones muy dispares entre si. Por ejemplo, puede
darse el caso de que “implantado” esté puntuado con un 65y
“sistematico” con un 15. Una puntuacién media de 40 no seria del todo
correcta para puntuar el despliegue, debiendo darle cierta importancia al
hecho de presentarse una puntuacion tan baja como lo es el 15. Tal vez
en este caso una puntuacion de 30 6 35 podria ser adecuada. En
cualquier caso, valorar siempre la situacion concreta que se esta
puntuando.

5- Decidir la puntuacion total. Esta se obtendra valorando las puntuaciones
obtenidas en el enfoque, despliegue y en la evaluacion y revisién. Evitar
la utilizacion de las medias con demasiada facilidad, también es aplicable
en este momento.

Elementos | Atributos 0% 25% 50 % 75% 100 %
Enfoque Sélidamente.fundamentgdo: o

- Elenfoque tiene una légica dara Sin ewdgnlmao Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara | Evidencia Total

- El enfoque ha definido los procesos anecdética

- El enfoque se centra en las necesidades de los grupos de interés

Integrado: N .

- El enfoque apoya la politica y estrategia Sin ewc(ije'vtwlmao Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara | Evidencia Total

- El enfoque esta vinculado a otros enfoques cuando procede anecaotica

Total 0 510(15 20 25 30 35| 40 45 50 55 60 ( 65 70 75 80 85| 90 95 100
Elementos | Atributos 0% 25% 50 % 5% 100 %
Despliegue |Implantado: Sin evidencia o Imzlantadpen1/4 Implantado en1/2 Implantado en 3/4 Implantado en

- El enfoque est4 implantado anecddtica e las areas de las areas de las areas todas las areas

relevantes relevantes relevantes relevantes

Sistematico:

- El enfoque esta desplegado de manera estructurada, habiéndose | Sin evidencia o . . . . . . . .

planificado y ejecutado de manera coherente el método utilizado anecddtica Alguna evidencia Evidencia EvidenciaERI[} Evidencia Total

para el despliegue

Total 0 510(15 20 25 30 35| 40 45 50 55 60 ( 65 70 75 80 85| 90 95 100
Elementos | Atributos 0% 25% 50 % 75% 100 %
Evaluacion M;dicién: _ ' Sin evidencia o Alguna evidencia Evidencia Evidenciaclara | Evidencia Total
¥ revision - Se mide regularmente la eficacia del enfoque y del despliegue anecdética

Agren‘d‘izaje: I ’ - . Sin evidencia o I I I .

- gut|||za para identificar mejores practicas y oportunidades de anecddtica Alguna evidencia Evidencia Evidencia clara - |- Evidencia Total

mejora

Mejora:

- Las mediciones y actividades de aprendizaje se analizan y utilizan | Sin evidencia o Alguna evidendia Evidencia Evidenciaclara | Evidencia Total

para identificar, establecer prioridades, planificar e implantar anecdética 9

mejoras

Total 0 510(15 20 25 30 35| 40 45 50 55 60 ( 65 70 75 80 85| 90 95 100
Valoracién total 0 510(15 20 25 30 35| 40 45 50 55 60 ( 65 70 75 80 85| 90 95 100

74/86




Puntuar resultados:

La sistematica es la misma. El proceso de puntuacién ahora debe centrarse en
analizar los indicadores disponibles en relacion a: sus tendencias, objetivos,
comparaciones, causas y ambito de aplicacion.
Es importante recordar que cuando evaluamos resultados (indicadores) no
estamos valorando las actividades que los provocan. Estamos evaluando simple
y llanamente un nimero y unas caracteristicas muy concretas de ese nimero.

Elementos | Atributos 0% 25% 50 % 75% 100 %
Resultados Tendenmas:l N ! Tenqeq0|as positivas y_/o Tend_en_mas pos_mvas y_/o Tend_en_mas pos_mvas y_/o Tendencias positivas ylo
-Las tendencias son positivas y/o Sin resultados o | rendimiento satisfactorio |  rendimiento satisfactorio rendimiento satisfactorio rendimiento satisfactorio
-El rendimiento es bueno y con informacion | en aproximadamente 1/4| en aproximadamente 1/2 | en aproximadamente 3 /4 en todos los resltados
’ anecddtica | de los resultados durante | de los resultados durante al | de los resultados durante al =
sostenido = N - durante al menos 3 afos
al menos 3 afios menos 3 afos menos 3 afos
Objetivos: Sin resuitados o | Alcanzados y adecuados | Alcanzados y adecuados en | Alcanzados y adecuados @ [y e
-Los Ob!Et!VOS se alcanzan con informacién |  en aproximadamente aproximadamente aproximadamente todos Iosyresulta dos
- Los objetivos son adecuados anecddtica 1/4 de los resultados 1/2 de los resultados 314 de los resultados
Comparaciones:
-Los resultados son buenos Sin resultados o Comparaciones Comparaciones Comparaciones Comparaciones
comparados con otros ) - favorables en favorables en favorables en P
con informacion Ny Ny Ny favorables en todos los
-Los resultados son buenos ™ aproximadamente aproximadamente aproximadamente
i anecddtica resultados
comparados con el reconocido 1/4 de los resultados 1/2 de los resultados 3/4 de los resultados
como “el mejor”
Causas: Sin resultados o La relacmn' qi:jsa /efecto| La relamonl c;rsa | efecto La relamonl gzrsa | efecto La relacion causa | efecto
- Los resultados son con informacién Es visible en _esvisible en _esvisible en es visible en todos los
consecuencia del enfoque anecddtica aproximadamente 1/ 4 de | aproximadamente 1/ 2 de los | aproximadamente 3/ 4 de los resultados
los resultados resultados resultados
Total 0 510(15 20 25 30 35|40 45 50 55 60|65 70 75 80 85(90 95 100
Alcance Atributos 0% 25% 50 % 75% 100 %
Ambito de aplicacion:
-Los resultados abarcan las areas
relevantes Sin resultados o | Los resultados abarcan Los resultados abarcan Los resultados abarcan Los resultados abarcan
-Los resultados se segmentan con informacion 1/4 delasareasy 1/2delas areasy 3/4delas areasy todas las areas
adecuadamente, p.e. por cliente, anecddtica actividades relevantes actividades relevantes actividades relevantes y actividades relevantes
tipo de producto o servicio, area
geografica
Total 0 510(15 20 25 30 35|40 45 50 55 60|65 70 75 80 8590 95 100

| Valoracion total

0 510|15 20 25 30 35|40 45 50 55 60|65 70 75 80 /85|90 95 100

6.6 REALIZAR LAS REUNIONES DE CONSENSO

Al finalizar las evaluaciones individuales se realizard una reunién de consenso
en la que se debatiran los puntos fuertes, areas de mejora y puntuacion, entre el
equipo de autoevaluacion.
La gran ventaja al realizar esta reunién es que el equipo descubrira que cada
miembro aportara matices y reflexiones diferentes que enriqueceran el analisis
final obtenido.
Durante la misma, no podemos olvidar que nuestro objetivo es precisamente
buscar consenso en los andlisis individuales. Para ello deberemos:

e Leer todas las areas de mejora y puntos fuertes, tanto de agentes como
de resultados.

e Permitir que todo el mundo aporte sus puntos fuertes y areas de mejora.
No descartar ninguno antes de analizarlo por insignificante que parezca.

e Consensuar areas de mejora y puntos fuertes definitivos. Revisar la

existencia de datos y hechos que los corroboren, evitando opiniones.

e Elaborar la puntuacion definitiva.
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e No discutir por diferencias de puntuaciones entre los evaluadores iguales
o menores de 15 puntos. En estos casos elegir rapidamente una
puntuacion que contente a todos.

e En el caso de diferencias de 20 0 mas puntos en las puntuaciones
individuales, sera necesario volver a revisar los puntos fuertes y areas de
mejora que sustentan las mismas.

e Documentar los resultados en la hoja suministrada.

Por otro lado, siempre tendremos en cuenta que:

6.7 RESUMEN FINAL DE PUNTUACIONES

El célculo de las puntuaciones se llevara a cabo teniendo en cuenta que la
puntuacion maxima que se puede obtener en el Modelo Europeo de Excelencia
es de 1000 puntos, distribuidos de la siguiente forma:

OCONOOOTA~,WN =

A continuacion se muestra la forma como deben ser calculadas las puntuaciones

. Liderazgo (100 puntos)

. Politica y Estrategia (80 puntos)

. Desarrollo de las Personas (90 puntos)
. Recursos y Asociados (90 puntos)
. Clientes (140 puntos)

. Resultados en los Clientes (200 puntos)
. Resultados en las Personas (90 puntos)
. Resultados en Sociedad (60 puntos)

. Resultados Clave (110 puntos)

finales de cada criterio.

CRITERIOS AGENTES

Puntuar con EFQM no es una ciencia exacta.

La percepcién que las personas tienen de la excelencia difiere.
La comprension que las personas tienen de los criterios es diferente.
La comprension que las personas tiene de la hoja REDER es diferente.

Criterio nimero 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %
Subcriterio 1a 2a 3a 4a ba
Subcriterio 1b 2b 3b 4b 5b
Subcriterio 1c 2c 3c 4c 5¢
Subcriterio 1d 2d 3d 4d 5d
Subcriterio 1e 3e 4e 5e

Total =5 =4 =5 =5 =5
Puntuacién

Anotar las puntuaciones de cada subcriterio.
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Sumar y dividir por el nUmero de subcriterios.

Esa sera la puntuacién definitiva para un criterio.

CRITERIOS RESULTADOS

Criterionimero | 6 | % 7 | % 8 | % 9 |%
Subcriterio 6a x 0,75 7a x 0,75 8a x 0,25 9a x 0,50
Subcriterio 6b x 0,25 7b x 0,25 8b x 0,75 9b x 0,50
Puntuacion

Anotar las puntuaciones de cada subcriterio.
Multiplicar por su peso porcentual y sumar.
Esa serd la puntuacién definitiva para un criterio.
CALCULO DE LA PUNTUACION TOTAL
Criterio Puntuacién % Factor Puntos
1.- Liderazgo x1.0
2.- Politica y estrategia x0.8
3.- Gestion del personal x0.9
4.- Recursos x 0.9
5.- Procesos x1.4
6.- Satisfaccion del cliente x 2.0
7.- Satisfaccion del personal x 0.9
8.- Impacto en la sociedad x 0.6
9.- Resultados empresariales x1.5

Total puntos

Anotar la valoracion asignada a cada criterio.

Multiplicar cada valoracion por su factor para obtener los puntos parciales.

Sumar los puntos parciales de cada criterio para obtener la puntuacion final.
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7. ELABORAR EL PLAN DE MEJORA

Una vez finalizadas todas las reuniones de consenso, es importante que alguien
recopile en un informe todas las conclusiones definitivas. Lo mas habitual es
presentar un dossier en el que se incluyan los puntos fuertes, areas de mejora y
puntuacion para cada uno de los subcriterios.

Ademas se suele incluir un gréafico con la puntuacion obtenida por cada uno de
los criterios.

Realizar la autoevaluacion va a permitir a la organizacién descubrir un nimero
importante de acciones de mejora. Sin embargo, no hay que perder de vista que
el objetivo de la autoevaluacion no termina ahi. El objetivo es mejorar. Descubrir
mejoras pero no llevarlas a la practica nos deja en el mismo sitio en el que
estdbamos.

Esta situacion, es la que provoca que muchas organizaciones abandonen la
utilizacion del modelo de excelencia. Las expectativas planteadas en un principio
se ven truncadas ante la imposibilidad de realizar las mejoras identificadas.

Tal vez, uno de los problemas de las organizaciones para implantar las mejoras
sea la metodologia empleada para este fin. En este bloque vamos a presentar
una metodologia l6gica y simple. Una metodologia que puede facilitar el camino
pero que, eso si, nunca puede suplir a la verdadera fuerza impulsora de la
misma, la implicacion de la direccién.

El gréafico siguiente resume el proceso a seguir para implantar las mejoras
identificadas:

Realizacion de la
autoevaluacion

Recopilacion de puntos
fuertes y areas de mejora
identificadas

Determinacion de criterios para
la fijacion de prioridades

Acuerdo sobre planes de

Fijacion de prioridades I—> accion y calendarios de
implantacion
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Una vez realizada la autoevaluacion y recopilados los puntos fuertes y areas de
mejora, el primer paso a realizar consistird en la determinacién de los criterios
para priorizar ésta ultimas.

Para seleccionar los criterios de priorizacidbn pueden tenerse en cuenta los
siguientes conceptos:

. FCE relevantes para nuestra organizacion.

. Objetivos estratégicos.

. Resultados clave.

. Requisitos de clientes, empleados o sociedad.

Seguidamente, una vez definidos los criterios a utilizar, se elegiran las areas de
mejora que mas impacten en los criterios utilizados.

Para identificarlas, es conveniente realizar una tabla que cruce las mejoras con
los diferentes criterios. Con esta tabla se puede obtener una puntuacion que
puede ayudar a decidir qué mejoras realizar.

Impacto sobre | Capacidad para

o h Puntuacion
la organizacion implantarla

Accion

Ranking

La seleccion de las areas de mejora se puede realizar mediante la utilizacion de
los mencionados “ejes transversales”. Concepto que la propia EFQM recomienda
y que explicamos en el siguiente capitulo.

Ya elegidas las mejoras prioritarias, el siguiente paso consistira en hacer un
calendario de implantacién de las mismas. En este momento, es imprescindible
asignar un propietario o responsable de la ejecucion de cada una de las
acciones. Asimismo, es importante establecer la fecha prevista de finalizacion de
la misma.

Prioridad
enel Accion Propietario
ranking

Fecha Diagrama Gantt
finalizac. de acciones

Estado

1123 (4]|5(6]|7(8]9(10]11(12
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El siguiente paso consistira en la ejecucion de la accion de mejora. Es muy
recomendable, que la propia accion de mejora siga la sistematica vista hasta

ahora. Deberé definir como se realiza el:

. Enfoque y/o planificacién de la accién.
. Despliegue o implantacién de la accion.
. Medicion de resultados de la accion.

. Evaluacién y revision de la accion.

Definicion de la accion de mejora

Propietario

Fecha finalizacion

Prioridad en ranking

Criterio del modelo

Estado actual

Rojo

Ambar

Verde

ENFOQUE

Descripcion de la accion de mejora y de las razones de su seleccion

DESPLIEGUE

¢Como se despliega el enfoque?

¢Como y cuando se esta evaluando?

RESULTADOS Comentarios
¢Qué resultados se obtienen en su despliegue

(plazos, alcance, etc)?

EVALUACION Y REVISION Comentarios

Aparece una vez mas el ciclo PDCA o REDER.

Por ultimo, todas las acciones de mejora seran tenidas en cuenta para el
desarrollo de la siguiente autoevaluacion. En ésta se verificara la implantacion de
las mismas y se detectaran nuevas acciones que vuelvan a poner en marcha el
proceso descrito en este capitulo.
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8. AUTOEVALUCION CON EJES TRANSVERSALES

Las organizaciones que abordan autoevaluaciones con el modelo de excelencia
de la EFQM, tienen como objetivo la identificacién de areas de mejora en cada
uno de los 9 criterios establecidos. Esta estructura que propone el modelo puede
llevarnos a la idea errénea de que debemos analizar los 9 criterios de una
manera independiente o “verticalizada”. Es decir, analizar cada criterio
individualmente sin tener en cuenta sus relaciones con los demas. Sin embargo,
la filosofia del modelo no es tal.

Mediante un andlisis répido de la estructura del modelo, podemos adivinar la
existencia de una primera lectura transversal u horizontal obvia entre los criterios
agentes y los criterios de resultados. Resulta facil comprender que cuando
estamos analizando un criterio agente debemos analizar al mismo tiempo su
criterio de resultados correspondiente. Por ejemplo, cuando analizamos el
criterio 3 Personas, debemos analizar al mismo tiempo el criterio 7 Resultados
en las personas. O cuando analizamos el criterio 5 procesos, debemos analizar
al mismo tiempo el criterio 6 Resultados en los clientes y el 9b Indicadores clave
(indicadores de procesos, claro esta).

Por otro lado, es légico pensar que como organizacion nos interesa conocer y
analizar las interrelaciones y/o influencias que unos criterios tienen en otros. Por
ejemplo, lo que mi organizacion planifique y despliegue en un criterio como el 2
Politica y estrategia, seguro que influira en lo que la misma planifique y
despliegue el criterio 5 Procesos, o en el 3 Personas. De la misma manera, lo
gue mi organizacién planifique y despliegue en un criterio como el 3 Personas,
influira a su vez en lo que se planifique y despliegue en el criterio 5 Procesos. Y
asi sucesivamente.

Esta lectura transversal ya no es tan obvia como la primera (entre criterios
agentes y sus resultados), pero no por eso deja de ser una poderosa
herramienta que la organizacién puede utilizar a la hora de definir relaciones
horizontales. Incluso se puede (y se debe) ir mas alla, y pasar a identificar las
relaciones transversales que pueden existir entre subcriterios del modelo. Por
ejemplo, podemos establecer que el 1b Cémo los lideres se implican en el
desarrollo y mejora del sistema de gestion, influye y esta relacionado por ejemplo
con el 3c Sistemas de participacion del personal, y a su vez con el 5a Diseno del
sistema de gestion, también con el 5b Mejora del sistema de gestion y con el 5e
Relaciones con los clientes. A estas relaciones entre subcriterios del modelo las
denominaremos “ejes transversales” o “ejes horizontales”.

La utilizacion de los ejes transversales nos permite analizar conceptos relevantes
para nuestra organizacién utilizando el modelo EFQM. Conceptos como la
comunicacion interna, la gestién y organizacién de procesos, la convivencia en el
centro educativo, la orientacion al cliente o la mejora continua, son susceptibles
de ser analizados de forma transversal con el modelo.

Es decir, podemos identificar qué criterios y subcriterios del modelo EFQM se
relacionan con el concepto elegido, realizando una seleccion horizontal de los
mismos que comenzara en el criterio numero uno, liderazgo y finalizara en el
namero nueve, Resultados clave. Pongamos un ejemplo construyendo un eje
transversal al que denominaremos “comunicacion interna”.

La pregunta a realizarnos sera: ;Qué criterios y subcriterios se relacionan'con el
eje “comunicacion interna” a lo largo de todo el modelo EFQM?

81/86



En el ejemplo que citamos, mostramos las respuestas propuestas y las causas
de la eleccion de las mismas.

Dentro del criterio nimero uno, liderazgo, el eje “comunicacion interna” se
relaciona con: 1d Los lideres refuerzan una cultura de Excelencia entre las
personas de la organizacion.

Causa: en este subcriterio se habla de como los lideres comunican
personalmente la misién, vision, valores, politica y estrategia, planes, objetivos y
metas de la organizacién a las personas que la integran.

Dentro del criterio 2 Politica y estrategia, el eje “comunicacion interna™ se
relaciona con: 2d La politica y estrategia se comunica y despliega mediante un
esquema de procesos clave.

Causa: en este subcriterio se habla de cdmo se comunican diversas
informaciones como el esquema general de procesos clave, los planes
estratégicos, los objetivos y metas, o el establecimiento de los sistemas de
informacién y seguimiento en toda la organizacién para analizar las mejoras en
los procesos.

Dentro del criterio 3 Personas, el eje “comunicacién interna” se relaciona con: 3d
Existencia de un dialogo entre las personas y la organizacién.

Causa: en este subcriterio se habla de como se identifican las necesidades de
informacién de la organizacion y se establecen planes de comunicacion interna
qgue permitan organizar los canales de informacion de nuestra organizacion.

Dentro del criterio 4 Alianzas y recursos, el eje “comunicacion interna” se
relaciona con: 4e Gestion de la informacién y del conocimiento.

Causa: en este subcriterio se habla de como se identifican los requisitos de
informacién y conocimiento de la organizacién, se gestiona el conocimiento en la
misma, se garantiza el acceso a la informacion y la seguridad de la misma, etc.

Dentro del criterio 5 Procesos, el eje “comunicacion interna” se relaciona con: 5b
Introduccién de las mejoras necesarias en los procesos mediante la innovacion,
a fin de satisfacer plenamente a clientes y otros grupos de interés, generando
cada vez mayor valor.

Causa: en este subcriterio se habla de como se comunican los cambios
introducidos en los procesos a todos los grupos de interés pertinentes.

El criterio 6 Resultados en los clientes, no tiene una relaciéon directa con el eje
“comunicacion interna”’, pues se refiere a mediciones relacionadas con los
clientes y no a mediciones relacionadas con la comunicacion interna.

Dentro del criterio 7 Resultados en las personas, el eje “comunicacion interna” se
relaciona con: 7a Medidas de percepcion de las personas sobre la comunicacién
interna y 7b Indicadores de rendimiento de la comunicacion interna.

Causa: en este subcriterio se establecen los indicadores que nos permiten
realizar la medicién y el seguimiento de la comunicacion interna en nuestra
organizacion. Por ejemplo: satisfaccion con la informacion recibida, satisfaccion
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con la rapidez de la informacion, n® de peticiones de informacién, tiempos
medios de respuesta, etc.

El criterio 8 Resultados en la sociedad, no tiene una relacion directa con el eje
“comunicacion interna”. Este criterio se refiere a las mediciones que puedo
realizar del impacto de mi organizacion en la sociedad.

Dentro del criterio 9 Resultados clave, el eje “comunicacion interna” se relaciona
con: 9b Indicadores clave de rendimiento.

Causa: Este subcriterio se refiere al conjunto de indicadores de resultados clave
que la organizacion elige para controlar diferentes aspectos de su gestion.
Podria relacionarse con el eje “comunicacion interna” en lo referente a las
mediciones relativas a los sistemas de informacién y conocimiento. Por ejemplo,
mediciones de accesibilidad a la informacién, integridad y seguridad _de la
informacion, etc.

Por lo tanto, el eje “comunicacion interna” estaria compuesto en este ejemplo por
los subcriterios:

1d, 2d, 3d, 4e, 5b, 7a, 7b, 9b

Como vemos, hemos conseguido construir el eje transversal de la “comunicacion
interna” en nuestra organizacion, que nos permitira analizar este concepto desde
la perspectiva del liderazgo, de la politica y estrategia, de las personas, de los
recursos, de los procesos y de sus resultados relacionados.

En otras palabras, podremos identificar las areas de mejora del liderazgo en
relaciéon al eje comunicacién interna, las areas de mejora de nuestra politica.y
estrategia en relacion a este eje, las areas de mejora en las personas, recursos,
procesos, y por ultimo, las areas de mejora en los resultados relacionados con'la
comunicacion interna.

Cada organizacién debe disefar y crear sus propios ejes horizontales para asi
poder analizarlos. El ejemplo presentado podria incluir mas subcriterios del
modelo (como son el 1e & el 4d), que también se relacionan con el eje
“comunicacion interna”. Las caracteristicas de cada organizacion y su situacion
real ayudaran a elegir qué criterios y subcriterios son los que tienen que formar
parte del eje transversal analizado.

Llegados a este punto, ya podemos proporcionar una respuesta a la siguiente
pregunta: ;Qué son los ejes horizontales o transversales del modelo EFQM?

Son conceptos vitales para una organizacién, que estan relacionados con
diversos criterios y subcriterios del modelo.
¢, Cémo identificar ejes transversales?

Para identificar los ejes transversales relevantes para nuestra organizacién es
recomendable seguir el siguiente proceso.

e Seleccionar un equipo de trabajo de 15 personas como maximo

encargado de identificar los ejes transversales relevantes para la
organizacion.
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e Definir los Factores Criticos de Exito (FCE) de la organizacién, tal y como
se establece en la guia de planificacion estratégica elaborada por el
IVECE.

e Explicar al grupo de trabajo el concepto de eje transversal, tal y como se
encuentra definido en esta guia.

e Revisar informaciones (si existen) relacionadas con: autoevaluaciones
realizadas, DAFQO’s, informes de gestion o situacién de la organizacion.
Esta informacién tiene el objetivo de plantear al grupo la situacién real y
actual de la organizacion.

e Realizar un brainstorming sobre los posibles ejes transversales. Durante
este brainstorming se recogeran el maximo numero de ideas, sin importar
la calidad de las mismas.

e Filtrar ideas aportadas durante el brainstorming. No es extrafio que el
grupo de trabajo identifique mas de 25 6 30 ejes transversales durante el
brainstorming. Necesitamos realizar un filtrado de las propuestas
eliminando, modificando o refundiendo los ejes que consideremos
oportunos. Para ello es aconsejable escribir todos los ejes en una lista e
ir marcando los que descartamos. Podemos realizar varias veces este
proceso hasta conseguir una lista de ejes transversales manejable. Es
decir, entre 6y 10 ejes como maximo.

e Es recomendable que los ejes seleccionados cumplan con las siguientes
caracteristicas:

e No demasiado generales, como por ejemplo “Satisfaccion de
nuestros clientes”. En este eje podrian verse involucrados todos
los criterios y subcriterios del modelo.

e No demasiado concretos como “Gestibn de reclamaciones”.
Hablamos de algo tan concreto que no tendria demasiada fuerza
un analisis global como el que se hace con los ejes transversales.

e En definitiva deberian ser conceptos relacionados con muchas
areas de la organizacion.

e Para finalizar deberemos priorizar los ejes transversales. Tras la
seleccion de los 6 a 10 ejes definitivos, deberiamos seleccionar/aquéllos
en los que se requiere una actuacion prioritaria. Esto implica identificar
los ejes que mayor impacto causarian en nuestra organizacién si
realizaramos un plan de mejora sobre ellos. En definitiva es lo mismo que
identificar los ejes que mayor impacto causarian en los FCE. Para ello
utilizaremos una tabla que nos permita cruzar los ejes con los FCE.

Los ejes horizontales pueden ser utilizados con diferentes finalidades en el
contexto de una autoevaluacion EFQM.

e Realizar una autoevaluacién del concepto transversal seleccionado.
Algunas organizaciones prefieren focalizar sus autoevaluaciones‘en ejes
transversales relevantes para ellas, en lugar de hacer una autoevaluacién
completa y global de la misma. De esta manera se economizan esfuerzos
y se profundiza en la identificacion de areas de mejora del eje transversal
seleccionado.

e Definir un plan de mejora. Los ejes transversales también pueden ser
utilizados para elaborar un plan de mejora tras la realizacion de una
autoevaluacién completa y global de la organizacién. Cuando se finaliza
una autoevaluacion, las organizaciones cuentan con un numero elevado
de acciones puntuales de mejora identificadas (unas mas importantes
que otras). El dilema surge al plantearse por qué accion o acciones de
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mejora comenzar, cudles dejar para el futuro, qué acciones provocaran
un mayor beneficio. Si la organizacién tiene identificado y disefiado uno o
varios ejes transversales, le sera facil construir un plan de mejora de ese
eje, aprovechando el trabajo realizado en la autoevaluacion global.
Simplemente debera seleccionar las areas de mejora identificadas en la
autoevaluacion que se relacionan con los subcriterios del eje transversal
construido.

Trabajar con ejes transversales puede resultar beneficioso para la organizacion
pues:

e Disminuye los costes de tiempo y recursos de las autoevaluaciones.
e Centra la autoevaluacién en los conceptos importantes.
e Mayor profundidad y solidez de los planes de mejora.

A continuacion se proporciona un ejemplo de identificacién y seleccion de ejes
transversales:

En primer lugar se citan los FCE que el equipo de trabajo seleccioné para su
organizacion:

Buenos resultados con los alumnos (académicos / insercion laboral).
Proceso educativo (ensefianza-aprendizaje) eficaz y eficiente.
Satisfaccion del personal.

Recursos Optimos para desarrollar la oferta educativa (plantilla,
instalaciones, econémicos).

Buen clima escolar.

e Satisfaccion de las familias y los alumnos.

En segundo lugar se cita el resultado del brainstorming realizado para identificar
ejes transversales:

Atencion a alumnos y familias.
Comunicacion interna.

Mejora de procesos.

Relaciones con la sociedad (Administracién, empresas, otros centros).
Benchmarking.

Infraestructura y medios.

Imagen externa de la organizacion.
Gestion presupuestaria del centro.
Comunicacion interna.

Nuevas tecnologias.

Responsabilidad social.

Trabajo en equipo.

Implicacion y participacion.

Innovacion.

Formacion y desarrollo del personal.
Sistema de reconocimiento y recompensa.
Convivencia.

Seguidamente se procedi6 a la seleccion de los ejes transversales mas
importantes en ese momento para la organizacién. El resultado fuel el siguiente:
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Atencion a alumnos y familias.
Comunicacion interna.
Mejora de procesos.

Infraestructura y medios.
Implicacion y participacion.

Convivencia.

Formacion y desarrollo del personal.

Relaciones con la sociedad (Administracién, empresas, otros centros).

Una vez seleccionado estos cuatro, se procedio a su priorizacion. Para ello se
utilizaron los Factores Criticos de Exito (FCE) definidos anteriormente. Mediante
una tabla que permitia puntuar el impacto de cada eje en los factores criticos'y
su posibilidad de realizacion, se establecié un ranking preliminar que ayudara a

concretar la decision final.

Accion :;nggcat:i::(l:ir(’)en Caipissli:::iazgra Puntuacion | Ranking
ATENCION A ALUMNOS Y FAMILIAS 7 3 21 2
COMUNICACION INTERNA 5 3 15 4
MEJORA DE PROCESOS 9 2 18 3
RELACIONES CON LA SOCIEDAD 4 2 8 6
INFRAESTRUCTURAS Y MEDIOS 8 1 8 6
IMPLICACION Y PARTICIPACION 7 3 21 2
FORMACION Y DESARROLLO 6 2 12 5
CONVIVENCIA 9 3 27 1

Con este ranking, era mas facil decidir qué eje transversal se trabajaria en la

organizacion. La decision se limitaba ya solo a tres:

e Atencién a alumnos y familias.
e Implicacion y participacion.
e Convivencia.

Dependera de la situacion real de la organizacion y de los medios disponibles la
realizacion de uno o varios planes de mejora centrados en los ejes transversales

identificados.
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