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Es una filosofia, cultura o estrategia de gestiéon basada en
practicas sobresalientes cuyo objetivo es que la organizacion satisfaga de una
manera equilibrada las necesidades y expectativas de los clientes, de los empleados
de los accionistas y de la sociedad en general.

El es un
instrumento que ayuda a las empresas a establecer un
sistema de gestion, midiendo en qué punto se encuentran
dentro del camino a la excelencia, estableciendo puntos
fuertes y areas de mejora.

El modelo compendia las mejores practicas de
gestion de organizaciones existentes actualmente en Europa.
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El modelo trata de “tangibilizar” los principios de la calidad total, al
igual que los modelos japones (Deming) y americano (Malcom Baldrige).

PRINCIPALES MODELOS DE EXCELENCIA

MODELO FECHA ORGANISMO
1951 JUSE (Japoén)

Fundacion Premio
1987 Calidad
M .Baldridge (USA)

European Foundation
1989 for Quality Management
(Europa)

Modelos de referencia que establecen los aspectos a contemplar para gestionar la
organizacion respecto a unos principios

Modelos de evaluacion que permiten conocer el grado de avance.
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Orientacion hacia los resultados.
Orientacion al cliente.

Liderazgo y constancia en los objetivos.
Gestion por procesos y hechos.

Desarrollo e implicacion de las personas.
Aprendizaje, innovacion y Mejora continuos.

Desarrollo de Alianzas.

1.
2.
3.
4.
5.
6.
I
8.

Responsabilidad Social.

EXC | ne
W

1.- ORIENTACION HACIA LOS RESULTADOS

La Excelencia consiste en alcanzar resultados que satisfagan las
necesidades de todos los grupos de interés de la organizacion:

Los clientes.
W : A
/| . Las personas que trabajan en la organizacion.
4
LA La sociedad en general.

[ |
n . Resultados Clave (accionistas).
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W5 2. ORIENTACION AL CLIENTE

El cliente es el arbitro final de la calidad del producto o servicio.

*S0lo si se conocen las necesidades de los clientes seremos capaces de
ofrecerles el servicio que realmente necesitan.

eTodos en la empresa han de actuar guiados por la satisfaccion de las
expectativas “razonables” del cliente.

e

yis 3.- LIDERAZGO

El comportamiento de los lideres de una organizacion suscita en ella
claridad y unidad en los objetivos, asi como un entorno que permite a la
organizacion y las personas que la integran alcanzar la excelencia.

@ El lider discute y compara las posibles decisiones con sus colaboradores y
entre todos adoptan una decision, no impone su autoridad.

@ Lideres no son s6lo el equipo directivo sino todos aquellos que tienen personas
a su cargo.

Caracteristicas:

Vision global de la organizacion.
Planificacion a largo plazo.
Proactivo.

Formador-facilitador.

Entusiasta-animador.
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™ 4.- GESTION POR PROCESOS Y HECHOS.

La organizacion tiene sentido si puede satisfacer con sus productos o servicios las
necesidades de sus clientes. Debe escuchar y entender qué quieren sus clientes y, en
funcién de sus requisitos, identificar y definir los procesos necesarios, para conseguir los
objetivos establecidos.

Proceso: Aprovisionamiento.

PROCESO:

Secuencia de actividades que van
afiadiendo valor mientras se produce
un determinado producto o se presta
un servicio a partir de determinadas
aportaciones.

Actividades: Conocer proveedores,
pedir ofertas, estudiar presupuestos..

Tareas: Actualizacion de registros
proveedores, actualizacion de
precios...

GESTION CON DATOS
La gestion se debe basar en hechos no en suposiciones.

Los hechos deben ser medidos a través de indicadores para
conocer el impacto de Iaas mejgora
compararse con competidores & con un

No es necesario medir todas las variables (despilfarro).

Hay que realizar mediciones de forma sistematica y periodica.

LOSTRES PRINCIPIOSDE LA MEDICION

SOLAMENTE SE PUEDE MEJORAR, DE MANERA
EFICIENTE Y EN EL TIEMPO, AQUELLO QUE SE MIDE

LO QUE SE MIDE Y SE COMUNICA EN TIEMPO, SOLO
POR ELLO, MEJORA

TODO SE PUEDE MEDIR
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Cd".ﬁ/\ 5 5.,- DESARROLLO E IMPLICACION DE LAS
PERSONAS.

La organizacién debe involucrar y hacer participes del proyecto a todos sus
empleados, promover la comunicacion, quitar barreras, fomentar el trabajo en equipo...

El trabajador debe sentirse orgulloso de lo que hace y es responsable de los
productos 6 servicios que suministra a sus clientes.

M4

CONJI.E?ES

EN UNA CANTERA PREGUNTARON A 3 CANTEROS, QUE REALIZABAN LA MISMA TAREA,
QUE ES LO QUE ESTABAN HACIENDO, A LO CUAL RESPONDIO EL PRIMERO:

2 3

“ESTOY PICANDO PIEDRA”

EL SEGUNDO, QUE REALIZABA SU TAREA CON MAS CUIDADO, RESPONDIO:

“ESTOY HACIENDO UNA CRUZ"

Y EL TERCERO, QUE PONIA EL MAXIMO INTERES EN LO QUE HACIA, DIJO:

“ESTAMOS HACIENDO UNA CATEDRAL”
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" 6.- APRENDIZAJE, INNOVACION Y MEJORA
CONTINUA

La Gestion de Calidad Total no se puede alcanzar si no se actua sobre todo el sistema
para que mejore. Todas las actividades de la empresa deben ser objeto de mejora.

SN TADOS
1

Planificar

Ejecutar

2

e

M

= 7. DESARROLLO DE ALIANZAS

La organizacion trabaja de un modo mas efectivo cuando establece con sus parteners unas
relaciones mutuamente beneficiosas basadas en la confianza, en compartir el conocimiento

y en la integracion
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8.- RESPONSABILIDAD SOCIAL

El mejor modo de servir a los intereses a largo plazo de la organizacion y las personas

gue la integran es adoptar un enfoque ético, superando las expectativas y la normativa de
la comunidad en su conjunto.

M4

CONM.WRES
PRINCIPIOS TRADICIONALES PRINCIPIOSDE LA CALIDAD TOTAL

- El quetienela“autoridad” dalasordenesy el -"Liderazgo” detodoslosdirectivosy mandos
resto obedece intermedios

-Si disefiamosy fabricamos buenos productos, ya -Orientacién hacia € Cliente
nos compraran que“ el buen pafio en el arca se vende’

-Loslistos estamos para pensar y €l resto para hacer -Desarrollo pleno del potencial y capacidades de
lo que lesdigamos. Si aprenden mucho se nosmarchan, todaslas personas de la empresa
asi que sdlo invertimos en maquinaria

-Aqui, las cosas siempre se_han hecho de esta forma -MegjoraContinua
y nos haido bien

-Lo que cuenta esla opinion de los j efes -Gestion con datos, no con suposiciones

-Gestion por “areaso funciones’: que cada cual haga -Gestion por procesos, clienteinterno...
bien lo suyoy no hace falta mas

-Las reuniones son una pérdida de tiempo -Trabajo en equipo, comunicacion...
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MODELO EFQM
DE EXCELENCIA

AGENTES( 500 puntos) RESULTADOS

PERSONAS
(90 puntos)
(9%) (90 puntos) (9%) RESULTAL
LIDERAZGO - PROCESOS \
POLITICA Y N
(100 puntos) * ESTRATEGIA P (140 puntos) * , P (150 puntos)
0, 0,
(10%) (80 puntos) (8%) (14%) (200 pu ntos) (20%)
(15%)
ALIANZAS Y
RECURSOS LA
(90 puntos) (9%) (60 puntos) (6%)

< INNOVACION Y APRENDIZAJE |

ESTRUCTURA
DEL MODELO EFQM

5 criterios facilitadores
4 criterios resultados

| CRITERIOS

24 subcriterios facilitadores
8 subcriterios resultados

Orientaciones y
ejemplos de cémo
abordar el subcriterio
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EL MODELO EFQM CRITERIOS DE AGENTES

M

S CRITERIO 1: LIDERAZGO '

Como los lideres desarrollan y facilitan la consecuciéon de la mision
y la vision, desarrollan los valores necesarios para alcanzar el éxito
a largo plazo e implantan todo ello en la organizacion mediante las
acciones y los comportamientos adecuados, estando implicados
personalmente en asegurar que el sistema de gestidon se desarrolla
e implanta.

la- Desarrollo de la mision, vision y valores por parte de los lideres, que actian como
modelo de referencia dentro de una cultura de excelencia

1b- Implicacién personal de los lideres para garantizar el desarrollo, implantacion y
mejora continua del sistema de gestion de la organizacion

1c- Implicacién de los lideres con clientes, parteners y representantes de la sociedad

1d- Motivacion, apoyo y reconocimiento de las personas de la organizacion por parte
de los lideres

le- Los lideres definen e impulsan el cambio en la organizacion.
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EL MODELO EFQM CRITERIOS DE AGENTES
cor\""llllk:s [
CRITERIO 2: POLITICA'Y ESTRATEGIA.

Como implanta la organizacion su mision y vision mediante una
estrategia claramente centrada en todos los grupos de interés y
apoyada por politicas, planes, objetivos, metas y procesos
relevantes

2a- Las necesidades y expectativas actuales y futuras de los grupos de interés son el
fundamento de la politica y estrategia

2b- La informacion procedente de las actividades relacionadas con la medicién del
rendimiento, investigacion, aprendizaje y creatividad son el fundamento de la politica y
estrategia

2c- Desarrollo, revision y actualizacion de la politica y estrategia

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

’ ] - MISION
- VALORES
$ PRINCIPIOS
EMPRESARIALES

FORMULACION ESTRATEGICA
REFERENCIAL

REFLEXION ESTRATEGICA DE ACTUACION

) Estrategi as Ofens vas -Compromiso principios EFQM.
@ Estrategias Adaptativas o
. . -Précticas recomendables.
@ Estrategias Reactivas Benchmarkin
@ Estrategias Defensivas =

DESPLIEGUE DE
LA POLITICA Y ESTRATEGIA.

U FACTORES CLAVE DE EXITO

1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS.
U POLITICAS Y OBJETIVOS ANUALES

ONSULTORE

Seguimiento y Control
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EL MODELO EFQM CRITERIOS DE AGENTES
M

S CRITERIO 3: PERSONAS. ‘

Como gestiona, desarrolla y aprovecha la organizacion el
conocimiento y todo el potencial de las personas que la componen,
tanto a nivel individual, como de equipos o de la organizacion en su
conjunto; y como planifica estas actividades en apoyo de su politica
y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos

3a- Planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos

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

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

3d- Existencia de un didlogo entre las personas y la organizacién
e- Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la organizacion

=
‘JH'P Industria de Turbo Propulsores, S.A.

EEN Planificacién, gestion y mejora
de los Recursos Humanos

Figura 3a.l
GESTION Y DESARROLLO DE PERSONAS

Aprendizaje y Mejora Comité de Direccion  Comité de Direccién
“ anual Ineas Estralggcas ce Planifizacian de
Bizkam Simestral RRIHH Flarttilles

ermipresas: + Top Adegi + Cansuitarias Direccion de Mesa de
Personal Negociacion
Comunicacion y Seguimiento Pidticas de Personal Negoziaodh coléctiva
Comiteé Caldad Plntz mensual :
i  Ealebudt < Direccion de Personal

Obyjeevas  Plan de desarrclle anual

il

Seguimiento Objetivos y Plan
Reunicr nmesteal Direcoidn

imer=a mo
Pre venc iGn RECONOCIMIENTe

El diagrama resume el proceso global de geston de RRHH en
ITP siguienda la estructura PDCA.
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EL MODELO EFQM CRITERIOS DE AGENTES
M

~ CRITERIO 4: ALIANZAS Y RECURSOS. .

Como planifica y gestiona la organizacion sus alianzas
externas y sus recursos internos en apoyo de su politicay
estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos

4a- Gestion de las alianzas externas
4b- Gestion de los recursos econdmicos y financieros

4c- Gestion de los edificios, equipos y materiales

4d- Gestion de la tecnologia
4e- Gestion de la informacion y del conocimiento

E1 peogesa de gestion de proveedares: cuyo evtrasto se recope en'la figura 43.3 incluye fises refstivas 2
7 o r - el provesdor, clasificacion,
surivecentis T ? relacion  con  proveedores,
CONSULTORES o TR B g | neueedos e colahoracion,
: descentralizacion de b gestidn),
lisads _de _peoveolres
afrotados (en fimcion: de l
evihaeiin realizulh por cada
usaario v con  indicaderes
especificos),
pestion___de  compras
{procodimiénto  que debe
seguirse en o fransavcion con
i provedar),
seguimiento ¥ evaluaciin e
povesdos (o0 baie a su
colaboracion en I mewor v a
indicadores especificos)
St walordrin las condiciones de
auminsiro,  preci,  calidad
mrvicio vl rolaclones  de
eolaboracitn ¢ serd esla Lvaluaciin
_ . In que modifique 0 1o & presencis
| s P moocir G dd proveedor e ¢l listado de
P abcaR 0 R clpcowen R proveddores  aprobados.  La
- evaluacion  de los proveedores
exiticos | realizied b direccidn,
o evaluacin del propin proceso.
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EL MODELO EFQM CRITERIOS DE AGENTES

M
consliones CRITERIO 5: PROCESOS ‘

Como disefia, gestiona y mejora la organizacidon sus procesos
para apoyar su politica y estrategia y para satisfacer
plenamente, generando cada vez mayor valor, a sus clientes y
otros grupos de interés.

5a- Disefio y gestion sistematica de los procesos

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

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

5d- Produccién, distribucién y servicio de atencién, de los productos y servicios

5e- Gestion y mejora de las relaciones con los clientes

PROCESO DE GESTION DEL PRESUPUESTO ECONOMICO- FINANCIERO

* Koldo Saratxaga aporia

* Miembros EC
fe e i1as _ P (planificar)

NSWRN S2HERDS
L oL DIEST 157 e 40
< Tanugiene 4 ron PE amgse b ot Ao
' T'ﬂlfamllnms EC: . A (ajustar) D (ejecutar) ’ Gr_\riu Hermanz:
- Fatilizan inputs v datos de Bdle 2enpuest

L : - ISLet e T errEme s
& & plan fechas + Junita Rectora o v il
rranz C (revisar) » Asamblea General de fir de *ic

Figura 4b.2

IRIZAR
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CRITERIOS DE RESULTADQOS

CRITERIO 6: RESULTADOS EN LOS CLIENTES.

Qué logros esta alcanzando la organizacion en relaciéon

con sus clientes externos

6a. Medidas de Percepcion.

« Imagen: accesibilidad, comunicacion, flexibilidad, proactividad, capacidad de respuesta...

» Productos y servicios: calidad, valor, fiabilidad, disefio, entrega..

« Ventas y servicio postventa: asesoramiento, garantias, apoyo técnico...

« Fidelidad: Intencién de comprar de nuevo, voluntad de recomendar la organizacion...

6b. Indicadores de rendimiento.

« Imagen externa: premios de clientes, cobertura en prensa...

» Productos y servicios: indices de defectos, quejas y reclamaciones, ciclo de vida del

producto, innovaciones de producto...

« Ventas v fidelidad: indices de respuesta, negocios nuevos/perdidos, recomendaciones

efectivas...

1. COMPARACION DE ATRIBUTOS DE SERVICIO CON LAS OTRAS EMPRESAS GAS|STAS
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CRITERIOS DE RESULTADQOS

M

CONJI.E?ES

Qué logros esta alcanzando la organizacion en relacion

con las personas que la integran.

7a. Medidas de Percepcion.

* Motivacion: desarrollo, comunicacion, delegacion, asuncion de responsabilidades,

implicacion, liderazgo, reconocimiento...

« Satisfaccion: condiciones de empleo, instalaciones, seguridad e higiene, salarios...

7b. Indicadores de rendimiento.

» Logros: desarrollo de competencias, productividad, éxito de la formacién...

« Motivacion e implicacion: equipos de mejora, sugerencias, indices de respuesta encuestas

 Satisfaccion: absentismo y bajas por enfermedad, accidentes, rotacion del personal,

huelgas...

ey 1
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CRITERIO 7: RESULTADOS EN LAS PERSONAS.

Eoucscion-Formiititn

EDUEACION.
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Financiero

“Para tener éxito
CONBUETORES financieramente”,
;coémo deberiamos

aparecer ante
nuestros

accionistas?”

Objetivos
Indicadores
Metas
Tniciativas

Procesos

Clientes

0
o 4] ) 8
8 S g “Para satisfacera ¢ [= &
“Para alcanzar E g = nuestros 8 '8 E
nuestra 2 |8 [& |8 accionistasy  [2 |8 (2 |®
- = |5 [ |[o ; o |8 =
visién, ¢Cémo [ |B [0 |Z clientes, cen qué [= [T |5 [
debemos O |— = procesosdel [0 |S |S |S
aparecer ante negocio
rlm_uestro?s" debemos
clientes? sobresalir?”

Perspectiva Financiera

COMEVETONRES

Obtenemos resultados econémicos y
financieros previstos.

Perspectiva de los Clientes

Produciendo la satisfacciéon y
fidelizacion de nuestros clientes.

Perspectiva Procesos

Gestionando procesos, recursos y
medios.

Desarrollo de Personas

Mediante personas con competencias,
capacidades y habilidades precisas.
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EL MODELO EFQM CRITERIOS DE RESULTADQOS

M
consbitores CRITERIO 9: RESULTADOS CLAVE.

Qué logros esta alcanzando la organizacion con relacion al
rendimiento planificado.

9a. Resultados Clave del Rendimiento de la Organizacion.

» Resultados econémicos y financieros: Ventas, beneficios, margenes, cumplimiento de
presupuestos, cuotas de mercado...

» Obtencién de resultados clave para organizaciones sin fin de lucro: éxito escolar de los
colegios (indice de aprobados, notas medias, promocién de alumnos...), satisfaccién con el

servicio prestado por residencias y hospitales con enfermos y familiares...

9b. Indicadores Clave del Rendimiento de la Organizacion.

» Resultado de procesos: rendimiento, despliegue, evaluaciones, innovaciones...

* Rendimiento de proveedores, precios de los proveedores, resultados alianzas...

« Edificios, equipos y materiales: indice de defectos, rotacion de inventarios, consumos...
« Tecnologia, informacién y conocimiento.

Margenes Brutos

IRIZAR

Excedentes de tesorena
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LA AUTOEVALUACION

Es un examen global, sistematicoy reqular delas
formas de hacer y delosresultados de una or ganizacion
Per mite a las or ganizaciones distinquir _claramente
sus puntos fuertesy areas de mejora.

Realizando una autoevaluacién se consigue:
€ una evaluacion basada en hechos y no en opiniones.
€ un diagnéstico de situacion dela organizacion serio.
e coherencia en la direccién y consenso sobre las acciones
allevar acabo.
€ un método para medir € progreso dela gestion en € tiempo a
través de larealizacion de autoevaluaciones periodicas.

e Puntosfuertesy areasde mejora.

%, OBJETIVOSDE LA AUTOEVALUACION
5

consllftores

IO FORMATIVO Y DE REFLEXION -El equipo directivo debe formarse

en el Modelo y, toméandolo como referencia, analizar como esta
gestionando su empresa u organizacion.

IO DE COMUNICACION- Debe ser realizada por el equipo directivo

contrastando y consensuando sus valoraciones. Es un magnifico
mecanismo para aunar puntos de vista.

IO EVALUATIVO - Permite conocer en qué situacion esta la empresa,
compar aciones con otras empresasy avance de la or ganizacion.

IO DE IDENTIFICACION DE AREAS DE MEJORA- Posteriormente

habré& que priorizarlasy desplegar planes de accion para las mismas.
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REGLAS PARA LA AUTOEVALUACION

consUlitores

Este esquema l6gico establece lo que una organizacién Reaiado
necesita realizar para autoevaluarse: f> :@

Evaluacion

» Determinar los gue quiere lograr como v Enfoque
parte del proceso de elaboracion de su politica 'y Revision

estrategia. QI Despliegue d

 Planificar y desarrollar una serie de
s6lidamente fundamentados e integrados que la lleven a
obtener los resultados requeridos ahoray en el futuro.

. los enfoques de manera sistematica para
asegurar una implantacion completa.

y los enfoques utilizados basédndose
en el seguimiento y andlisis de los resultados alcanzados
y en las actividades continuas de aprendizaje. Areas de
mejora.

REGLAS PARA LA AUTOEVALUACION I

AGENTES:

:Lo que la organizacion piensa hacer y las
razones para ello.

Resultados
» Solidamente fundamentado: légica clara, procesos ﬁ:> E@
bien definidos y desarrollados y con orientacion a Ev—
las necesidades de los grupos de interés. ;Sé lo que v Enfocue
hago y porqué lo hago? ¢Lo hago anticipandome a Revisidn

los problemas? C D
e Integrado: apoyara la politica y estrategia y estara Despliequs
enlazado con otros enfoques. Lo que hago ¢forma
parte de las operaciones diarias?

: Lo que hace una organizacién para poner en practica el enfoque.
Debera estar implantado en todas las areas relevantes y de forma sistematica. Lo que
hago ¢es conocido? ¢Lo hago siempre de la misma manera?

: Mediciones y controles que hace la organizacién en el
enfoque y su despliegue. Deberén ser regulares y se realizaran actividades de
aprendizaje, servira para identificar, priorizar, planificar y poner en practica mejoras.
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REGLAS PARA LA AUTOEVALUACION Il

conslitbres RESULTADOS:

: Buen rendimiento sostenido. ¢Qué he obtenido
en los Ultimos afios?

: Seran adecuados y se alcanzaran. ¢Cuanto queria obtener y
cuanto he obtenido?

: Buen rendimiento en comparacion con el
resto de organizaciones. ,Como son mis resultados comparados con los
de otros?

: El resultado es consecuencia del enfoque. ¢Hemos hecho algo
en los agentes para esos resultados?.

: Deberéa cubrir las areas relevantes.

FASES DE LA AUTOEVALUACION

i
consULTORES

Comunicacion del Creacion del Formacion en el
Proyecto Equipo EFQM Modelo

Priorizacion e Deteccion de
implantacion de Puntos fuertes y
HEWES areas de mejora

Autoevaluacion
Inicial

Nueva
autoevaluacion. EFQM
Desarrollo de una !% :w
Memoria Autoevaluacion
externa.




GRUPO MB.45 CONSULTORES

Se creara un Grupo de Trabajo que
liderara un proyecto cuyo fin sera:

Comprometerse con en el proceso de
autoevaluacion para mejorar la gestion.

Formar al Personal en los Principios de la
Calidad Total y en los criterios del Modelo
EFQM.

Priorizar “areas de mejora” y realizar planes
de accion.

Realizar las acciones oportunas para cumplir
los plazos programados

Reconocer y reforzar los comportamientos
deseados y los resultados

Este Grupo de EFQM debera reunir las
siguientes caracteristicas:

Formado por personal de Direccion

Con conocimientos del Modelo

Que abarque todas las areas de la empresa
Que exista un Coordinador/animador del Grupo
Que se planifique el trabajo/reuniones

Ademas se formara en:
1. Principios Calidad Total.
2. Modelo EFQM.
3. Loégica REDER.
4. Sistema de Evaluacion. IEI
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