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PREAMBULO
(A modo de justificacion)

El nacimiento de una publicaciéon cumple una doble finalidad: por un
lado contribuir a la generacién de nuevo conocimiento; y por otro, a difundirlo
entre los interesados. Con ello se consigue ir creciendo en la cantidad del sa-
ber a la vez que se comunica, difunde e incluso se debate abiertamente sobre
el mismo para conseguir que el mdximo de personas participen de ambos fac-
tores: acceso a los conocimientos que se generan y discusion para la mejora de
los mismos.

Teniendo en cuenta las diferentes vertientes de las publicaciones (publi-
caciones técnicas en revistas especializadas, comunicaciones en congresos, re-
vistas de divulgacion, etc.) en esta ocasion he considerado oportuno hacerlo
bajo la férmula de monografia por varias razones: en primer lugar, porque no
abundan las mismas sobre el tema concreto del modelo EFQM de excelencia
y todavia menos sobre aplicaciones practicas del mismo; en segundo lugar,
porque puede resultar de mas facil acceso a los profesionales que trabajan con
el modelo por su especificidad; en tercero, porque resultaria excesivamente
larga una publicacidn en revista especializada, habida cuenta de la necesidad de
incluir el maximo de aplicaciones préacticas, tanto del modelo oficial como
de la propuesta de adaptacion; en cuarto lugar porque, tratindose de una pro-
puesta de adaptacién, requiere una vertiente metodoldgica para su aplica-
cién; en quinto, porque permite poner orden en mis propias ideas, y ello me
obliga a un espacio suficiente, etc. En definitiva, todas las razones estdn en la
doble linea ya mencionada de generar y difundir conocimiento.

También deseo incluir en este predmbulo una reflexién sobre las publica-
ciones consultadas, estudiadas o simplemente utilizadas a lo largo de los
aflos de existencia del modelo. En mi opinién no abundan, por no decir que
escasean de forma espectacular, las monografias précticas, las publicaciones
sobre aspectos aplicativos del modelo y, por qué no decirlo, las revisiones cri-

XV
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ticas del mismo sobre la base de trabajos de campo. El modelo existe, es vi-
gente, pero no afloran con regularidad monografias sobre aspectos practicos
de su vertiente aplicativa. Todavia son menos las evidencias sobre las posibi-
lidades de revision critica.

Para que el modelo crezca en extensidn es necesario un mayor conoci-
miento prictico del mismo y desde el médximo de 6pticas aplicativas, de forma
que se perciba como proximo, asequible y utilizable por el médximo de orga-
nizaciones. Es, asi mismo conveniente y necesario, el realizar investigaciones
sobre las posibilidades de adaptacion, de forma que no se contemple como un
modelo estitico y de obligado seguimiento sino mds bien como un modelo
para utilizar en la propia organizacién, sin necesidad de que la misma se
adapte al modelo atn a costa de su cultura, ni el modelo a aquella. Debe haber
una utilizacién provechosa del modelo, asequible y que pueda ser reconocido
por la organizacion particular.

Si ademds conseguimos hacer la propuesta desde la experiencia de traba-
jo de campo, con aporte de casos concretos que validen las recomendaciones,
serd una forma de investigar nuevas posibilidades, de hacerlas efectivas y de
proponerlas como validas de acuerdo a la experiencia.

Parte del presente trabajo pertenece a la tesis doctoral que realicé en 2003
(dirigida por el Dr. Juan Bautista Carda) asi como a aplicaciones practicas del
modelo desde 1998 hasta el momento de entregar el original en otofio de
2004. Se trata, pues, de una labor de investigacion basada en trabajos de
campo y avalada por experiencias en empresas concretas y con resultados pro-
pios del trabajo de consultoria que vengo desarrollando como licenciatario del
modelo.



INTRODUCCION
(Plan de la obra)

El presente trabajo, dado su contenido eminentemente practico, se es-
tructura en forma de «modelo de aplicacion», trata de ser una guia para las
empresas (pymes) que pretendan poner en marcha un modelo de gestion ba-
sado en criterios EFOM de excelencia.

Por otra parte, y teniendo en cuenta que se presenta una propuesta de
adaptacion del modelo EFQM de excelencia, se hace necesario realizar una
explicacién previa sobre la necesidad o conveniencia de dicha adaptacion.
Para ello se seguird el esquema que figura al final de esta introduccion:

* En primer lugar (Capitulo 1) se pretende enmarcar, lo més especifi-
camente posible, la realidad del modelo, a la vez que tratar de segregar
las aplicaciones practicas concretas y operativas de lo que podriamos lla-
mar «deseos» o posibilidades del propio modelo pero que nunca, o en
muy pocas ocasiones, se encuentran en la realidad. Se presentan las
«desviaciones» a las que, en ocasiones, se somete a los modelos y que
amenazan su esencia inicial.

* En el Capitulo 2 se realiza un repaso a los autores en materia de calidad
para poder enmarcar mejor los antecedentes del modelo EFQM. Dicho
repaso, no exhaustivo, enlaza los conceptos de calidad con la gestiéon de
calidad y su influencia en los resultados empresariales. Se ha elegido
preferentemente la relacion entre pricticas de calidad y resultados, por
ser la que mas directamente afecta a la validacion de los modelos.

* En el Capitulo 3 se presentan los antecedentes inmediatos del modelo,
como son el Deming japonés y el Malcolm Baldrige estadounidense.

* En el Capitulo 4 se presenta el dato de partida, el modelo EFQM de ex-
celencia en su version mas reciente (2003), asi como su vertiente en
pyme. Dicho dato de partida es consecuencia del propio devenir histo-
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rico del modelo y, por tanto, se realizard un andlisis critico para mejor
entender la version actual e incluso prever las futuras versiones.

El Capitulo 5 se dedica a resultados experimentales de aplicaciones del
modelo. Se presentan también los datos de EFQM y Club Gestion Cali-
dad sobre empresas que han realizado evaluaciones. Este capitulo su-
pone una verdadera coleccion de datos para su comparacion. A partir de
las cuales se concluye la necesidad de adaptar el modelo a la realidad
de las pymes.

El Capitulo 6 supone profundizar en las conclusiones a la luz de los re-
sultados de los trabajos presentados en el Capitulo 5. A partir de ello se
presenta una adaptacion estructurada del modelo para su aplicacion
concreta al caso de pymes, modo de hacerlo y ventajas que reporta.
Para validar el modelo adaptado se presentan, en el Capitulo 7, aplica-
ciones concretas del mismo en diferentes pymes y los resultados obte-
nidos, asi como ventajas e inconvenientes encontrados en la aplicacion.
Finalmente se incluye la bibliografia empleada y las referencias inscri-
tas en el propio texto. Se afiaden enlaces a direcciones de internet que
pueden resultar ttiles para profundizar en el tema.
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CAPITULO

LA DERIVA DE LOS MODELOS

«Una estrategia empresarial excelente pero
mal implementada genera malos resultados. En
cambio una estrategia empresarial simplemen-
te adecuada pero correctamente implementa-
da, genera buenos resultados».

A. HOURIHAN

En el presente capitulo se trata de responder a preguntas del tipo:

— La diferencia entre el modelo original y sus derivaciones.
— (Qué es el modelo y qué no es el modelo?

— ¢ Para qué sirve el modelo y para qué no sirve?

— ¢ Qué confusiones conviene evitar?

1.1. LA DERIVA EN LOS MODELOS

Habida cuenta que el presente trabajo no tiene como finalidad el propio
Modelo EFQM sino mds bien sus aplicaciones practicas, asi como una pro-
puesta concreta de adaptacién al caso de pymes, este primer capitulo no trata
de profundizar en las bases tedricas del modelo. Se centra, mds bien, en sus
aplicaciones précticas a lo largo de estos tltimos afios, de modo que son di-
chas aplicaciones las que van popularizando una deriva concreta del modelo,
hasta tal punto que se llega a confundir el modelo original con su realidad
aplicativa.
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Este hecho se da en muchos de los modelos de todo tipo que se proponen
en el campo de la gestion empresarial. Todos ellos siguen un esquema general
como el representado en la Figura 1.1.

(¢,c6Mo?)

Sistema de
Gestion

OBJETIVOS

(qué se quiere)

RESULTADOS

(qué se logra)

Responsabilidades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (c6mo)
Programas (cuando)

Figura 1.1. Esquema general de un modelo de gestion.

Son ejemplos claros, a la vez que recientes, el de la Norma ISO 9001:2000
de «gestion de la calidad», El cuadro de mando, 6 Sigma...

En efecto, haciendo un somero repaso a las aplicaciones practicas de los
mencionados modelos, podemos sacar las siguientes conclusiones:

— La Norma ISO 9001:2000 ©® nace como «modelo de GESTION de la
calidad» (véase esquema en Figura 1.2) con el fin de superar las limi-
taciones de la ISO 9001:1994 @ «modelo de ASEGURAMIENTO de
la calidad:

La idea era clara y, la revisién de la Norma en dicho sentido, mas
que necesaria para superar las limitaciones o restricciones operativas
de la vision de ASEGURAMIENTO de la calidad o de lo «real-
mente existente».

Para ello es conveniente centrarse en la ISO 9004:2000 .

La realidad més extendida implica que estd resultando enorme-
mente dificultoso sustraerse de la cultura de ASEGURAMIENTO
de la calidad incluso en la ISO 9001:2000. A ello contribuye, ade-
mds, el cardcter de conjunto de requisitos auditables @ propio de di-
cha Norma.

La realidad mas extendida es la de sistemas de calidad, fundamen-
talmente de ASEGURAMIENTO de la calidad y con timidas intro-
ducciones de elementos de GESTION de la calidad.

En mi opinién, ademads, no considero negativo dicha deriva, ya que
la realidad de las organizaciones requiere de elementos de ASE-
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GURAMIENTO, es decir, de procedimientos regulativos que per-
mitan mantener aquello que se va consiguiendo mediante un proce-
so de mejora continua. Es en dicho campo donde la ISO 9001 més
éxitos estd cosechando y en lo que mads esta contribuyendo a que las
empresas, especialmente las pymes, gestionen de forma mas orde-
nada sus procesos.

* Para el caso que nos ocupa y después de 4 afios de experiencia de
ISO 9001:2000, creo que pocos se atreverian a decir que se ha con-
seguido el objetivo para el que nacid: ser modelo de GESTION de la
calidad.

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
MEJORA CONTINUA

omHzZm—ro

s

A

c T
I <- — Responsabilidad de !s,
E | la Direccion F
T A
E c
IPRPe C

S Gestion d Medicion |
rzz K:gose Analisis y o

u Mejora N

Realizacion del >i PRODUCTO

Producto y/o Servicio SERVICIO

| ENTRADA

SALIDA

Figura 1.2. Esquema general del modelo ISO 9001:2000 «Sistema de Gestion de la Calidad».

— El cuadro de mando integral (Kaplan y Norton ® nace como modelo
asociado a la definicién estratégica de la empresa y a la correlacion de
todas y cada una de las actividades con la politica y estrategia de la or-
ganizacion (véanse esquemas Figura 1.3 y Figura 1.4). El fin dltimo
del modelo es el de orientar todas las actividades (estructuradas en los
diferentes niveles: financiero, mercado, operativo, recursos) a la poli-
tica y estrategia por medio de los mapas estratégicos ©. Una vez con-
seguido, se definird la orientacion por medio de una estructura de in-
dicadores que hagan operativa y practica dicha correlacién (véase
esquema Figura 1.5):

» La idea basica estd en los propios autores y en sus publicaciones.
Estd definida.
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—
) Perspectiva

— [ > Estrategia financiera

(©

o

h

e

r

e

n

2 . .

i Alineamiento Perspectiva

D +SO3——WO~~0 T

r estratégico del Cliente
Perspectiva
‘:> T

- Perspectiva
Recursos o
aprendizaje

| De la estrategia hasta los planes, objetivos e indicadore>

Figura 1.3. Esquema general modelo BSC.

 Las aplicaciones précticas, la formacién sobre el tema y el «saber
hacer» derivado del original han tomado, en muchas ocasiones, de-
rroteros diferentes.

» Se llega a asociar el cuadro de mando integral con el llamado «cua-
dro de mando», «cuadro de indicadores», «gestion por indicado-
res», etc. A ello ha contribuido de manera especial el vocabulario
utilizado por el marketing de la oferta de software asociado a la
«gestion de indicadores».

» Nuevamente se ha popularizado, e incluso aplicado, una versién
reducida, cuando no una reduccién directa, del concepto o modelo
original.

* Se asiste a una proliferacion de «gestion de indicadores», apoyada o
no en software especificos, pero que poco tienen que ver con la
idea original de los autores. Ya no se dice nada, o poco, de la «orien-
tacion o alineamiento de todas las actividades con la politica y es-
trategia» o de los «mapas estratégicos».

— Tomando el tercero de los modelos, 6 Sigma -8 91010 vemos que esta
sucediendo algo similar:

* Los origenes de 6 Sigma estan claros y definidos, desde las expe-
riencias iniciales de Motorola hasta las propuestas posteriores de, en-
tre otros, la Sociedad Americana de Calidad.
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~

Comunicacién

* Comunicar y educar
* Establecimiento de

Clarificar y traducir la
vision y la estrategia

o Clarificar la vision

* Obtener el consenso

Cuadro de
mando

objetivos

* Vinculacién de las
recompensas con los
indicadores de actuacién

-

~

integral

Formacién y
feedback estratégico

e Articular la visién
compartida

* Proporcionar feedback
estratégico

* Facilitar la formacién y
la revision de la estrategia

Planificacion y
establecimiento de objetivos

* Establecimientos
de objetivos
* Alineacion de iniciativas
estratégicas
* Asignacion de recursos
« Establecimiento de metas

J

Figura 1.4. Los indicadores dentro de la estructura del cuadro de mando.

«¢,Cémo Finanzas
deberiamos %
1 )
aparecer ante % /.S/0 /&
O/8/S/S
nuestros S8 S/.&
- S
accionistas, S8/ 82/ 8
O/ S/9/§,
para tener
éxito
financiero?»
P Clientes «j & Procesos internos
«¢,Como ¢En qué
i 74 procesos 1)
eparecerane o/ /8 debemos ser /o /.57, /&
. e Misen excelentes S/ /S/5s,
e g? bg ‘50 é’v ‘ y > ara satisfacer y bg ‘50 é"
i N s g
cII|entes W VATLTAS estrategia z i (ALY
alcanzar
nuestra accionistas y
visién»? clientes?»
«;,Como Formacion y crecimiento
mantendremos y &
S 2
sustentaremos §) $/2/L
S
nuestra S/ 8/8/F
i 8/ 8/3/¢
capacidad (SYASLAES
de cambiar y
mejorar, para
conseguir
alcanzar nuestra
vision?»

Figura 1.5. Flujograma de la metodologia 6-Sigma.
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» El método viene de lejos y hunde sus raices en el control estadistico
de procesos y en todas las técnicas estadisticas de mejora de proce-
sos, bien en su vertiente de procesos industriales o en su vertiente de
ingenieria de disefio (véanse esquemas Figura 1.6, Figura 1.7 y Fi-
gura 1.8).

» Una vez que ha emergido, a lo cual no son ajenos los intereses edi-
toriales de los principales autores especialistas o las empresas fran-
quiciadoras, se hace necesario revestirlo de una mayor cantidad de
accesorios para llegar a presentarlo como MODELO, ya que la
mera propuesta como conjunto de disciplinas o herramientas esta-
disticas (mds propias de especialista) limitan su difusién y espe-
cialmente su venta.

 Asi pues, estamos asistiendo a la plasmacién de una realidad algo
distorsionada, ya que se requiere una aplicacion practica de conoci-
mientos y herramientas estadisticas de especialista (como no podria
ser de otra manera) junto a una elevada cantidad de aditamentos aso-
ciada a un supuesto MODELO de gestion.
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Figura 1.6. Flujograma de la metodologia 6-Sigma.

— Los tres ejemplos sefialados, los dos primeros en la linea de lo que
podriamos denominar «aplicacion reduccionista» y el tercero como
«ampliacién interesada», pueden ayudar a comprender lo que pre-
tendo introducir en el caso concreto del modelo EFQM de excelen-
cia.
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Figura 1.7. La metodologia estadistica.
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Figura 1.8. La variabilidad estadistica.

1.2. EL CASO DEL MODELO EFQM DE EXCELENCIA

Siempre he preferido definir 2 el modelo EFQM de excelencia ¥ (es-

quema general en Figura 1.9) como un «modelo de gestion» que redine dos
vertientes:

— Ser modelo de referencia.

— Posibilitar la autodiagnosis con respecto a dicho modelo de refe-
rencia.
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Figura 1.9. Esquema original modelo EFQM excelencia.

Como modelo de referencia, dentro del campo de modelos de gestion, es
la consecuencia del anélisis critico de los diferentes modelos utilizados a lo
largo de los tltimos 40 afios y su sintesis y adaptacion a la realidad actual
(cambiante, dindmica y con incertidumbre asociadas) y a una cultura concre-
ta (Europa). Abajo se presenta el modelo EFQM original (Figura 1.10)
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Figura 1.10. Esquema original modelo EFQM excelencia.
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Como elemento que posibilita verificar el grado de consecucion de los re-
quisitos de dicho modelo de referencia (vertiente de autodiagnosis o autoe-
valuacion o evaluacion externa) presenta la enorme ventaja de servir como
guia operativa para, una vez conocida la situacién de partida, planificar la me-
jora continua para crecer en la excelencia (que definirfamos como grado de
consecucion de los objetivos y su mantenimiento en el tiempo) e ir alcanzan-
do niveles superiores marcados por la vertiente referencial del modelo.

La realidad del devenir del modelo no siempre ha estado en la linea de lo
inicialmente disefiado:

— En un principio, en los primeros afios, se asoci6 al Premio Europeo de
Calidad. Se trataba de una asociacién muy ligada a la preparacién de
memorias para acceder al premio, a pesar de que dichas memorias no
siempre eran el resultado de una autoevaluacion en sentido estricto.
Era mas bien el resultado de recolectar los logros de la organizacion
en cada uno de los criterios del modelo y que, posteriormente, eran
verificados o auditados de forma externa pero sin seguir las pautas
propias de una evaluacién externa seguin los cdnones del propio mo-
delo.

— Esta primera simplificacion o reduccién resulté muy popular a la vez
que contribuy¢ a la confusién sobre lo que realmente era o no era el
modelo EFQM de calidad (Actual modelo EFQM de excelencia). Se
ligé el modelo a la consecucién de logros y a su vertiente competitiva
en premios.

— Posteriormente se introdujo la deriva de su comparacion con ISO
9001. Parecia 16gico que debia llegar dicha comparacion ya que, para
hacer el modelo mas extensivo se traté de colocar como «un paso
mds alld de la ISO 9001». Fruto de ello han sido las publicaciones de
comparativos, aspectos del modelo que no contempla la ISO, temas
coincidentes y no contemplados en uno u otro, etc. En este caso, la
confusién ha derivado en considerar el modelo EFQM de excelencia
como un avance con respecto a la ISO 9001 hasta el punto de que se
extiende el uso del modelo como elemento diferenciador (en materia
de calidad) dentro del «maremagnum» en que parece haberse conver-
tido la certificacion ISO 9001. Las empresas dicen aplicar el modelo
EFQM para diferenciarse de la multitud que aplica la ISO 9001.

— En la actualidad parece abrirse camino una nueva visién del modelo
asociado exclusivamente a la vertiente de autodiagnosis o autoeva-
luacién, de modo que se estd produciendo una relativa proliferacion
de autoevaluaciones (apoyadas ademds por la politica de subvencio-
nes) para conseguir una puntuacion de partida, para poder aducir que
se ha realizado, para marcar planes de mejora, para acceder al sello de
calidad, etc. En este caso, si bien no aparece clara la confusion, no es
menos cierto que se trata de una vision reduccionista en muchos de
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los casos. No se utiliza el modelo como sistema de referencia sino
mas bien como base comparativa para conseguir una puntuacioén
al mas puro estilo competitivo.

— Si a todo lo anterior afiadimos el hecho de que el propietario del mo-
delo, la «European Foundation for Quality Management EFQM», asi
como su socio espafiol el Club Gestion Calidad, estan fundamental-
mente compuestos de grandes y muy grandes empresas, aparece una
nueva posibilidad de confusion al pensar que solo es utilizable por di-
cha dimension de empresa que son, ademads, las que realizan las «Jor-
nadas de puertas abiertas», presentan sus comunicaciones y casos en
los Congresos, etc., y las pymes se consideran apartadas de dicha po-
sibilidad aplicativa.

— Lo que vendri ...

En cualquier caso y a pesar de todo, cualquier modelo es fruto de su pro-
pia historia, avances y retrocesos, de modo que se pueda aprovechar el propio
proceso de revision para su mejora continua. Este es, en el fondo, el motivo
del presente trabajo.

1.3. CONCLUSIONES

Dentro de este capitulo y a la vista de las cuestiones inicialmente plantea-
das, podemos sacar las siguientes conclusiones:

— Los modelos originales no tienen por qué coincidir con los que poste-
riormente se aplican en la realidad.

— Existen derivas de los modelos, consecuencia de adaptaciones, sim-
plificaciones, intereses comerciales, etc., que, sin invalidar el original,
producen confusion entre lo que es y lo que deberia ser.

— Si bien el paso del tiempo necesariamente provoca revisiones de los
modelos, conviene conocer el original directamente de los autores y las
revisiones que estos proponen.

— Dentro de las derivas de los modelos, lo prioritario serd diferenciar en-
tre la utilidad originaria y las falsas expectativas.

— El modelo EFQM de Excelencia no es una excepcion en estas derivas.





