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INTRODUCCION

Cada dia, el entorno competitivo en el que se mueven las organizaciones
les obliga a plantearse estrategias de mejora capaces de vincular de
forma eficaz los principales elementos de gestion: liderazgo, gestion de
las personas, de los recursos, configuracion de estrategias, diseno y
gestion de procesos, etc., con el fin de conseguir resultados excelentes
en todas las areas de gestion.

A nivel europeo, el Modelo EFQM de Excelencia, se ha posicionado como
referente fundamental de trabajo, dentro de esta estrategia de gestion
de la mejora continua, ya que este modelo no normativo de aplicacion
continua, no representa una contraposicion a otros enfoques (aplicacion
de determinadas técnicas de gestion, normativa ISO, normas
industriales especificas, etc.), sino mas bien la integracion de los
mismos en un esquema mas amplio y completo de gestion con la ayuda
de este. Esta estrategia de gestion de mejora se logra a través de la
autoevaluacion, entendida ésta como una herramienta de evaluacion
que, empleada por la direccion de las organizaciones, es capaz de
generar un examen global y sistematico del sistema de gestion
descubriendo sus puntos fuertes y areas de mejora, para mejorar su
eficacia.

Asi, la autoevaluacion pone al descubierto no solo los resultados que
obtiene la organizacion como consecuencia de su sistema de gestion,
sino que también descubre como se gestionan los distintos elementos
clave de la gestion, cual es el alcance que dichos elementos tienen y
como se mantienen actualizados a través de un ciclo continuo de
innovacion, aprendizaje y mejora.

Tomando en consideracion lo anterior, el Laboratorio de Investigacion
Farmacéutica una empresa certificada con la Norma ISO 9001:2000,
buscando mejorar su entorno competitivo, desea medir la eficacia del
Sistema de Gestion de Calidad mediante el uso del modelo EFQM de
excelencia. Ya que para lograr una mejora continua, se requiere llevar
acabo evaluaciones de este sistema para verificar su funcionamiento,
por este motivo cobra vital importancia el comprobar la eficacia del
sistema de gestion de calidad, ya que de esta manera se aseguran
operaciones internas mas eficientes, una fuerza de trabajo mas
capacitada, informada y mas solidaria; condiciones que son claves para
el éxito de cualquier tipo de organizacion.



I. ANTECEDENTES

A. CALIDAD

1. Definiciones

Existen muchas definiciones de calidad, todas ellas tienen su propio
fundamento y para sus creadores son las unicas que valen. A con-
tinuacion, se describen diversas definiciones de calidad para percibir el
enfoque de cada unat.

>

Cumplimiento de especificaciones establecidas para garantizar la
aptitud de usoz.

La totalidad de caracteristicas de una entidad que refieren su
capacidad de satisfacer necesidades indicadas e implicadas3.

Caracteristica inherente del grado en el cual un sistema de
satisface requisitos*.

Sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de
desarrollo, mantenimiento y mejoramiento de calidad, realizados
por los diversos grupos en una organizacion, de modo que sea
posible producir bienes y servicios a los niveles mas economicos y
que sean compatibles con la plena satisfaccion del cliente.

Compuesto global de las caracteristicas de mercado, ingenieria,
produccion y mantenimiento que conforman productos y servicios
y, segun el cual, al momento de wusarlos satisfaran las
expectativas de los clientes.

ARMAND V. FEIGENBAUM

Practicar el control de calidad es desarrollar, disenar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas
economico, el mas util y siempre satisfactorio.

KAORU ISHIKAWA
Sistema de métodos de produccion que econdomicamente genera
bienes o servicios de calidad, acordes con los requisitos de los
consumidores, el control de calidad moderno utiliza métodos

estadisticos y suele llamarse control de calidad estadistico.

Normas Industriales Japonesas (NIJ)

Nivel de excelencia.

Webster's Third New International Dictionary
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Cumplimiento o superacion de las expectativas de los clientes a un
costo que les representa valor.

H. JAMES HARRINGTON

Suma de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que
tienen que ver con su capacidad para satisfacer una necesidad
determinada.

American Society for Quality Control
American National Standards

Calidad es adecuacion al uso.
JOSEPH M. JURAN
Calidad es conformidad con los requerimientos.
PHILLIP CROSBY

El control de calidad no implica lograr la perfeccion, implica la produc-
cion eficiente de la calidad que el mercado demanda.

W. EDWARDS DEMING

Calidad es satisfacer las necesidades de los clientes, tanto los clientes
internos como los externos.

DAVID GRIFFITS

Calidad es hacer las cosas con la plena conviccion de que para hacerlas
hemos puesto lo mejor de nuestros conocimientos y habilidades, sin
escatimar esfuerzos y esperando que, quien haga uso de ellas, tenga
una plena satisfaccion y alegriat.

JOSE J. MONTANO LARIOS

2. Actualidad

En los anos recientes es cuando hemos oido hablar de la calidad con
mayor frecuencia; En los anuncios de los periodicos, en la television y
en la radio se promueven los productos usando la calidad como gancho
para atraer a los clientes. Actualmente el concepto de calidad en las
empresas ha cambiado, antes se pensaba que cumplir las demandas del
cliente respecto al producto era suficiente; Hoy no basta solo eso, la
calidad es “la ventaja competitiva del presente” y esta orientada a
superar las expectativas de clientes, personal, etc., en un proceso de
mejora continua.



Por este motivo, en casi todos los paises industrializados del mundo
para demostrar el compromiso que han adquirido con la calidad en
todos sus productos y servicios estan aplicando las normas ISO 9000,
ya que con estas normas experimentan un incremento en la efectividad
y eficiencia de las operaciones internas a medida que implantan los
sistemas de gestion de calidad ISO 9000, mejorando sus resultados
como consecuencia de ahorros internos, generados por emplear
sistemas mas eficientes, asi como de mejores oportunidades en el
mercado como consecuencia por alcanzar la categoria de “compania
certificada”ts.

B. NORMA INTERNACIONAL ISO 9001:2000
1. Descripcion de la Norma Internacional ISO 9001: 2000

ISO no es un acronimo; Proviene del griego isos, que significa igual.
Representa a la International Organization for Standardization
(Organizacion Internacional para la Estandarizacion), que fue fundada
en 1946 con el proposito de crear y unificar un conjunto de normas
orientadas a la manufactura, el comercio y las comunicaciones (ver

figura 1).

Esta organizacion internacional no gubernamental, compuesta por
representantes de los organismos de normalizacion (ONs) nacionales,
que produce normas internacionales industriales y comerciales.

Dichas normas se conocen como normas ISO y su finalidad es la
coordinacion de las normas nacionales, en consonancia con el Acta
Final de la Organizacion Mundial del Comercio, con el proposito de
facilitar el comercio, el intercambio de informacion y contribuir a la
transferencia de tecnologias.

I[SO 9001:2000 es un sistema de gestion de calidad que establece los
métodos para administrar eficientemente los procesos de operacion, de
manera que se tenga la capacidad de producir bienes y servicios que
satisfagan las necesidades de los clientes, todo ello de forma
documentada que demuestre evidentemente que se cumple con estos
requisitos.

Este sistema ha sido desarrollado por el Comité Técnico I[ISO/TC176 de
la Organizacion Internacional de Normalizacion, que es federacion
mundial de organismos nacionales de normalizacion? s.



Figura 1. Logotipo de la International Organization for Standardization.
2. Objetivo de la Norma Internacional ISO 9001: 2000

Desarrollar un sistema de aseguramiento de calidad que permita
mejorar continuamente, al corregir y prevenir los defectos.

A través del sistema de calidad, construido con base en la norma ISO
9001:2000, se lograra la satisfaccion de los clientes a través del
cumplimiento de los requisitos de calidad de ellos, la reduccion en la
variacion de las caracteristicas que afectan la calidad del producto,
reduciendo el desperdicio en la fabricacion.

Asi mismo, los requisitos de la norma muestran una manera
responsable, sensible y practica de administrar a una organizacion,
evitando las no conformidades en todas las etapas de realizacion de un
productos 7.

3. Alcance de la Norma Internacional ISO 9001: 2000

Este sistema de calidad se aplica a todos los departamentos de
cualquier tipo de organizacion, a sus proveedores y a todos los
elementos que tengan impacto en la calidad. Todo ellos constituyen las
“partes interesadas” en el sistema de gestion de la calidad® s 7.

C. SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
1. Introduccion del Sistema de Gestion de Calidad

El proposito del sistema de gestion de calidad es el de identificar con
precision cuales son los procesos que se realizan en la organizacion
para cumplir con la mision que ha dado lugar a que haya integrado una
unidad de negocios. Cuando se habla de procesos, se refiere a todo lo
que se hace en todos los niveles y en todas las areas, lo que en esencia
forma parte de nuestra responsabilidad. No importa el tamano de la
empresa, siempre existen responsabilidades, y €éstas se convierten en
actividades, asi como cada actividad se traduce en un proceso.
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Al identificar estos procesos, es necesario que se documenten, es decir,
que de alguna manera que se encuentren por escrito para que ayuden
todos los dias a visualizar lo que se hace y no perder de vista las
necesidades que demandan cada uno, esto servira para siempre. Para
cada proceso se debe determinar:

* Las entradas: Lo que se usa para iniciarlo, puede ser una orden
de trabajo, un memorando, un requerimiento escrito en un
formato predeterminado y hasta una orden verbal.

* El proceso: Lo que se hace con las entradas para transformarlas
en algo valioso para la organizacion.

» Las salidas: Son los resultados obtenidos después del proceso.

» La secuencia: La identificacion de los procesos anteriores y pos-
teriores.

* Los recursos: Humanos y medios que se necesitan para comple-
tar el procesot.

2. Requisitos del Sistema de Gestion de Calidad

a. Generales. La organizacion debe establecer, documentar,
implementar y mantener un sistema de gestion de la calidad y mejorar
continuamente su eficacia de acuerdo con los requisitos de esta norma
Internacional.

Lo que la organizacion debe realizar para implementar un sistema de
gestion de calidad es:

» Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion
de la calidad y su aplicacion a través de la organizacion.

» Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

» Determinar los criterios y métodos necesarios para
asegurarse de que tanto la operacion como el control de estos
procesos sean eficaces.

» Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion
necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento de estos
procesos.

» Realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de estos
procesos, € implementar las acciones necesarias para
alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de
estos procesos.
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b. Documentales. La documentacion es el medio para comunicar a la
organizacion y a otras organizaciones los procesos y los requisitos de los
clientes internos y externos. Asimismo, refleja las actividades que se
estan realizando actualmente para asegurar la conformidad.

La documentacion del sistema de gestion de calidad debe incluir:

Declaraciones documentadas de una politica de calidad y
de objetivos de calidad.

Un manual de calidad que establezca los requisitos del
sistema.

Procedimientos documentados que definan la manera de
implantar el sistema.

Procedimientos documentados de las actividades
estratégicas de la operacion, incluyendo instructivos de
trabajo que detallen la manera de hacer las cosas.

Manual de calidad: Desarrollar el manual de calidad de forma que
quede claramente establecido:

El alcance del sistema de gestion de la calidad, incluyendo
los detalles y las justificaciones de cualquier exclusion.

Los procedimientos documentados establecidos o referencia
a ellos.

La secuencia o interaccion de ellos.

Control de la documentacion: Establecer un método para controlar los
documentos del sistema de gestion de la calidad que defina los medios

para:

Determinar los niveles de firmas para la elaboracion, revision y
aprobacion de los documentos de calidad, segun aplique.

Asegurar que todos los documentos que requieran firmas
cumplan con este requisito; debe establecer la prohibicion de dar
tramite a los documentos que no satisfagan esta condicion.

Aprobar los documentos antes de su emision. Antes de emitir un
documento verificar que es adecuado, comprensible y facilmente
identificable.

Revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario.
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Elaborar "listas maestras" de documentos que identifiquen el
estado de revision. Entre los documentos que requieren listas
maestras se incluyen: procedimientos, instructivos de trabajo,
formas, dibujos de ingenieria, normas y especificaciones, planes
de control, hojas de instrucciones de inspeccion y todos los
documentos que sea necesario mantener actualizados. Se
consideran para esta accion todos los documentos de origen
externo que puedan sufrir cambios en su contenido, como son:
dibujos de ingenieria, normas, especificaciones de proveedores,
etcétera.

Tener accesibilidad a los documentos en los puntos de uso y que
éstos conserven su legibilidad y actualizacion.

Evitar el uso no intencionado de documentos obsoletos.

Identificar los documentos como controlados, no controlados u
obsoletos, segun sea aplicable. Si por razones de tipo legal o de
otra indole se requiere conservar un documento obsoleto, debe
sellarlo con esa identificacion y almacenarlo en un sitio especial
debidamente identificado.

Controlar la distribucion de los documentos controlados (esto
requiere un procedimiento documentado obligatorio).

Control de los registros: Establecer, mantener y controlar los registros
que proporcionen evidencia de conformidad con los requisitos y de la
operacion eficaz del sistema de gestion de la calidad:

Requiere establecer un procedimiento documentado obligatorio
que describa: ¢Como debe controlarse la documentacion? ¢Quién
es responsable del control? ¢Qué es lo que debe controlarse?
¢Donde y cuando se realiza dicho control?

Determinar un lugar para que funcione como "archivo historico"
donde se almacenen los registros de calidad.

Establecer las acciones necesarias para que los registros
permanezcan legibles, facilmente identificables y protegidos
contra danos, recuperables, que sean retenidos el tiempo
reglamentario y se disponga de ellos de forma sencilla y rapida.

Para el caso de documentos que son almacenados

electronicamente considere que es necesario elaborar un respaldo
que pueda recuperarse con facilidad? s 9 12,
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3. Evaluacion del Sistema de Gestion de Calidad

En cualquier organizacion se debe establecer un programa de
evaluacion del sistema de gestion de calidad implantado, por medio de
auditorias internas las cuales aseguran que las actividades realizadas
para el sistema de gestion de calidad cumplen, con efectividad, los
requisitos especificados.

Esto se logra por medio de la evaluacion de la eficacia del sistema de
gestion de calidad, mediante un equipo de auditores internos que son
designados y entrenados tomando en consideracion al personal que
conoce mejor las operaciones de la empresa y que llenan los requisitos
del perfil establecido para esta actividad. Se bebe:

» Capacitar, por lo menos, a dos personas en técnicas de auditoria
interina. Para ello es necesario tomar un curso especializado en
una organizacion reconocida en capacitacion sobre métodos de la
norma ISO 9001:2000 que esté autorizada para certificar los
estudios proporcionados.

» Establecer un programa de auditorias internas para todos los
procesos del sistema de gestion de calidad y poner en manos de

los auditores internos la realizacion de las auditorias.

* Documentar los resultados de las auditorias internas y realizar el
seguimiento apropiado.

» Verificar que todas las no conformidades son corregidas aplicando
el proceso de accion correctivat 10-12,
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II. MODELO EFQM DE EXCELENCIA
A. FUNDACION EUROPEA PARA LA GESTION DE CALIDAD (EFQM)
1. Descripcion

EFQM (ver figura 2) es el acronimo de la European Foundation for
Quality Management (Fundacion Europea para la Gestion de Calidad)
es una organizacion localizada en Bélgica y creada en 1988 sin animo
de lucro, formada por los presidentes de las catorce companias
europeas, lideres en distintos sectores(industriales y servicios): Bosch,
BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti,
Philips, Renault, Sulzer y Volkswagen, contando con el apoyo de la
Comision Europea, con el objetivo de potenciar la posicion de las
companias europeas en los mercados mundiales; impulsando, entre
otras actividades, la creacion del Premio Europeo a la Calidad, que nace
en 1991 con el apoyo de la Comision Europea y de la Organizacion
Europea para la Calidad.

EFCM

Figura 2. Logotipo de la European Foundation for Quality Management (Fundacion
Europea para la Gestion de Calidad).

El impulso para fundar esta poderosa red de administracion fue la
necesidad de crear un marco de trabajo para la mejora de la calidad, el
cual estuviera basado en el modelo Malcolm Baldrige de los Estados
Unidos y en el Premio Deming en Japon, pero adecuado a las
necesidades del contexto europeo, asi se crea el modelo EFQM que es
un modelo de Calidad Total. La Fundacion asume su papel como clave
en el incremento de la eficacia y la eficiencia de las organizaciones
europeas, reforzando la Calidad en todos los aspectos de sus
actividades, asi como estimulando y asistiendo el desarrollo de la
mejora de la Calidad. Su mision es ser la fuerza impulsora de la
excelencia en las organizaciones europeas de forma sostenida, al
estimular y asistir a las organizaciones en toda Europa para participar
en las actividades de mejora enfocadas en lograr la excelencia en la
satisfaccion al cliente, a los empleados, el impacto en la sociedad y en
los resultados de negocios. Ademas de apoyar a los gerentes de las
organizaciones europeas en la aceleracion de transformar la
administracion de la calidad total en un factor decisivo en el logro de la
ventaja competitiva a nivel global.
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Su Vision es un mundo en el que las organizaciones europeas
sobresalgan por su excelencials, 14,

2. Importancia en Europa

Con la ayuda de la EFQM y a través del ejemplo de sus miembros, las
organizaciones en Europa han comenzado a aceptar que la
administracion de la calidad total es una forma de administrar
actividades para ganar eficiencia, efectividad y ventaja competitiva,
asegurando el éxito a largo plazo al satisfacer las necesidades de los
clientes, empleados, entidades financieras, accionistas y la comunidad
en general.

La implementacion de programas de administracion de la calidad total
permite alcanzar beneficios significativos, tales como un incremento en
la eficiencia, reduccion de costos y mayor satisfaccion de los clientes,
todo orientado a mejorar los resultados de los negocios.

La EFQM tiene un rol clave en la mejora de la efectividad y la eficiencia
de las organizaciones europeas al reforzar la importancia de la calidad
en todos los aspectos de sus actividades. También contribuye asistiendo
y estimulando el desarrollo de politicas para el mejoramiento de la
calidad.

Para fomentar la competencia entre las empresas Europeas la EFMQ
otorga todos los anos el Premio Europeo a la Calidad (este premio, tuvo
origen en 1991, cuenta ademas como organizadores a la Comision
Europea y a la Organizacion Europea para la Calidad (EOQ)), utilizando
como criterio de decision el Modelo EFQM de Excelenciats-is,

B. EXCELENCIA
1. Definicion.

La Excelencia se define como el modo sobresaliente de gestionar a la
organizacion y obtener resultados, mediante la aplicacion de los ocho
Conceptos Fundamentales descritos por el Modelo EFMQzs.

2. Conceptos Fundamentales de la Excelencia

Conviene destacar que los conceptos fundamentales de la excelencia
(Orientacion hacia los resultados; Orientacion al cliente; Liderazgo y
coherencia en los objetivos; Gestion por procesos y hechos; Desarrollo e
implicacion de las personas; Aprendizaje, Innovacion y Mejora continua;
Desarrollo de Alianzas; Responsabilidad Social), son aplicables a
organizaciones de todo tipo, independientemente de su sector o tamano,
siendo la base del Modelo EFQM de Excelencia, asi como el logro de la
excelencia depende del compromiso y de la aceptacion total de dichos
conceptos por parte de los directivos de la organizacion (ver figura 3).
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Orientacién hacia
los resultados
Responsabilidad QOrientacién al
Social cliente
Desarrollo de Alianzas Liderazgo y coherencia en

los objetivos

Aprendizaje, Innovacion Gestion por
y Mejora continua procesos y hechos
Desarrollo e implicacién de
las personas

Figura 3. Conceptos Fundamentales del Modelo EFMQ de Excelencia.

A continuacion se detallan las definiciones y descripciones de los
mismos, asi como los beneficios que puede obtener una organizacion si
los adoptar7-2::

a. Orientacion hacia los Resultados.

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

En el entorno rapidamente cambiante que caracteriza al mundo actual,
las organizaciones excelentes son agiles, flexibles y capaces de
responder a los cambios 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 experiencias, percepciones y supervisan y analizan el
comportamiento de otras organizaciones.

Asimismo recopilan 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
informacion recogida les ayuda también a desarrollar y alcanzar un
conjunto equilibrado de resultados para los grupos de interés.
Beneficios:

v' Valor aniadido para todos los grupos de interés.

v’ Exito sostenido para todos los grupos de interés.

v Comprender los requisitos actuales y futuros en cuanto a los
resultados de la organizacion con el fin de fijar objetivos.
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v' Alinear y focalizar a toda la organizaciéon en el logro de unos
determinados resultados.

v/ Satisfacciéon plena de todos los grupos de interést7 18,21,
b. Orientacion al Cliente.
La Excelencia consiste en crear valor sostenido para el cliente.
Las organizaciones excelentes conocen y comprenden en profundidad a
sus clientes. Estan 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 cuotas 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 cuales seran las necesidades, expectativas de sus clientes
y actuan en el presente para satisfacerlas, si es posible, excederlas; dan
seguimiento, analizan las experiencias y percepciones de sus clientes,
cuando algo va mal, responden con rapidez y de forma eficaz. Asimismo,
establecen y mantienen excelentes relaciones con todos sus clientes.
Beneficios:

v/ Satisfacciéon plena de los clientes.

v' Fidelidad y retencién de clientes.

v' Incremento de la cuota de mercado.

v Exito sostenido de la organizacion.

v Empleados motivados.

v Comprension de las ventajas competitivast 18,21,
c. Liderazgo y Coherencia.
Excelencia es ejercer un liderazgo con capacidad de vision que sirva de

inspiracion a los demas y que, ademas, sea coherente en toda la
organizacion.
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Las organizaciones excelentes cuentan con lideres que establecen y
comunican una direccion clara a su organizacion 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, desarrollan una cultura y un sistema de
gobierno de la organizacion 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, 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
direccion de su organizacion en funcion de un entorno externo que se
mueve con rapidez y cambia constantemente, logrando arrastrar tras
ellos al resto de las personas.

Beneficios:

v' Claridad en cuanto al objeto y la direccién de la organizacion en
todas las personas que la integran.

v' Una organizaciéon con una identidad clara.
v' Existencia en toda la organizacion de un conjunto de valores y
principios éticos de comportamiento que comparten todas las

personas que la integran.

v’ Existencia en toda la organizacibon de comportamientos
coherentes y que sirven de modelo de referencia.

v Plantilla comprometida, motivada, eficaz y eficiente.

v' Una organizacién con confianza en si misma, incluso en tiempos
dificiles17, 18, 21,

d. Gestion por Procesos y Hechos.

Excelencia es gestionar la organizacion mediante un conjunto de
sistemas, procesos y datos, interdependientes e interrelacionados.
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Las organizaciones excelentes cuentan con un sistema de gestion eficaz
y eficiente basado en las necesidades y expectativas de todos los grupos
de interés, diseniado para satisfacerlas.

Un conjunto de procesos claro e integrado hace posible y garantiza la
implantacion 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 organizacion. Las
decisiones se basan en una informacion confiable 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, 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.

Beneficios:

v' Maxima eficacia y eficiencia a la hora de hacer realidad los
objetivos de la organizacion y elaborar sus productos o prestar
Sus servicios.

v' Toma de decisiones eficaz y realista.
v' Gestion de riesgos eficaz y eficiente.

v Mayor confianza en la organizacién por parte de todos sus grupos
de interési7. 18,21,

e. Desarrollo e Implicacion de las Personas.

Excelencia es maximizar la contribucion de los empleados a través de
su desarrollo e implicacion.

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 personal,

permitiendo a las personas hacer realidad y desarrollar su pleno
potencial.
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Asi, preparan a las personas para superar, 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 implicacion potencial y activa de las personas mediante
valores compartidos y una cultura de confianza, transparencia,
delegacion y asuncion de responsabilidades.

Las organizaciones excelentes aprovechan la implicacion de las
personas para generar € implantar ideas de mejora.

Beneficios:

Todas las personas de la organizacion se sienten propietarios y
comparten los mismos objetivos.

v Plantilla implicada, fiel y motivada.
v' Capital intelectual de gran valor.
v' Mejora continua de la capacidad y el rendimiento de las personas.

v' Mayor competitividad lograda mediante una mejor imagen de la
organizacion.

v' Las personas de la organizaciéon alcanzan plenamente todo su
potencialt7, 18, 21,

f. Proceso Continuo de Aprendizaje, Innovacion y Mejora.

Excelencia es desafiar el status quo y hacer realidad el cambio
aprovechando el aprendizaje para crear innovacion y oportunidades de
mejora. Las organizaciones excelentes aprenden continuamente tanto
de sus actividades y resultados, como de las actividades y resultados de
los demas.

Asimismo, practican un benchmaking riguroso, interno, externo, y
recopilan y comparten el conocimiento de las personas que las integran
para maximizar el aprendizaje en 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.
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Las personas que las integran desafian constantemente el status quo y
buscan oportunidades de innovacion y mejora continuas que anadan
valor.
Beneficios:

v' Mayor creaciéon de valor.

v' Mejora de la eficacia y eficiencia.

v' Incremento de la competitividad.

v' Productos y servicios innovadores.

v' El conocimiento se recopila, estructura y comparte.

v' Una organizacién mas agil7. 1s 21,
g. Desarrollo de Alianzas.
Excelencia es desarrollar y mantener alianzas que anaden valor.
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 desarrollan 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 € incluso competidores, y se basan en
un beneficio mutuo claramente identificado.
Los socios trabajan juntos para alcanzar objetivos comunes,
apoyandose unos a otros con su experiencia, recursos, conocimientos, y
construyendo una relacion duradera basada en la confianza mutua, el
respeto y la transparencia.

Beneficios:

v' Incremento del valor de la organizacion para los grupos de
interés.

v' Mejora de la competitividad.
v' Optimizaciéon de las competencias clave.
v' Mejora de la eficacia y eficiencia.

v' Incremento de las posibilidades de supervivencia.
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v' Riesgos y costes compartidos.
h. Responsabilidad Social de la Organizacion.
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.
Las organizaciones excelentes adoptan un estricto enfoque ético, siendo
transparentes y dando cuenta a sus grupos de interés de su
rendimiento como organizacion responsable. Tienen muy presente, y
fomentan activamente, la responsabilidad social y la defensa del medio
ambiente tanto del hoy como del manana.

La responsabilidad social de la organizacion esta definida en sus valores
e integrada en la organizacion.

Mediante un compromiso abierto e inclusivo con los grupos de interé€s,
estas organizaciones satisfacen y exceden las expectativas, normativas,
leyes a nivel local y, cuando resulta adecuado, global. Ademas de
gestionar los riesgos, buscan y fomentan las oportunidades de colaborar
con la sociedad en proyectos mutuamente beneficiosos, fomentando y
manteniendo un alto nivel de confianza en sus grupos de interés.

Son conscientes de su impacto en la comunidad presente y futura, se
preocupan por minimizar cualquier impacto adverso.

Beneficios:
v" Mejora de la imagen en la opinién publica.
v' Incremento del valor de la marca.

v Mayor acceso a la financiacién (por ejemplo la de inversiones
socialmente responsables).

v' Mejora de la salud y seguridad de los empleados.

v' Mejora de la gestibn de los riesgos y del gobierno de la
organizacion.

v' Mejora de la motivacién de los empleados.
v' Fidelidad de los clientes.

v' Incremento de la confianza que la organizacion tiene en si misma
y de la que en ella tienen sus grupos de interést7 18,21,
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3. Sostenida

Una organizacion verdaderamente excelente se esfuerza en satisfacer a
todos sus grupos de interés y su éxito se medira en funcion de los
resultados que alcanza, la manera de alcanzarlos y lo que sea capaz de
alcanzar. Si esto es dificil en oOptimas condiciones, mas dificil aun
resulta lograrlo de manera sostenida en un mundo que se caracteriza
por una creciente competitividad a nivel global, la rapidez con que se
produce la innovacion tecnologica, los procesos de trabajo en cambio
continuo y la frecuencia de los movimientos que experimentan las
economias, sociedades y los clientes?”.

C. FINALIDAD Y BENEFICIOS

Reconociendo este reto, la Fundacion Europea para la Gestion de
Calidad (EFQM), con el fin de fomentar una excelencia sostenida en
todas las organizaciones que operan en Europa, desarrolla en 1991 el
Modelo EFQM de Excelencia (ver figura 4) como un marco fundamental
para evaluar y mejorar su rendimiento a las organizaciones de tal modo
que pudieran alcanzar dicha excelencia, basandose en los ocho
conceptos fundamentales de la excelencia, siendo ampliamente
utilizado actualmente por numerosas a nivel mundial.

Este Modelo, supone la aplicacion de los ocho conceptos fundamentales
de la excelencia, en un sistema de gestion estructurado, lo utilizan en la
actualidad decenas de miles de organizaciones como: empresas,
colegios, instituciones sanitarias, cuerpos de seguridad y organismos de
la administracion, dentro y fuera de Europa. Ademas, el Modelo ofrece a
todas ellas un mismo lenguaje y una misma herramienta de gestion,
haciendo asi mas facil la comparacion entre organizaciones de
diferentes sectores de toda Europa. También tiene por objeto promover
la existencia e importancia de estos Conceptos Fundamentales como
base para alcanzar la excelencia. Para aprovechar al maximo los
beneficios que ofrece el Modelo EFQM de Excelencia, una organizacion
necesita, en primer lugar, debatir si “acepta” o no los conceptos que
sustentan el Modelo, ya que el logro de la excelencia requieren de un
total compromiso y aceptacion de estos conceptos por parte de la
Direccion.

Como veremos mas adelante, se trata de un marco de trabajo no
prescriptivo, basado en nueve criterios, que permite evaluar y mejorar a
las organizaciones, de manera que puedan alcanzar la excelencia
sostenida. Entre los beneficios que aporta a las organizaciones conviene
destacar los siguientes:

v' Facilita el establecer en todos los departamentos y unidades de la
organizacion el uso de un mismo lenguaje y modo de pensar,
siendo un marco de referencia que otorga una base conceptual
comun a todos los integrantes de la organizacion.
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v' Constituye un instrumento de formacion en la gestién de la
calidad para todos los miembros de la organizacion.

v' Permite estructurar el sistema de gestion de la organizacién,
facilitando la elaboracion, correccion de la planificacion y
programacion general de la misma, asi como de los objetivos y
estrategias.

v/ Sirve para diagnosticar la situacién real de la organizacion,
posibilitando la identificacion de carencias, asi como eliminar
duplicidades y ubicar diferentes iniciativas.

v' Su aplicacion supone una implicacién profunda del personal de la
organizacionzz2s,

D. ESTRUCTURA

El Modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo no-prescriptivo
basado en nueve criterios, que puede utilizarse para evaluar el progreso
de una organizacion hacia la Excelencia. El Modelo establece que la
excelencia sostenida en todos los resultados de una organizacion se
puede lograr mediante distintos enfoques. El Modelo se fundamenta en
la premisa segun la cual:

Los resultados excelentes en el Rendimiento general de una
Organizacion, en sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la que
actua, se logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y

Estrategia, que se hara realidad a través de las Personas, las Alianzas y
Recursos, y los Procesos.

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS

Personas Resultados en las
Personas
Politica y Procesos Resultados en los
Estrategia Clientes
Alianzas y Resultados en la
Recursos Sociedad

INNOVACION Y APRENDIZAJE

Resultados

Clave

Figura 4. Modelo EFMQ de Excelencia.
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Las flechas subrayan la naturaleza dinamica del Modelo (ver figura 4),
mostrando que la innovacion y el aprendizaje potencian la labor de los
agentes facilitadores dando lugar a una mejora de los resultados, los
criterios se clasifican en dos categorias. La primera categoria son los
Agentes Facilitadores, la cual incluye los cinco primeros criterios;
Liderazgo, Politica y Estrategia, Personas, Alianzas y Recursos, y
Procesos. En esta categoria se analizan como se desarrollan las
actividades clave para la organizacion. En la segunda categoria abarca
los resultados, en donde se incluyen los cuatro criterios restantes;
Resultados en los clientes, Resultados en las Personas, Resultados en la
Sociedad, Resultados Clave. En esta categoria se encarga del analisis de
los resultados que se estan alcanzando como organizacion.

A continuacion se ofrece una descripcion mas detallada del Modelo en
cuanto a los elementos que lo componen (criterios y subcriterios)s-1s,19-29,

E. CRITERIOS
1. Liderazgo

Con el término de liderazgo (ver figura 5), se define a quien dirige,
coordina o supervisa a las personas o grupos de una organizacion a
cualquier nivel. Los lideres excelentes, desarrollan y facilitan la
consecucion de la mision y la vision, desarrollando los valores y
sistemas necesarios para que la organizacion logre un éxito sostenido,
al hacer realidad todo ello mediante sus acciones y comportamientos.

En periodos de cambio son coherentes con el proposito de la
organizacion; y, cuando resulta necesario, son capaces de reorientar la

direccion de su organizacion logrando arrastrar tras ellos al resto de las
personas.

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS I
Liderazgo F 4 F
| INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 5. Criterio 1 “Liderazgo” del Modelo EFQM de Excelencia.
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Dentro de este criterio se desglosan cinco puntos (subcriterios),
denominados genéricamente primero por el numero del criterio (en este
caso el numero uno) y posteriormente por letras minusculas que van de
la a a la e. Estos subcriterios son observaciones las cuales sirven a
cualquier tipo de organizacion a lograr la excelencia.

a. Subcriterio la

Los lideres desarrollan la mision, vision, valores y principios éticos,
ademas de actuar como modelo de referencia de una cultura de
Excelencia.

b. Subcriterio 1b

Los lideres se implican personalmente para garantizar el desarrollo,
implantacion y mejora continua del sistema de gestion de la
organizacion.

c. Subcriterio 1lc

Los lideres interactuan con clientes, socios y representantes de la
sociedad.

d. Subcriterio 1d

Los lideres refuerzan una cultura de Excelencia entre las personas de la
organizacion.

e. Subcriterio le
Los lideres definen e impulsan el cambio en la organizacion.
2. Politica y Estrategia

Las Organizaciones Excelentes implantan su mision y vision
desarrollando una estrategia centrada en sus 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 (ver figura 6).

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS I

|
i H

| INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 6. Criterio 2 “Politica y Estrategia” del Modelo EFQM de Excelencia.

Politica 'y
Estrategia
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Dentro de este criterio se desglosan cuatro subcriterios.
a. Subcriterio 2a

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

b. Subcriterio 2b

La politica y estrategia se basa en la informacion de los indicadores de
rendimiento, la investigacion, el aprendizaje y las actividades externas.

c. Subcriterio 2c
La politica y estrategia se desarrolla, revisa y actualiza.
d. Subcriterio 2d

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

3. Personas

Este criterio se refiere al personal que presta sus servicios en la
organizacion (ver figura 7). 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, la igualdad e implican y facultan
a las personas.

Se preocupan, comunican, recompensan y se otorgan reconocimiento a
las personas para, que de este modo, se motiven e incrementar su

compromiso con la organizacion logrando que utilicen sus capacidades
y conocimientos al maximo, en beneficio de la misma.

RESULTADOS !

|
LI, R B

| INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 7. Criterio 3 “Personas” del Modelo EFQM de Excelencia.

AGENTES FACILITADORES

I Personas
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Dentro de este criterio se desglosan cinco subcriterios.
a. Subcriterio 3a

Planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos.
b. Subcriterio 3b

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

c. Subcriterio 3¢

Implicacion y asuncion de responsabilidades por parte de las personas
de la organizacion.

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

Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la
organizacion.

4. Alianzas y Recursos

Este criterio describe como gestiona la organizacion sus recursos de
manera eficaz (para lograr sus objetivos) y eficiente (al menor costo
posible).

Las Organizaciones Excelentes planifican y gestionan, las alianzas
externas, proveedores y recursos internos, en apoyo de su politica y
estrategia, ademas de verificar el eficaz funcionamiento de sus procesos.
Ala vez que planifican y gestionan sus alianzas y recursos, establecen
un equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de la
organizacion, la comunidad y el medio ambiente (ver figura 8).

RESULTADOS !

|
LI, R B

| INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 8. Criterio 4 “Alianzas y Recursos” del Modelo EFQM de Excelencia.

AGENTES FACILITADORES

Alianzas y
Recursos
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En este criterio se contemplan cinco subcriterios.

a. Subcriterio 4a

Gestion de las alianzas externas.

b. Subcriterio 4b

Gestion de los recursos economicos y financieros.

c. Subcriterio 4c

Gestion de los edificios, equipos y materiales.
d. Subcriterio 4d

Gestion de la tecnologia.

e. Subcriterio 4e

Gestion de la informacion y del conocimiento.

5. Procesos

Se entiende por proceso al conjunto de actividades que sirve para lograr
la formacion de un producto y la prestacion de los servicios que ofrece

una organizacion (ver figura 9). Las Organizaciones

Excelentes

disenan, gestionan y mejoran sus procesos para satisfacer plenamente
a sus clientes y otros grupos de interés, para que de esta manera

generar cada vez mayor valor para ellos.

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS I

g

|-I

4 Procesos

u

| INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 9. Criterio 5 “Procesos” del Modelo EFQM de Excelencia.
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Dentro de este criterio se desglosan cinco subcriterios.
a. Subcriterio Sa
Diseno y gestion sistematica de los procesos.

b. Subcriterio Sb

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.

c. Subcriterio 5¢

Diseno y desarrollo de los productos y servicios basandose en las
necesidades y expectativas de los clientes.

d. Subcriterio 5d

Produccion, distribucion y servicio de atencion, de los productos y
servicios prestados por la organizacion.

e. Subcriterio Se
Gestion y mejora de las relaciones con los clientes.
6. Resultados en los Clientes

Este criterio se refiere a la eficacia en la prestacion de los servicios en
relacion a los logros obtenidos con los clientes (ver figura 10).

Un cliente es todo aquel que se beneficia directamente de las
actividades de la organizacion.

Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan
resultados sobresalientes con respecto a sus clientes.

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS I

 h

| INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 10. Criterio 6 “Resultados en los Clientes” del Modelo EFQM de Excelencia.

Resultados en los
Clientes
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En este criterio se contemplan dos subcriterios.
a. Subcriterio 6a

Medidas de percepcion, las cuales hacen referencia a la percepcion que
tienen los clientes de la organizacion respecto a la imagen general, a los
productos y servicios, las ventas y el servicio de atencion al cliente, asi
como.

Estas pueden obtenerse a partir de encuestas a clientes, grupos,
clasificaciones de proveedores existentes en el mercado, felicitaciones y
quejas, etc.

b. Subcriterio 6b

Indicadores de rendimiento, son utilizados para supervisar, entender,
predecir y mejorar el rendimiento organizacional, permitiendo anticipar
la percepcion de los clientes externos, estas se refieren a la imagen
externa, productos, servicios, ventas, servicio de atencion al cliente.

7. Resultados en las Personas

Este criterio ayuda a identificar qué logros esta alcanzando la
organizacion en relacion con las personas que la integran, a través de
€l, se examina la satisfaccion del personal que labora dentro de la
organizacion.

Ademas de saber la percepcion del personal acerca de la organizacion
(comunicacion, liderazgo, instalaciones, sueldo, entorno de trabajo,
etcétera).

Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan
resultados sobresalientes con respecto a las personas que las integran
(ver figura 11).

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS

Resultados en las
Personas

|
LI, R B

| INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 11. Criterio 7 “Resultados en las Personas” del Modelo EFQM de Excelencia.
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En este criterio se desglosan dos subcriterios.
a. Subcriterio 7a

Medidas de percepcion, estas se refieren a la percepcion que los
integrantes de la organizacion tienen de la misma, obteniéndose de
encuestas, entrevistas y evaluaciones del desempeno del personal.

b. Subcriterios 7b

Indicadores de rendimiento estos son empleados para supervisar,
entender, predecir y mejorar el rendimiento de los integrantes de la
organizacion, permitiendo anticipar sus percepciones. Hacen referencia
a los logros, a la motivacion e implicacion, a la satisfaccion, asi como a
los servicios que la organizacion proporciona.

8. Resultados en la Sociedad
Este criterio detalla qué logros esta alcanzando la organizacion en la
sociedad, ademas de conocer si se satisfacen sus necesidades y

expectativas (ver figura 12).

Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan
resultados sobresalientes con respecto a la sociedad.

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS I

Resultados en la
I Sociedad
| INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 12. Criterio 8 “Resultados en la Sociedad” del Modelo EFQM de Excelencia.

En este criterio se contemplan dos subcriterios.
a. Subcriterio 8a

Medidas de percepcion, las cuales hacen referencia a la percepcion que
tiene la sociedad de la organizacion respecto a: su imagen general, las
actividades que realiza como miembro responsable de la sociedad, la
implicacion en las comunidades donde actua, las actividades
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encaminadas a reducir el impacto medioambiental, asi como la
informacion sobre las actividades de la organizacion que contribuyen a
la preservacion y mantenimiento de los recursos.

Dichas medidas son obtenidas de encuestas, informes, articulos de
prensa, reuniones publicas, representantes sociales y autoridades de la
Administracion.

b. Subcriterio 8b

Indicadores de rendimiento, son utilizados para supervisar, entender,
predecir y mejorar el rendimiento organizacional, permitiendo anticipar
las percepciones de la sociedad. Refieren al tratamiento de los cambios
en los niveles de empleo, a las relaciones con las autoridades, asi como
a las felicitaciones y premios recibidos.

9. Resultados Clave

Con este criterio se estudian los resultados que esta consiguiendo la
organizacion en relacion a los objetivos previstos. En este apartado se
sitia todo lo que se considere logros importantes para la organizacion a
corto, medio y largo plazo, ya sean de caracter econdomico o no (ver
figura 13). Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva
y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a los elementos clave
de su politica y estrategia.

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS

Resultados
Clave

| INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 13. Criterio 9 “Resultados Clave” del Modelo EFQM de Excelencia.
Dentro de este criterio se desglosan dos subcriterios.
a. Subcriterio 9a

Resultados clave del rendimiento de la organizacion.



Se trata de los resultados clave, tanto economicos y financieros como no
economicos, definidos por la organizacion y acordados en su politica y
estrategia.

b. Subcriterio 9b

Indicadores clave del rendimiento de la organizacion, son empleados por
la organizacion para supervisar y entender los procesos, asi como para
predecir y mejorar los probables resultados clave del rendimiento de
ésta. Hacen referencia a medidas tanto economicas y financieras como
no financierasi4 1s. 16, 17, 20, 21, 22, 23, 24, 29, 30, 31, 32

F. ESQUEMA LOGICO REDER
En los fundamentos del Modelo se encuentra un esquema logico que

denominamos REDER (en inglés RADAR), que se encuentra integrado
por cuatro elementos: Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y

Revision (ver figura 14).

Evaluacién y
Revision
Despliegue

Figura 14. Esquema logico REDER.

Los resultados se ocupan de los logros que la organizacion esta
alcanzando y de los que quiere conseguir como parte del proceso de
elaboracion de su politica y estrategia.

Dichos resultados cubriran el rendimiento de la organizacion en

términos econdmicos, financieros, operativos, asi como las percepciones
de todos los grupos de interés de la misma.
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1. Resultados

En una organizacion excelente, los resultados han de mostrar
tendencias positivas y/o un buen rendimiento sostenido. Los objetivos
establecidos son los adecuados, siendo alcanzados, o incluso,
superados.

El rendimiento se comparara externamente, debiendo ser bueno en
comparacion con el de otras organizaciones, especialmente con la mejor
del sector y/o del mundo. La relacion entre las causas (enfoques
adoptados) y los efectos (resultados logrados) es clara.

El ambito de aplicacion de los resultados abordara las areas relevantes
y los resultados seran divididos cuando se contribuya al entendimiento
e identificacion de las oportunidades de mejora.

2. Enfoque

El enfoque aborda lo que la organizacion planifica hacer y las razones
que le conducen a ello. Se trata de planificar y desarrollar enfoques que
estén solidamente fundamentados e integrados, de manera que
permitan a la organizacion alcanzar los resultados requeridos en la
actualidad y en el futuro. Dicho enfoque se desplegara mediante
procesos, bien definidos y desarrollados, orientados a la satisfaccion de
las necesidades de todos los grupos de interés.

Los procesos han de estar basados en la politica y estrategia, debiendo
estar vinculados entre si cuando sea prudente.

3. Despliegue

El despliegue aborda el modo en que la organizacion implanta
sistematicamente el enfoque. Este ultimo ha de estar implantado en las
areas relevantes de manera sistematica. Dicha implantacion debe
planificarse, realizarse y completarse de forma adecuada, tanto para el
enfoque propiamente dicho como para la organizacion.

4. Evaluacion y Revision

La evaluacion y revision se ocupan de lo que la organizacion realiza
para revisar y mejorar el enfoque, asi como el despliegue del mism