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8.1. Surgimiento y consolidacion de la GCT

* RETOS ACTUALES: N

- Globalizacion de los mercados:

- Competencia internacional.

+ Dinamismo.
calidad hacia una
- Clientes mas exigentes: vision mas global,
- Gran variedad de oferta. > totalmente
- Calidad orientada a satisfacer sus necesidades. orientada al
mercado,
- Aceleracion del cambio tecnoldgico: R T ERE TR

- Ritmo rapido de innovacion de productos. y dindmica.

- Ciclos de vida del producto mas cortos.

- Exito de las formas pioneras de gestion de la calidad.
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8.1. Surgimiento y consolidacion de la GCT

* La GCT es una forma de dirigir y gestionar la empresa que comprende
todas aquellas politicas, decisiones y actividades por medio de las cua-
les las necesidades y expectativas de los clientes, los empleados y la
comunidad en general, asi como los objetivos de |la organizacion son
satisfechos de la forma mas eficaz y eficiente posible, maximizando el
desarrollo del potencial de los empleados mediante su participaciony
colaboracion en una busqueda de mejora continua.

2

de una organizacion con el fin de conseguir la satisfaccion del cliente a través
de la mejora continua de los bienes y servicios que la misma ofrece.
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8.2 Modelos de excelencia

* Los modelos detallan los criterios que dan contenido a la GCT y aportan
un método para medir el progreso de una organizacion hacia la GCT:

- Ofrecen un camino para la integracion de los sistemas de gestion.

- Self-assessment o autoevaluacion.

- Analisis comparativo de caracter sectorial o incluso segin un enfoque
benchmarking.

- Base para la concesion de los Premios de Calidad asociados.
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8.2. Modelos de excelencia

A. Establishment of Business Objectives and Strategies and Top Management's Leadership (100 points)
| L Es‘awnhm": u;’:x:?z;::ﬁ‘;:m‘:dw" business H Il. Role of iop management and iis exhibition J

B. Suitable Utilization and Implementation of TQM (100 points)
jon of TQM for the realization of business objectives

Strategy ) & Workforce UL Suitable utiization and and strategies
b 10 i znd stralegies <
(15 points) S
v $ v
Cust O ¢ 2. Creation of new values o 3
& Customers 8. Operations . 2
: customerand Qually
' 5. Collecton and analysis i movaortof achnolagy Fort praceag: T ces andler 8. Daralopmentand
" ofinformation andys andjuisinessmods] {15 poinis) acve utizston of
and P (15 points) P Human resourez and
<> 1>
- % capability
Measurement, Analysis, and Knowledge Management o {15 paintz) 4 %ﬁ%ﬂgﬁ%@gﬁ?ﬁgmm% he'g\emnéggttggmzrmous (15 points)
- S : " : " - emvironmenteic. across e supply chain
{15 poinis)
—

. e A $ 7
C‘() = = \Q 7 Inifiatives for social res ponsibility of the organization
re Values and Cﬂn(,t.\) 4" (10 points) ]<

Fuente: NIST.gov, Baldrige. C. Effects of TQM (100 points)

V. Effects je chy g V. O ing TOM actinties and I
through ufilizafion and impl ementation of TQM capabiliies

Agentes Facilitadores . Resultados Fuente: Juse.

—

Personas Procesos Resultados Resultados
Productos y en las Clave
Servicios Personas

Estrategia Resultados
en los
Clientes

Alianzas y Resultados
Recursos | enla
Sociedad

y 3
<

Fuente: © EFQM 2012.

Aprendizaje, Creatividad e Innovacion
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Modelo de Excelencia EFQM

1. Establecimiento de estrategia y objeti-

1. Liderazgo. 1. Liderazgo. e e (e,

2. Estrategia. 2. Estrategia. 2. Rol de la alta direccion.

3. Clientes. 3. Personas. 3. Utilizacién e implementacion del TQM.
4. Medida, analisis y gestién del 4. Resultados sobre la estrategia y

4. Alianzas y recursos.

conocimiento. objetivos del negocio.

5. Actividades sobresalientes en materia
5 Recursos humanos. 5. Procesos, productos y servicios. de TQM y adquisicién de capacidades
organizativas.

6. Operaciones. 6. Resultados en los clientes.

7. Resultados. 7. Resultados en las personas.

8. Resultados en la sociedad.

9. Resultados clave.
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5.2. IVlodelos de excelencla

* Los modelos sirven de base para la concesion de premios de calidad:

- Premio Nacional de calidad de Japdn o Premio Deming (1951).
- Premio Nacional de la calidad Malcolm Baldrige en EE.UU. (1987).
- Premio Iberoamericano de excelencia en la gestion (1999).

- Premio Europeo de la calidad de la European Foundation for Quality
Management (EFQM) (1991). Ganadores 2018.

mismos sino un medio para lograr otras metas.

Ana Maria Serrano Bedia, Gema Garcia Piqueres y Marta Pérez Pérez



http://www.efqm.org/index.php/efqm-recognition/efqm-global-excellence-award/award-history/

uc Gestion de Operaciones open
UNIVERSIDAD Course
DE CANTABRIA Tema 8. Gestion de la calidad total ware

'8.3. El Modelo de excelencia EFQM

* ¢Qué es la EFQM (European Foundation for Quality Management)?:

- Es una organizacién sin animo de lucro formada por organizaciones o
empresas. Fue creada en 1988 por catorce importantes multinacionales
europeas (Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé,
Olivetti, Philips, Renault, Sulzer y Volkswagen).

- Misiodn: ser la fuerza que impulsa en Europa la excelencia sostenida.
- Vision: que las empresas europeas sobresalgan por su excelencia.

- Es propietaria del modelo EFQM de Excelencia y gestiona el Premio Europeo a
la Calidad (EQA: European Quality Award).
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'8.3. El Modelo de excelencia EFQM

* Es un conjunto de principios sistematicamente estructurados que
permite valorar:

- Politicas y formas de actuacion aplicadas por empresas en el marco de la
Gestion de la Calidad Total.

- Los resultados alcanzados con dichas politicas.

* La utilidad del modelo radica en que:

- Constituye una referencia para presentarse al premio.
- Es una herramienta para el autodiagndstico de la gestion.

- Es una guia para aplicar la Gestion de la Calidad Total.
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* 1991. Primera version del modelo, concediéndose el primer premio en 1992.

* 1996. Modelo EFQM de GCT para la PYME. Premio especial para PYMES.

» 1999. Se revisa el modelo general: Modelo EFQM de Excelencia.

* 1999. Modelo EFQM para el sector publico y las organizaciones del voluntariado.

* 2010. Revision general del modelo.
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8.3. El Modelo de excelencia EFQM

@ _Anadir valor para los clientes

Mantener en el tiempo 8
resultados sobresalientes

@ Crear un futuro sostenible

Alcanzar el exito mediante @
el talento de las personas

@ Desarrollar la capacidad
de la organizacion

Gestionar con agilidad @

® Aprovechar la creatividad y

Liderar con vision, inspiracion e integridad @ la innovacién

Fuente: © EFQM 2012.
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* PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA EXCELENCIA:

1. Mantener en el tiempo resultados sobresalientes.

2. Ahadir valor para los clientes.

3. Liderar con vision, inspiracion e integridad.

4. Gestionar con agilidad.

5. Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas.
6. Aprovechar la creatividad y la innovacion.

7. Desarrollar la capacidad de la organizacion.

8. Crear un futuro sostenible.
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'8.3.1. Principios del modelo de excelencia EFQM

1. Mantener en el tiempo resultados sobresalientes: |las organizaciones
excelentes alcanzan resultados sobresalientes que se mantienen en el
tiempo y satisfacen las necesidades a corto y largo plazo de todos sus
grupos de interés, en el contexto de su entorno operativo.

2. Anadir valor para los clientes: las organizaciones excelentes afaden
constantemente valor para los clientes comprendiendo, anticipando y
satisfaciendo necesidades, expectativas y oportunidades.

3. Liderar con vision, inspiracion e integridad: las organizaciones excelen-
tes tienen lideres que dan forma al futuro y lo hacen realidad, actuando
como modelo de referencia de sus valores y principios éticos.

4. Gestionar con agilidad: las organizaciones excelentes se reconocen de
manera generalizada por su habilidad para identificar y responder de
forma eficaz y eficiente a oportunidades y amenazas.
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5. Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas: las organizaciones ex-
celentes valoran a las personas que las integran y crean una cultura de delega-
cion y asuncion de responsabilidades que permite alcanzar tanto los objetivos
personales como los de la organizacion.

6. Aprovechar la creatividad y la innovacion: las organizaciones excelentes ge-
neran mayor valor y mejores resultados a través de la mejora continua y la in-
novacion sistematica, aprovechando la creatividad de sus grupos de interés.

7. Desarrollar la capacidad de la organizacion: las organizaciones excelentes in-
crementan sus capacidades gestionando el cambio de manera eficaz dentro y
fuera de ellas.

8. Crear un futuro sostenible: las organizaciones excelentes producen un impac-
to positivo en el mundo que les rodea porgue incrementan su propio rendi-
miento al tiempo que mejoran las condiciones econdmicas, ambientales y so-
ciales de las comunidades con las que tienen contacto.
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8.3.1. Principios del modelo de excelencia EFQM

* EL MODELO EFQM:

- Permite comprender las relaciones causa efecto que existen entre lo que la
organizaciéon hace (gestion) y lo que consigue (resultados).

Agentes Facilitadores Resultados 3

Liderazgo Personas Procesos Resultados Resultados
Productos y en las Clave
Servicios Personas

Estrategia Resultados
en los
Clientes

Alianzas y Resultados
Recursos ‘ enla
Sociedad

Aprendizaje, Creatividad e Innovacion

Fuente: © EFQM 2012.
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 EXPLICACION DE LOS CRITERIOS DEL MODELO:

- Los Criterios Facilitadores hacen referencia a los Agentes Facilitadores
describen lo que la organizacion «debe de hacer» para conseguir unos
determinados «logros» (Resultados).

- Los Resultados son consecuencia de los Agentes Facilitadores y éstos
ultimos se mejoran aprovechando la informacién que proporcionan los
indicadores de «Resultados» (mediante la innovacién y el aprendizaje).
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CRITERIO 1. LIDERAZGO | Il |
I— =

« DEFINICION:

- Como los lideres desarrollan y facilitan la consecucién de la misién y la vision, de-
sarrollan los valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo e implantan to-
do ello en la organizacion mediante las acciones y los comportamientos adecua-
dos, estando implicados personalmente en asegurar que el sistema de gestion de
la organizacion se desarrolla e implanta.

- Subcriterios:

- 1a. Los lideres desarrollan la Misidn, Vision, valores y principios éticos y actiuan como mo-
delo de referencia.

- 1b. Los lideres definen, supervisan, revisan e impulsan tanto la mejora del sistema de ges-
tion de la organizacién como su rendimiento.

- 1c. Los lideres se implican con los grupos de interés externos.
- 1d. Los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la organizacion.

- 1le. Los lideres se aseguran de que la organizacion sea flexible y gestionan el cambio de ma-
nera eficaz.
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CRITERIO 2. POLITICA Y ESTRATEGIA D[ ]D D

« DEFINICION:

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

- Subcriterios:

- 2a. La estrategia se basa en comprender las necesidades y expectativas de los grupos de
interés y del entorno externo.

- 2b. La estrategia se basa en comprender el rendimiento de la organizacion y sus capacidades.
- 2¢c. La estrategia y sus politicas de apoyo se desarrollan, revisan y actualizan.
- 2d. La estrategia y sus politicas de apoyo se comunican, implantan y supervisan.
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CRITERIO 3. PERSONAS D‘ ‘D D

« DEFINICION:

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

- Subcriterios:

- 3a.
* 3b.
- 3c.

- 3d.
- 3e.

Los planes de gestidon de las personas apoyan la estrategia de |la organizacion.
Se desarrolla el conocimiento y las capacidades de las personas.

Las personas estan alineadas con las necesidades de |la organizacion, implicadas y asu-
men su responsabilidad.

Las personas se comunican eficazmente en toda la organizacion.
Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la organizacion.
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CRITERIO 4. ALIANZAS Y RECURSOS D D D

« DEFINICION:

- Como planifica y gestiona la organizacion sus alianzas externas y sus recursos

internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de
SUS procesos.

- Subcriterios:

- 4a.
- 4b.
*4c.
- 4d.
* fe.

Gestion de partners y proveedores para obtener un beneficio sostenible.
Gestion de los recursos econdmico-financieros para asegurar un éxito sostenido.
Gestion sostenible de edificios, equipos, materiales y recursos naturales.
Gestion de la tecnologia para hacer realidad la estrategia.

Gestion de la informacidn y el conocimiento para apoyar una eficaz toma de deci-
siones y construir las capacidades de la organizacion.
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CRITERIO 5. PROCESOS, PRODUCTOS Y SERVICIOS D D

« DEFINICION:

- Como disefa, gestiona y mejora la organizacion sus procesos para satisfacer
plenamente, generando cada vez mayor valor, a sus clientes y otros grupos
de interés.

- Subcriterios:

- 5a. Los procesos se disefian y gestionan a fin de optimizar el valor para los grupos
de interés.

- 5b. Los productos y servicios se desarrollan para dar un valor 6ptimo a los clientes.
- 5¢. Los productos y servicios se promocionan y ponen en el mercado eficazmente.
- 5d. Los productos y servicios se producen, distribuyen y gestionan.

- 5e. Las relaciones con los clientes se gestionan y mejoran.
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CRITERIO 6. RESULTADOS EN LOS CLIENTES D Dl

« DEFINICION:

- Las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen en el tiempo resultados
sobresalientes que satisfacen o exceden las necesidades y expectativas de
sus clientes.

- Subcriterios:

- 6a. Medidas de percepcion: son las percepciones que de la organizacion tienen los
clientes. Pueden obtenerse de una serie de fuentes como, por ejemplo, encue-
stas, grupos focales, ratings, felicitaciones y quejas.

- 6b. Indicadores de rendimiento: son medidas internas que utiliza la organizacién pa-
ra supervisar, entender, predecir y mejorar su rendimiento y predecir su impacto
sobre las percepciones de sus clientes.
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« DEFINICION:

- Las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen en el tiempo resultados
sobresalientes que satisfacen o exceden las necesidades y expectativas de
las personas.

- Subcriterios:

- 7a. Percepciones: son las percepciones que de la organizacién tienen las personas.
Pueden obtenerse de una serie de fuentes como, por ejemplo, encuestas, gru-
pos focales, entrevistas y evaluaciones estructuradas.

- 7b. Indicadores de rendimiento: son medidas internas que utiliza la organizacién pa-
ra supervisar, entender, predecir y mejorar el rendimiento de las personas de la
organizacion y predecir su impacto sobre las percepciones.
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CRITERIO 8. RESULTADOS EN LA SOCIEDAD D D D

« DEFINICION:

- Las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen en el tiempo resultados
sobresalientes que satisfacen o exceden las necesidades y expectativas de
los grupos de interés que aportan la financiacion.

- Subcriterios:

- 8a. Resultados clave de la actividad: son los resultados clave econdmico-financieros y
no econdémicos que demuestran el éxito alcanzado en la implantacién de la estra-
tegia.

- 8b. Indicadores clave de rendimiento de la actividad: son los indicadores clave econo-
mico-financieros y no econédmicos que utiliza la organizacion para medir su rendi-
miento operativo. Ayudan a supervisar, entender, predecir y mejorar los posibles
resultados clave.
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CRITERIO 9. RESULTADOS CLAVES D D D
 DEFINICION:

- Las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen en el tiempo resultados

sobresalientes que satisfacen o exceden las necesidades y expectativas de
los grupos de interés relevantes de la sociedad.

- Subcriterios:

- 9a. Percepciones: son las percepciones que de la organizacidn tiene la sociedad. Pue-
den obtenerse de una serie de fuentes como, por ejemplo, encuestas, informes,

referencias en prensa, reuniones publicas, ONGs, agentes sociales y Administra-
ciones Publicas.

- 9b. Indicadores de rendimiento: son medidas internas que utiliza la organizacién para
supervisar, entender, predecir y mejorar el rendimiento de las personas de la orga-

nizacion y predecir su impacto sobre las percepciones de los grupos de interés re-
levantes de la sociedad.
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8.3.3. Metodologia de implantacion para el

modelo de excelencia EFQM

Planificar y Desarrollar
ENFOQUES

RESULTADOS DESPLEGAR
Requeridos Enfoques

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoques y Despliegue

Fuente: © EFQM 2012.
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modelo de excelencia EFQM

Determinar
Resultados a lograr

A P

Evaluar y Revisar los Planificar y desarrollar
Enfoques y su Despliegue C D los Enfoques

k Desplegar los enfoques J
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modelo de excelencia EFQM

« IMPLANTACION (ESQUEMA LOGICO):

- Establece lo que una organizacidn necesita realizar:

- Determinar los Resultados que quiere lograr (econdmicos, financieros operativos).

- Planificar y desarrollar una serie de Enfoques que le lleven a obtener los resultados
requeridos ahora y en el futuro.

- Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar una implementacion
completa.

- Evaluar y Revisar los enfoques utilizados basandose en el seguimiento y analisis de
los resultados alcanzados y en las actividades continuas de aprendizaje.
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8.3.3. Metodologia de implantacion para el
modelo de excelencia EFQM

Directrices imitad . Se reconoce
No se puede Lm.m Se puede e como modelo
capacidad para demostrar 5
demostrar demostrar de referencia
demostrar plenamente
global
Sélidamente Los enfoques tienen una légica clara,
fundamentado se basan en las necesidades de los

grupos de interés relevantes y se
fundamentan en procesos.

Integrado Los enfoques apoyan la Estrategia
y estan vinculados a otros enfoques
relevantes.
- - Se reconoce
Lm} e Se puede St como modelo
capacidad para demostrar =
demostrar de referencia
demostrar plenamente
global
Implantado Los enfoques se han implantado en
las dreas relevantes en el momento
adecuado.
Estructurado La ejecucion estd estructurada
y permite flexibilidad y agilidad
organizativa.
Evaluar, Revisary - - Se reconoce
Perfeccionar Lnr} i St como modelo
capacidad para demostrar .
demostrar lenamente e
P global
Medicién Se miden adecuadamente la eficacia
y eficiencia de los enfoques y su
despliegue.
Aprendizaje y Aprendizaje y creatividad se utilizan
Creatividad para generar oportunidades de

mejora o innovacion.

Mejora e Innovacion | Los resultados de las mediciones, el
aprendizaje y la creatividad se utilizan
para evaluar, establecer prioridades e
implantar mejoras e innovaciones.
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8.3.3. Metodologia de implantacion para el
modelo de excelencia EFQM

Relevanciay
Utilidad

Ambito y Relevancia

Directrices

Se ha identificado un conjunto
coherente de resultados de los
grupos de interés relevantes
-incluidos sus resultados clave-
que demuestra el rendimiento
de la organizacion en cuanto

a su estrategia, objetivos y sus
necesidades y expectativas.

No se puede
demostrar

Limitada
capacidad para
demostrar

Se puede
demostrar

Se puede
demostrar
plenamente

Se reconoce
como modelo
de referencia

global

Integridad

Los resultados son oportunos, fiables
Y precisos.

Segmentacion

Rendimiento

Los resultados se segmentan de
forma adecuada para aportar un
conocimiento en profundidad de la
organizacion.

No se puede
demostrar

Limitada
capacidad para
demostrar

Se puede
demostrar
plenamente

Se reconoce
como modelo
de referencia

global

Tendencias Tendencias positivas o rendimiento
bueno y sostenido en al menos 3
afos.

Objetivos Para los resultados clave se han

establecido objetivos relevantes y
se alcanzan de manera continuada,
de acuerdo con los objetivos
estratégicos.

Comparaciones

Para los resultados clave se realizan
comparaciones externas relevantes
y son favorables, de acuerdo con los
objetivos estratégicos.

Confianza

Escala

Valoracién Total
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Basandose en las relaciones causa/
efecto establecidas, hay confianza
en que los niveles de rendimiento se
mantendran en el futuro.
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Excelencia en la gestion

* El esquema de reconocimiento a la Excelencia en la Gestion esta
basado en la aplicacion del Modelo EFQM de Excelencia. Cuenta
con los siguientes niveles:

1. EXCELENCIA EUROPEA — 3 STARS. El nivel de Calidad Europea se con-
cede cuando el resultado obtenido en el proceso de reconocimiento
se encuentra entre 201 y 400 puntos del modelo EFQM vy lleva apare-
jada la obtencion del denominado Sello de Bronce.

2. EXCELENCIA EUROPEA — 4 STARS. Este nivel se concede cuando el re-
sultado obtenido en el proceso de reconocimiento se encuentra entre

401 y 500 puntos del modelo EFQM vy lleva aparejada la obtencién del
Sello de Plata.

3. EXCELENCIA EUROPEA - 5 STARS. Este nivel se concede cuando el re-
sultado obtenido en el proceso de reconocimiento es superior a 500
puntos del modelo EFQM vy lleva aparejada la obtencién del denomi-
nado Sello de Oro.
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* Sello de Compromiso hacia la Excelencia, primer nivel del siste-
ma de reconocimiento a la excelencia segun el Modelo EFQM
de Excelencia. El proceso de reconocimiento del nivel de Com-
promiso hacia la Excelencia intenta ayudar a las organizaciones
a descubrir cudl es su nivel de rendimiento e implantar Proyec-
tos de Mejora para mejorarlo. En definitiva, se trata de un pro-
ceso de validacion de la implantacion de un Plan de Mejora:

- El periodo de validez de cualquier sello es de dos afos.

- Una de las ventajas del Sistema de Reconocimiento a la excelencia espafiol es |a
convalidacion automatica con el reconocimiento europeo equivalente otorgado

por la EFQM.

- En la actualidad, casi 500 organizaciones espafolas ostentan un Sello de
Excelencia Europea EFQM, de las cuales 80 tiene un Sello EFQM 500+, el
maximo reconocimiento en Espana. (http://www.clubexcelencia.org).

Ana Maria Serrano Bedia, Gema Garcia Piqueres y Marta Pérez Pérez


http://www.clubexcelencia.org

uc Gestion de Operaciones

UNIVERSIDAD . s .
DE CANTABRIA Tema 8. Gestion de la calidad total

Referencias

* Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE).

 Baldrige Excellence Framework (NIST).

e European Foundation For Quality Management (EFQM).

* Club Excelencia en Gestion (CEG).

Ana Maria Serrano Bedia, Gema Garcia Piqueres y Marta Pérez Pérez


https://www.juse.or.jp/english/
https://www.nist.gov/baldrige/publications/baldrige-excellence-framework
http://www.efqm.org/
http://www.clubexcelencia.org/reconocimiento/sello/que-es



