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1.6 Esquema de reconocimiento del Modelo EFQM

El Club Excelencia en la Gestién, fundado en 198bnipuesto por mas de 240
organizaciones socias de mdultiple naturaleza, eéspeesentante oficial de EFQM en
Espafagrimary partnej desde 1994. Su objetivo es impulsar la excelezwikspafna,
“contribuyendo a crear una sociedad mejor, pronmumoe organizaciones con una
gestion excelente, innovadora y sostenible coniaozrd en el futuro” (Club Excelencia

en Gestion via Innovacién, 2019).

Figura 9. Etapas en el esquema de reconocimiento del ModelpVE

Fuente: Club Excelencia en Gestién via Innovackiyi9)

El camino hacia la excelencia para cualquier omgaidn consta de cuatro
etapas: Sensibilizacion y formacion (de cara aeimentar el grado de conocimiento del
Modelo EFQM vy el valor que el despliegue del migmede aportar a la organizacion),
Asesoria y diagnéstico (la Red de Expertos EFQMo@mionan de forma continua
apoyo Yy familiarizacion con las herramientas ddisisaespecialmente en las primeras
etapas), Mejora y aprendizaje (a través de loscaspa@reados de cara a compartir
buenas practicas, foros sectoriales o programasciigps de benchmarking entre
organizaciones de niveles similares de excelencRgconocimiento (oficializando el
nivel de madurez en la gestion a través de difesemecanismos: Sellos de Excelencia,
programa Embajadores de Excelencia Europea o adodid al EFQM Global
Excellence Award EGEA -anteriormente denomina&aropean Excellence Awaid
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Figura 10. Niveles de evolucién en el esquema de reconocimigelt Modelo EFQM
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Fuente: Club Excelencia en Gestién via Innovackiyi9)

Si originariamente el Modelo EFQM se diseila comaradmeenta de
autoevaluacion, su uso en la actualidad como im&nto de evaluacion externa por
parte de expertos independientes, a través dedhseuobtiene un reconocimiento
oficial del nivel de excelencia de la organizac{®ello de Excelencia) homologado a
nivel europeo, cobra cada vez mas fuerza. Ademéasbtinerse todos los beneficios
descritos como herramienta de autoevaluacion, plearse de este modo se obtienen
dos elementos adicionales de gran relevancia: efrasie de conclusiones (puntos
fuertes y areas de mejora) por parte de evaluadogesrtos (Licenciatarios EFQM),
proporcionando una vision totalmente objetiva (Salsson y Nilsson, 2002) del grado
de madurez de la organizacion en términos de gegi@r un lado, y por otro, permite
obtener un reconocimiento externo publico acoraedicho nivel.

Las etapas genéricas que se siguen en este psmes siguientes:

e Autoevaluaciéon. Permite realizar una “fotografi@l chomento en el que se
encuentra la organizacién, punto de partida delsguparte para establecer
planes de mejora. Se puede realizar tanto con stnumento oficial de
autoevaluacion (cuestionario Perfil) como con aeby@pde Licenciatarios
EFQM, que aseguran la objetividad del proceso.
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Preparacion de una Memoria EFQM. Recopilacion fmnmacion sobre lo
que una organizacion hace, como lo hace y cualesls® resultados
obtenidos. Dicha recopilacion de informacién y ebdm en el que se
presenta esta regulado a través de las pautasioeration de este tipo de

documento, en base a la l6gica de evaluacion REDER.

Evaluacion externa. Consta de dos etapas: prepardei la visita (a partir
de la memoria EFQM, el equipo evaluador externgrasio por el Club
Excelencia en Gestion analiza todas las evidenc@gpara la dinAmica de
reuniones de la visita externa) y desarrollo deidéa externa (contraste y
resolucion de temas diversos en los distintos @mbite gestion de la

organizacién, en base a los criterios del Mode QR

Elaboracion del informe final. El equipo evaluagwepara un informe de
evaluacion que recoge tanto los puntos fuertes daméareas de mejora por
criterio o subcriterio del Modelo EFQM, incluyend@simismo, la
puntuacion EFQM obtenida por la organizacion (raegdase al cual se le
hace entrega del Sello de Excelencia asociado yesgen los

correspondientes certificados).

Los niveles de excelencia que se pueden alcanzaasifican a dia de hoy en

cuatro estadios (Club Excelencia en Gestion, 20d8mpromiso a la Excelencia, Nivel

de Excelencia 300+, Nivel de Excelencia 400+ y NaeeExcelencia 500+.

Figura 11. Tipologia de Reconocimientos de Excelencia (Esquigmaconocimiento

del Modelo EFQM)
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Fuente: Club Excelencia en Gestién via Innovackiyi9)
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* Sello de Compromiso hacia la Excelencia, primerelnigel sistema de
reconocimiento a la excelencia segun el Modelo ER@@VEXxcelencia. El
proceso de reconocimiento del nivel de Compromigoiahla Excelencia
intenta ayudar a las organizaciones que acabamaarisu camino hacia la
excelencia a descubrir cual es su nivel de rendiimie implantar proyectos
de mejora para incrementar el desempefio. Se ototga organizaciones
gue superan los 200 puntos EFQM. El perfil de @#gtede organizaciones
es el de aquellas que estan interesadas en adoquariperspectiva global de
la gestion: tienen experiencia introduciendo irticés de mejora pero soélo
han gestionado el cambio cuando ha sido neces&simismo, hacen un
seguimiento de su rendimiento pero emplean medid@&snas que no

forman parte de ningn marco comparativo externo.

 Sello de Excelencia Europea +300: Se otorga a tgan@aciones que
superan los 300 puntos EFQM. Es el segundo nivél stgema de
reconocimiento a la excelencia segun el Modelo EFd@MEXcelencia y se
otorga a organizaciones con un nivel de madurela egestion basico. El
perfil de este tipo de organizaciones es el dellgugue han demostrado su
capacidad para liderar cambios y apliadgunas buenas practicas de gestion

con impacto positivo en los resultados.

 Sello de Excelencia Europea +400: Se otorga a tgan@aciones que
superan los 400 puntos EFQM. Es el tercer nivel sistema de
reconocimiento a la excelencia segun el Modelo EFd@MEXcelencia y se
otorga a organizaciones con un nivel de madurela egestion medio. El
perfil de este tipo de organizaciones es el delkguen las que gran parte de
las &reas muestran un buen rendimiento sostenigb teagmpo, gestionan el
cambio de forma estructurada y puede demostraalgueas de las practicas
adoptadas les conduciran al éxito.

* Sello de Excelencia Europea +500: Se otorga a tgan@aciones que
superan los 500 puntos EFQM. Representa el maxinva de excelencia
gue se reconoce oficialmente y se otorga a orgaaoizas con un nivel de

madurez en la gestion alto. El perfil, en este cas®| de organizaciones de
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alto rendimiento, que gestionan el cambio de fomfiaaz, mejorando,

perfeccionando y simplificando las practicas gubizatpara conseguir sus

objetivos y alcanzando los resultados fijados e laala estrategia.

Tras obtener el Sello de Excelencia Europea, laarozgcion recibe
automaticamente el reconocimiento equivalente d&-l@M aplicable a toda la

union Europea.

Figura 12. Equivalencia a nivel europeo de los diferentesoSele Excelencia

Excelencia " E Reguonied
E 500* el for Excellence EFOM B
500 Punios ufopoa [RERN B 5 Stars Levels of excellence
Excelencia Recognised
- Europea 400* for Excellence
400 Puntos 4 Stars
Recognised

for Excellence 3 Stars

Compromiso hacia Committed to Excellence
la Excelencia

200 Puntos

Fuente: Club Excelencia en Gestién via Innovackiyi9)
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Anexo 1. Modelo EFQM 2003. Detalle a nivel de sukiterio. Fuente: EFQM (2003)

Modelo EFQM 2003. Criterio 1. Liderazgo (detalle anivel de subcriterio). Qué hace la organizacién par:

la. Mision, Vision y Valore

1b. Impulso de la meja

1c. Grupos interés exterr

1d. Cultura de Excelent

le. Gestiéon del camt

« Desarrollar la mision, vision y
cultura de la organizacién.
Desarrollar, actuando como
modelo de referencia, los
valores, principios éticos y
responsabilidades publicas qu
apoyan la cultura de la
organizacion.

Revisar y mejorar la eficacia d¢
los comportamientos personalg
en el area de liderazgo.
Implicarse activamente en las
actividades de mejora.
Estimular la delegacion y
asuncioén de responsabilidades
por parte de los empleados, y
creatividad e innovacion; por
ejemplo, cambiando la
estructura de la organizacion g
aportando fondos para financia
el aprendizaje y la mejora.
Animar, apoyar y emprender
acciones a partir de las
conclusiones extraidas de las
actividades de aprendizaje.
Establecer prioridades entre la
actividades de mejora.
Estimular y fomentar la
colaboracion dentro de la

U

S

\r

organizacion.

Adecuar la estructura de la
organizacion en la medida de g
posibilidades para apoyar la
implantacion de la estrategia.
Asegurar que se desarrolla e
implanta un sistema de gestién
de procesos.

Designar claramente a los
propietarios de los procesos.
Asegurar que se define e
implanta un proceso que permi
el desarrollo, despliegue y
actualizacion de la politica y
estrategia.

Asegurar que se desarrolla e
implanta un proceso que permi
el gobierno eficaz de la
organizacion.

Asegurar que se desarrolla e
implanta un proceso que permi
medir, revisar y mejorar los
Resultados Clave.

Asegurar que se desarrolla e
implanta un proceso, 0 procesq
que faciliten la creatividad, la
innovacion y las actividades de
aprendizaje para estimular,
identificar, planificar e implanta
mejoras en los enfoques de los

us Comprender y satisfacer

(a

(a

(2

»

agentes facilitadores.

necesidades y
expectativas.

Establecer y participar e
alianzas.

Establecer y participar e
actividades de mejora
conjunta.

Reconocer a personas y
equipos de los grupos de
interés (contribucion a lo
resultados, fidelidad, etc,
Participar en asociacione
profesionales,
conferencias y
seminarios, fomentando
apoyando, en particular,
la excelencia.

Fomentar, apoyar y
participar en actividades
dirigidas a mejorar el
medio ambiente a escald
global y la contribucién
de la organizacién a la
sociedad, con vistas a
respetar los derechos e
intereses de las
generaciones futuras.

» Comunicar
personalmente mision,
visién, valores, politica
y estrategia, planes,
objetivos y metas a las
personas.

Ser accesible, escucha|
de manera activa,
infundir cohesién, y
responder a las person
que integran la
organizacion.

Ayudar y apoyar a las
personas para cumplir
sus planes, objetivos y
metas.

Motivar y permitir a las
personas participar en
actividades de mejora.
Dar reconocimiento
oportuna y
adecuadamente a los
esfuerzos de personas
equipos, de todos los
niveles de la
organizacion.
Fomentar y animar la
igualdad de
oportunidades y la

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

« Identificar y seleccionar los
cambios a introducir en la

r organizacion, en el modelo de

organizacion y en sus
relaciones externas.
as Liderar el desarrollo de los
planes de cambio.
 Garantizar la inversion, los
recursos y el apoyo necesaric
para el cambio.

« Gestionar la implantacion y Ig
riesgos del conjunto de los
programas de cambio.

 Garantizar la implantacion
eficaz del cambio y gestionar
las relaciones con los grupos
de interés en ese proceso.

« Comunicar los cambios y la

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

* Apoyar y permitir que las

personas gestionen el cambio.

* Medir y revisar la eficacia de
los cambios y compartir los

diversidad.

n

conocimientos obtenidos.
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Modelo EFQM 2003. Criterio 2. Politica y Estrategiadetalle a nivel de subcriterio). Qué hace la orgezacion para:

2a. Andlisis extero

2b. Andlisis intern

2c. Formulacion Estrateg

2d. Despliegu Estrategi

« Efectuar la recogida y analisis d
la informacién para definir los
mercados y segmentos de
mercado en los que opera la
organizacion tanto en la
actualidad como en el futuro.
Identificar, comprender y
anticipar las necesidades y
expectativas de los grupos de
interés, actuales y futuros,
incluidos clientes, empleados,
asociados y sociedad en geners
de las autoridades y organismos
de los que dependa la
organizacion.

Identificar, comprender y
anticipar los avances que se
producen en el mercado, incluid
otras unidades que prestan
servicios similares.

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

* Analizar la informacion que se desprende

e las actividades de aprendizaje.

* Analizar los datos obtenidos sobre su
imagen externa, incluido el conocimiento
su imagen institucional.

* Analizar el rendimiento de otras unidades
organismos comparables y de
organizaciones consideradas como las
mejores.

* Analizar los datos relativos a las
competencias fundamentales de los
asociados actuales y potenciales.

| & Analizar los datos relativos a las cuestion
sociales, medioambientales, de seguridag
legales y politicas, a corto y largo plazo.

* Analizar los datos de los efectos de los

ciclo de vida.
as |dentificar y comprender los indicadores
econdmicos y demograficos.
 Analizar los datos para determinar el
impacto de las nuevas tecnologias y los
modelos de gestion sobre el rendimiento

productos y servicios a lo largo de todo su

de . .
*Desarrollar, revisar y actualizar la

politica y estrategia de manera cohere

decon la mision, vision y conceptos de
excelencia de la organizacion.

« Equilibrar las necesidades y expectativ

ple a corto y largo plazo de todos los grup
de interés.

Y% Evaluar riesgos e identificar modos de
abordarlos.

« Identificar las ventajas competitivas
actuales y futuras o la capacidad para
aprovechar oportunidades.

« Identificar las capacidades y necesidac
e fundamentales para que las alianza_s
> hagan realidad la politica y estrategia.
'e Analizar los requisitos para cambiar o

adaptarse a nuevos entornos.

« Alinear la estrategia de la organizacior
con la de los asociados y aliados.

« Identificar los factores criticos de éxito

» Adecuar y desarrollar de manera

continua estandares sociales y
medioambientales con los asociados.
He Eva}l_uar la importa_ncia y eficacia de la
politica y estrategia.

nte

« Identificar, disefiar y comunicg
asel esquema general de proces
DS clave necesario para llevar a

efecto la politica y estrategia @
la organizacion.

« Comunicar la politica y
estrategia a los grupos de
interés y evaluar su
receptividad.

lesAlinear, establecer prioridadeg
acordar, desplegar en cascad
comunicar los planes, objetivo
y metas; asi como dar
seguimiento a los resultados
que se vayan alcanzando.

* Establecer sistemas de
informacién y seguimiento en
toda la organizacién para
analizar el progreso alcanzadc

=

Y

.

la organizacion.
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Organizaciones que sobresalen. Andlisis de losegitra que impulsan la obtencion de resultados isuperde forma sostenida. Una aproximacion empéricel
ambito publico

CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Modelo EFQM 2003. Criterio 3. Personas (detalle aivel de subcriterio). Qué hace la organizacién para

3a. Planificacion RRH

3b. Capacidad y desarrc

3c. Implicacio

3d. Comunicacié

3e. Reconocimiento y atenc

« Desarrollar las politicas,
estrategias y planes de recurs
humanos.

Implicar a las personas de la
organizacion y sus
representantes en el desarrollg
de las politicas, estrategias y
planes de recursos humanos.
Alinear los planes de recursos
humanos con la politica 'y
estrategia, la estructura de la
organizacion y el esquema
general de procesos clave.
Gestionar la seleccion,
desarrollo de carreras y
reposicion de efectivos.
Fomentar y garantizar la
equidad en todo lo relacionadg
con el empleo, incluidas
politicas, estrategias y planes
igualdad de oportunidades.
Utilizar las encuestas de
personal y cualquier otro tipo d
informacién procedente de los
empleados para mejorar las
politicas, estrategias y planes
recursos humanos.

Utilizar metodologias
organizativas innovadoras par

P3 Identificar, clasificar y adecuar e

conocimiento y las competencia

de las personas a las necesidad
de la organizacion.

’ « Desarrollar y utilizar planes de
formacion y desarrollo que
contribuyan a garantizar que las
personas se ajustan a las
capacidades actuales y futuras ¢
la organizacion.

« Desarrollar, apoyar con tutorias
formar a todas las personas par
que alcancen todo su potencial.

« Disefiar y fomentar oportunidade
de aprendizaje a nivel individual
de equipo y de organizacion.

» Desarrollar la capacidad de las

e organizacion.

» Desarrollar la capacidad de

trabajar en equipo.

Alinear los objetivos individuales

y de equipo con los objetivos de

He la organizacion.

* Revisar y actualizar los objetivos
individuales y de equipo.

* Evaluar el rendimiento de las
personas, ayudandoles a

e

;1

mejorar la forma de trabajar,
por ejemplo, reestructurando |
cadena logistica.

[

mejorarlo.

e

<<

2S

personas a través del trabajo en|la

;5 Fomentar y apoyar la

* Formar a los directivos

e Animar a las personas d

participacion individual y
de los equipos en las
actividades de mejora.
Fomentar y apoyar la
implicacion de las
personas, p.ej. mediante|
conferencias y actos
celebrados dentro de la
organizacion y proyectos
comunitarios.
Proporcionar
oportunidades que
estimulen la implicacion
y respalden un
comportamiento
innovador y creativo.

para que desarrollen e
implanten directrices que
faculten a las personas d
la organizacion para

actuar con independenci

la organizacion a trabajal
en equipo.

e

=0

Identificar las
necesidades de
comunicacion.
Desarrollar politicas,
estrategias y planes @
comunicacion basada
en las necesidades d¢
comunicacion.
Desarrollar y utilizar
canales de
comunicacion
verticales (en ambos
sentidos) y
horizontales.
Identificar y asegurar
oportunidades para
compartir las mejores
practicas y el
conocimiento.

* Alinear los temas de
remuneracion, traslados,
despidos y otros asuntos
laborales con la politica y
estrategia dentro de los limites
marcados por las politicas de
Administracion o del
organismo rector.

* Dar reconocimiento a las
personas con el fin de manten

e su nivel de implicacion y

s asuncion de responsabilidade

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

« Establecer los diferentes nivel
de beneficios sociales, p.ej.

sanitaria, guarderias.

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

* Proporcionar recursos y
servicios que satisfagan los
minimos legales y, en algunos
casos, excedan estos requisit

planes de pensiones, asistendi

Uy

DS.
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Organizaciones que sobresalen. Andlisis de losegitra que impulsan la obtencion de resultados isuperde forma sostenida. Una aproximacion empéricel

ambito publico

CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Modelo EFQM 2003. Criterio 4. Alianzas y recursosdetalle a nivel de subcriterio). Qué hace la orgamacion para:

4a. Alianzas extern

4b. Recursos EconF

4c. Gestion de activ

4d. Tecnologi

4e. informacién y conocimier

« Identificar las oportunidade
para establecer alianzas
clave con otras
organizaciones y con la
comunidad de acuerdo con
la politica y estrategia y la
mision de la organizacion.
Estructurar las relaciones
con asociados y proveedorg
para crear valor y
maximizarlo.

Establecer alianzas en la
cadena logistica que afiada
valor para los clientes.
Identificar las competencias
clave de los asociados y
aprovecharlas para apoyar
desarrollo mutuo.

Asegurar que la cultura de
organizacion con la que se
establece una alianza es
compatible con la propia y
que se comparte el
conocimiento de ambas.
Generar y apoyar una
filosofia innovadora y
creativa mediante el uso de
alianzas.

Suscitar sinergias trabajand
juntos para mejorar proces
y afiadir valor a la cadena
cliente/proveedor.

5« Desarrollar e implantar
estrategias y procesos
econodmicos Y financieros
para utilizar los recursos
econdmicos Y financieros
en apoyo de la politica y
estrategia.

« Disefiar la planificacién

°s econdmica y financiera
para desplegar en cascad
las expectativas financierg
de los grupos de interés e

n toda la organizacion.

» Evaluar las inversiones y
desinversiones en activos
tangibles e intangibles.

et Emplear mecanismos y
parametros economicos y

a financieros para garantizaf

una estructura de recursos
eficaz y eficiente.

* Desarrollar e introducir
metodologias que permital
gestionar los riesgos
econodmicos Y financieros
en los niveles adecuados
la organizacion.

« Establecer e implantar en
o los niveles adecuados los
S procesos clave para el

gobierno de la
organizacion.

d

» Desarrollar una estrategia de

gestion de edificios, equipos y
materiales que apoye la politic
y estrategia de la organizacion
Gestionar el mantenimiento de

e
.

» Optimizar el uso del transporte

los activos para mejorar el

rendimiento en su ciclo de vida.
Gestionar la seguridad de los

activos.
Medir y gestionar cualquier

impacto negativo de los activos

de la organizacién en la
comunidad y empleados
(incluidas las cuestiones

ergondmicas y de seguridad e

higiene).
Utilizar los recursos de la

organizacion de forma que no

dafien el medio ambiente
durante el ciclo completo de

vida de un producto o servicio.

Optimizar los inventarios de
material.
Optimizar el consumo de

suministros (gas, electricidad,

agua, etc.).

Disminuir y reciclar los
residuos.

Minimizar cualquier impacto

global adverso de los producto
de la elaboracién de los misma

y de los servicios.

153

n Yy

» Desarrollar una estrategi
de gestion de la
tecnologia que apoye la
politica y estrategia de 13
organizacion.
Identificar y evaluar las
tecnologias emergentes @
la luz de su impacto en la ¢
organizacion y sociedad,
Gestionar la cartera
tecnoldgica, incluyendo
la identificacion y
sustitucion de tecnologia
obsoleta.
Explotar la tecnologia
existente.
Desarrollar una
tecnologia innovadora y
respetuosa con el medio
ambiente (p. €j. que
ahorre energia y recursos
reduzca al minimo los
residuos y emisiones y
favorezca el reciclado y
la reutilizacion).
Utilizar las tecnologias d
la informacién y
comunicacioén para
apoyar y mejorar la
eficacia de las actividade
de la organizacion.
 Aprovechar la tecnologid
para apoyar la mejora.

a.

a)

Se

Desarrollar una estrategia de
gestion de la informacion vy el
conocimiento que apoye la
estrategia de la organizacion.
Identificar los requisitos de
informacién y conocimiento de
la organizacion.

Recoger, estructurar y gestionar
informacién y conocimiento er
apoyo de la estrategia.
Proporcionar a usuarios
internos y externos un acceso
adecuado a la informacion y
conocimiento relevantes.
Utilizar la tecnologia de la
informacién para apoyar la
comunicacion e informacion
interna y la gestion del
conocimiento.

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

Cultivar, desarrollar y proteger
la propiedad intelectual de la
organizacion para maximizar s
valor para el cliente.

Tratar de adquirir, incrementa
y utilizar el conocimiento de
forma eficaz.

Generar un clima de innovacid
y creatividad mediante el uso
de los recursos adecuados de
informacién y conocimiento.
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Organizaciones que sobresalen. Andlisis de losegitra que impulsan la obtencion de resultados isuperde forma sostenida. Una aproximacion empéricel

ambito publico

CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Modelo EFQM 2003. Criterio 5. Procesos (detalle aivel de subcriterio). Qué hace la organizacién para

5a. Gestion por Proces

5b. Mejora de los proces

5c. Disefi

5d. Producon

5e Relacion con los clien

« Disefiar los procesos de
la organizacion,
incluidos aquellos
procesos clave necesari
para hacer realidad la
politica y estrategia.
Identificar los grupos de
interés de cada proceso
resolver las cuestiones ¢
interfase que surgen a
nivel interno y con los
asociados externos pard
gestionar de manera
eficaz los procesos.
Establecer el sistema de
gestion de procesos.
Aplicar en la gestion de
procesos estandares de
sistemas como, por
ejemplo, los de gestién
de la calidad, gestion
medioambiental o
gestion de riesgos
laborales.

Implantar indicadores de
proceso y establecer

objetivos de rendimienta.

Revisar la eficacia del
esquema general de
procesos a la hora de
hacer realidad la politica
y estrategia de la
organizacion.

Identificar y priorizar oportunidades
de mejora continua y drastica, asi
como otros cambios.

os Utilizar los resultados de los

e

indicadores internos de rendimientg
de las percepciones, y la informacid
procedente de las actividades de
aprendizaje, para establecer
prioridades y objetivos de mejora, y

métodos operativos perfeccionados.

Estimular el talento creativo e
innovador de empleados, clientes y,
asociados, y hacer que repercuta
sobre las mejoras continuas y
drasticas.

Descubrir y utilizar nuevos disefios
de procesos, filosofias operativas y
tecnologias que faciliten las
operaciones.

Establecer los métodos idoneos pa
llevar a efecto el cambio.
Establecer pruebas piloto y controls

la implantacion de procesos nuevos o

modificados.

Comunicar los cambios introducido
en los procesos a todos los grupos
interés pertinentes.

Garantizar que las personas recibe
formacion pertinente para trabajar
con procesos nuevos 0 modificados
antes de su implantacion.

» Asegurar que los cambios de los

procesos logran resultados previsto

n

a

1

=

D

de

h

[

« Utilizar andlisis de la
demanda, encuestas de
clientes y otras formas de
adquirir informacion para
determinar las necesidade
y expectativas actuales de
los clientes en cuanto a
productos y servicios, y su
percepcion de los
productos y servicios
existentes.
Anticipar e identificar
mejoras en los productos
servicios de acuerdo con
las futuras necesidades y
expectativas de los cliente
y otros grupos de interés.
Disefiar y desarrollar junto
a clientes y asociados,
nuevos productos y
servicios que afiadan valo
para los clientes.
« Comprender y anticipar el
impacto de las nuevas
tecnologias en los
productos y servicios, asi
como su valor potencial.
] Utilizar la creatividad,
4nnovacion y competencia
clave de las personas de |
organizacion y de los
asociados externos para
desarrollar productos y

2]

r

12

D

' Servicios competitivos.

S

Elaborar o
adquirir
productos y
servicios acordes
con los disefios
previos y los
desarrollos
posteriores.
Comunicar,
publicitar y
suministrar o
promocionar
productos o
servicios a los
clientes actuales
y potenciales.
Distribuir los
productos y
servicios a los
clientes.

Prestar servicio
de atencién a los
productos y
servicios,
incluido su
reciclado cuando
resulte
apropiado.

Determinar y satisfacer los requisito
de los clientes fruto del contacto
habitual con ellos.

Gestionar la informacién procedente
de los contactos habituales, incluida
las quejas.

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

Hacer el seguimiento al
suministro/entrega de productos y
servicios, al servicio de atencion al
cliente y a otros contactos con los
mismos, para determinar los niveles
de satisfaccion con los productos,
servicios y otros procesos de
suministro /promocién y de servicio
de atencion al cliente.

Mantener la creatividad e innovaciorn
en las relaciones de entrega,
promocion y de atencion al cliente.
Establecer alianzas con clientes que
afladan valor a la cadena logistica.
Emplear las encuestas periddicas y
otras formas de recogida estructurag
de datos, asi como los datos obtenic
de los contactos habituales, para
determinar e incrementar los niveles
de satisfaccion de los clientes en su
relacion con la organizacion.
Asesorar a los clientes sobre el uso
responsable de los productos.

')

Us

ja
0s
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Organizaciones que sobresalen. Andlisis de losegitra que impulsan la obtencion de resultados isuperde forma sostenida. Una aproximacion empéricel
ambito publico

CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Modelo EFQM 2003. Criterio 6. Resultados en Clienty Criterio 7. Resultados en Personas (detalle @ael de subcriterio). Las medidas pueden ser sobre:

6a. Percepcic

6b. Desempef

7a. Percepcic

7b. Desempef

Imagen general:

* Accesibilidad.

» Comunicacion.

e Transparencia.

* Flexibilidad.

» Comportamiento proactivo.

» Capacidad de respuesta.

» Equidad, cortesia y empatia.

Productos y servicios:

* Calidad.

* Valor afadido.

« Fiabilidad.

* Innovacion en el disefio.

» Relevancia producto/ servicio.

e Suministro/Entrega.

* Perfil medioambiental.

Apoyo y atencion:

* Profesionalidad de las personas

» Asesoramiento y apoyo.

 Publicaciones para el cliente.

* Quejas y reclamaciones.

» Formacioén productos y servicios

» Tiempo de respuesta.

 Apoyo técnico.

« Garantias en productos/servicio:

Fidelidad:

* Intencion de utilizar nuevamente
el producto o servicio.

» Compra otros productos/servicid

« Voluntad de elogiar o recomend

Imagen extern
» NUmero de premios y reconocimientos
otorgados por clientes.
« Cobertura en prensa.
Productos y servicios:
» Competitividad en su defecto, relacion
calidad-precio.
» indices de defectos, errores o rechazo
« Rendimiento con relacion a objetivos
basados en el cliente.
« Compromisos en productos y servicios
* Quejas y Reclamaciones.
« Indicadores logisticos.
« Ciclo de vida de productos/servicios
» Tiempos / plazos de suministro.
* Innovacion en el disefio.
» Tiempo de lanzamiento de nuevos
productos o servicios.
" Apoyo y atencién a los productos y
Servicios:
» Demanda de formacion.
» Tratamiento de quejas y reclamacione
“+ Indices de respuesta.
Fidelidad:
« Duracion de la relacion, cuando proce
>« Recomendaciones eficaces.
» Frecuencia o valor de los pedidos,
cuando proceda.
» NUmero de quejas, reclamaciones,
S felicitaciones y elogios.
Al Aumento / disminucién del n° de

la organizacion.

Motivacion:

» Desarrollo de carreras profesionales.

» Comunicacion.

« Delegacion de responsabilidades.

« Igualdad de oportunidades.

« Implicacién.

* Liderazgo.

« Oportunidades para aprender y logra
objetivos.

* Reconocimiento.

 Establecimiento de objetivos y
evaluacioén del desempefio.

« Valores, mision, vision, politica y
estrategia de la organizacion.

» Formacion y desarrollo.

Satisfaccion:

* Sistema administrativo de la
organizacion.

» Condiciones de empleo.

* Instalaciones y servicios.

| » Condiciones de higiene y seguridad.

e Seguridad del puesto de trabajo.

 Salario y beneficios.

ia Relaciones entre personas del mism
"nivel laboral.

* Gestion del cambio.

« Politica e impacto medioambiental de
la organizacion.

« Papel de la organizacién en la
comunidad y sociedad en general.

« Entorno de trabajo.

%2

Logros:

« Competencias necesarias frente a
competencias existentes.

* Productividad.

+ indices de éxito de la formacion.

* Reconocimientos externos.

» Motivacion e implicacion:

r« Implicacion en equipos de mejora.

« Implicacién en programas de
sugerencias.

* Niveles de formacion y desarrollo.

 Efectos beneficiosos y medibles de
trabajo en equipo.

* Reconocimiento a personas y
equipos.

Satisfaccion:

« indices de absentismo.

« indices de accidentes.

* Quejas y reclamaciones.

« Seleccion de personal.

« Rotacidn del personal y fidelidad.

* Huelgas.

b Uso de beneficios ofrecidos.
Servicios proporcionados a las
personas:

» o Exactitud y precision de la

administracion de personal.
« Eficacia de la comunicacion.
» Rapidez de respuesta a peticiones
« Evaluacién de la formacion.

usuarios, segun proceda

« indices de respuesta en encuestas.

Modelo EFQM 2003. Criterio 8. Resultados en Socieday Criterio 9. Resultados en Personas (detalle avel de subcriterio). Las medidas pueden ser sobre:
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Organizaciones que sobresalen. Andlisis de losegitra que impulsan la obtencion de resultados isuperde forma sostenida. Una aproximacion empéricel

ambito publico

CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

8a. Percepcic

8b. Desempef

9a. Percepcic

9b. Desempef

Imagen general:

* Receptividad.

« Como generadora de empleo.

« Como miembro responsable de la comunidad.

Actividades como miembro responsable de la sociedad

« Difusion de informacidn relevante para la comunidad

« Politica de igualdad de oportunidades.

« Incidencia en la economia local, nacional y mundial

« Relaciones con autoridades y 6rganos relevantes.

« Comportamiento ético.

Implicacién en las comunidades donde opera:

« Implicacién en la educacién y la formacion.

« Implicacién social en actividades de la organizacio

* Apoyo a la salud y al bienestar, deporte y ocio.

« Trabajo voluntario y patrocinios.

» Reduccion de impacto social de las actividadesgda
el ciclo de vida de sus productos y servicios.

* Riesgos para la salud y accidentes.

* Ruidos y olores.

 Riesgos para la seguridad.

« Contaminacion y emisiones toxicas.

« Andlisis de la cadena logistica.

« Evaluacién ambiental de actividades y ciclos da.vid

Informacion sobre las actividades de la organizaqige

contribuyen a la preservacion de los recursos:

« Eleccién del sistema de transporte.

* Impacto ecoldgico.

» Reduccidn y eliminacion de residuos y embalajes.

« Sustitucién de materias primas y otros materiales.

« Utilizacion de suministros de gas, agua, electaidjcbtc.

* Reciclado.

» Tratamiento de los cambios
en los niveles de empleo.
Relaciones con las
autoridades y 6rganos en
cuestiones como:
Certificaciones.

Permisos y autorizaciones
administrativas.

Licencias de
importacién/exportacion.
Planificacion.
Autorizaciones para el
lanzamiento de productos o
servicios.

Felicitaciones y premios
recibidos:

Intercambio de informacion
sobre buenas practicas,
auditorias, inspecciones e
informes publicos en el
ambito de la Responsabilidg
Social.

Los resultados econdmicos

financieros pueden incluir:

e Cumplimiento de los
presupuestos.

« Auditoria de cuentas,
incluidos ingresos,
subvenciones y gastos.

* Rentabilidad de las
inversiones.

 Superavit, beneficios o
déficit, segln proceda.

Los resultados no

econdmicos pueden incluir:

* Resultados obtenidos en
comparacion con los
objetivos establecidos

» Tiempo de lanzamiento de
nuevos productos y
Servicios.

» indices de éxito, definidos
en funcion de la misién y
vision.

« Volumenes de gestion.

e Cumplimiento de la
legislacion y los codigos d

ad conducta o de buenas
practicas.

* Resultados de las auditori]
e inspecciones
reglamentarias.

* Rendimiento de los

D

as

procesos.

Econdmicas y financieras:

* Tesoreria.

« Depreciacion, en su caso.

 Costes de mantenimiento.

 Costes de los proyectos.

* Calificacion crediticia.

No financieras:

* Procesos (rendimiento, evaluacion
innovaciones, duracion de los
ciclos).

* Recursos externos, incluidas las
alianzas (rendimiento de los
proveedores, precios de los
proveedores, numero y valor afiad
de las alianzas, numero y valor
afiadido de las mejoras conjuntas
logradas con los asociados).

« Edificios, equipos y materiales
(indices de defectos, rotaciéon de
inventarios, uso).

« Tecnologia (ritmo de innovacion,
valor de la propiedad intelectual,
patentes, royalties).

« Informacién y conocimiento
(accesibilidad, integridad, valor del
capital intelectual).

» Porcentaje de recursos contencios

administrativos fallados a favor del

demandante.

» Porcentaje de resoluciones adoptal
por silencio positivo.

das

Anexo 2. Modelo EFQM 2003
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Organizaciones que sobresalen. Andlisis de losegitra que impulsan la obtencion de resultados isuperde forma sostenida. Una aproximacion empéricel
ambito publico

CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Agentes Facilitadores Resultados
- 2 ‘ —
Criterio 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Subcriterio Liderazgo Polftica y Personas Alianzas y Procesos Resul- | Resul- { Resul- | Resul-
Estrategia Recursos ) tados- | tados- | tados | tados
enlos | enlas | enla | Clave
Clientes | Personas|Sociedad|
Conceptos Al|B|C|D|E|JA|[B|C|DjA|B|C|D|E|A|B|C|D|(E{A|B|C|D|E|A|B|JA|B}JA|B]A|B
Orientacién hacia los ‘ x| xlIx|x X X | x XiIxIx|IxIxIxlIx|[x
resultados
Orientacién al cliente X X X XiX|XIX|X
Liderazgo y coherencia X( x|xlxlx X
Gestién por procesos ‘
y hechos X XX XX - XXX XIXIX[X|X[X]|X|X
Desarrollo e implicacién X X X x| x| xlx!lx X 1X
de las personas
Proceso continuo de - X x| x|x X x| x1 x e x| x
Aprendizaje, Innovacién
y Mejora
Desarrollo de Alianzas X X X X X X X|X
Responsabilidad Social | X X|X X|X|X X XIX|IX[X X X ' XX
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Organizaciones que sobresalen. Andlisis de losegitra que impulsan la obtencion de resultados isuperde forma sostenida. Una aproximacion empéricel

ambito publico

CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Anexo 3. Modelo EFQM 2010. Detalle a nivel de subterio. Fuente: EFQM (2010)

Modelo EFQM 2010. Criterio 1. Liderazgo (detalle anivel de subcriterio). Los lideres de las Organizaones Excelentes, en la practica:

la. Mision, Vision y Valores

1b. Impulso de la nrgjo

1c. Grupos de inter¢
externos

1d. Cultura de Excelencig

le. Gestiéon del cambio

 Establecen y comunican una
clara direccion y orientacion
estratégica; logran unir a sus
colaboradores haciendo que
compartan y hagan realidad
objeto fundamental de la
organizacion y sus objetivos.
Aseguran el futuro de la
organizacion al definir y
comunicar su objeto esencia
base de la vision, valores,
principios éticos y cultura.
Promueven los valores de la
organizacion y son modelo d
referencia de integridad,
responsabilidad social y
comportamiento ético, tanto
interna como externamente.
Favorecen el desarrollo de I3
organizacion promocionandog
los valores compartidos, un
comportamiento responsable
ético y una cultura de
confianza y transparencia.
Aseguran que las personas

acttian con integridad y con un

comportamiento ético.
Desarrollan una cultura de
liderazgo compartido y
revisan y mejoran su eficacia
como lideres.

y

« Utilizan un conjunto equilibrado
de resultados para seguir la
evolucién de la gestion, dando 3
los grupos de interés clave
prioridades a corto y largo plazg
y definiendo claramente sus
relaciones "causa-efecto”.
Desarrollan y mejoran el sistem
de gestion de la organizacion, q
incluye evaluar los resultados
para mejorar el rendimiento
futuro y proporcionar beneficios
sostenibles a los grupos de inte
Fundamentan las decisiones en
informacién fiable y usan el
conocimiento disponible para
interpretar el rendimiento actual
previsible de los procesos clave
Son transparentes, responden d
su gestién ante los grupos de
interés y la sociedad en su
conjunto, y respaldan activamen
el deseo de superar los niveles
la normativa vigente.

Consiguen un alto nivel de
confianza de los grupos de inter|
al asegurarse de que los riesgos
identifican y gestionan
adecuadamente en los procesos
Desarrollan las capacidades

subyacentes de la organizacion

D.

Identificar los grupos de
interés externos y
desarrollar enfoques par|
entender, anticipar y dar
respuesta a necesidades
expectativas.

* Desarrollan iniciativas
. para implicar a partners,
ue clientes y sociedad en la

generacion de ideas.

« Utilizan la innovacién

para mejorar la imagen Y

ésreputacion y atraer

nuevos clientes, partners
y talento.
Identifican alianzas

y estratégicas y operativas

para la organizacién en

e funciéon de sus

necesidades organizativi
y estratégicas, la

te complementariedad de
de |as fortalezas de ambas

partes y sus capacidade

« Aseguran transparencia
és en la informacion a los
5 s@yrupos de interés clave,

incluidos los 6rganos de
gobierno pertinentes, de
acuerdo con sus

a

D

AS

S.

expectativas.

5 y implicacion, pertenencia,

Son referencia para las
personas y generan a
todos los niveles una
cultura emprendedora, d

delegacion y asuncion de
responsabilidades, mejo
y responsabilidad ante Ig
resultados.

Fomentan una cultura qu
apoya la generacioén de
nuevas ideas y modos d¢
pensar para impulsar
innovacion y desarrollo.
Se aseguran de que sus
colaboradores son
capaces de contribuir al
éxito continuado, tanto
propio como de la
organizacion, alcanzand
su pleno potencial en un
clima de auténtica alianz
Apoyan a las personas
para que hagan realidad
planes, objetivos y metas
reconociendo esfuerzos
oportuna/adecuadament
Fomentan y animan la
igualdad de
oportunidades y la
diversidad.

D

D

Py

a

e

D

« Comprenden los fenédmenos
internos y externos que
impulsan el cambio de la
organizacion.

Demuestran su capacidad pa
tomar decisiones fundadas y
oportunas, en base a la
informacién disponible, su
experiencia previa y el andlis
de su impacto.

Son flexibles; revisan y
adaptan el rumbo de la
organizacion, cuando es
necesario, inspirando
confianza.

Implican a todos los grupos d
interés relevantes y se
esfuerzan por lograr su
compromiso, buscando que
contribuyan al éxito sostenidg
de la organizacién y que se
introduzcan los cambios
necesarios para asegurarlo.
Son capaces de mantener un
ventaja sostenida aprendiend
respondiendo con prontitud
con nuevos modos de trabajg
Asignan recursos segun
necesidades a largo plazo, p
gue la organizacion seay se

ra

n

1]

=

ara

mantenga competitiva.
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Organizaciones que sobresalen. Andlisis de losegitra que impulsan la obtencion de resultados isuperde forma sostenida. Una aproximacion empéricel
ambito publico

CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Modelo EFQM 2010. Criterio 2. Politica y Estrategialdetalle a nivel de subcriterio). Las Organizacioes Excelentes, en la practica:

2a. Andlisis exterr

2b. Andlisis intern

2c. Formulacion Estrateg

2d. Despliegu Estrategi

* Recogen las necesidades y
expectativas de los grupos de
interés incorporandolas al
desarrollo y revisiéon de su
estrategia y politicas de apoyo,
permaneciendo constantemente
atentas a cualquier cambio.
Identifican, comprenden y

anticipan los avances en su entorno

externo.

Identifican, analizan y comprende
los indicadores externos que les
pueden afectar, como las
tendencias econdémicas, de merca
y de la sociedad.

Comprenden y anticipan el impac
a largo y corto plazo de los
cambios que se producen en los
requisitos relevantes de tipo
politico, legal, normativo y otros d
obligado cumplimiento.
Identifican, comprenden y
anticipan las oportunidades y
amenazas basandose en la
informacién remitida por los
grupos de interés y otras
informaciones y andlisis externos

n

>

ndo

o

e

* Analizan la tendencia de su
rendimiento operativo, sus
competencias clave y resultados
finales a fin de comprender sus
capacidades actuales y
potenciales.

« Analizan los datos e informacion

relativos a las competencias y

capacidades clave de los partne

actuales y potenciales para
comprender como complementa|
las capacidades de la
organizacion.

* Analizan los datos y la

informacién disponible para

determinar de qué manera afect
las nuevas tecnologias y los
modelos de gestion al rendimien
de la organizacion.

« Comparan su rendimiento con
indicadores de referencia
relevantes (benchmarks) para
comprender sus fortalezas y
debilidades.

IS o .
* Utilizan las competencias clave par

n

an
* Comprenden los factores clave que

to

« Crean y mantienen una estrategia Y

politicas de apoyo claras para hace
realidad su mision y vision.
Identifican y comprenden los
Resultados Clave necesarios para
alcanzar su mision y evallan el
progreso hacia su vision y sus
objetivos estratégicos.

generar beneficios para todos los
grupos de interés, incluida la
sociedad en general.

» Adoptan mecanismos eficaces parg

entender futuros escenarios y
gestionar riesgos estratégicos.

impulsan y desarrollan su actividad
equilibran las necesidades de la
organizacion y las de sus grupos de
interés a la hora de planificar el log
de los objetivos actuales y futuros.

» Aseguran la sostenibilidad

econdmica, social y ambiental.

=

D

D

o.

Definen los resultados finales requeridos
sus indicadores de rendimiento, y
establecen objetivos en funcién de su
mision y vision y de la comparacion de s
rendimiento con el de otras organizacion
Despliegan la estrategia y sus politicas d
apoyo de forma sistematica para alcanzg
conjunto de resultados deseado,
equilibrando los objetivos a corto y largo
plazo.

Mantienen una estructura organizativa y
esquema de procesos clave alineados pé
hacer realidad la estrategia de manera q
afiada valor real para sus grupos de inter
logrando un equilibrio 6ptimo entre
eficiencia y eficacia.

Alinean los objetivos individuales y de
equipo con los objetivos estratégicos de
organizacion, asegurandose de que tantg
individuos como los equipos estan
facultados para maximizar su contribucid
Comunican la estrategia y sus politicas d
apoyo a los grupos de interés de manera
adecuada.

Establecen metas y objetivos claros para
innovacion y perfeccionan su estrategia (
acuerdo con los logros alcanzados en

I
0S.
e
r el

a
D los

® >

a
le

innovacion.
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Organizaciones que sobresalen. Andlisis de losegitra que impulsan la obtencion de resultados isuperde forma sostenida. Una aproximacion empéricel

ambito publico

CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Modelo EFQM 2010. Criterio 3. Personas (detalle aivel de subcriterio). Las Organizaciones Excelenteen la practica:

3a. Planificacion RRHH

3b. Capacidad y desarro

lo

c. I@plicacion

3d. Comunicacion

3e. Reconocimiento
atencion

Han definido claramente los
diferentes niveles de resultado
que deben alcanzar las person
para lograr los objetivos
estratégicos.

Alinean los planes de gestion de

las personas con la estrategia
estructura de la organizacion,
las nuevas tecnologias y los
procesos clave.

Implican a los empleados y su
representantes en el desarrollg
revision de la estrategia,

politicas y planes de gestién de

las personas, adoptando
enfoques creativos e
innovadores, habida cuenta de
su adecuacion.
Gestionan la seleccién,
desarrollo de carreras,

movilidad y planes de sucesion,

con apoyo de las politicas
adecuadas, para garantizar la
equidad e igualdad de
oportunidades.

Utilizan las encuestas de
personal y otras fuentes
objetivas de informacion
procedente de los empleados
para mejorar las estrategias,
politicas y planes de gestion d

* Identifican las habilidades
y competencias necesaria
para alcanzar la mision,
visién y objetivos
estratégicos.

* Se aseguran de que los
planes de formacién y
desarrollo ayudan a las
personas a conseguir las

| habilidades y capacidades

® que la organizacion va a

» Y necesitar en el futuro.

« Alinean los objetivos
individuales y de equipo
con los objetivos de la
organizacion, revisandolos
y actualizandolos con la
adecuada periodicidad.

 Evallan y ayudan a las
personas a mejorar sus
resultados con el fin de
mantener y aumentar su
movilidad y capacidad de
empleo.

* Se aseguran de que las
personas disponen de las
herramientas,
competencias, informacior
y grado de delegacion
necesarios para maximizaj
su contribucion.

[72)

as

y

1%

personas.

5

Se aseguran de que las
personas, tanto a nivel
individual como de equipo,
estan plenamente alineadas
con la mision, vision y
objetivos estratégicos de la
organizacion.

Crean una cultura en la que S
desarrolla y valora la
dedicacion, habilidades,
talento y creatividad de las
personas.

Animan a las personas a ser
creadores y embajadores del
éxito continuado de la
organizacion.

Se aseguran de que las
personas tienen una
mentalidad abierta y
responden rdpidamente y de
forma creativa e innovadora g
los retos que encuentran.
Crean una cultura de
emprendedores que posibilita
la innovacion en todos los
aspectos de la organizacion.
Implican a las personas en la|
revisiéon, mejora 'y
optimizacion continuas de la
eficacia y eficiencia de sus

A

procesos.

« Identifican y entienden las
necesidades y expectativag
de comunicacion de las
personas.

Desarrollan la estrategia d
comunicacion, sus
politicas, planes y canales
basandose en las
necesidades y expectativa
de comunicacion de las
personas.

Comunican una clara
direccion y orientacion
estratégica asegurandose
que las personas
comprenden la mision,
visién, valores y objetivos
de la organizacion.

Se aseguran de que las
personas comprenden y
pueden demostrar su
contribucion al éxito
continuado de la
organizacion.

Permiten y animan a
compartir la informacion,
el conocimiento y las
mejores practicas, logrand
un didlogo en toda la
organizacion.

s* Alinean los temas de
remuneracion, beneficios,
traslados, despidos y otros
asuntos laborales con la
estrategia y politicas de la
organizacion para fomenta
y mantener el nivel de
implicacion y asuncion de
responsabilidades de las
personas.
Adoptan enfoques que
aseguran una conciliacién
deresponsable entre la vida
personal y laboral de las
personas.
» Se aseguran y acogen la
diversidad de las personas
» Se aseguran de procurar u
entorno seguro y saludable
para las personas.
¢ Animan a sus empleados V|
otros grupos de interés a
participar en actividades er]
beneficio de la sociedad.
* Fomentan una cultura de
apoyo, reconocimiento y
0 colaboracion entre
individuos y equipos.
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Organizaciones que sobresalen. Andlisis de losegitra que impulsan la obtencion de resultados isuperde forma sostenida. Una aproximacion empéricel
ambito publico

CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Modelo EFQM 2010. Criterio 4. Alianzas y recursosdetalle a nivel de subcriterio). Las Organizacionegxcelentes, en la practica:

4a. Partners y proveedao 4b. Recursos EconF 4c. Gestion de activ 4d. Tecnologi 4e. informacién y conocimier
* Segmentan a partners y » Desarrollan e implantan * Desarrollan e implantan| | Desarrollan una estrateaia” Se aseguran de dotar a sus lideres
proveedores en base a la estrategias, politicas y una estrategia y politicas oliticas de apovo arga de informacion precisa y
estrategia y adoptan las politicas procesos econémico- de apoyo para la gestior yflaostionar una cgrtyere? suficiente para apoyarlos en la
y procesos adecuados para financieros en apoyo de la de edificios, equipos y ?ecnolé ica que apove la efectiva y oportuna toma de
gestionarlos eficazmente. estrategia general. materiales en apoyo de |a estrateggia q oy decisiones, permitiéndoles
« Construyen una relacion « Disefian los procesos de estrategia general de la . ' . predecir el rendimiento futuro.

. e A « Utilizan la tecnologia :
sostenible con partnersy planificacion, control, organizacion. incluidos los roceso;: » Transforman datos en informac
proveedores basada en la informacion y revision * Optimizan el usoy facilitados o?las TIC y ésta en conocimiento para ser
confianza y el respeto mutuos ly econdmica y financiera para gestionan eficazmente €l ara apo apr me'orar’ la utilizado eficazmente.
en la transparencia. utilizar los recursos del ciclo de vida y seguridad gficacig dye Iays aciividades' Proporcionan acceso adecuadq a

« Establecen amplias redes para modo mas eficaz y eficiente. fisica de sus activos de la organizacion la informacién y conocimiento
identificar oportunidades « Establecen e implantan (edificios, equipos y « Gestionan su cartéra relevante para las personas y
potenciales de alianza. procesos econémico- materiales). tecnoléaica. incluido el usuarios externos, garantizando

 Entienden que toda alianza financieros de gobierno, » Demuestran que Uso 6 tigmo ’de la la proteccion de la propiedad
incluye trabajar juntos para adaptandolos a todos los estionan activamente €| pAm : intelectual y la seguridad de la

Y jar P tecnologia existente y la
incrementar el valor a largo niveles de la organizacion. impacto de sus N informacion y el conocimiento.
9 sustitucion de la obsoleta

plazo y de manera sostenible a ¢« EvalGan y seleccionan operaciones sobre salud Implican a las personas '« Establecen y gestionan redes
os grupos de interés. Saben clidl inversiones y desinversiones publica y medioambiente otrgs FUDOS dg nterés Y para identificar oportunidades de
es su proposito fundamental y|  en activos tangibles e » Gestionan cualquier releva%teg en el desarrollo innovacién que puedan surgir
buscan partners para intangibles tomando en impacto negativo de sus despliegue de nuevas dentro o fuera de la organizacign.
incrementar sus capacidades y consideracion sus efectos operaciones sobre la }[/ecnolo ias para « Utilizan la innovacién de modo
crear valor. econodmicos, sociales y comunidad y las maximigar Ioz beneficios| due va mucho mas alla de los

» Desarrollan alianzas que ambientales a largo plazo. personas. « Identifican v evalian Ias. cambios tecnoldgicos y que
permiten sistematicamente » Consiguen un alto nivel de | « Adoptan e implantan tecnolo iasyalternativas revela nuevos modos de aportar
aportar cada vez mas valor a susconfianza de los grupos de | politicas, iniciativas y emer egntes alaluz de s):u valor a los clientes, nuevas
grupos de interés, gestionando interés al asegurarse de que procesos necesarios para im agto sobre el maneras de trabajar y nuevas
las competencias, sinergias y los los riesgos econdmico- minimizar su impacto rer?dimiento las formas de aprovechar las
procesos sin interrupciones. financieros se identifican y ambiental a nivel local y ca acidadesyde la alianzas, recursos y

« Trabajan con sus partners para gestionan adecuadamente.| global, incluido el orglgoanizaci()n y el medio competencias.
lograr beneficios mutuos, * Aseguran que la establecimiento de ambiente ' « Utilizan datos e informacién
apoyandose entre si con planificacion econémica y objetivos ambiciosos « A rovech.am la tecnoloaia sobre el rendimiento y las
experiencias, recursos y financiera a corto plazo se para satisfacer y exceder gra apovar la innovac?ér capacidades actuales de los
conocimientos a fin de alcanzar adecua a los objetivos a largo los estdndares y P la creF:)at)i/vi dad procesos para identificar y
objetivos compartidos. plazo. requisitos legales. y ) generar innovacion.
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Organizaciones que sobresalen. Andlisis de losegitra que impulsan la obtencion de resultados isuperde forma sostenida. Una aproximacion empéricel

ambito publico

CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Modelo EFQM 2010. Criterio 5. Procesos (detalle aivel de subcriterio). Las Organizaciones Excelenteen la practica:

5a. Procesos

5b. Disefio para crear valpr

5c. Pstgppde valor

5d. Produccién

5e Relacion con Ic
clientes

 Analizan, clasifican y
priorizan sus procesos
completos (de principio a fin)
como parte del sistema globg
de gestion y aplican los
enfoques adecuados para
gestionarlos y mejorarlos
eficazmente, incluyendo
aquellos procesos que exced

Definen claramente los
propietarios de los procesos
sus funciones y
responsabilidades en el
desarrollo, mantenimiento y
mejora del esquema de
procesos clave.

Establecen para los procesos
indicadores de rendimiento y
de resultado que sean

relevantes y estén vinculados

claramente a los objetivos
estratégicos.

Hacen realidad las nuevas
ideas mediante procesos que
facilitan la innovacion y se
adecuan a la naturaleza e
importancia de los cambios
gue introduciran.

EvalGan el impacto y valor
afadido de las innovaciones
mejoras en los procesos.

1|

D

D

encartera de productos y
los limites de la organizacion|.

» Se esfuerzan por innovar y
crear valor para sus clientes.

« Utilizan la investigacion de
mercado, las encuestas de
clientes y otras formas de
informacién para anticipar €
identificar mejoras
destinadas a fortalecer la

Servicios.

Implican a su personal,
clientes, partners y
proveedores en el desarroll
de nuevos e innovadores
productos, servicios y

D

experiencias para sus clientes su posicionamiento en el

actuales y futuros.
Entienden y anticipan el
impacto y valor potencial de
las nuevas tecnologias en |
productos y servicios.
Utilizan la creatividad para
disefar y desarrollar
productos y servicios nuevos
e innovadores junto a
clientes, partners y otros
grupos de interés.
Consideran el impacto del
ciclo de vida de los
productos y servicios sobre
la sostenibilidad econémica
social y ambiental.

I ]

Definen claramente sus
proposiciones de valor
equilibrando las necesidades
de todos los grupos de interé
relevantes para asegurar la
sostenibilidad.

Definen su modelo
empresarial en términos de
capacidades fundamentales,
procesos, partnersy
proposicién de valor.
Implantan el modelo
empresarial y la proposicion

de valor definiendo los puntos

de venta que les diferencian,

mercado, grupos de clientes
los que se dirigen y canales d
distribucion.

Desarrollan estrategias de
marketing para promocionar
eficazmente sus productos y
servicios entre los clientes y
grupos de usuarios a los que
dirigen.

Ponen eficazmente en el
mercado su cartera de
productos y servicios para los
clientes actuales y potenciale
Se aseguran de que son
capaces de cumplir sus
promesas.

)

e

seservicios con referencias

Se Implican a su personal, clientes

* Producen y distribuyen
productos y servicios que
satisfacen o exceden las
necesidades y expectativas de
los clientes de acuerdo con la
proposicién de valor que
ofertan.
Se aseguran de que las persor
disponen de las herramientas,
competencias, informacion y
grado de delegacién necesario
para que la experiencia del
cliente sea Optima.
Gestionan productos y servicio
a lo largo de todo su ciclo de
vida considerando cualquier
impacto en la salud publica, la
seguridad y el medio ambiente
teniendo en cuenta su
reutilizacion y reciclado cuandg
sea conveniente.
* Comparan el rendimiento de la
distribucién de productos y

relevantes (benchmarks) y
analizan sus puntos fuertes pal
maximizar el valor generado
para los clientes.

partners y proveedores en la

D

optimizacion de la eficacia y

eficiencia de su cadena de valor.

[a

« Saben quiénes son su

distintos grupos de
clientes, y responden
se anticipan a sus

distintas necesidades

expectativas.

a Determinan y
satisfacen los
requisitos de los

clientes en cuanto a lo
contactos habituales y

a largo plazo con la
organizacion.
Establecen y
mantienen un dialogo

con todos sus clientes
basado en la franquez

y transparencia y

confianza.
Supervisan y revisan
continuamente las
experiencias y
percepciones de los
clientes y responden

cualquier informacion

gue éstos les remiten.
* Asesoran a los cliente

' sobre el uso
responsable de los
productos y servicios.

rapida y eficazmente 4
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Organizaciones que sobresalen. Andlisis de losegitra que impulsan la obtencion de resultados isuperde forma sostenida. Una aproximacion empéricel
ambito publico

CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Modelo EFQM 2010. Criterio 6. Resultados en Clienty Criterio 7. Resultados en Personas (detalle @ael de subcriterio). Las medidas pueden ser sobre:

6a. Percepcic

6b. Desempef

7a. Percepcic

7b. Desempef

» Reputacion e imagen.

« Valor otorgado por los clientes a los
productos y servicios.

« Distribucion de productos y servicios

« Servicio, atencién y apoyo al cliente.

« Fidelidad y compromiso del cliente.

« Distribucién de productos y
servicios.

« Servicio, atencién y apoyo al
cliente.

* Quejas y felicitaciones.

» Reconocimiento externo.

« Satisfaccion, implicacion y
compromiso.

« Orgullo de pertenencia y realizacién
su trabajo.

« Liderazgo y gestion.

« Establecimiento de objetivos, gestién
de competencias y del rendimiento.

» Formacién y desarrollo de carreras.

» Comunicacion eficaz.

« Implicacién y compromiso.

e Establecimiento de objetivos,
gestion de las competencias y del
rendimiento.

* Resultados de la gestion del
liderazgo.

» Formacién y desarrollo de carreras.

« Comunicacion interna.

» Condiciones de trabajo.

Modelo EFQM 2010. Criterio 8. Resultados en Socieday Criterio 9. Resultados en Personas (detalle avel de subcriterio). Las medidas pueden ser sobre:

8a. Percepcic

8b. Desempef

9a. Percepcic

9b. Desempef

» Impacto ambiental.

 Imagen y reputacion.
 Impacto en la sociedad.
 Impacto del lugar de trabajo.

* Premios y cobertura en prensa.

* Resultados ambientales.

« Cumplimiento de la legislacion y
las diferentes normativas oficiales

* Resultados en Sociedad.

* Resultados respecto a salud y
seguridad.

 Gestion de compras y proveedore

socialmente responsable.

* Resultados econémico-financieros.
"« Gestidn y control del presupuesto.
* Volumen de productos o servicios
clave.
» Resultados de los procesos clave.

n

* Indicadores de rendimiento
econdmico-financieros.

 Costes de los proyectos.

« Indicadores de rendimiento de los
procesos clave.

* Rendimiento de partners y
proveedores.

« Tecnologia, informacion y
conocimiento.
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CAPITULO 1. EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Anexo 4. Modelo EFQM 2010. Integracion del ModeloGriterios y subcriterios) y los Conceptos Fundamemtles de Excelencia.

Fuente: EFQM (2010)

5 Procesos, Productos y 6.Rdos. | 7Rdos. | 8Rdos. | 9Rdos
Criterio 1. Liderazgo 2 Estrategia 3 Personas 4 Alianzass y Recursos Senicios Clientes | Personas | Sociedad | Clave
Subcriteriol A | B | c | D| EJA]lB|C|[DfA|B|C|D|E[JA|B|]C|D|EJA[B|C|D|ERA|BRA|B|JA|BJA]| B
Alcanzar resultados T e | - - il S e " T
sl A X X% x | x X A B EAEY R B3 EA R
Anadir valor para los clientes X % X X x X X _X X
Liderar con vision, inspiracion v N N
le integridad X X x X X X X X
Gestionar por procesos X X x| x| x R X X X X b
Alcanzar el exito mediante las] S 7| el
csones - X X x| x| x| x X X
Favorecer la creatividad y la 7 kv 7 : e
e avaciin X X X X x | X} X | x X X x [ X x [ X] x| X
Aprovechar las alianzas X X 3 4 X X x| X | x| X X [ x
Responsabilidad Social I x D x | x| x x [ X X x| X X X X x
X = El subcriterio refleja directamente el texto del Concepto Fundamental.
x = El subcriterio contiene una adaptacion del texto del Concepto Fundamental.
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“For every complex problem there is an answer thatear, simple, and wrofig

H. L. Mencken
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3.1 Introduccién

La estructura del Modelo EFQM, disefiada desde mioi®en base a nueve
criterios, surge en 1991 en un contexto especioo el que la prioridad era
proporcionar una herramienta de evaluacion en &dase ciclo de mejora continua, no

ya de la calidad, sino de la gestion de una orgaitin.

De cara a analizar la idoneidad del esquema otiginael actual escenario
econdémico y social es importante contextualizan lelenacimiento del Modelo EFQM.
Unos afios atras, en 1987, se aprueba una Ley @ongreso de los EEUU de cara a
fomentar e impulsar la sensibilizacién hacia latigasde la calidad y reconocer a
aguellas organizaciones nacionales que implantaseréxito sistemas de gestion de
calidad. El Premio Malcolm Baldrige representa,déesntonces, uno de los mayores

reconocimientos a la excelencia.

La razén por la cual se cre6 dicho Premio hay qusedrla en la década de los
80, con la introduccion del concepto de Calidadallen el pais a raiz del exponencial
desarrollo de la industria japonesa a partir deréectica del Control de Calidad Total,

impulsada por pioneros como Deming, Juran, Ishikawaguchi.

En esta misma década se acufia el concepto de Boieetn la Gestion como
tal, impulsado en parte por la publicacion en 1882En busca de la Excelencia”, de T.
Peters y R. H. Waterman, documento de referenmdalse identifica por primera vez
una coleccién de principios de excelencia -ochaiefdacion a la accion, cercania con
el cliente, fomento de la autonomia e iniciatival@nhempleados, productividad desde
las personas, orientacion a los valores, fidel@atkegocio nuclear, estructura simple y
staff reducido vy, finalmente, direccién central dibertad individual)

Viendo el relevante impacto que el Premio MalcolaidBge tenia en la mejora
de la competitividad de la industria y otros sestoen EEUU, a finales de 1988 14
multinacionales europeas crean una fundacion pavenqver en el continente la
Gestion de Calidad Total.

Aunque ambos esquemas se basaban en la idea deri€i@ecomo evolucion
natural (y cercana) del concepto de Gestion ded@all otal (TQM), el Modelo EFQM
ya comenz6 a mostrar un cardcter visionario cethtrda atencion en aspectos mas alla

de los puramente econdmicos, introduciendo unricrigspecifico sobre resultados en
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la sociedad que resaltaba la relevancia de tenetuenta el entorno en el que la
organizacién se encuentra y contemplarlo como wpayrde interés mas (Garcia
Aranda, J.R., 2011).

La responsabilidad social no siempre se ha corsiderelevante en el ambito
empresarial. Hasta hace no demasiado, siempre desd@erspectiva basada en el
liberalismo tradicional (Friedman, 1970), cualquaetividad no destinada a maximizar
el beneficio econémico era considerada como urcusstionable de los recursos de la
organizacién, entendiendo aquel como la principgl para algunos, Unica)
responsabilidad de cualquier empresa. Dicho parsaligs considerado cada vez mas
limitado, en el sentido de que el éxito de las nizgriones es mayor y mas duradero en
funcion de la capacidad de la organizacién pararhan balance equilibrado de las
expectativas clave de los grupos de interés mégrianies para la misma (dentro de los
cuales se encuentran los accionistas y reguladoeeslientes, las personas, la sociedad
o los aliados y proveedores).

Han transcurrido casi tres décadas desde el nationael Modelo EFQM vy
tanto el contexto en el que fue creado como elreatale las organizaciones han
cambiado radicalmente. Si bien muchos de los elwmenlave para una gestion
excelente pueden seguirse manteniendo, el Mode@@MEEsta pasando de ser una
herramienta de evaluacidon o diagndstico de la ercé a un marco de referencia para
la transformacion a través de una gestion que ratégs elementos: Excelencia,

Innovacion y Sostenibilidad.

En el presente capitulo se realiza, en base aolaslusiones extraidas en el
capitulo anterior y en base a las tendencias gshalie estan afectando y afectaran a
las organizaciones, un analisis prospectivo plawkgain Modelo de investigacion de
agrupacion de los nueve constructos del Modelo EFQNres grandes dimensiones o
bloques, en el que las relaciones definidas haseder como futuras hipotesis en
posteriores estudios de cara a confirmar la validedicho modelo.

3.2 Influencias globales esperadas en la gestion de aganizaciones

1.2.1. Tendencias sobre el futuro de la gestion
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Entre 2017 y 2018 EFQM lleva a cabo un andlisigese futuro del Modelo
EFQM a través de varias Comunidades de PracticRq)Cd anto la implicacion directa
del investigador en la Comunidad de Practica “BluFu del Modelo EFQM” como
experto en excelencia y representante del Clubl&xcia en Gestion a nivel nacional
(Garcia Aranda et al, 2018), como la participacién diversos proyectos
internacionales de prospectiva (Garcia Aranda, Y ®&arvao, S., 2019; Garcia Aranda,
J.R., 2017) sobre el futuro de las organizaciodesafte 2017 y 2018 fue nombrado
analista senior de prospectiva en el ambito de d@mptional Behavior” de Wikistrat,
consultora geoestratégica de caracter global, emalsis internacional realizado para
Deloitte “El Futuro del Trabajo” y durante 2019 amraxperto internacional en el
Informe “El Futuro del Trabajo en el Turismo y deeflo de competencias” para la
Organizacion Mundial del Turismo - OMT) ha pernutiggoder contribuir de forma
directa a dicho estudio en la revision de muchageptos clave en la nueva gestiéon del
siglo XXI.

En este analisis se identificaron ocho tendeneiaslé que resumen las
tendencias que estan tensionando y transformangestin de las organizaciones, las

cuales se describen a continuacion:

Diferencias significativas en el compromiso entre emeraciones de

empleados (Gestion de la diversidad multigeneraciaif)

En la mayoria de las economias, la edad de jubilagsta aumentando,
optandose por trabajar mas tiempo. Esto genera ayomrango de edades
trabajando conjuntamente en las organizacionesngdasidad de aumentar el
compromiso, sobre todo en el caso de las ultimasrgeiones. Se presenta un
claro desafio en términos de liderazgo, con urfoana® adicional relativo a la

introduccién de nuevas tecnologias y la digitaiiza@n todas sus dimensiones.

Organizaciones inspiradas en el siguiente nivel deonciencia humana

(Sistemas autoorganizados y autogestionados)

La forma en que se gestionan las organizacionesi@diene un largo
recorrido en cuanto a disefiar lugares de trabajo &ma, autenticidad,
comunidad, pasién y propésito a través de nuevasicbsras, practicas y
sistemas. Dicho nuevo escenario se hace mas congple¢ desea conjugar con

Tesis Doctoral © José Ramon Garcia Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020 145



Organizaciones que sobresalen. Analisis de losegltoa que impulsan la obtencién de resultados
superiores de forma sostenida. Una aproximaciorirean el ambito publico

CAPITULO 3. EVOLUCION DEL MODELO EFQM

otra realidad emergente relacionada: el crecimidetdrabajo independiente, la
movilidad, la flexibilidad o el trabajo por proyestestan redefiniendo los cada
vez més difusas fronteras del contexto tradicialeltrabajo. La rigidez de los

modelos jerarquicos convencionales estd dando paswevas formas de

organizacién, donde las personas trabajan de unarenaas fluida, distribuida,

movil, colaborativa y en tiempo real. El francoaneiento en la ultima década

de las formas atipicas de empleo (frente al concdptempleo convencional,

gue suele implicar un trabajo a tiempo completougar de trabajo fisico y una

relacién entre el empleador y el empleado defipidlaun contrato) generara, si
no lo esta haciendo ya, una problemética a la qbeahque encontrar solucion
para que el progreso social y el econdmico vayada d&no.

Falta de disponibilidad de habilidades clave y autobatizacion de las
organizaciones a todos los niveles (Demanda intefisada de habilidades y
efectos de la automatizacion)

El futuro del empleo involucra funciones y habitida que no son parte
de los actuales estandares. Muchos roles que p@digter ciencia ficcion
comienzan a ser hoy en dia realidad gracias alcaviatnologico. La creacion
de estos nuevos roles va a traer consigo la demaedauevas habilidades,
competencias y experiencia, reto que va a afeetdota las organizaciones

como a otros sectores clave, como el de la Edutacio

El coste decreciente de la robotizacién, la ectoslé la inteligencia
artificial o el incremento de la relacion maquitaento humano van a generar
una reasignacion de tareas donde la mano de olzraumdificada o vinculada
con tareas complejas aumentard su valor de menespecto a otro tipo de
tareas mas automatizables. En contraposicion cqereepcion de pérdida de
puestos de trabajo (asociados principalmente aadaratinarias) que esta
realidad podria generar, uno de los efectos camsrajue puede darse es la
relocalizacion de procesos industriales hacia &isgs de origen, al dejar de ser
tan relevante el coste de la mano de obra.

En cualquier caso, los conceptos existentes sadmera profesional,
equilibrio entre vida profesional y personal o usd el fin de la vida laboral
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(jubilacién) se estan reformulando, planteandonddle de gran calado tanto para
las personas (extension de la carrera profesiforahacion a lo largo de toda la
vida, adaptacion tecnoldgica permanente, etc.) cpara las organizaciones
(redisefio de los planes de formacién para aumdataapacidad de capital
intangible, nueva retencién y fidelizacion del tade etc.).

Nuevas tecnologias que afectan la vida de las penas (tanto profesionales
como privadas), especialmente en lo relativo a comigacion y colaboracion

(Incremento de la tecnologia y comunicacion agil)

La revolucién digital estda cambiando el comportatde y las
expectativas de las personas a medida que se fm@oevos servicios y
experiencias. Sin embargo, muchas organizaciomealgenos casos lideres en
sus sectores, de gran tamafo e historia, se harraléslo en una era de escasez
donde la tecnologia era rigida y al acceso de mgg$ El tamafio ya no es una
desventaja si se es innovador y se aprovechanimods; hasta hace poco
accesibles a grandes organizaciones (cloud congpicommerce, internet de
las cosas -l0T-, inteligencia artificial, -Al-, etadebido, en gran parte, a la
democratizacion del acceso a la tecnologia.

En comparacion con las empresas tradicionales,otganizaciones
agiles, caracterizadas por desarrollar nuevos medkd negocio basados en una
reducida estructura y en una extension de la tegfmlen todos sus ambitos,
tienden a conseguir una mejor identidad de marpamayor despliegue de
capacidades en red con terceros y un mayor espdetractuaciéon a nivel
geografico, gracias a una visibn no encorsetaddoslemercados o de su
actividad, en el marco de una estructura de cestesmadamente flexible. Las
organizaciones nacidas en la era digital poseeadmpnas completamente
diferentes y estan listas para el cambio, en ya flonstante de transformacion.

Este cambio no solo se limita al mundo laboral sjne también es parte
integral de la vida personal, consolidando el cambé nuestras pautas,
conductas y comportamientos como clientes con éxpegs de personalizacion
y entrega/respuesta instantanea de productosioissrv

Mecanismos para compartir y confianza (Economia caborativa)
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Las tendencias socioecondmicas que llevan méasdall&oncepto de
propiedad, hacia nuevas experiencias basadas eapkcidad de compartir
(desde automdviles a casas o practicamente cualjiuge producto o servicio)
van a seguir convirtiéndose en un componente iafiteyde la economia global.
El hecho de no ser gravados por la propiedad yutlzssfde un determinado bien
estd cambiando el paradigma de muchas personamgizaciones. Asi mismo,
también esta cambiando la moneda que regula laataidn: En la economia
colaborativa el papel de la confianza es cada vayom En este sentido, la
transparencia en las organizaciones y una gedtiécuada de las relaciones con
todos sus grupos de interés puede convertirse,dastios niveles, en un
elemento futuro clave de competitividad.

Escasez de recursos materiales y economia circular

Aunque el progreso y el aumento de la poblaciordgcaez mas
concentrada en las ciudades) llevan a un increnmmbnuo de la demanda de
energia, alimentos, agua u otros recursos natusadsata de elementos finitos
los cuales, sin una accion global significativaeghen peligrar. La existencia y
reconocimiento de cambios ambientales significativg potencialmente
irreversibles asi como el despliegue de determsaaeciones como los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) no séloiveel politico sino desde

cada organizacién, seréan clave para el futuro.
Innovacion regulada y sobrerregulacion

El papel del sector publico y de las reformas ratguias cada vez es mas
crucial, abordando ambitos que en otros momentopbdido ser competencia
de las organizaciones. La volatilidad e incertidventreciente va a hacer que los
gobiernos y legisladores reaccionen a los nuevotegts que se estan creando,
en muchas ocasiones, por detras de la realidadlg teéenologia (como regular
organizaciones exponenciales -AirBnB, Uber, etccémo regular tecnologias
al completo -Blockchain, Inteligencia artificiatce son sélo dos ejemplos sobre
la complejidad de los retos futuros). COmo compétjo nuevos marcos
regulatorios va a representar un nuevo reto parariganizaciones (mas alla de

todas las implicaciones asociadas a posibles diss@les derivadas, entre otras
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cuestiones, del envejecimiento de la poblaciontrasoeventualidades). Las
nuevas formas en la que se relacionen los seqiabdiso y privado seran claves
para afrontar este desafio.

Incertidumbre geopolitica, tendencias antiglobalizeion y desintegracion

El auge de los nacionalismos, la volatilidad en masc mercados y
economias y otros factores geopoliticos hacen gumdertidumbre sea una
tonica constante en esta nueva era y que incluspeagan tendencias de
relocalizacion, aupadas por el fomento de econofotdes, bien por razones

politicas, bien por cuestiones medioambientales.

De cara a contrastar el potencial impacto de lasletacias globales antes
descritas sobre los Conceptos Fundamentales deklMdeFQM (version 2013), se

presenta la siguiente matriz, que muestra las ioglas mas relevantes entre las
tendencias descritas y los Conceptos FundamefEi€3M, 2013).

Figura 13. Conceptos Fundamentales del Modelo EFQM 2013

Afadir valor para
los clientes

Mantener en el tiempo
resultados sobresalientes

Crear un futuro
sostenible

Alcanzar el éxito
mediante el talento

de las personas :
P ® Desarrollar la capacidad

de la organizacion
Gestionar con agilidad

Aprovechar la creatividad
y la innovacion

Liderar con vision,
inspiracion e integridad

Fuente EFQM (2013)

Tabla 14.Matriz Tendencias vs. Conceptos Fundamentales.
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Gestion de la diverside X X X
generacional
Sistemas autoorganizado X X X X
autogestionados
Nuevas habilidades y efect X X X X X
de la automatizacion
Incremento de la tecnologie
delatecnologie | | x X X X X X X
comunicacion agil
Economia compartic X X X X
Escasez de recur: X X X X X X X
Innovacién regulac X X X X
Incertidumbre geopolitic X X X

Fuente EFQM (2018)
1.2.2. Propuesta de un marco integral para la transformadn

La modelizacion de la gestién de las organizaci@msesn ambito que persigue
facilitar la forma en la que éstas se adaptan talrem. Acabamos de ver que el nuevo
contexto se va a caracterizar (si no lo esta hdoigm) por multiples elementos de
caracter disruptivo para la gestion de las orgaiuones, de la naturaleza que sea. Si
bien ese proceso de adaptacién y cambio requien@ daalisis preciso tanto del punto
de partida como del nuevo estado al que se quegarl(Vernadat, 1996), es a través
del campo de la arquitectura organizacional (Bemtual., 2003) y de los marcos de
referencia en la modelizacién de la gestion deotgganizaciones como se aborda un
planteamiento holistico y sistémico de todos losmeintos clave en el adecuado

funcionamiento de una organizacion.

Entre estos marcos de referencia, obviamente, eepuencontrar los Modelos
de excelencia, reconocidos a nivel global, comseyha descrito anteriormente, como
marcos globales que incluyen la practica totalidadelementos que conforman la
gestion de una organizacion y que ademas requikrama intervencion integrada de
todos ellos. Desde la perspectiva sociolégica,id@nw de la organizacibn como un
sistema abierto compuesto por un conjunto de debs#s que interaccionan tanto entre
si como con el entorno que rodea a éste, como aanisno global adaptativo en esas
dos dimensiones (Selznick, 1957), no es nueva gRsr4960), derivado todo ello de
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aplicacion especifica de la teoria general demsaseal mundo de las organizaciones
(Bertalanffy, 1955), si bien el disefio dicho sistende cara a garantizar tanto
coherencia interna (subsistemas entre si) comonaxfentre los diferentes subsistemas
y el entorno), requiere incluir regularmente atidsucambiantes en base al nivel de
exigencia de los cambios que se producen y el dizeddaptacion requerido, tanto en
intensidad como en velocidad. De hecho, el mod&at@ado por Parsons identifica
cuatro elementos basicos de un sistema social eggedjarantizar su pervivencia en el
tiempo: Adaptaciéon, Capacidad para alcanzar meteegracion (pertenencia colectiva)

y Conservacion o mantenimiento de patrones (vglores

En base a las tendencias descritas, se planteant@uacion, por parte del
investigador, en base a todo el proceso de an&kgjaido y a su experiencia directa
como evaluador y facilitador en la implantacion,neimerosas organizaciones de todo
tipo, de la totalidad de versiones del Modelo EF@@dde 1991, una propuesta integral
de siete elementos transversales que podria articldsde una perspectiva aplicada, el
despliegue 6ptimo del Modelo EFQM evolucionado,ceanto a proporcionar a las
organizaciones un instrumento de gestion y, safite, tde transformacion que cubra la

mayor parte de los escenarios futuros posibles.

Como ambitos transversales se entienden dimensitengsstion en las que hay
gue hacer un especial hincapié y que suponen wiac#n relevante respecto a lo que
las anteriores versiones del modelo sugerian onmesdaban. Estos se podrian
estructurar en 3 grandes dimensiones: Orientaaisoc{ada a la funcion directiva y en
la que la direccion estratégica, en su mas amplimeapcion, tiene un papel crucial),
Accién (asociada a la materializacion y despliededa estrategia a partir de la 6ptima
conjuncion de elementos tangibles e intangibleéReglimentacion (asociada al analisis
integral de los resultados y logros alcanzadoswocéstos influyen en el siguiente ciclo
de Orientacion-Accidén-Realimentacion). Todo ellofigura un conjunto de elementos
secuenciales, denominado Marco integral para lasfitamacion en organizaciones
sobresalientes, que cualquier organizacion quesdisnzar en su camino de cara a ser
sobresaliente (resultados superiores sostenides$ t@mpo para sus grupos de interés)
tendria que abordar:

Orientacion
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1. lIdentificacion del fin ulterior de la organizaciébe la Mision-Vision-

Valores al Propdsito.

2. Visién de ecosistema. De la organizacion en elroeak ecosistema en el

centro.

3. Grupos de interés como eje de la estrategia.

4. Anticipacion y agilidad estratégica.

5. Cultura catalizadora y liderazgo impulsor.

Accién

6. Agilidad en la transformacién. Del aprendizaje ddapo a la gestidon
conjunta de la explotacién y la exploracion.

Realimentacién

7. Afilar la sierra.

Desde una perspectiva grafica, a continuacién sestrai lo que se podrian

denominar los “circulos virtuosos de la gestiorresdliente” en el momento actual.

Figura 14. Marco integral para la transformacion para orgamizees sobresalientes

Propési Grupos de Perspectiva sistémica Agilidad Cultura y Gestion de la Afilar 1a si
ropasito Interés ¥ Ecosistema Estratégica Liderazgo impulsor Transformacion o BT

Orientacion Accién Realimentacion

Fuente: Elaboracion propia

Cada uno de los elementos de este marco se désarouintinuacion.
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Orientacion

1. Identificacion del fin ulterior de la organizacbn. De la Misién-Vision-
Valores al Propésito

Toda organizacion existe para un propdsito. De diectuchas organizaciones y
sus lideres hacen que todo el modelo de gesti@nedocio gire alrededor de su razén
de existencia, definiendo dicho propdsito como elaim nuclear de todas sus
actividades.

El trinomio Misi6n-Visién-Valores esta dando pasaranuevo paradigma en el
gue el propésito o el sentido (el por qué) cobmapratagonismo especial.

Profundizando en los conceptos citados, la mis&spande a la pregunta ¢ cual
es la esencia de la actividad? y recoge la razésedale la empresa, por la que se
justifica su existencia. Es la declaracion fundamdedle principios que rodea y
contextualiza el sistema de valores, principios rgencias de la organizacion.
Proporciona una cierta estabilidad en cuanto aetidad y suele incluir el campo de
actividad y/o las capacidades esenciales de lanizayadn.

La vision responde a la pregunta ¢Qué queremas d@nde queremos llegar? y
sintetiza de forma clara y precisa, las intenciodesla organizacion acerca de la
situacién deseable de la organizacién en un fugsiemdo clave identificar el horizonte
temporal de la misma. Este concepto resume el &stoatégico de la empresa y
clarifica el camino a seguir de cara a disefaroja be ruta (estrategia) desde el lugar
en el que la organizacion se encuentra (misidhigar que desea alcanzar (vision).

Mientras que la Mision es el “quién somos y dénstlamos” y la Vision es el
“hacia donde”, la estrategia responde a la preggeidano vamos a llegar?

El hecho de que siempre exista una vision (y qua dsba ser revisada,
actualizada o redefinida, si procede) tiene imi@ita idea de que siempre hay un lugar
a alcanzar y que el lugar presente que la orgaaizacupa siempre es transitorio. Esta
transitoriedad es la esencia de la excelencia Yyasleorganizaciones sobresalientes
(Collins, 2001). La permanente insatisfaccion solose logros ya alcanzados y la
busqueda de nuevas dimensiones de logro formae gertADN de las organizaciones
excelentes, parafraseando a A. Huxley: “Las pessatebemos el progreso a los
insatisfechos”.
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Finalmente, los valores responden a la preguntaé ¢Quncipios nos
caracterizan? agrupando aquellos atributos claeecawacterizan la actuacion de las
personas, configurando la cultura de la organiragibconformando su identidad
corporativa. EI modo en el que dichos valores ongpios se traduzcan en
competencias, conductas y comportamientos espeiiermitird construir y cimentar

una cultura sélida.

Si bien en el @mbito anglosajon, el concepto dedviy Visidon se encuentra
invertido en relacién a la filosofia de gestionop@a, la articulacién de estos elementos

como atributos clave de la estrategia de cualgquiganizacién no cambia.

Aungue todos los conceptos anteriores han repebensiempre la piedra
angular de la mayoria de los procesos de refleggiratégica, ninguno de ellos se ha
centrado, de forma profunda, en la idea de pram@sitentando responder a la pregunta
épor qué? y compartiendo dicha motivacion intriasem todos los componentes de la
organizacion, en primer lugar, y con todos los geuge interés implicados después. Es
completamente diferente tener un propdsito (mueieass generado desde el exterior
de la organizacion o con relevantes sesgos pravesialel mercado o del contexto

econémico dominante) que construir un propdsito.

Del mismo modo que Viktor Frankl, psicélogo austviaque sobrevivio al
holocausto tras la muerte de todos sus familiateecté que una vision trascendental
hacia posible que las personas sobreviviesenariasidades vividas en los campos de
concentracion, el esfuerzo para identificar el psitp UGltimo de una organizacion
puede ser clave para su sostenibilidad y perdigadilen el tiempo. Asi como Frankl
(Frankl, 1963) basa toda su escuela psicolégicptémapia), en la necesidad de sentido
del individuo, la busqueda de sentido a nivel dolecen el ambito organizativo

representa un campo no tan explorado como otros.

Si bien en el trinomio tradicional de Mision-VisiMalores puede proporcionar
una direccion “instrumental” (de fuera a dentrog @linee todas las actividades de la
misma en torno a una meta comun, encontrar y édbgulien proposito (de dentro hacia

fuera) como esencia de la organizacion puede egsrlicial para destacar sobre otras.

Muchas de las tendencias actuales, sobre todeelavas al impacto de las
organizaciones (y de la economia a nivel globat)em relacion con la idea de propdsito
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descrito, intimamente ligado al concepto de sdsil@ad y supervivencia empresarial
(De Geus, 2011). Este autor centra parte de sistigeeion, como se ha comentado
anteriormente, en organizaciones japonesas, dangdeogdsito, entendido como ese
sentido a largo plazo, esa motivacion vital, estalinente integrado en su cultura a
través del concepto llamado ikigai o “razén de qéd’ re refiere a lavida y gai se
refiere alvalor, a la identificacion de lo que uno espera y desea)

En linea con las investigaciones de Frankl, el dasmiento del ikigai permite
dar un sentido a la vida, generando su descubrimiena fuerte satisfaccion interna
tras una profunda busqueda, ademas de una sensdeidplenitud y flujo
(Csikszentmihalyi, 1990). Como curiosidad, cabarciue el concepto de longevidad
empresarial, del que muchas organizaciones japsrssafiel ejemplo, no solamente
queda en el ambito organizacional, existiendo éstuMiralles et al., 2016) sobre la
relacion entre el ikigai y la longevidad de losgapses (en Okinawa se concentra la
mayor poblacion de personas centenarias del planeta

Desde una perspectiva mas aplicada, el conceptpraj®sito empuja a las
organizaciones a identificar la razon profundalpaual existe la organizacion, estando
muy relacionado con el valor que se crea y apoldacamunidad y/o entorno en el que
se opera. De este modo, el propésito actia comererefia en momentos de
incertidumbre, convirtiéndose en el elemento es¢gie todos los componentes de la

organizacién comparten en todo momento.

Es importante resaltar la dificultad que implicantficar y desplegar de forma
colectiva el propdsito, tradicionalmente identifloacon el concepto de Mision (en el
contexto anglosajén) o el de Vision (en el contextmpeo). De hecho, un gran niamero
de declaraciones de Misiones suelen mostrar impedacarencias, destacando su
excesiva generalidad, su superficialidad (relaconaon lo anterior) o estando
centradas en el “qué” en vez de en el “por qué’st@o Consulting Group, 2018).

El refuerzo del concepto de propdsito es compmatiioin el esquema Misiéon-
Vision-Valores, ya que si bien el propésito idectif ese sentido dltimo de la
organizacién, que suele ser atemporal, la Visidre l@ncreto ducho propdsito en un
marco temporal concreto, sentando ambos elemeatasse de la estrategia, la cual se

va a soportar por una cultura basada en unos detetas valores.
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La profunda comprension y conciencia de todo Iermt permite transformar
un mero enunciado en un instrumento de gestibn dmep orden para las
organizaciones sobresalientes, y en el que, corha s&to anteriormente, la vision en
términos de sostenibilidad (largo plazo) y en téomi holisticos, sistémicos y “de
conjunto” es crucial, superando visiones excesivaendimitadas tanto en los fines

(mera obtencion de beneficio econdmico) como ¢emipo (corto plazo).

2. Visién de ecosistema. De la organizacion en entro al ecosistema en el

centro

intimamente relacionado con lo anterior se encaemtr segundo &ambito
transversal, la gestion proactiva del papel qugusga en relacion al ecosistema: La
sostenibilidad, clave para considerar sobresalientena organizacion, implica un
entendimiento profundo sobre el valor que la omgidn crea y entrega a la

comunidad y entorno en el que opera.

Aungue puede parecer obvio, el cuidado y desaraaliivo del ecosistema en el
gue se opera es critico para cualquier organizagaue si éste deja de funcionar, la
organizacion se detiene. El entorno en el queriganizaciones se desenvuelven hoy en
dia (VUCA) esté caracterizado por los siguientegrouelementos:

* Volatilidad: Realidad en proceso de cambio constagt con gran

dinamismo. Necesidad de alta velocidad del cambio.

* Incertidumbre: Falta de predictibilidad. Necesidi@dmantenerse alerta ante

los cambios.

» Complejidad: Existencia de multiples agentes yZagimplicadas. Ruptura
de relaciones claras de causa-efecto.

* Ambigledad: Aunque se disponga de informacion,sseacillo identificar
un significado claro. Existencia de multiples ipretaciones ante una

misma informacién.

La actual crisis sanitaria (Covid-19) ejemplificarias de estas caracteristicas,
ilustrando lo critico que resulta activar mecanisrpooactivos y no reactivos sobre lo
gue puede suceder, lo que supone un nuevo camiparddigma, especialmente para

aquellas organizaciones que desean ser sobresaligntpor tanto, sostenibles en el
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tiempo, manteniendo de forma regular resultadosrsanes). En este sentido, es
importante destacar, de cara a la gestion de ex¢dfbICA, factores criticos tales como
la capacidad de adaptacion y la flexibilidad, lpaadad de reaccién y anticipacion, la
agilidad tanto en la toma de decisiones como @td@n, la comprension profunda de
la realidad, el pensamiento sistémico, una visiéfistica de la organizacion o la
relevancia de las redes de colaboracion y apregedizal y como afirma P. Drucker,

“El gran peligro en tiempos de turbulencia no eguebulencia sino actuar con la

I6gica de ayetr.

La comprension del contexto de la propia organimacientendiendo su
ecosistema como un sistema adaptativo, vivo, céerdapendencias multiples y
teniendo en cuenta las dimensiones econémica, atabig social, es el primer paso
para identificar los elementos clave que permitésta gestionar con éxito su presencia
en el mismo, a nivel de interrelaciones a establgdertalecer, crecimiento conjunto
junto con otros actores del ecosistema, o, incligerar el ecosistema en su globalidad
hacia escenarios de evolucibn y progreso colectiduchas organizaciones
sobresalientes adoptan una posicion proactiva spento, desplegando estrategias
holisticas, cuidando de la cadena global de vatpesfionando riesgos globales a través
de mecanismos de anticipacion ante factores exefamenazas y oportunidades),
donde la agilidad a la hora de tomar decisionea gabacidad de reaccién se hacen

imprescindibles.

La gestion global del ecosistema, en pro del beefiolectivo, es una de las
responsabilidades que muchas organizaciones sbéntsa ya estan asumiendo de
forma proactiva y consciente, redefiniendo, includ@oncepto de liderazgo tradicional
(focalizado, en muchos casos, al interior de lawizacion) y extendiéndolo al @&mbito
externo desde una perspectiva de conjunto. La ckguhpara desplegar mecanismos de
vigilancia estratégica del entorno, generar redescrécimiento mutuo o desplegar
estrategias y dindmicas de cooperacion a nivelaglobn los diferentes actores del
ecosistema e, incluso dmopeticioncon competidores (Nalebuff et al., 1997) son
algunas de las ilustraciones de ese tipo de ligeraxterno.

Finalmente, la forma en la que algunas organizasigestionen el liderazgo de
Su ecosistema, mas alld de comprender el contextl gue se encuentran y el valor

gue generan en el mismo, ser4, sin duda, un asadicional diferencial en términos de
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propuesta de valor y, a largo plazo, de sostedddliglobal, tanto de la organizacion en

si como de su entorno.

Figura 15. Elementos de ecosistema de una organizacion
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El grafico anterior se presenta como un ejemploédgem de lo que puede
contener el ecosistema de una organizacion. Paguier organizacion que quiera
llevar a cabo su recorrido de mejora es vital datido al ecosistema al que pertenece y
considerar todos los elementos necesarios en segoale transformacion, haciéndose
dos preguntas: ¢Como es el ecosistema actual? jq @bddria ser en el futuro?
(EFQM, 2019).

3. Grupos de interés como eje nuclear de la estrafia

En clara relacion con el concepto de ecosistengesarrolla a continuacion la
idea de asegurar que la estrategia se sustenteeyegitorno a las necesidades y
expectativas presentes y futuras de los grupositeeés clave de la organizacion. Si
bien éste es un planteamiento ya sugerido en argenversiones del Modelo EFQM, es
necesario identificar de forma mas precisa cudlasecanismo o modelo de relacion

con los grupos de interés, de qué manera se idanti€on claridad las prioridades de
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éstos, asi como su importancia relativa en relagbrpropdsito y la vision, o,
simplemente, en qué estados o fases se basa nsisttradtica de relacion con cada

uno de ellos.

Los grupos de interés pasan de ser un elementactir@ga del cual,
esencialmente, se recogen expectativas y necesjdatintando satisfacer éstas, a un
elemento “proactivo”, de intervencion directa emgasos clave de la organizacion,
incluyendo el relativo a la dinAmica de reflexitratégica o al despliegue de metas y
objetivos de mejora o de transformacion. La adezusub-segmentacion de estos
grupos de interés, el foco en los atributos espeeige criticos de cada relacion, la
objetivacion del andlisis de expectativas o dispaleeuna mecanica de evaluacion del
cumplimiento de expectativas, mas alla del seguituiele indicadores de rendimiento

estratégico y operativo, son aspectos adicionaledalo descrito.

En definitiva, que los grupos de interés seaneldej la estrategia implica una
clara generacion de valor sostenible, es dechakilidad para crear y entregar valor a
los grupos de interés de la organizacion a traeésirdcompromiso claro hacia sus
expectativas clave y mediante un uso 6ptimo devattangibles e intangibles,
asegurando la sostenibilidad financiera y la cajgacide seguir creando valor en el

futuro.
4. Agilidad Estratégica. Anticipacion y capacidad € respuesta

A partir de todo lo anterior (propésito, gruposinterés como eje y ecosistema)
se determina la hora de ruta a seguir de caraamzac la visibn en un horizonte

temporal concreto y los objetivos (e indicadores)atégicos asociados.

El nuevo contexto requiere unos niveles de agilisigokriores a los habituales
tanto en la deteccion de eventos clave para mkgarida visibon como en la toma de

decisiones y su paso a la accion.

Entre las capacidades que una organizacion solengsaha de desplegar con
eficiencia asociadas al concepto de agilidad ésficd destacarian el despliegue de
mecanismos estructurados de andlisis de esceffaniwss (y su simulacién) mas alla
de la perspectiva financiera, analisis del impdgtprobabilidad) de tendencias a nivel
macro, analisis de riesgos en diferentes horizoméssporales, instrumentos de
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prospectiva y anticipacion de factores externos(@nas y oportunidades) o medicidon
predictiva en base a gestion avanzada de la infaéma

La capacidad para responder de forma efectiva lyaagambios externos e
internos manteniendo resultados superiores de fawstenida requiere, ademas de
agilidad estratégica, una estructura o configura@dganizacional que permita una
rapida adaptacion. La transicion del paradigma wdmrozacion jerarquica (vertical,
burocratica, por silos y con instrucciones detaiddal de organizaciéon agil (El
liderazgo muestra la direccion y habilita la acciajas” y niveles menos relevantes,
foco en la accion; Cambios rapidos, recursos flegib Equipos preparados con
responsabilidad de principio a fin) se perfila coumo de los elementos clave para las
organizaciones sobresalientes (Aghina et al., 2@fender a la organizacion como un
“organismo vivo” (adaptativo y cambiante) y no comoa maquina (perspectiva
mecanicista) es clave desde la perspectiva estratég

Entre los rasgos distintivos de una organizacioih @ghina, De Smet y
Weerdla, 2018) destaca el foco estratégico en tareinco elementos: una vision y
proposito compartido centrados en la creacion der vaara los grupos de interés
(Estrategia), el funcionamiento a través de una ded equipos empoderados
(interfuncionales, autogestionados y creados ad droduncién de prioridades) en
estructuras planas (Estructura), ciclos rapidogatsamiento -aprendizaje y decision- y
accion -ejecucion- a todos los niveles con focdaeimansparencia en la informaciéon y
en el desempefio/impacto (Procesos), un liderazgpaxido y de servicio que crea
una comunidad cohesionada con una cultura cole@@&esonas) y un uso intensivo de

la tecnologia como palanca de transformacion y @afitecnologia).

Cbémo disefiar la estructura organizativa para gsieleementos descritos puedan
alcanzar su maxima expresion representa una decds0 primer nivel que va a
determinar la capacidad de anticipacion de la dzgaidn ante eventos no esperados.
Mas alld de las clasicas perspectivas clasicas rdanizacion interna (funcional,
divisional o matricial), el concepto evolucionade dmpresa-red, caracterizado por
muchos de los elementos antes citados y por umevacion constante, puede suponer
un marco idéneo de actuacién en entornos compiejasatiles (Bernstein y Nohria,
2016).
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5. Cultura catalizadora y liderazgo impulsor

El actual entorno de las organizaciones, con carigtitas VUCA mas o0 menos
acentuadas, pero en franca progresion en térmaa¥ehsidad y rapidez con la que los
cambios se producen, requiere asimismo una tranafodén en términos de cultura,
aspecto clave en la sostenibilidad de las orgaizas y en la materializacion de una
determinada estrategia, como ya apuntaba DruckEultire eats strategy for
breakfast. La adopcion de una cultura adaptativa y quegiiede forma natural
elementos tales como transparencia, ética, congubtéen gobierno es clave para la
obtencion de resultados superiores mantenidost@amglo (Schein, 1984).

Es clave, de partida, conceptualizar adecuadameinieoncepto de cultura
organizacional, abordado formalmente en la liteeatbace apenas cuatro décadas
(Hofstede, 1980; Schein, 1992), siendo importaagaltar la diferenciacion que hace
este Ultimo autor (Schein, 1985) a la hora de elifeiar cultura organizacional,
“orientacion compartida por las personas de la ofiganiori, de clima organizativo,
“manifestacion personal e individual de la culturaganizativd. También es
importante, antes de dicha conceptualizacion, exsgfie la cultura organizacional es
un ambito complejo de tangibilizar y de cambiardalajue se trata de un aspecto
compartido un conjunto de personas y que adquEresi solo, estabilidad (Schein,
2010). Sin embargo, estas caracteristicas tamlsiéenhque sea un elemento o recurso

intangible de dificil imitacion (Leal-Rodriguezadt, 2014).

Una definicidon de cultura ampliamente aceptadaaesiguiente: ¢onjunto de
normas, creencias y valores compartidos por lasqeas de la organizacidifPeters y
Waterman, 1982). Dichos autores identifican la uraltorganizacional como fuente
sostenible de ventaja competitiva siempre que §staere valor, sea diferente e
inimitable. En el marco de esta definicion hay aego(De Long y Fahey, 2000) que
diferencian tres niveles o elementos que la cordornos valores o creencias basicas
gue impregnan el comportamiento de las personaleifgc1992) en linea con el
propdsito organizacional, las normas que, en badesavalores, establecen qué
comportamientos son adecuados Yy, finalmente, l@stipas o comportamientos,
elementos visibles y, por tanto, mas sencillos delear y cambiar. La clara alineacion
entre dichos niveles es esencial para que la auitascienda a todos los miembros de la
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organizaciobn y posicione a ésta como referente aalqaier estrategia de

transformacion.

Sin profundizar en los tipos de cultura organizaalp &mbito de amplio
desarrollo en la literatura, si bien unos son niést®os que otros a la hora de adoptar
la GCT (Schein, 1984), algunos estudios reciengasl et al., 2019) destacan, por
encima de otros, valores especialmente relevaniela eultura de organizaciones
lideres: Agilidad, Colaboracién, Cliente en el cent Diversidad, Ejecucion
(empoderamiento para la accion), Innovacion, Indeg Mecanismos de impulso y

reconocimiento del desempefio y Respecto.

La necesidad de consolidar una cultura idonea guokiyia muchos de los
elementos citados va a implicar, asimismo, mecargssmo ya de definicion y
formalizacion de ésta, sino también de diagndsticedicion, seguimiento y mejora,
siendo éstos los aspectos que mas pueden ayudaroaghnizaciones a convertir a la
cultura en un verdadero elemento transformadoa Ralo ello sera clave desplegar un
liderazgo mas distribuido y colaborativo, que engreda todas las personas de la
organizacién, en base a estructuras mucho masohtales y menos jerarquizadas, con
un énfasis mucho mayor en el valor que se creaequal control sobre las acciones a

ejecutar.

El cambio de paradigma relativo al liderazgo tiemé&acion directa con el
desarrollo y consolidacion de una cultura transémtoma, basada en un propdésito
inspirador y motivador, desplegada a todos loslesvde la organizacién y de la que
todas las personas sean embajadores. Todo ello amédidea de liderazgo organizativo
desde un punto de vista externo, en relacion aribamt de forma decisiva en la
direccion a la que se dirige el ecosistema en el lquorganizacibn se encuentra,
configura un estilo de liderazgo, tanto individummo colectivo (Laloux, 2014;
Collins, 2001) que trasciende muchos de los consgpanteados hasta la fecha.

Accién
6. Agilidad en la transformacion. Del aprendizaje daptativo a la gestiéon
conjunta de la explotacion y la exploracion

El nuevo contexto pone en tela de juicio la formdaeque las organizaciones

aprenden y, sobre todo, se transforman. A finag¢ésiglo pasado, algunos autores (De
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Geus, 1988) identificaron la capacidad de aprents rapido que los competidores
como la Unica ventaja competitiva sostenible. Snbargo, el aprendizaje no implica
necesariamente un cambio o transformagién se diferenciandose ambos aspectos,

aprendizaje y adaptacion (Fiol y Lyles, 1985).

En base a la complejidad del proceso de aprendi@gee una perspectiva
organizacional y de qué modo el conocimiento deihaviduos se transforma en
conocimiento grupal (con implicaciones directaslisgiplinas tales como la sociologia,
la psicologia, la educacién, la economia y otras)ichas investigaciones se han
centrado en analizar la forma en la que las orgamnes aprenden, complementando
esta visibn académica con una perspectiva mas ptagny aplicada, respecto a qué

caracteriza a las organizaciones que aprenden.mejor

La organizacibn que aprende, concepto que se poaula partir de la
publicacion de “La quinta disciplina” (Senge, 19%@ntempla cinco disciplinas que
caracterizan a este tipo de organizaciones: Dompacsonal (conciencia de las
capacidades individuales y colectivas), Modelostalea (conciencia de los valores y
creencias individuales y colectivas), Vision contidar (construccion grupal del fin
colectivo), Aprendizaje en equipo y Pensamienttésigo (enfoque global de todo el
sistema, tanto interno como externo a la orgardmciEl desarrollo conjunto de las

cinco disciplinas en paralelo es una condicioneslaara su adecuado despliegue.

Si bien el aprendizaje organizativo no es la Uajgaximacioén formal respecto
al papel que el conocimiento desempefia en las iaegamnes, encontrdndose diversas
corrientes al respecto, tales como la teoria deelngrsos y capacidades (Penrose, 1958;
Wernerfelt, 1984; Barney 1991; Grant, 19%amel y Prahalad, 1995); teoria del
capital intelectual (Edvinsson, 1997), teoria de t¢mpacidades dinamicas (Teece,
Pisano y Shuen, 1997), teoria de gestion del conento (Nonaka, 1994) o la teoria de
la capacidad de absorcién (Cohen y Levinthal, 1980kvolucién del concepto de
organizacion que aprende de cara a afrontar ertofliCA tiene una intima relacion

con el enfoque asociado a la teoria de la organzambidiestra.

La idea que subyace en esta teoria es la de gtlavesencontrar un equilibrio
entre las actividades de exploracion, referidasaacdpacidad de adaptacion y
aprovechamiento agil de oportunidades (asociaddstuaimente a innovaciones
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disruptivas) y las de explotacion, referidas adpacidad de alineacion y de crear valor
a corto plazo, habitualmente a través de las detil@s tradicionales en base a las cuales

la organizacién rea valor (asociadas habitualmaimeovaciones incrementales).

La gestion de la transformacion como elemento wemsal en la evolucion del
nuevo Modelo EFQM gira en torno al concepto de tadallad (Birkinshaw y Gibson,
2004) y su articulacién a nivel practico. El desglie simultaneo de acciones
sistematicas de exploracién y explotacion al misiexmpo produce un flujo regular de
innovaciones, tanto incrementales como radicales queden acelerar la
transformacion. Una organizacion ambidiestra combde forma exitosa ambos
enfoques, ejecutando con efectividad su estrafggsente mientras trabaja en paralelo
en la futura. El balance equilibrado en la accigtreelos elementos que proporcionan
los actuales resultados frente a los elementoggeraran resultados a futuro es el reto

al que se enfrentan muchas organizaciones.

Aunque la necesidad de equilibrar exploracion ylaapion se ha sustentado
por diversos autores (Tushman y O'Reilly, 1996;r@ery Tushman, 2003; He y Wong,
2004), no queda totalmente claro cémo alcanzarodiefuilibrio, destacando dos
enfoques en la literatura: la ambidestreza orgaiwral (Van Looy, Martens y
Debackere, 2005) y el equilibrio intermitente eemtimpido (Levinthal y March, 1993).
En el primer caso, la gestion de la exploracioney explotacion es simultanea y
sincrona, especializando a personas y equipos é@mbiio u otro, mientras que en el
segundo caso se sugiere abordar recorrer ambasgianes de forma alterna (Gupta et
al., 2006), dependiendo de lo complejo que puedacimar estructuras especificas
separadas o0 en base al grado de aceptacion, per gelr cliente, de disrupciones

radicales en cortos espacios de tiempo.

Entre las capacidades que una organizacion solengsaha de desplegar con
eficiencia asociadas a la exploracion destacariardespliegue de mecanismos
estructurados de innovacion a través de los csel@saterialicen en elementos de valor
los diferentes aprendizajes de la organizacionysel de nuevas tecnologias como
palanca de innovacion en toda la cadena de valommlso de mecanismos de
pensamiento disruptivo que permitan desplegar @itubs y equipos nuevos estadios
de creatividad, la activacion de dinamicas de @md® con grupos de interés externos,

el fomento de iniciativas de intraemprendimient,irhplantacion de metodologias
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agiles tanto en la dinamica operacional como dBayes una sistematica de gestion del

cambio que asegure una adecuada transicion.

En cuanto a las capacidades que una organizaciavassdiente ha de desplegar
con eficiencia asociadas a la explotaciéon cabr&altar, mas alld de sistematicas
regulares de mejora de la eficiencia, la formal@@aae una metodologia integral de
benchmarking (interno, externo, competitivo y no mpetitivo, nacional e
internacional), tanto desde la perspectiva de ta&so$s como a nivel de enfoques y

sistemas.

La capacidad de abordar exploracion y explotag@st{én de la transformacién
en paralelo a la estructura de gestion o funcioeatniya existente) va a depender del
desarrollo de una cultura flexible y abierta, asmo de un liderazgo impulsor y
transformador a partir de un propdsito claro. Devouy la intima relacién entre todos
los elementos transversales que se estan desdabibace que la estrategia de
despliegue sea conjunta.

Realimentacion
7. Afilar la sierra*

* En honor a Stephen Covey y al séptimo habitouwelsa “Los siete habitos de
la gente altamente efectiva”, consistente en tonmatiempo para reflexionar sobre

cOmo mejorar.

El despliegue arménico y conjunto de todos los eldos antes descritos
permite abordar los grandes retos que el actualmmtde las organizaciones plantea.
Dicho desarrollo ha de incluir también un analesis base a los logros y resultados
obtenidos, en base a los cuales se determina stdpas de Orientacién y Accion han
sido realmente eficaces y de qué modo proporciomaclusiones en el siguiente ciclo
de gestion.

En este dltimo elemento transversal el fin Gltingocentrastar el nivel de los
resultados alcanzados y realimentar de forma efeidos primeros elementos del
esquema planteado, reforzando el propésito, aztumlo tanto expectativas y
necesidades presentes y futuras de los grupogetésrcomo el mapa que conforman
todos los actores del ecosistema, identificandosigsientes pasos a seguir a nivel
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estratégico, integrando todo lo anterior a trav@siok cultura y un liderazgo impulsor

y, a partir de todo lo anterior, pasando a la acgiéstionando la transformacion.

Todo lo descrito se regularia a través de una d0lEDER evolucionada,

basada igualmente en el ciclo PDCA pero haciendwapié en cuatro elementos

impulsores “intermedios” para realizar ciclos 6fgwle mejora/innovacion:

Movilizacibn como elemento clave de la transiciée Blan a Do. El
despliegue y materializacion de la estrategia iestihsecamente unida a la
capacidad de los lideres de implicar y movilizalaa personas de la

organizacion y grupos de interés externos.

Evaluacién como elemento clave de la transiciénTdinsicion de Do a
Check. Los mecanismos de evaluacion, mas allastensaticas de medicion
automaticas, han de asegurar un analisis glolalrado, que refleje tanto
interacciones como relaciones causa efecto y qugeptre a futuro

potenciales resultados.

Aprendizaje como elemento clave de la transicioif @asicion de Check a
Act. El modo de aprender y extraer conclusiones dkea contemplar
mecanismos de predictividad y dotar a todos losefeos decisores de
mapas dinamicos a partir de los cuales se obtergflaxiones tanto del

presente como del futuro.

Inspiracion como elemento clave de la transicionTdensicion de Act a
Plan. Todo lo anterior condiciona el siguiente aiade Planificacion
(Orientacion), en el que sigue resultado clave, atidsde que la tecnologia
haya dominado el grueso de las anteriores etapasphcidad de vision es
inspiracion del primer nivel directivo para tomacgiones que marquen la

diferencia.

Seguidamente se describe un cruce entre las plasipendencias globales que

pueden afectar a las organizaciones y los elemedébsMarco integral para la

transformacion propuesto, asegurando que los etesgune a futuro pueden incidir en

el éxito de las organizaciones se contemplan eraeto propuesto.
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Cruce entre tendencias globales y elementos trangsales propuestos en la
evolucion del Modelo EFQM

Tabla 15.Matriz Tendencias vs. Elementos del Marco integaaa la transformacion

5 o S

OB s« > 0 <
S & c| @ c s3s| S92 g

c89 || e8| c0O S ol 9
©PC 55| =°0|c%| 88 e| o8 o
o5 @ 2l OO0 | gl 58 E = 7z
@2 .N \C Q| oo Tla=sl= © o ° = ©
o5c Qv gy 2|58 35N © S =
=28 g | v o o= |95 = D Tw -
=~ < O o n|lsplO0Oc N = 0 <
S92 | S aEol|E = | FCS 2
§co | %28%|<® B3| 28| %
S & 6 1) 3 I <
Gestion de la diversidad generaci X X X

Sistemas autoorganizado
org X X X X
autogestionados
Nuevas habilidades y efectos d« X X X
automatizacion
Incremento de la tecnologie X X
comunicacion agil

Economia compade X X X
Escasez de recur: X X X
Innovacién regulac X X X X X
Incertidumbre geopolitic X X X

Fuente: Elaboracion propia

3.3 Evolucién de los Conceptos Fundamentales de Excebém

A continuacion se detalla cémo han evolucionadddosceptos Fundamentales
de Excelencia a lo largo del tiempo desde 2003Hasictualidad, de cara a observar el
desarrollo de dichos principios en base a los casnpitendencias en la gestion que se

han producido en las ultimas décadas.
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Tabla 16. Evolucion de los cambios introducidos en los Cotegpundamentales (Modelos EFQM 2003, 2010, 2(ARQ)

Modelo
ModeZIg(I)ESFQM ModezlglEoFQM Principales cambios EF'\(/IQ(IJ\(/?e2|813 Principales cambios Ezl(:)(zg(')\g Principales cambios
Foco en l¢
sostenibilidad de los
_ 3 Foco en el balance de Mantener en resultados. Obtencion| Impulsar un | Apordar los cambios disruptivos o
Orientacion Lograr resultados en todos los i de excelentes desempefio transformadores en la planificacion
hacia los resultados grupos de interés. € lempo resultados a través de| predecible - . ap L
- : - resultados . estratégica. Diferencia entre medidas a
resultados equilibrados Vinculacion con la sobresalientes UM profunda superior a corto y largo plazo
visién y estrategia comprension de las | largo plazo
relaciones causa-efecto
tras ellos
Foco en el concepto Foco en l¢
creacion continua de transformacion
Orientacion al Afiadir valor van_r._Fomg:nto de la Afadir valor estruc_turada de Anadir valor Niicleo permanente y atemporal de I
cliente para los clientes participacion de_: los para los nece&dgdes y para los excelencia organizacional
clientes en el disefioy | clientes expectativas en clientes
desarrollo de productos |y propuestas especificas
servicios (codisefo) de valor
Enfasis en la integridad: Consister
(predecible), buen gobierno, rendicign
Foco del concepto en el de cuentas, cambio cultural y
. aspecto impulsor e . L . comportamiento en base a principios y
Liderazgo y \I;iltsjieérnar con inspiracional_(generaci(n\I;i'(sjiec’,)rnar con Qgre]:g?:ccig)nne:nuevas \I;i'si%rnar con valores._ Estilos de I_iderazgo
coherencia inspirz'icién e de compromiso de ! odos inspirz'icién e | Relevancia de la inspirz'icién e adaptativos. Capamd_ad para adecugrse
integridad los grupos de mte_zres), integridad transparencia integridad al contexto (expectatw_as y
actuando y reaccionandp motivaciones generacionales
con anticipacion diferentes, desarrollo de futuros
lideres, acelerar el cambio y la
agilidad)
. Extension dda filosofia Foco en la rapid Desarrollo de enfoques para identifi
Gestion por . g . . . !
Procesos y Gestionar por | de gestion por procesos, &estionar respuesta al abordar | Gestionar cambios y tendencias a largo plazo,
hechos procesos todos _Ios g,mbltos de la | con agilidad | oportunidades o | con agilidad | para estar z_ilerta y abiertos gal impacto
organizacion. Procesos amenazas. La gestion potencial, riesgos y oportunidades de
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S
1S

y

Modelo
Modelo EFQM | Modelo EFQM Principales cambios Modelo Principales cambios EFQM Principales cambios
2003 2010 P EFQM 2013 P ! P
2020
COmMo mecanismo ¢ por procesos es s¢ tendencias extern
despliegue de la una herramienta para
estrategia ello
Foco en las psonas Mayor flexibilidad en las condicions
Alineacion y equilibrio como palanca clave del y entornos de trabajo, adaptados a |
entre los objetivos Alcanzar el éxito mantenido. diferentes necesidades y expectativg
Desarrollo e Alcanzar el organizacionales y las | éxito Planteamientos win- | Alcanzar el | de las fuerzas laborales
implicacion de | éxito mediante | expectativas de las mediante el | win genuinos. éxito con las | multigeneracionales. Promocion del
las personas las personas personas para generar | talento de las | Relevancia de generar personas aprendizaje permanente y la
mayor cCompromiso y personas implicacion en relacion colaboracion innovadora (liderar la
participacion alamejorae transformacion digital de recursos
innovacion humanos)
Necesidad de desarroll Usar la
Proceso e involucrarse en redes iy . Desarrollar una estrategia de
. . Aprovechar Desarrollar enfoques | potencia de | . ”
continuo de Favorecer la hacer participar a todos o innovacion en base a una mayor
o - : . la creatividad | estructurados para la . . .
Aprendizaje, creatividad y la | los grupos de interés - - velocidad y agilidad a partir de una
., . - ialas la explotar la creatividad| creatividad .
Innovacion y innovacion como fuentes potenciale  noVacion la innovacion la adecuada comprension del mercado
Mejora de creatividad e y ?/nnovacién de las oportunidades
innovacion.
Enfoque a toda | Desarrollar
L . Desarrollar cadena de valor. La ; . L
Desarrollo de Desarrollar Creacion de alianzas la capacidad | gestion de partners y IaIa capacidad | Importancia de la colaboracion y del
. ) dentro y fuera de la - de la uso de las nuevas tecnologias para
Alianzas alianzas L de la creacion de redes son o .
cadena de suministro o organizacion | evolucionar
organizacion | algunas de las CON Otros
herramientas
: Mayor enfoque en | . . .
. Asumir la Foco en la : . Compromiso | Generar impacto en el entorno mas
Responsabilidad - - Crear un accion mas que en las . .
Social de la responsabilidad responsfabllldad futuro palabras. De un para crear alla de_ Iqs requisitos legales, en b_as
S de un futuro compartida de crear un . : : un futuro los objetivos de desarrollo sostenible
Organizacion . . sostenible enfoque reactivo a un . o
sostenible futuro mejor proactivo sostenible con una vision a largo plazo

)

* Los Conceptos Fundamentales disefiados en 20i@ftiealmente integrados en la estructura del NMo@820 (Criterios y subcriterios)
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3.4  Evolucion del Modelo EFQM. De herramienta de diagnstico a
marco de referencia para la gestion sobresaliente

El analisis de tendencias globales presentes yafsity como éstas afectan los
Conceptos Fundamentales del Modelo EFQM invita feexienar sobre como el
Modelo EFQM ha evolucionado hasta el momento ptesgrmdémo ha de evolucionar
de cara a seguir dando respuesta a los desafenpes y futuros de las organizaciones

en el ambito de la gestion.

Tras el Modelo EFQM 2010 aparece el Modelo EFQM 32@Qactualmente
vigente), del que se incluyen seguidamente, vdigasas sobre su estructura actual, la
l6gica REDER vy la dltima integracion de los Conospfundamentales con el Modelo.
Entre las diferencias generales mas sustancialesecdodelo EFQM 2010 caben
destacar una vision alin mas integrada de la o@aaiz (Garcia Aranda, J.R., 2013a) o
la gestidn &gil del cambio (Garcia Aranda, J.R1320).

Recientemente (en proceso de transicion), se hsemmlo publicamente el
Modelo EFQM 2020, que entrara en vigor de formaalen 2021.

Figura 16. Estructura del Modelo EFQM 2013

Agentes Facilitadores Resultados

—

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 (2013)
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Figura 17. REDER. Logica de evaluacion del Modelo EFQM 2013

Planificar y Desarrollar
ENFOQUES

RESULTADOS ' ‘ DESPLEGAR
Requeridos ‘ ’ Enfoques

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoques y Despliegue

Fuente: EFQM (2013)

Figura 18. Integracion del Modelo EFQM 2013 y los Conceptosdamentales de

Excelencia
Criterio 1. Liderazgo | 2.Estrategia| 3. Personas 4. Alianzasy | 5. Procesos,
Recursos Productos y
Servicios
Subcriterio alblc|d]elalb|c|d]|a|b|c|d]elalb]lc|d|e]alb]c]|d]|e
Anadir valor para los
clientes

Crear un futuro
sostenible

Desarrollar la
capacidad de la
organizacion

Aprovechar la
creatividad y la
innovacion

Liderar con visidn,
inspiracion e
integridad

Gestionar con
agilidad

Alcanzar el éxito
mediante el talento
de las personas

Mantener en el
tiempo resultados
sobresalientes

Fuente: EFQM (2013)

El Modelo EFQM 2013, como actual Modelo vigentdlefa la herencia de las

anteriores versiones y de la concepcion iniciahgarque fue creado, como modelo de
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(auto) evaluacion muy vinculado a un proceso demecimiento externo (en primera
instancia, el Premio Europeo y, en segunda ingaertesquema de reconocimientos de
Sellos de Excelencia, tanto a nivel nacional, ercado de Espafa, como a nivel

Europeo).

Sin embargo, a raiz de las tendencias globalegspaa incidiendo en la gestion
de las organizaciones y el caracter disruptivo dechas de ellas, se considera
necesario, en el momento presente, una evoluci@rawical del Modelo EFQM que
las llevadas a cabo en ediciones previas, intentanderar algunas de las limitaciones
gue éste ha presentado a lo largo del tiempo weuketallan seguidamente.

En primer lugar, ninguna dindmica de reconocimienti@rno (tanto premios de
excelencia como Sellos de Excelencia) represerdegarantia de éxito a largo plazo.
La participacion en una sistematica de este tipoimglica la obtencion de los
beneficios, tanto financieros como no financier@éisfer y Eakins, 1994; Powell,
1995; Melnyk y Denzler, 1996; Fisher et al., 20B%ans, 2012) que se generan de un
despliegue estructurado de un marco de GCT o deipios y patrones de Excelencia

(representados en los Conceptos Fundamentalexsitiersos del Modelo).

En segundo lugar, la dinamica de autoevaluaciéoniraste existente en los
premios de excelencia alberga diversas debilidadese las que cabe resaltar la
aplicacion de criterios de evaluacibn demasiadoistitddos, procedimientos
burocraticos o falta de tiempo o enfoque en la gmapon (Main, 1991; Miller, 1993;
McTeer y Dale, 1994; Wilkes y Dale, 1998; Lee et 2006).

En tercer lugar, el hecho de que se trate de uoanar prescriptivo, disefiado
esencialmente para aplicarse desde una perspedtiv@valuacion mas que de
implementacién, sin proporcionar ni detallar pautasnstrumentos y herramientas
especificas de gestion, hace que muchas organieaciengan problemas de despliegue
del Modelo en cuanto a integracibn a nivel operadioo de proceso, en la
operativizacion a nivel global de éste (DahlgaaadkP2008).

En cuarto lugar, el lenguaje empleado no permite ammprension inmediata y
profunda pro parte de las organizaciones tantoetlermhinados conceptos como de la
interrelacion entre ellos, ya que las relacionesakes entre las diferentes dimensiones

no se explicitan.
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En quinto lugar, la estructura del actual ModelQEF con 9 criterios y 32
subcriterios, muestra una fragmentacion que paoglfaconsiderada excesiva, y que
puede hacer que se pierda la perspectiva globalefre los multiples y numerosos
elementos que configuran el Modelo, algo que puelbstaculizar, tanto a los
evaluadores como a los equipos directivos a la Hermtentar comprender, de forma

holistica, los elementos clave del modelo de gesi@la organizacion.

A continuacion se describe, en la siguiente tdbalavolucion de la estructura
del Modelo EFQM a lo largo del tiempo, tanto a hide estructura (criterios y

subcriterios) asi como principales cambios intradhgen cada ciclo de revision.

En linea con la consolidacion del Modelo EFQM conmo instrumento mas
activo en la dindmica de transformaciéon de lasmrg&iones, la estructura del Modelo
2020 (ver Anexos) se articula en torno a tres gramtimensiones (Direccion, Ejecucion
y Resultados) y siete criterios, superando la migitevia de dos dimensiones (Criterios
Agentes Facilitadores y Criterios Resultados) weuiterios.
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Tabla 17. Comparativa a nivel de criterios y subcriterios (dtms EFQM 2003, 2010, 2013 y 2020)

Modelo EFQM 2003

Modelo EFQM 2010

Modelo EFQM 2&

Modelo EFQM 2020

LIDERAZGO

LIDERAZGO

LIDERAZGO

PROPOSITO, VISION Y
ESTRATEGIA

Desarrollo de la misidn, vision
valores por parte de los lideres, que

Los lideres desarrollan la mision,

Los lideres desarrollan la misi¢
visién, valores y principios ético

Uy

Definir el propésito y la

144

la s : la | vision, valores y principios éticos y 1a , la| ..,
actuan como modelo de referencia - | y acttan como modelo de vision
: actuan como modelo de referencia :
dentro de una cultura de Excelencia referencia
L . . ) . Los lideres define supervisan
Implicacion personal de los lideres Los lideres definen, supervisan, . ; e
| . ; . revisan e impulsan tanto la Identificar y entender las
para garantizar el desarrollo, revisan e impulsan tanto la mejora . ! L .
1b | - . . 1b . - 1b | mejora del sistema de gestion delb | necesidades de los grupos d
implantacion y mejora continua del del sistema de gestion de la T . .
. » o L . la organizacién como su interés
sistema de gestion de la organizacion organizacion como su rendimiento e
rendimiento
L . . R . T . N Comprender el ecosisten
Implicacion de los lideres con clientes, Los lideres se implican con los Los lideres se implican con los : :
1c . 18 . . 1c . . 1c | las capacidades propias y lo
partners y representantes de la sociedad | grupos de interés externos grupos de interés externos o
principales retos
Motivacion, apoyo y reconocimien Los lideres refuerzan una cultura Los lideres refuerzan una cult
1d | de las personas de la organizacion pprld | excelencia entre las personas de lald | de excelencia entre las personasld | Desarrollar la estrategia
parte de los lideres organizacion de la organizacion
Los lideres se aseguran de qu Los lideres se aseguran de qu . .
D : T . Disefiar e implantar un
organizacion sea flexible y organizacion sea flexible y g -
le . . le . . le | sistema de gestion y de
gestionan el cambio de manera gestionan el cambio de manera ;
. . gobierno
eficaz eficaz
) CULTURA DE LA
POLITICA Y ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA ORGANIZACION Y
LIDERAZGO
. : La estrategia se basa en prendel La estrategia se basa -
Las necesidades y expectativas actuales . . . Dirigir la cultura de la
! - las necesidades y expectativas de I(zs comprender las necesidades y o
2a | y futuras de los grupos de interés son 2a ' ! a : 2a | organizacion y reforzar los
o | grupos de interés y del entorno expectativas de los grupos de
fundamento de la politica y estrategia . . valores
externo interés y del entorno externo
La informacién procedente de |
actividades relacionadas con la La estrategia se basa en comprender | La estrategia se basa en -
S P o o S ) Crear las condiciones para
2b | medicion del rendimiento, 2b | el rendimiento de la organizacion y 2b | comprender el rendimiento de la 2b . X
. ) o o . T : hacer realidad el cambio
investigacion, aprendizaje y creatividad | sus capacidades organizacion y sus capacidades

son el fundamento de la politica y
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Modelo EFQM 2003

Modelo EFQM 2010

Modelo EFQM 2&

Modelo EFQM 2020

estrategi

Desarrollo, revisién y actualizacion de

La estratgia y sus politicas c

La estrategia y sus politicas

Estimular la creatividad y la

2c P " I 2c | apoyo se desarrollan, revisan y 2c | apoyo se desarrollan, revisan y| 2c | . s
la politica y estrategia . . innovacion
actualizan actualizan
Despliegue de la politica y estrate La estrategia y sus politicas La estrategia y sus politicas Unirse y comprometerse
2d | mediante un esquema de procesos | 2d | apoyo se comunican, implantan y | 2d | apoyo se comunican, implantan|y2d | torno a un propdsito, vision y
clave supervisan supervisan estrategia
26 Comunicaion e implantacion de
politica y estrategia
IMPLICAR A LOS
PERSONAS PERSONAS PERSONAS GRUPOS DE INTERES
Planificacion, gestion y mejora de los Los planes de gestion de : Los planes de gestion de . Clientes: Construir relaciones
3a 3a | personas apoyan la estrategia de [a3a | personas apoyan la estrategia de3a .
recursos humanos o NI sostenibles
organizacion la organizacion
Identificacion, desarrollo
mantenimiento del conocimiento y la Se desarrolla el conocimiento y las Se desarrolla el conocimiento y Personas: Atraer, implicar,
3b . 3b . 3b . 3b
capacidad de las personas de la capacidades de las personas las capacidades de las personas desarrollar y retener el talento
organizacion
L L Las personas estan alineadas col Las personas estén alineadas )
Implicacion y asuncion de . o . Inversores y reguladores:
. necesidades de la organizacion, las necesidades de la
3c | responsabilidades por partedelas | 3c| . " 3c N 3c | Asegurar y mantener su
A implicadas y asumen su organizacion, implicadas y .
personas de la organizacion i . apoyo continuo
responsabilidad asumen su responsabilidad
: . . . Las personas se comunic Sociedad: Contribuir a <
Existencia de un dialogo entre las Las personas se comunican : :
3d 2 3d : . .1 3d | eficazmente en toda la 3d | desarrollo, bienestar y
personas y la organizacion eficazmente en toda la organizacion o :
organizacion prosperidad
- - I Partners y proveedore
Recompensa, reconocimiento y Recompensa, reconocimiento y Recompensa, reconocimiento y Construir relaciones
3e | atencion a las personas de la 3e | atencion a las personas de la 3e | atencion alas personasdela | 3e y
R R o asegurar su compromiso para
organizacion organizacion organizacion :
crear valor sostenible
ALIANZAS Y RECURSOS ALIANZAS Y RECURSOS ALIANZAS Y RECURSOS CREAR VALOR
SOSTENIBLE
. Gestion de partners o
L . estion de partners y proveedores Disefiar la propuesta de valor
4a | Gestion de las alianzas externas a . -, 4a | proveedores para obtener un | 4a .
para obtener un beneficio sostenihle y cOmo crearla

beneficio sostenible
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Modelo EFQM 2003

Modelo EFQM 2010

Modelo EFQM 2&

Modelo EFQM 2020

Gettion de los recursos econoéinr-

Gestion de los recurs:

Gestion de los recursos econémicos y . ) s o : Comunicar y vender la
ab | . . 4b | financieros para asegurar un éxito| 4b | econdmico-financieros para 4b
financieros . ‘o ; propuesta de valor
sostenido asegurar un éxito sostenido
L e . Gestion sostenible de edificic Gestion sostenible de edificic .
Gestion de los edificios, equipos y . ; . ; Producir y entregar la
4c X 4c | equipos, materiales y recursos 4c | equipos, materiales y recursos | 4c
materiales propuesta de valor
naturales naturales
4d | Gestion de la tecnologia 4GGes_tlon dela tecno_log|a |a hacel ad Gestion de la tecnologia Pe ad Disefiar e |mplan_tar L
realidad la estrategia hacer realidad la estrategia modelo de experiencia global
- . L Gestion de la informacion y
Gestion de la informacion y el CONoGiMiento para apovar una
Gestion de la informacion y del conocimiento para apoyar una eficai . para apoy
4e I 4e . . e | eficaz toma de decisiones y 4e
conocimiento toma de decisiones y construir las : .
X S construir las capacidades de la
capacidades de la organizacion s
organizacion
GESTIONAR EL
PROCESOS PROCESOS PROCESSOE%’VTEI%%UCTOS Y FUNCIONAMIENTO Y LA
TRANSFORMACION
o o - Los Procesos se disefian y gestic Los Procesos se disefia : : .
Disefio y gestion sistematica de los . S . . L Gestionar el funcionamiento |y
ba 5a | a fin de optimizar el valor para los| 5a | gestionan a fin de optimizar el | 5a .
procesos X ! . . el riesgo
grupos de interés valor para los grupos de interés|
Introduccion de las mejoras necesa
en los Procesos med'a’.“e la Los Productos y Servicios se Los Productos y Servicios se o,
innovacion, a fin de satisfacer - Transformar la organizacion
5b ) d5b desarrollan para dar un valor éptimdb | desarrollan para dar un valor 5b
plenamente a clientes y otros grupos|de X L . para el futuro
! . a los clientes optimo a los clientes
interés, generando cada vez mayor
valor
Disefio y desarrollo dlos productos ! Los Productos y Servicios Los Productos y Servicios . L
. . . : . Impulsar la innovacion y
5c | servicios basandose en las necesidafd&g | promocionan y ponen en el mercagéc | promocionan y ponen en el 5c E
. . . . aprovechar la tecnologia
y expectativas de los clientes eficazmente mercado eficazmente
Produccidn, distribucion y servicio de Los Productos y Servicios se Los Product_os y Servicios Aprovechgar los datos,
5d -~ - . bd o ; 5d | producen, distribuyen y 5d | informacion vy el
atencion, de los productos y servicios producen, distribuyen y gestionan . L
gestionan conocimiento
5e Gestion y mejora de las relaciones 5e Las relaciones con los clientes 5e Las relaciones con los clientes 5e Gestionar los activos

los clientes

gestionan y mejoran

gestionan y mejoran

recursos

RESULTADOS EN LOS

RESULTADOS EN LOS

RESULTADOS EN LOS

PERCEPCION DE LOS
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Modelo EFQM 2003

Modelo EFQM 2010

Modelo EFQM 2&

Modelo EFQM 2020

CLIENTES CLIENTES CLIENTES GRUPOS DE INTERES
6a | Medidas de percepcion 6a Percepciones 6a Pmntepc 6a S?esnutlézdos de percepcion
6b | Indicadores de rendimiento 6b Indicadores ddim@ento 6b| Indicadores de rendimiento F;:zs;étg%%zge percepcion

RESULTADOS EN LAS RESULTADOS EN LAS RESULTADOS EN LAS 6c Resultados de percepcién

PERSONAS PERSONAS PERSONAS inversores y reguladores

. L 1 . . Resultados de percepcién
7a | Medidas de percepcion fa Percepciones 7a Prmepc 6d la sociedad
7b | Indicadores de rendimiento Tb Indicadores ddim@ento 7b| Indicadores de rendimiento Resultados de percepcion
partners y proveedores
RENDIMIENTO
RESULTADOS EN LA SOCIEDAD RESUSLgéI%%igN LA RESUSLgéI[é%igN LA ESTRATEGICO Y
OPERATIVO
. . . . Indicadores de rendimien
8a | Medidas de percepcion 8a Percepciones 8a Prmepc 7a estratégico y operativo
8k | Indicadores de rendimier 8b | Indicadoris de rendimien: 8b | Indicadores de rendimier
RESULTADOS CLAVE RESULTADOS CLAVE RESULTADOS CLAVE
9a Resultad_os C;[a‘ del Rendimiento d 9a | Resultados Estratégicos Clave 9a Resultados @la Actividad
la Organizacion
9% Indicadores Claveel Rendimiento d 9b | Indicadores Clave de Rendimientd Edmadores Clave ¢

la Organizacion

endimiento de la Actividad

Fuente: Elaboracion propia a partir de EFQM (2@103,0, 2013 y 2020).
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Tabla 18. Evolucion de los cambios introducidos a nivel deedps y subcriterios (Modelos EFQM 2003, 201012§ 2020)

Modelo EFQM 2003

Modelo EFQM 2010

Modelo EFQM 2&

Modelo EFQM 2020

LIDERAZGO

LIDERAZGO

LIDERAZGO

PROPOSITO, VISION Y
ESTRATEGIA

Desarrollo de la misin, vision y

valores por parte de los lideres, que

Importancia de los lideres comg

e

la ! : la | Inclusion del concepto de ética lggeneradores de la imagen externda | Concepto de propdsito
actuan como modelo de referencia - T
. y reputacion de la organizacion
dentro de una cultura de Excelencia
In;ﬂczc;g:tigg:s;n(?elSd:rrlglfol|dere: Lideres como impulsores ultimos Identificacion directa de las Grupos de interés como eie
1b ﬁn Iagntacién meiora. contin’ua del 1b | del desarrollo de capacidades y de 1b | expectativas clave de los grupos1b la egtrate ia ]
np ymel T los resultados (rendimiento) de interés por parte de los lidergs g
sistema de gestion de la organizacion
In_1pI|caC|0n de los lideres cor !nvolgcramon con los grupos ¢ Relevancia de la transparencia ly _
1c | clientes, partners y representantes de 1c | interés en base a su relevancia 1c I 1c | Concepto de ecosistema
. : de la rendicion de cuentas
la sociedad estrategia
Motivacion, apoyo y reconocimiento Adecuacion regular ¢
1d | de las ers’ongsydeyla organizacion | 1d | Rol inspirador de los lideres Fomento de mecanismos de 1d prioridades estratégicas.
or arF:e de los lideres 9 P aprendizaje y respuesta agil Objetivos de funcionamiento
porp y de transformacion
Flexibilidad en la adaptacion Gestin estructurada de Sistema de gestion y
le| . . le - . le :
impulso del cambio gestion del cambio gobierno
) CULTURA DE LA
POLITICA Y ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA ORGANIZACION Y
LIDERAZGO
Las necesidades y expectativi
22 _actue}les y futuras de los grupos de 2a Foco en gnallzar y comprender de 2a Anal|5|s_estructurado de 2a | Cultura organizacional
interés son el fundamento de la forma mas profunda el entorno escenarios
politica y estrategia
La informacion procedente de las
actividades relacionadas con la
ob medicion del rendimiento, b Foco en el andlisis de capacidades % | - 2b Materializar de forma efectiv
investigacion, aprendizaje y recursos el cambio
creatividad son el fundamento de la
politica y estrategia
2c¢ | Desarrollo, revision y actualizacior | 2c | Inclusién del concepto ¢ 2c | Refuerzo del concepto | 2¢ | Modelo de innovacion. Red
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Modelo EFQM 2003

Modelo EFQM 2010

Modelo EFQM 2&

Modelo EFQM 2020

de la politica y estrategi

sostenibilidad en la estrate

sostenibilidad mas alla de
estrategia (cadena de valor)

de aprendizaje
colaboracion. Benchmarking
externo

Despliegue de la politica y estrategia

Vinculacién de la estrategice
resultados, mas que a procesos.

Refuerzo de la alineacion en el
despliegue y de la comprension

Mecanismos de comunicacid

DS

2d | mediante un esquema de procesos | 2d | Influencia de los resultad_os enel | 2d de las relaciones causa-efecto 2d |y trfanspfarenma con los grup
clave reenfoque de la estrategia tras los resultados de interés
(retroalimentacion continua)
2 Comunicacioén e implantacion de le
politica y estrategia
IMPLICAR A LOS
PERSONAS PERSONAS PERSONAS GRUPOS DE INTERES
Planificacion, gestion y mejora de los Planes de personas directamente Foco en los mecanismos Construir relaciones
3a 9 y mel 3a| .. P : 3a | adaptacion rapida de la estructuraa . .
recursos humanos vinculados a la estrategia o sostenibles con los clientes
organizativa
Identificacion, desarrollo y
mantenimiento del conocimiento y la Mayor orientacién a futuro del Foco en el ciclo del talento: Atraer, implicar, desarrollar y
3b . 3b . 3b i 1 3b
capacidad de las personas de la concepto de capacidades atraccion, desarrollo y retencion retener el talento
organizacion
s | T o o as | ac | Uso de  lneacin como | | Paricipacian de laspersonas e, | (oo 1TV 60V
P por part instrumento de implicacion acciones sociales y
personas de la organizacion reguladores
Existencia de un dialogo entre las Foco en las personas como act Foco en la colaboracion vy el Contribuir al desarrollc
3d ersonas v la or anizzgci()n 3d | directos en la comunicacion y 3d trabaio en equino y 3d | bienestar y prosperidad de Iz
P y 9 transmisién de buenas précticas ! quip sociedad
Recompensa, reconocimiento Inclusion del concepto de Clggztzzlg;re;%zrr]se S
3e atenciéfl a Iaé arsonas de la y 3e conciliacion y de participacion 36 Enfoque integral de la atencién a4, proveedoreps ase yurar su
onajlasp directa de las personas en acciones las personas P resy 9
organizacion de caracter social compromiso para crear valor
sostenible
ALIANZAS Y RECURSOS ALIANZAS Y RECURSOS ALIANZAS Y RECURSOS CREAR VALOR
SOSTENIBLE
4a | Gestion de las alianzas externas 4a Foco en el beneficio mutuo y en aa | - 4a Disefio de la propuesta

establecimiento de relaciones a

valor
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Modelo EFQM 2003

Modelo EFQM 2010

Modelo EFQM 2&

Modelo EFQM 2020

largo plazo. Extension de
cobertura a proveedores y
suministradores

Foco en la alineacion de
planificacion financiera a corto y

ta

ab ]Ei;ne:r:ggrgz los recursos econdmicos Y 4 largo plazo. Foco en la financiacion4b rl?}lg)gf;}l;?g%élgz;nccgirt?néenda ab ggl\?;glrcacmn de la propues
para asegurar el futuro de la
organizacion
4c GeSt'Qn de los edificios, equipos 4c | Foco en el impacto ambiental 4c  Gestion intedgactivos 4c Entrega de la propuesta
materiales valor
4d | Gestion de la tecnologia 4d IncIusnSn_ del concepto de cartera 4d [';/Irijgezgodse ;I)?oi/%g?(?sded iniciativas 4d Mode_lo de experiencia globa
tecnoldgica d L del cliente
e cualquier tipo
Gesti6n de la informacién y del Pap_e! clave en el apoyo a la tome Reducgi(_ﬁn de tiempos en !a tol
4e conocimiento 4e | decisiones. Uso de redes como | 4e | de decisiones como ventaja 4e
fuente de conocimiento competitiva
GESTIONAR EL
PROCESOS PROCESOS PROCESS%%\/'T?I%%UCTOS Y FUNCIONAMIENTO Y LA
TRANSFORMACION
Disefio y gestion sistemética de los Extep,sién global de la filosofia ¢ Formalizacién qe indicado_n Ge_stién del funcionamiento
5a procesos 5a | gestion de procesos. Foco n la 5a | asociados no solo a la mejora | 5a | el riesgo (cadena de valor
optimizacion sino a la innovacion presente)
Introduccion de las mejaas
necesarias en Ios_ procesos mediante _Mayqr_ claridad a la hora de Mecar_nsmos de |denfuf|caC|on d_e Gestion de la transformacion
5b | la innovacién, a fin de satisfacer 5b | identificar el valor que se desea | 5b | necesidades en continuo cambio5b
. X (cadena de valor futura)
plenamente a clientes y otros grupos entregar a los clientes (presentes y futuras)
de interés, generando mayor valor
Dlsse‘:arr\]/(i)c?/oget)saasrz;?llcli%gs éonslggoducto Transmision eficaz de la propuesta Slstemauzacu’)n del paso de Tecnologia como palanca de
5c xeces' dad : de | 5c d | 5¢ | necesidades y expectativas en | 5¢ | . . t f -
ecesidades y expectativas de los e valor propuestas de valor innovacion y transformacion
clientes
54 dpéogt:%%l%?{, cgztlr'ogu;'rgggctsgsﬂgc'o 54 Concepto de ciclo de vida del 54 Cadena de valor eficaz y 54 Gestion avanzada de la

servicios

producto o servicio

eficiente

informacioén
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Modelo EFQM 2003

Modelo EFQM 2010

Modelo EFQM 2&

Modelo EFQM 2020

Gestion y mejora de las relacione

Establecimiento de relacione:

Experiencia de cliente malla

5e . 5e 5e . i 5e | Gestion de recursos criticos
con los clientes largo plazo del grado de satisfaccion
RESULTADOS EN LOS RESULTADOS EN LOS RESULTADOS EN LOS PERCEPCION DE LOS
CLIENTES CLIENTES CLIENTES GRUPOS DE INTERES
Foco del impacto de las acciones
6a | Medidas de percepcién 6a | la organizacion en las percepciongesa | - 6a| -
(mas alla de su medicion)
6b | Indicad d dimient 6b Mejlora de las “éreas”_de T‘?edi"id 6D Implicacién de los clientes en e 6b
ndicadores de rendimiento ggn{arzgée una organizacion podrig disefio de productos y servicios -
RESULTADOS EN LAS RESULTADOS EN LAS RESULTADOS EN LAS 6c | -
PERSONAS PERSONAS PERSONAS
. L Foco en la comprensién Nivel de
72 | Medidas de percepcion 2 efectividad de la estrategia 2 engagement/compromiso 6d| -
7k | Indicadores de rendimientc 7b | Mejora de la “4reas” de medici¢ 7h | - 6€ | -
RENDIMIENTO
RESULTADOS EN LA SOCIEDAD RESUSLgél[I)EODiE NLA RESUSLgél[I)EODiE NLA ESTRATEGICO Y
OPERATIVO
Logros alcanzados en
consecucioén del proposito y
: L creacion de valor sostenible
Foco en la inclusion de aspectos !
8a | Medidas de percepcion 8a | sociales y medioambientales en lg 8a | - 7a Logros en gestion fto. vs.
. logros en gestion de la
estrategia i
transformacion
Mediciones predictivas para
el futuro
8k | Indicadores de rendimientc 8k | Indicadores de rendimita 8b | -
RESULTADOS CLAVE RESULTADOS CLAVE RESULTADOS CLAVE
9%a Resultados Clav: del Rendimiento de 9a Vinculacién con el proposit 9a Percepcion d
la Organizacion estratégico inversores/propietarios
. - Mejora de las “areas” de medici
9% Indicadores Clave del Rendimiento 9b | en las que una organizacion podrig9b | -

de la Organizacion

centrarse
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3.5 Modelo de investigacion simplificado e Hipétesis
1.5.1. Complejidad y simplicidad en la gestidén de las orgazaciones

Una de las principales motivaciones de muchos figadores, asi como de
numerosos profesionales de la gestidn, es podesntac un marco teérico que
proporcione explicaciones satisfactorias sobre r@azones sobre las cuales una
organizacion tiene éxito asi como el modo en el lggea mantenerlo a lo largo del
tiempo. El hecho de no encontrar propuestas coateg evidencia la complejidad del

desafio.

El concepto de complejidad en las disciplinas desias, asimismo, ambiguo y
de fronteras difusas, no existiendo una definicitina y rigurosa del mismo, si bien se
han realizado, a lo largo del tiempo aportaciones germiten delimitar algunos de sus
componentes. En base a la teoria de la compleyidie los sistemas complejos, éstos
pueden ser entendidos comgrandes redes de componentes sin un control ceptral
reglas simples de operacion que dan lugar a un astamiento colectivo complejo, un
procesamiento sofisticado de informacién y adagtaciia aprendizaje o evolucidn
(Mitchell, 2009).

Una organizacion de cualquier tipo puede ser cdnaeéipada como un ente
conformado tanto por elementos tangibles como gildes cuyo objetivo es alcanzar
un determinado fin colectivo (de la naturaleza gee, no solamente econdmica)
satisfaciendo y equilibrando necesidades y expeasatle sus grupos de interés. En
este sentido, toda organizacion podria entendem®uo cun sistema complejo,
conformado por personas con codigos y motivacioc@msplejas, implicitas y no
visibles o parametrizables en muchos casos (PfeX@07), en las que la toma de
decisiones, en cuanto a la eleccion de una alieanal momento en el que ésta se
aborda o el modo en el que se materializa, essaltaglo de elementos casi Unico en

funcién del grupo humano que haya detras.

Otros autores (Garnsey y McGlade, 2006) han intlentambién, a lo largo del
tiempo, avanzar en la comprensiéon de lo que esstamsa complejo estableciendo una
serie de propiedades que lo caracterizarian, dextadas siguientes:
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» Dificultad de anticipar con precision el comportamid de un sistema
complejo incluso si las funciones de sus composesta conocidas (no
determinismo y no trazabilidad). Esto no quiererdgue el comportamiento
de dichos sistemas sea aleatorio, en términos usalkidad, sino que éstos
operan a través de mecanismos de retroalimentamdnplejos, siendo
dificil detectar todo el espectro de efectos eldo®a través de mecanismos
estandar de asociacion entre elementos facilitadgrelas potenciales
consecuencias que éstos pueden generar. Desde nio ple vista
organizacional, esta caracteristica es especiadmanportante para los
Modelos de Excelencia en cuanto a intentar compreaial es el grado de
integracion entre los diferentes elementos o furesade sus componentes y
el modo en el que éstos se relacionan entre sisdwotan relevantes las
“cajas” del Modelo en si sino las lineas que lasnuen términos de
influencia reciproca asi como intensidad y nataealde ésta. También se
pone de manifiesto la necesidad de avanzar enrtésndie predictibilidad en
términos, incluso, de toma de decisiones, aspe&dagtecnologia y el uso y

tratamiento avanzado de la informacidn esta haoieada vez mas posible.

» Dificultad de comprender las propiedades de unemigt complejo
descomponiendo éste en partes funcionalmente estatin sistema
complejo tiene una estructura dinamica, siendatiraccion continua con el
entorno y sus propiedades de autoorganizacion lpaea reestructurarse
funcionalmente de forma natural y regular. Desde pumto de vista
organizacional, la idea clave descrita gira endoah entorno o contexto
(ecosistema) como principal palanca de cambio gsfoamacion, en un

proceso dinamico permanente.

» Dificultad inherente a la naturaleza distribuiddaéformacion. Un sistema
complejo posee propiedades comparables a los sistelstribuidos, en
términos de conectividad, es decir, algunas defgnsiones no pueden
localizarse con precisién, mas alla de que mucbiExiones que existen
dentro de los elementos de un sistema complejoepuser de corto alcance
y estar sometidas a bucles de retroalimentaciéen lgositivos, bien
negativos. Desde un punto de vista organizaciaestaca la complejidad de
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la gestion de la informacion y el modo en el quebuwen uso de ésta
contribuye a tomar decisiones adecuadas en bada alltimo de la

organizacion.

Como se puede constatar, la complejidad no sékctaniza, en la actualidad, a
las organizaciones en si mismas, sino también talrrem y contexto que las rodea
(entorno VUCA). Si bien la complejidad se ha asumien muchos casos, como una
condiciébn necesaria para el funcionamiento adecu#®lda organizacion, bajo el
paradigma de que los entornos complejos requierganzaciones complejas del
mismo modo que la practica compleja requiere ursgmiento complejo (Tsoukas y
Hatch, 2001), también se ha sugerido, en otrasiaess reducir o eliminar la
complejidad en la gestion de las organizacionesd€Kian, Taneja y Victor, 2005), tanto

a nivel de estructura como de toma de decisiones.

Desde una perspectiva mas detallada, existen aujoeeasocian la complejidad
de/en las organizaciones al numero de areas, &npjtsobre todo, niveles en una
determinada estructura (Daft, 1998), en linea daorcepto de crecimiento en todas
sus dimensiones, destacando tanto el crecimientd tamafio en si (Chandler, 1977,
Perrow, 1986) como la mayor interconexiéon entre dosnponentes del sistema.
Asimismo, los impulsores externos de la complejidaamo hemos visto, influyen en
las estructuras internas de las organizaciones \jaeoonsecuciéon de sus metas

estratégicas (GroRler et al., 2006).

En todo este proceso donde, de partida, se hata@msle contextos de cierta
simplicidad hacia contextos de alta complejidadeérambito de la gestion de las
organizaciones, es clave entender el papel de dddégedel cambio. Hasta no hace
demasiadas décadas, el cambio en su sentido mai® angpun hecho extraordinario,
en un ambito en el que el disefio organizacionabasaba en la estabilidad y la
previsibilidad. En ese marco, el cambio era enttndomo algo disefiado por el primer
nivel de la organizacién y que debia ser impuestesto de personas, con menos
autoridad y conocimiento (Quinn, 1996). Este payadi tradicional ha dejado de ser
adecuado para un buen nimero de contextos orgamases actuales, en los que la
velocidad e intensidad de los cambios se han ctdoezn la norma (D "Aveni, 1994;
Eisenhardt, 1989). Todo ello ha llevado a abordéentos de simplificaciéon en el

ambito organizacional de diferente naturaleza, ca@moel caso del concepto de
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reingenieria (Mol y Birkinshaw, 2007) o la busquetianuevas formas organizativas
(Clegg, Kornberger y Pitsis, 2008). Incluso, dedaeperspectiva estratégica, hay
autores (Roberts y Eisenhardt, 2003) que plantaareq entornos de alta incertidumbre
los movimientos estratégicos ya no se inician epdee superior, sino que son el
resultado de decisiones tomadas a diferentes gjvede través de sistemas de
anticipacion y reaccion temprana activados en garluen el que se encuentra la
informacion. Estos planteamientos, reforzando lasaateristicas de los sistemas
complejos antes descritas, llevan a enfoques argeipnales mucho mas dindmicos
gue los existentes, caracterizados por sofisticadhicturas de autoorganizacion,
informacién y comunicacion (Suzaki, 1993) que pidisln una capacidad de respuesta

y un nivel de agilidad claves en el entorno actual.

En base a todo lo anterior, la necesidad de entefafe patrones de
funcionamiento de la organizacion y su conductaata a conseguir sus fines de forma
sostenible lleva a intentar aportar una mayor seig@d a los instrumentos de
reflexion, andlisis y transformacion que los priosemiveles directivos empleen,
incluido el Modelo EFQM.

1.5.2. Propuesta de simplificacién del Modelo EFQM

El Modelo EFQM intenta, desde su creacion, reflgarprincipales relaciones
causales entre los principales &mbitos de gesgmd organizacion, bien sea desde la
perspectiva de los Criterios Agentes Facilitadolesn desde la perspectiva de los
Criterios Resultados o bien entre ambos blogGesiti, 1997; Bou-Llusar et al., 2005;
Vijande y Gonzalez, 2007). Diversas investigaciopesvias han contrastado, tras
analizar la validez del modelo tedrico subyaceras £l Modelo EFQM, la relacion
causa efecto global entre los Criterios Agenteslitzaiores y los Criterios Resultados
(Bou-Llusar et al., 2009; Heras et al., 2012).

Los modelos se disefian, habitualmente, para repegsde forma sencilla
realidades complejas, ya que si una realidad feasple per se no seria necesario
disefiar un modelo sobre la misma pues ésta poxplacarse por si sola. EI Modelo
EFQM es un referente de cierta complejidad, siesdosimplificacion un aspecto
deseado, sobre todo de cara a incrementar suidadiKristensen y Juhl, 1999).

Tesis Doctoral © José Ramon Garcia Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020 185



Organizaciones que sobresalen. Analisis de losegltoa que impulsan la obtencién de resultados
superiores de forma sostenida. Una aproximaciorirean el ambito publico

CAPITULO 3. EVOLUCION DEL MODELO EFQM

Si bien, sobre todo, en la dltima década, han dargropuestas sobre nuevas
estructuras de Modelos de Excelencia, bien mots/gaet una mayor explicitacion de
las mediciones de elementos intangibles (Abdultadl.e2012), bien por la integracion
con otras filosofias o herramientas de gestion cBmd&igma (Campatelli et al., 2011),
bien para hacer un mayor hincapié en el concepsosdnibilidad (Asif et al., 2011),
bien para reforzar la alineacion de iniciativastdede la organizacion (Mohammad et
al., 2011) o bien para reforzar y visibilizar elelirendimiento desde una perspectiva
competitiva/con organizaciones de clase mundial €Lwal., 2011), el objeto de la
presente investigacion, como se indica al inicioedia tesis, no es proponer nuevas
estructuras sino plantear alternativas de simplficn del Modelo EFQM, en un
proceso de desarrollo y aportacion a la teorigentis.

En este sentido, a lo largo del tiempo se handevea cabo, desde la literatura,
diferentes propuestas de simplificacion del Modgi@M. En uno de los estudios mas
completos realizados al respecto (Eskildsen, Krsge y Juhl, 2000), a partir de la
informacién de mas de 750 organizaciones euromEagontrasta, por un lado, que
Liderazgo y Estrategia tienen una relacion entiasele casi 1:1, lo que sugiere que
ambas dimensiones podrian ser reducidas a unaisodgpenas pérdida importante de

informacion (los autores la denominan Direccion).

Diferentes autores (Eskildsen y Dahlgaard, 200@eBay Arumugam, 2010)
han defendido, a lo largo del tiempo, la relacid@sitiva entre Liderazgo y Estrategia.
El papel que los lideres tienen a la hora de establos pilares de gestion (propésito,
vision, valores) y establecer una hoja de rutaoeait para alcanzar las metas
organizacionales (estrategia) es clave (Calvo-Metraal., 2006), convirtiéndose el
liderazgo en un catalizador de la estrategia. fEliftimo de los lideres de cualquier
organizacion es llevar a ésta a mayores cotas enintess de resultados, tanto
econdémicos con no econdémicos, vinculados a todas guipos de interés y
estableciendo un balance adecuado entre todos ¥leso se materializa a través de la
estrategia: cuanta mayor alineacion exista entee s lideres y toda la estructura de
gestion (tanto en la parte de procesos y proyexio® en lo relativo a la gestion de
recursos), mayor efectividad se obtendra a niveedeltados (Lowe et al., 1996).

Por otro lado, los autores también proponen lagmatedn de los criterios de

Personas y Resultados en una dimension denominadaras, asi como los de
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Alianzas y recursos y Procesos (en una dimensidordmada Sistemas). Finalmente,

los Resultados en Clientes, Sociedad y Clave sgpagan en una Unica dimension
denominada Realimentacion.

En base a todo lo anterior, el Modelo de investiaplanteado parte de la de
agrupaciéon de los nueve constructos del Modelo EFpMres grandes dimensiones

latentes principales, en linea con el Marco intigggiea la transformacion propuesto:
i) Orientacion: Engloba las subdimensiones latedéckiderazgo y Estrategia,

i) Accion: Resultado de la agrupacién de las soiedisiones Personas, Alianzas
y recursos y Procesos.

iii) Realimentacion: Incluye las subdimensiones Riesultados en Clientes,

Personas, Sociedad y Claves.

En cuanto a las relaciones identificadas, a niweleduaciones estructurales,
entre las diferentes subdimensiones, el planteao@ascrito invita al contraste de las
siguientes hipotesis (efectos directos e indirgctos

e Hy La dimensidon Orientacion es resultado de la raacientre los
constructos latentes Liderazgo y Estrategia.

e H,: La dimensidn Accidon es resultado de la relaciéreerconstructos

latentes de Personas, Recursos y Procesos.

e Hs La dimension Realimentaciéon es producto de la ciéla entre

constructos latentes de todos los Criterios Redoka

A continuaciébn se presenta en la siguiente figutaneevo marco de
investigacion.
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Figura 19. Modelo de investigacién simplificado de tres dimenss: Orientacion,
Accién y Realimentacién

@ Accion

Realimentacion

Liderazgo Procesos Res_CL
Estrategi%‘ Personas Res_Pers

Recursos Res_Soc

Res_CV

Fuente: Elaboracion propia

3.6 Andlisis de datos. Analisis Factorial Exploratorio (AFE) vy
Confirmatorio (AFC). Modelo EFQM evolucionado

El modelo propuesto requiere, desde el punto de &isalitico, el planteamiento
de las hip6tesis sobre el Modelo Factorial Conftoria de forma diferente al modelo
previo existente, que se realiza para cada un@sl® Iconstructos que conforman el
Modelo EFQM y en el que se consideran los congisuttdividualmente (Liderazgo,
Estrategia, Personas, Alianzas y recursos, Proc&multados Cliente, Resultados

Personas, Resultados Sociedad y Resultados Clave).

Al mismo tiempo, es necesario comprobar las refescexistentes en cada una
de las subdimensiones del nuevo modelo que confofasatres dimensiones latentes
descritas anteriormente: Orientacion, Accion y Reahtacion. Dicha comprobacion,
en el Analisis Factorial Confirmatorio, es clavequee su vinculo produce una mayor
reduccion entre las relaciones estructurales atqiclesde la dimensién Orientacion a

la de Accidn y de esta ultima hacia Realimentacion.

Los datos empleados en el contraste del Modelo EE@QMMus versiones 2003 y
2010, versiones vigentes del mismo durante el geride investigacién, han sido
utilizados para comprobar la existencia de unai@laconfirmatoria entre Liderazgo y
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Estrategia bajo la denominacibn de una Unica Jariadd dimension latente
(Orientacion), del mismo modo que en el caso degaldable latente Accion como
resultado de los conjugacion de los constructosdPeas, Recursos y Alianzas y
Procesos, y que en el caso de la dimensién Reahgién, en funcién de los cuatro
constructos de Resultados (Clientes, Personasedgatiy Resultados Clave). El
proceso, en sintesis, utiliza datos pasados (estattospectivo) para conceptualizar la
nueva vision del Modelo EFQM, abriendo, en estdidenun amplio espectro de

posibilidades en futuras investigaciones.

A priori, antes de comprobar con el analisis comditorio de estas integraciones,
se ha realizado un analisis factorial exploratpdoca observar las relaciones entre items

y las variables de las tres dimensiones finales.
1.6.1. Orientacién

En el caso de Orientacion se han utilizado conjuatde los items
correspondientes a Liderazgo y Estrategia bajiplatésis siguiente:

e Hi;: La dimensién Orientacién es resultado de la rdacientre los

constructos latentes Liderazgo y Estrategia.

Analiticamente, lo que se contrasta parel{@s que los subconstructos latentes
Liderazgo y Estrategia covarian de forma positiestadisticamente significativa hacia

un Unico constructo denominado Orientacion.

Tabla 19.Resultados Analisis Factorial Exploratorio: Dimémsde Orientacion
(Liderazgo + Estrategia)

items Orjentacig’m
Estrategia Liderazga
P1E (Retroalimentacion grupos inte ,89(C
P3E (Retroalimentacion Incs. Rdto. ,86¢
POL (Gestion de cambi ,76¢
P4E (Involucracion Gl ,75¢
P6E (Revision Estrateg 7571
POE Comunicacion objetivo 722
P5L (Presencia exterr ,90€
P8L (Fomento de reconocimier ,867
P4L (Recogida expectativi ,78¢
P2E(Conclusiones sobre G ,72€
P2L (Eficacia Liderazg: ,72F
P6L (Comunicacion MVV 72
P7L (Fomento participion) , 711
P1L (MVV) ,70:

KMO=0,898
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Varianza explicada=78,9%
Correlacion entre Estrategia y Liderazgo=0,698

Fuente: Elaboracion propia

Se confirma una correlacion alta y positiva entr&trdiegia y Liderazgo
(variables guardadas a tenor de la factorial egpdoia realizada), lo que refuerza la
hipotesis de reorganizarlos dentro de un Unicoofadatente (Orientacion). Su
confirmacién se ha realizado mediante el analaisofial confirmatorio para contrastar
la H;.

La siguiente figura muestra todos los coeficiemtegelacion entre items y las
variables latentes Liderazgo y Estrategia ademds cdeficiente de covarianza,

elemento este Ultimo clave para el contraste iz

Figura 20. Analisis Factorial Confirmatorio: Liderazgo + E$agia

O g

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede ver, todos los coeficientes entmesitelas respectivas variables
latentes son elevados y estadisticamente sigrivicat
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A continuacion se pueden observar los coeficiegtesi significatividad asi
como los indicadores de ajuste del modelo.

Tabla 20.Resultados Analisis Factorial Confirmatorio: Lidaya + Estrategia

items Coef. z p>|z| IC
P1L a Liderazgt 0,91 (0,03¢ 25,4¢ 0,00( 0,8:-0,91
P2L a Liderazgt 0,93(0,0:8) 7,2¢ 0,00( 0,87-0,9¢
P3L a Liderazgt 0,80 (0,067 11,77 0,00( 0,6€-0,92
P4L a Liderazgt 0,74 (0,084 8,7¢ 0,00( 0,57-0,9(C
P5L a Liderazgt 0,93 (0,02¢ 32,6¢ 0,00( 0,87-0,9¢
P6L a Liderazgt 0,90 (0,03¢ 23,44 0,00( 0,74-0,9¢
P7L a Liderazgt 0,85 (0052, 16,0¢ 0,00( 0,75-0,9¢
P8L a Liderazgt 0,73 (0,08€ 8,4¢€ 0,00( 0,57-0,8¢
P1Ea Estrategi 0,82 (0,06€ 12,2¢ 0,00( 0,6€-0,9¢
P2Ea Estrategi 0,88 (0,04¢ 18,1¢ 0,00( 0,7€-0,91%
P3Ea Estrategi 0,82 80,06¢ 12,7: 0,00( 0,6¢-0,9¢
P4Ea Estrategi 0,86 (0,053 15,9: 0,00( 0,75-0,9¢€
P6Ea Estrategi 0,87 (0,05 17,0: 0,00( 0,7€-0,9¢€
P8Ea Estrategi 0,81 (0,06 11,8¢ 0,00( 0,67-0,9¢
H,.cov(Liderazgo,Estrategia | 0,90 (0,014 19,8t 0,00( 0,81-0,9¢
Ajuste del modelc LR test of model vs. saturated:i2(76) = 144.45, Prob > chi2 = 0.0(

p>|z|=0,000 significativo estadisticamente a uelri%.
La varianza maxima de las variables latentes gatiafen la unidad.

Fuente: Elaboracion propia

El analisis confirmatorio revela que todas lasaiel@es entre items y variable
latente son altamente significativas. Ademas, ladanza entre Liderazgo y Estrategia
es asimismo elevada y estadisticamente signifeatia alta interaccion entre los items
gue describen ambos constructos respalda el hezlppedentar el conjunto como una
Unica dimensién latente, Orientacion, compuesta ¢ms constructos, Liderazgo y
Estrategia. Dicha dimension representaria, pootamt analisis factorial confirmatorio

de segundo grado.

1.6.2. Accion

Respecto a la dimensién Accion, el procedimientelesismo que el llevado a
cabo para la variable latente de Orientacion. 8& tde realizar un analisis factorial
exploratorio sobre el conjunto de todos los itemdPdrsonas, Procesos, y Alianzas y
recursos para comprobar el grado de relaciéon entlieadores y variables latentes,
basicamente a través del grado de covarianza éhtreesos-Personas, Procesos-
Recursos y Alianzas y Personas-Recursos y Alianzas.
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El andlisis AFE para los items que forman los congbs Personas, Alianzas y

recursos y Procesos se muestra a continuacion.

Tabla 21.Resultados Analisis Factorial Exploratorio: Dimémsde Accion (Personas

+ Alianzas y recursos + Procesos)

Accion
items Implicaci.én Y |Gestiéndel cambio yModelo degestion
compromiso de s y de
las personas | ©r€acton de valor transformacion
p
P7P (Conciencia, Etica Soci ,851
P4P (Participacion planes mejc ,84(
P4AR (Optimizacion recursc ,814
P8P (Reconocimient ,76E
P6P (Planes Comunicaci ,73€
P1P(Implicacién persona ,662
P1AR (Palitica Alianza: ,65(
P5P (Participacion meestructurad) ,611 ,56¢
P2AR (Indicadores econdmicos fi ,57¢
P7AR (Informacion ,56¢
P4PR (Eficacia cambio proces ,88¢
P1PR (Priorizacién planes de iora ,867
P2PR (Retroalimentacion para mej ,84%
P3PR (Sdsf. Cliente , 76¢
P6AR (Identificacion necesidad ,55€
P3AR (Gestion de activc ,52(
P3P (Desempefi ,791
P6PR (Estandares de Gest 771
P5AR (Nuevas tecnologi: , 7162
P8PR (Puesta en valor prod y servic ,612
P2P (Formacioi ,57¢
POPR (Especificacion de dise ,56¢

KMO=0,693
Varianza explicada=74,5%

Fuente: Elaboracion propia

El andlisis conjunto de los indicadores mantienelehero de variables latentes
en tres, corroborando asi la existencia de losctastructos. La significatividad de las
cargas factoriales de los items de Personas yidezak y recursos se tienden a integrar
en el primer factor; en un segundo factor se istedg mayoria de los items de Procesos
y Alianzas y recursos, mientras que el tercer faltcconfiguran items de Personas,
Alianzas y recursos y Procesos. Para reconsidecam@into de estos tres constructos
como una uUnica dimension (Accion), y teniendo emnta las relaciones mas
significativas de las cargas factoriales, los ngefactores se han denominado: 1)
Implicacién y compromiso de las personas, 2) Gast& cambio y creacion de valor y
3) Modelo de gestién y de transformacion.
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Aunque el andlisis exploratorio conjunto tiende adificar las relaciones
interpuestas en los modelos anteriores percibidosocliinicos, se procede al analisis
confirmatorio respetando la relacién de las veesoanteriores para poder comprobar si

existe realmente una relacién, es decir, si lo®mfas latentes covarian entre ellos.

El analisis confirmatorio pretende contrastar lpokésis de la existencia de
relaciones entre los constructos Personas, Aliapzasursos y Procesos. De forma
detallada, las hipotesis a verificar, en el mareolaiH,: La dimension Accion es
resultado de la relacién entre constructos laterdesPersonas, Recursos y Procesos,

son las siguientes:

H,., Las variables latentes Procesos y Personas covddarrelacionan) entre

ellas de forma positiva y significativa.

H,., Las variables latentes Personas y Recursos covdgarmelacionan) entre

ellas de forma positiva y significativa.

H.3 Las variables latentes Recursos y Procesos covdsgamnelacionan) entre

ellas de forma positiva y significativa.

Seguidamente se presentan los resultados obtatedos andlisis realizados.
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Figura 21. Analisis Factorial Confirmatorio: Personas + Aliagz/ recursos + Procesos

ersonas

[
[~

@ © % PSPR.
M P1AR 2

P7PR _

[

YYIYLY

Y
5]

]

P3PR _

= Proceso |

@2.. P4PR _
< s &
P'”R: 3 AlRec -
8s - P6PR, , 2
P8PR ez
POPR 2

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se pueden observar los coeficiegtessi significatividad asi

como los indicadores de ajuste del modelo.

Tabla 22.Resultados Analisis Factorial Confirmatorio: Peeso Alianzas y recursos

+ Procesos
items Coef. z p>|z| IC
P1PaPersone 0,84 (0,05 14,7( 0,00( 0,8:-0,97
P2Pa Persone 0,66 (0,10 6,28 0,00( 0,87-0,9¢
P3Fa Persone 0,56 (0,12 4,51 0,00( 0,6€-0,92
P4Pa Persone 0,80 (0,06 11,5¢ 0,00( 0,57-0,9(C
P5Pa Persone 0,87 (0,04 17,62 0,00( 0,87-0,9¢
P6Pa Persone 0,85 (0,05 15,4¢ 0,000 0,74-0,9¢
P7PaPersone 0,89 (0,04 21,17 0,00( 0,7%-0,9¢
Personaa P8F 0,84 (0,05 14,6¢ 0,00( 0,72-0,9¢
Recursosa P1AR 0,72 (0,09 7,81 0,00( 0,5%-0,8¢
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items Coef. z p>|z| IC
Recurso@aP2AR 0,65 (0,10 6,0¢ 0,00( 0,47-0,81
RecursoaP3AR 0,67 (0,10 6,58 0,00( 0,47-0,87
RecursoaP4AR 0,82,06) 12,2¢ 0,00( 0,6€-0,9¢
Recurso@aP5AR 0,55 (0,12 4,31 0,00( 0,3C-0,8(
RecursoaP6AR 0,91 (0,04 22,5¢ 0,00( 0,8:-0,9¢
RecursoaP7AR 0,88 (0,04 18,8t 0,00( 0,7&-0,917
ProcesoaP1PF 0,86 (0,05 16,5¢ 0,00( 0,75-0,91
ProcesosaP2PF 0,90 (0,03 23,94 0,00( 0,8:-0,9¢
ProcesoaP3PF 0,91 (0,03 27,1¢ 0,00( 0,8E-0,9¢
ProcesoaP4PF 0,93 (0,03 30,2( 0,00( 0,87-0,9¢
ProcesoaP6PF 0,69 (0,09 7,01 0,00( 0,5C-0,8¢
Proceso:aP8PF 0,55 (0,12 4,2t 0,00( 0,2¢-0,8(
ProcesoaP9FR 0,74 (0,08 8,7t 0,00( 0,57-0,91
H,.;cov(Procesos,Persona | 0,81 (0,07< 11,0¢ 0,00( 0,6€-0,9-
H,.,cov(Personas,Recursos] 0,92 (0,045) 20,14 0,000 0,83-0,99
H,.3cov(Procesos,Recursos] 0,84 (0,064) 12,91 0,000 0,71-0,96
Ajuste del modelc LR test of nodel vs. saturated: chi2(98) = 232.08, Prob > eh@000!(

p>|z|=0,000 significativo estadisticamente a uelrnil %
La varianza maxima de las variables latentes gatfafen la unidad

Fuente: Elaboracion propia

Los valores obtenidos entre las covarianzas anaézaorroboran las hipotesis
planteadas inicialmente, confirmando una relac&tneeha entre las variables latentes
Personas y Alianzas y recursos (covar=0,92) entogeBos y Alianzas y recursos
(covar=0,84) y en menor medida la relacion entec&s0s y Personas (covar=0,81).
Asimismo, todos los coeficientes de relacion eftams y variables latentes respectivas

resultan significativos estadisticamente.

Dados los resultados obtenidos, se confirma un@ast relacion entre las
variables latentes existentes y la posibilidad @estruir un factorial de segundo grado

en torno a la dimension de Accion.

1.6.3. Realimentacion

El andlisis conjunto de todos los items establecidara medir las variables
latentes de Realimentacién (Resultados en ClieRessonas, Sociedad y Claves)
muestra una estructura en torno a cuatro consgr@tda que se observa la saturacion
de dos items en mas de un factor latente y la l&o@n de un Gnico item a uno de

ellos.
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Tabla 23.Resultados Analisis Factorial Exploratorio: Realiaeion

Realimentacior
items Resultados Re.sultados e Aprendizaje y Resul}ados
en Persona| Clientesy de b ; econémico
. _y enchmarking| .. :
y Sociedad rendimiento financieros
P1RS (Informacién directa socied ,89¢
P2R¢ (Colaboracion activa socied: ,89(C
P6RS Sist. de mejora perc. soci ,85¢
P1RPR (Informacion directa persor ,81¢4
P3RPR (Satisf. respecto segurid: ,811
P2RPR Incent. y beneficios sociale ,80¢
P7RS (Indic. dRdto vs satsf ociedad ,80¢
P4RS (Prevencion riesgos/pelig ,802
P4ARPR Relacién caus-efecto)’ , 781
P3RS (Cumplimiento oblig. sociale , 787
P5RS (Efectividad sist. Medioambien 771
P5RPR (Efectividad acciones absentisr ,662 ,56¢
P7RPF (Eficacia formacior ,87€
P1RCL (Inf. directa cliente ,80¢
P2RCV (Res. Claves no econ ,807
P4ARCV (Res. Indic. no econ f 7871
P3RCV (Res.indic.econ.fi , 782
PARCL (Relacion cau-efecto)’ ,68° ,623
P3RCL (Quejas y Reclamiones)** ,59¢€ ,571
P6RPR (IndicRdto vs. Sat. Person: , 782
P5RCL (Comparacion tercer T4z
P2RCL (Imagen)* ,52¢t 6172
P1RCV (Res. Claves econ. fin)’ ,807

KMO=0,693

Varianza explicada=74,5%

*El item no se mantiene en la version 2 del cupatio
**E| {tem satura en mas de 1 factor

*** S6lo hay 1 item para el factor

Fuente: Elaboracion propia

El analisis exploratorio conjunto de todos los #ede Realimentacion se
distribuye, por tanto, en cuatro factores latertéisntras el primer factor se compone
de la mayor parte de items de Resultados en PersoB8aciedad, el segundo factor
aglutina, principalmente, items de Resultados &an(als, especialmente en lo relativo a
su percepcion directa, items de Resultados Clawe mu tienen una dimension
econ0mica e items sobre la eficacia de la formacdn impacto directo en los
resultados anteriores. El tercer factor esta adecpmr el la doble saturacion de algunos
de los indicadores como imagen, quejas y reclamasi@ analisis de relacién causa-
efecto. Y el cuarto Unicamente tiene un Unico mddr relativo a los resultados de
caracter econdmico financiero. Si bien en la con@dzacion del constructo de
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Resultados Clave ambos items estan integradoshaisia realizado sugiere su

separacion.

Dado los resultados de esta exploracion, los aectsis que componen la
dimension de Realimentacion se podrian establatrpartida, en cuatro grandes
apartados: Resultados en Personas y Sociedadt&®esuén Clientes y de rendimiento

(no econémico), Aprendizaje y benchmarking y Reslds econdmico-financieros.

De forma detallada, las hip6tesis a verificar, lema&co de leH3;: La dimension
Realimentacién es producto de la relacion entrestoctos latentes de todos los
Criterios Resultadoson las siguientes:

* HgjLas variables latentes Resultados en Personas yltgdses en Clientes

covarian (se relacionan) entre ellas de forma pesiy significativa.

* Hsj, Las variables latentes Resultados en Clientes ywilRe®s Clave
covarian (se relacionan) entre ellas de forma pesiy significativa.

* Hj3 Las variables latentes Resultados en Sociedad ylt&des Clave

covarian (se relacionan) entre ellas de forma pesiy significativa.

* Hsj4Llas variables latentes Resultados en Personas yitadss en Sociedad

covarian (se relacionan) entre ellas de forma pesiy significativa.

En la siguiente figura se presentan los resultadespecto al analisis
confirmatorio de Resultados.
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Figura 22. Analisis Factorial Confirmatorio: Criterios Resultes

O @ O @
L 4 L 4

PZRCL_" PSRCLJ P4RCLJ PSRCL

- 18

PTRCVJ P2ZRCV | P3RCV || P4RCV
3z 23

Fuente: Elaboracion propia

ResPers=Resultados Personas; ResCl=Resultadote€]iBesS=Resultados Sociedad;
ResCV=Resultados Clave

Los resultados obtenidos indican que todos lossiteaturan de forma positiva y

significativa con las respectivas variables lateike resultados.
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A continuacion se presentan los resultados detalag su significatividad
estadistica junto a los indicadores de ajuste deleto y los valores de las covarianzas
para contrastar las hipétesis planteadas.

Tabla 24.Resultados Analisis Factorial Confirmatorio: Rea&lhtacion

items Coef. z p>|z| IC
P1RCLa ResCl 0,78 (0,074 10,5¢ 0,00( 0,6€-0,9¢
P2RCLa ResCl 0,81 (0,06€ 12,1¢ 0,00( 0,6¢-0,9¢
P3RCLa ResCl 0,94 10,033 28,47 0,00( 0,8€-0,9¢
P4RCLa ResCl 0,79 (0,07z 10,8( 0,00( 0,64-0,9%
P5RCLa ResCl 0,61 (0,07z 5,47 0,00( 0,3¢-0,8:¢
P1PRa ResPer 0,99 (0,00€ 152,7: 0,00( 0,9¢-1,0(
P2PRa ResPer 0,97 (0,00¢ 101,1¢ 0,00( 0,95-0,9¢
P3PRa ResPer 0,86 (0044 19,37 0,00( 0,77-0,9¢
P4PRa ResPer 0,85 (0,04¢ 17,7¢ 0,00( 0,7€-0,9¢
P5PRa ResPer 0,83 (0,05¢ 14,9¢ 0,00( 0,72-0,9¢
P6PRa ResPer 0,73 (0,082 8,8t 0,00( 0,57-0,9(C
P7PRa ResPer 0,40 (0,14 2,72 0,007 0,11-0,6¢
P1RSaRes 0,91 (0,03z 27,74 0,00( 0,8E-0,9¢
P2RSaRes! 0,93 (0,027 34,0¢ 0,00( 0,6€-0,91%
P3RSaRes! 0,87 (0,044 19,71 0,00( 0,7€-0,9¢
P4RSaRes! 0,80 (0,06¢ 12,2¢ 0,00( 0,67-0,9¢
P5RSaRes 0,83 (0,05€ 14,8¢ 0,00( 0,72-0,9¢
P6RSaRes 0,95 (0,02C 47,1¢ 0,00( 0,91-0,9¢
P7RSaRes 0,93 (0,027 39.02 0,00( 0,87-0,9¢
P1RCVaResC\ 0,37 (0,15¢ 2,3¢ 0,017 0,0€-0,67%
P2RCVaResC\ 0,82 (0,062 13,2t 0,00( 0,7€-0,9¢
P3RCVaResC\ 0,88 (0,051 17,2: 0,00( 0,7€-0,9¢
P4RCVaResC\ 0,93 (0,08 22,6( 0,00( 0,84-0,9¢
Hs.;cov(ResCL,FesPer 0,69 (0,10 6,6€ 0,00¢ 0,4¢€-0,8¢
Hs.,cov(ResCL,ResCV) 0,34 (0,12) 2,64 0,000 0,08-0,59
Hsscov(ResS,ResCV) 0,61 (0,12) 4,75 0,000 0,35-0,85
Hs.4,cov(ResPers,ResS 0,65 (0,10) 6,50 0,000 0,79-0,96
Ajuste del modelc LR test of model vs. saturatechi2(98) = 140,77, Prob > chi2 = 0.0(

p>|z|=0,000 significativo estadisticamente a uelrnil %
La varianza maxima de las variables latentes gatfafen la unidad

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados del andlisis confirmatorio muestgae las cuatro hipétesis
planteadas se cumplen y que existe una relaci@iisstamente significativa entre
Resultados en Clientes y Resultados en Person@8),(Resultados en Clientes y
Resultados Clave (0,34), Resultados en Sociedadesulfados Clave (0,61) y
Resultados en Personas y Resultados en Socie@®&j. (O,

La verificacién de las hip6tesis en el analisisfitoratorio destaca que, aunque
éste haya sido realizado obedeciendo a las reEiemntre items y constructos tal como
se plantean en las versiones EFQM 2003 y 2010, Hakecapitulo anterior, las
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conclusiones del andlisis factorial de todos l@sn& conjuntamente coinciden. Se
confirma que la relacion entre los items de Redo#aen Personas, Resultados
Sociedad y Resultados Clientes tiende a entremisgckaturando entre uno y dos
Factores, mientras que Resultados Clave requeéldriana division mas clara entre los
resultados econdmico-financieros y el resto. Rdeped analisis previo de las

dimensiones de Orientacion y Accion, es la dimensié Realimentacion en la que se

localiza una mayor casuistica a nivel de faltaa@&gz de contenido y criterio.

Como sintesis, los nuevos cuatro constructos kBdgiiResultados en Personas y
Sociedad, con especial foco en la percepcion, Rekasd en Clientes y de rendimiento -
no econdmicos-, Aprendizaje y benchmarking y, pima, Resultados econdémico
financieros) configurarian un factorial de seguadado para obtener la dimensién de
Realimentacion.

3.7 Discusién
1.7.1. Conclusiones

A continuacién se detalla el resumen de verifioacie hip6tesis sobre el
Modelo EFQM evolucionado, en relacion a la adedraale las dimensiones de
Orientacién, Accion y Realimentacion como factatesegundo grado.

Tabla 25. Verificacién de Hip6tesis. Modelo de investigacgmplificado

Hipétesis planteadas (relaciones tedricas) Venﬁcgqon
empirica
H1 covarianza (Liderazgo y Estrate( Ok
H,.; covarianza (Procesos y Perso Ok
H.,, covarianza (Personas y Recur Ok
H, s covarianza (Procesos y Recur: Ok
Hs; covarianza (ResCL y ResF Ok
Hs., covarianza (ResCL y ResC Ok
Hs s covarianza (ResS y ResC Ok
Hs 4 covarianza (ResPers y Re Ok

Fuente: Elaboracion propia

La confirmacion de la totalidad de hipGtesis enntbiaa que los constructos
iniciales covarian de forma relevante entre elfegmite plantear un Modelo EFQM

evolucionado de segundo grado en base a los sigsiaspectos:

Tesis Doctoral © José Ramon Garcia Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020 200



Organizaciones que sobresalen. Analisis de losegltoa que impulsan la obtencién de resultados
superiores de forma sostenida. Una aproximaciorirean el ambito publico

CAPITULO 3. EVOLUCION DEL MODELO EFQM

» Los constructos de Liderazgo y Estrategia, tradimoarse una relacion fuerte
entre estas variables latentes, se pueden pressota un Unico factor de
segundo grado denominado Orientacion, sin que mkasie de esta hipotesis
suponga alteraciones algunas en los items quetganen.

» Los constructos de Personas, Alianzas y recur§oegesos se pueden presentar
en un unico factor latente de segundo grado deramoif\ccion. Teniendo en
cuenta las aportaciones del andlisis exploratof@s constructos que
compondrian dicho factor podrian agruparse deliesiggt modo: 1. Implicaciéon
y compromiso de las personas, 2. Gestion del camloieacion de valor y 3.
Modelo de Gestion y de Transformacion.

* Los constructos asociados a Resultados en Clidprgesponas, Sociedad y Clave
se pueden resumir en un unico factor denominaddirREdacion, previa
revision de las combinaciones de los items entmstoactos y la posible
agrupacion de éstos de la siguiente manera: 1.ltRdss en Personas y
Sociedad, 2. Resultados en Clientes y de rendimi¢md econdmicos), 3.
Resultados de Aprendizaje y benchmarking y 4. Rado$ econdmico-

financieros.

La potencial estructura de dimensiones y nuevdsros del Modelo EFQM
evolucionado se compondria, por tanto, de los elemse que se describen a

continuacion.

Tabla 26. Criterios del Modelo EFQM evolucionado tras el AsidlFactorial

Confirmatorio

Modelo EFQM evolucionado

. ., Estrategia
Orientacion :
Liderazgo
Implicacion de las persor
Accion Gestién del cambio y Creacion de vi

Modelo de Gestion y de Transfcacior

Resultados en Personas y Socit

Resultados en Clientes y de Desempefio (no econs)
Resultados de Aprendizaje y Benchmar

Resultados econdmi-financiero:

Realimentacion

Fuente: Elaboracion propia
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1.7.2. Contribucion

El andlisis realizado ha tenido como objetivo m@ant a partir de los hallazgos a
los que se han llegado en el capitulo 2 y a laymtagde investigacion iniciajué
posibilita en una organizacion la obtencion de temilps excelentes (para todos sus
grupos de interés) sostenidos a lo largo del tiempma propuesta simplificada del
Modelo EFQM, algo que se ha conseguido al verifiter elevados niveles de
correlacion entre criterios y, de forma adicioretre los items que los conforman,

dando lugar a una configuracién mejorada de éstos.

De este modo se pretende contribuir a la literagxiatente en cuanto a la
adopcion de una perspectiva holistica del Model®@EFmas alla de un conjunto de
elementos o de ambitos de gestion. Dicha perspegb@raddjicamente, no ha sido
adoptada de manera tan generalizada como se soghdaer, provocando una falta de
teoria al respecto que se mantiene hasya hoy €Kidia Kumar y Murphy, 2008).

Tras el andlisis realizado, es especialmente sdete contrastar ehralelismo
existente entre los nuevos criterios del Modelo EF€¥olucionado y la estructura del
Modelo EFQM 2020

Tabla 27.Paralelismo entre dimensiones tras el AnalisisdfattConfirmatorio

Modelo EFQM evolucionado Modelo EFQM 2020
Estrategi Proposito, vision y estrate
Orientacion Liderazgo Direccion | Cultura de la organizacion
liderazgo

Implicacion de la:
personas
Gestion del cambio

)

Implicar a los grupos de interé

Accion Creacién de valor Ejecucion | Crear valor sostenible
Modelc de Gestién y d Gestionar el funcionamiento
Transformacién la transformacién
Resultados en Persona
Sociedad

Percepcidn de los grupos de

Resultados en Clientes interés

de Desempefio (no
econodmicos
Resultados d
Aprendizaje y
Benchmarking
Resultados econémi-
financieros

Realimentacion Resultados

Rendimiento estratégico y
operativo

Fuente: Elaboracion propia
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Las hipotesis en las que se basa el Modelo EFQMiegwnado, abiertas a ser
verificadas en futuras investigaciones que corgralst reduccion de constructos en tres

dimensiones de segundo grado, son las siguientes:

* Hj: Existe un impacto positivo y unidireccional deddieeccion (primera
dimension agregada del Modelo EFQM 2020), como tcoc® latente,
hacia Realimentacion en el Modelo EFQM evolucionado

» Hy: Existe un impacto positivo y unidireccional dedgjecucion (segunda
dimension agregada del Modelo EFQM 2020), como tcoo® latente
hacia Realimentacion en el Modelo EFQM evolucionado

» Hgj: La Direccion no solo influye de forma directa la&®esultados (tercera
dimension agregada del Modelo EFQM 2020) sino taémbde forma
indirecta y positiva mediante el efecto moderadoiEjecucion.

3.8 Limitaciones

Las conclusiones a las que se han llegado, enrtaafale agrupacién de las
diferentes dimensiones, son validas en el conteelocaso analizado. Si bien los
resultados obtenidos han sido los esperados ertocahmrado de correlacion entre
criterios, el desglose, por ejemplo, del bloqueR#sultados en dos grandes ambitos
(indicadores econémicos y no econdmicos) es unaupsia que difiere del actual
enfoque del Modelo EFQM, en el que se siguen marda dos grandes ambitos:
Resultados de percepcion de los grupos de interésujtados estratégicos y operativos
(de desempefio) por otro. Este aspecto podria aesidtespecial interés en el caso de
organizaciones publicas, en muchas de las cuade®dnltados de caracter econémico-
financiero estan asociados, como en el caso oljefoestudio, a una gestidon
presupuestaria que parte del uso de unos fondtws dpie se suele disponer a priori, a

diferencia de la dindmica de las organizacionesgas.

En todo caso, y mas alldA de que la presente igeeshn muestra las
limitaciones de un caso de estudio, se hace undaggm de caracter tedrico para que,
a partir del contraste de las hipétesis planteatiess,organizaciones exploten los
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conceptos desarrollados con el fin de desplegar astategia eficiente de gestion
sostenible.

3.9 Implicaciones para la gestién y futuras lineas denvestigacion
1.9.1. Implicaciones para la gestiéon

El nivel de agrupacién del Modelo EFQM en tres dimemss (Orientacion,
Accién y Realimentacion) puede ser de gran utilidagde una perspectiva de gestion,
articulando de forma mas sencilla los ambitos smlee los equipos directivos abordan
la toma de decisiones, bien desde un punto de ésteatégico (Orientacion),
determinando la direccién hacia la que la orgafmraba de encaminarse, bien desde
un punto de vista tactico (Accién), articulando khigerentes elementos y recursos
disponibles y movilizandolos de cara a alcanzarolgstivos previstos, bien desde un
punto de vista operativo (Realimentacion), a tralesina sistematica integral y global
de seguimiento de indicadores que permita contrgséalos de avance y redirigir a la

organizacién en caso de que sea conveniente.

Es clave, asimismo, en relacion a lo anterior, resfio el rol del responsable
publico en cuanto a los elementos en los que éstiethasar su funcion directiva, no
s6lo en relacion a asegurar la eficiencia en lad@ede los recursos publicos (Aberbach
et. al, 1981; Peters, 1987) sino en lo relativoestiablecimiento de un propésito
(Barnard, 1938) que aglutine las metas aspiracsndel colectivo de personas que
conforman la organizacion y de la sociedad en sjuoto, activando mecanismos que

aseguren la cooperacion e implicacion de todos.

Por otro lado, el hecho de que se hayan confirmadotalidad de hipétesis
planteadas, en términos de agrupacion y simplificade criterios del Modelo EFQM,
pasando de nueve ambitos a tres es un hallazgoiaspente relevante, tanto por ser la
primera vez que en una investigacion se refuta eapiente dicho planteamiento en
su totalidad, como de cara a seguir avanzando @mnktruccion de teoria asociada a los
Modelos de Excelencia y, en particular, al ModelQ. Este avance es relevante no
solamente desde una perspectiva académica sinoiétandesde una perspectiva
practica: El uso del Modelo EFQM evolucionado comstrumento de evaluacion
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puede complementarse con el uso del modelo comarhienta de transformacion y de
soporte a la gestion.

En ese sentido, se ha propuesto al inicio del alapien base a una serie de
tendencias de gestion a las que van a ser somé&glasganizaciones a corto, medio y
largo plazo, un modelo de intervencion,M#rco integral para la transformacion en
organizaciones sobresalient@gie puede ser especialmente Util para equipestiins,
mandos intermedios y consultores de cara a antiqutaaterializar en la practica los
elementos nucleares del Modelo EFQM evolucionado.ekte proceso destaca la
constante necesidad de los equipos directivos deabuwcontinuamente nuevas formas
de pensar, planificar y actuar, en un entorno equellas practicas de gestién exitosas
van a ser rapidamente imitadas por terceros, amhileEnpotencial ventaja competitiva
inicial. Asimismo, es clave destacar goganto mas sistémica sea la adopcion del

Modelo EFQM, més exitosa va a ser la organiza¢i®aauwe y Boselie, 2005).

En la actualidad, el Modelo EFQM no proporcionawechas organizaciones una
guia de adopcién y adaptacion suficientemente @talgue ayude a los equipos
directivos a adecuar el despliegue a sus circunsany grado de madurez
organizacional. El marco propuesto pretende probancen ese aspecto, dotando a las

organizaciones de una secuencia mas explicitaelémcion.

Finalmente, puede ser de especial interés pamgloipos directivos el potencial
uso del Modelo EFQM comberramienta estructurada de evaluaciéon del grado de
bondad de cualquier modelo de negocio o de actividai bien en la literatura
académica no se ha conseguido llegar a un consamptio sobre el concepto de
modelo de negocio, acepcién que tiene su origetaefécada de los 50 (Drucker,
1954), en un metaanalisis realizado sobre las idiefives publicadas entre 1989 y 2002
(Shafer, Smith y Linder, 2005) se identifican coatategorias comunes en todas ellas:
elecciones estratégicas, creacion de valor, capgtuxalor y red de valor. Mas alla de la
relevancia crucial de dichos elementos y sus il@riones, una de las definiciones mas
globales al respecto es la deofjjunto de elecciones hechas por la organizacion y
conjunto de consecuencias que se derivan de dieleasione’s (Ricart, 2009). Esta
definicién coincide, en sus dos grandes elememeiesciones y consecuencias, con los

grandes bloques que conforman el Modelo EFQM: fvgeAgentes Facilitadores y
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Criterios Resultados, o bien Orientacion-Acciongs®tados-Realimentacion (Modelo
EFQM evolucionado).

El éxito sostenido de cualquier modelo de negoegide en comprender de
forma profunda la relaciébn causa-efecto entre le gna organizacién hace y una
organizacién obtienajo sélo desde un punto de vista historico (pasadw), sobre
todo, desde una perspectiva a futuro (sostenildilidancepto clave de éxito tal y como
se ha entendido a lo largo de la presente invesbigh

El despliegue de una sistematica periddica, emeatifes escenarios temporales,
de reflexién y andlisis a nivel estratégico, taxctic operativo, integrando causas y
efectos, acciones y resultados de dichas acciopasde proporcionar a las

organizaciones un nivel de anticipacion clave garéuturo.
1.9.2. Futuras lineas de investigacion

En primer lugar, seria clave extender este tipcauni&lisis -en relacion a la
estructura del nuevo modelo- a otros ambitos (dnmgector privado/modelos de
negocio competitivos) para refutar las conclusicaéess que se ha llegado y contrastar
la validez de éste (integracion y agrupacion deedsiones de gestion) en cualquier

contexto.

Asimismo, es necesario realizar investigacioneslaies pero no de caracter
retroactivo, como la realizada en el presente glapisino en base a la nueva estructura
de criterios del Modelo EFQM 2020, en la que logedos que conforman las
dimensiones de Orientacion, Accidon y Realimentaciorse componen de los mismos
elementos que los criterios del Modelo EFQM en geisiones previas. Los tres
bloques en los que el Modelo EFQM 2020 se estrac{ireccion, Ejecucion y
Resultados) no son similares, a nivel de agrupadércriterios, con los criterios
agrupados en las dimensiones propuestas de Oi@ntéccion y Realimentacion, sin
existir, a priori, de forma explicita un paralelisrantre el Modelo EFQM 2020 y las
anteriores versiones (EFQM, 2019).

A continuacion se puede observar las diferenciastemtes en relacion a la
agrupacion de criterios en dimensiones tanto davéodelo EFQM 2020 como para el

Modelo EFQM evolucionado propuesto.
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Tabla 28. Comparacion de dimensiones analizadas en el Md&e@M evolucionado
y dimensiones del Modelo EFQM 2020

Modelo EFQM evolucionado Modelo EFQM 2020
Liderazgc Proposito, vision y estrate
Orientacién Estrategia Direccién I(.:ultura de la organizacion
iderazgo
Persone Implicar a los grupos de intes
. . Alianzas y recurst . . . Crear valor sostenik
Accion Procesos, productos Ejecucion Gestionar el funcionamiento
servicios la transformacion
Resultados en Client Percepcidn de los grupos de
. .. Resultados en persol interés
Realimentacion Resultadc en Socieda Resultados Rendimiento estratégico y
Resultados Cla operativo

Fuente: Elaboracion propia

En base a lo anterior, e independientemente desepeejercicios diferentes, no
cabe duda de que puede ser interesante seguindie\aacabo investigaciones sobre el
grado de validez de los nuevos constructos plaoseadr el Modelo EFQM 2020
(Direccién, Ejecucion y Resultados). Una vez éstgiece a desplegarse en las
organizaciones (con caracter obligatorio en Esphdsale el 1 de enero de 2021), es
importante seguir contrastando en futuras invesioges las hipotesis sugeridas al final
de este capitulo, en base, eso si, a los nuevescsierios que el Modelo EFQM 2020
plantea y no sobre los nueve criterios en bases &lales se ha realizado el presente
estudio. La verificacion de que, efectivamentemnsatiene una fuerte relacién positiva
entre los bloques de Direccion y Ejecucion, de fordirecta e indirecta sobre los
Resultados, al igual que sucede en el caso deldMategral para la transformacion en
organizaciones sobresalientes propuesto, refutavalidez del nuevo Modelo EFQM

en su conjunto.

En segundo lugar, es importante avanzar en paraelola investigacion
cuantitativa de la Excelencia, no sélo desde urigode vista explicativo, sino en el
andlisis del poder predictivo del Modelo EFQM. Nayhtodavia, suficiente soporte
tedrico sobre el modo en el que el despliegue liatkg de determinadas practicas de
gestion genera resultados sobresalientes en seremti#s dimensiones, siendo clave
investigar mas en profundidad dicho fendmeno eerealites sectores, diferentes
contextos geograficos y distintos momentos delgiem
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3.11 Anexos

Anexo 1. Proceso de disefio del Modelo EFQM 20J2Buente: Elaboracion
propia a partir de EFQM (2020).

Fundamentos del Modelo EFQM 2020

El Modelo EFQM es un marco reconocido mundialmemte ayuda a las
organizaciones a gestionar el cambio y mejoraeadimiento. A lo largo de los afios,
el Modelo ha atravesado diversos ciclos de mejara garantizar que continda siendo
relevante y vital para gestionar una organizacide desee un futuro sostenible a largo

plazo.

Aunque con el paso del tiempo hayan variado eletoad y la presentacion del
Modelo EFQM, los principios en que se basa no laambiado. Independientemente del
tamafio de la organizacibn o de que sea publicaaqai o del tercer sector, la
importancia de estos principios permanece inalteralor lo que esta ultima edicién del
Modelo EFQM continda poniendo de relieve la impocta de los clientes, de los
grupos de interés como eje central de la gestiGruoa perspectiva a largo plazo y del
hecho de comprender las relaciones causa-efegmalrmor qué una organizacion hace

algo, como lo hace y qué logra con sus acciones.

Esta ultima actualizacion del Modelo EFQM reconoeg, igual que las
anteriores, el conjunto de valores europeos quedorparte del mismo desde su
nacimiento, valores recogidos en la Carta de loeéw®s Fundamentales de la Union
Europea, la Convencién Europea de Derechos Humé&nBsiectiva 2000/78/EC de la
Unidn Europea y la Carta Social Europea.

EFQM, en la dltima versién de su modelo, recon@rebién el papel que las
organizaciones pueden desempefiar en la materializde actividades empresariales
socialmente responsables y sostenibles (Diez Prascdel Pacto Mundial de Naciones
Unidas, 2000) (www.pactomundial.org) y en la cons&m de los 17 Objetivos de
Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas (ODS), aprestituyen un llamamiento a
gue los paises y sus organizaciones actuen y pionat la igualdad social, el buen
gobierno 'y la prosperidad, al tiempo que proteged planeta.
(www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivostesarrollo-sostenible).
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Conclusiones del proceso que da forma al Modelo ERD2020

Entre julio de 2018 y mayo de 2019, EFQM lleva abocadiversas
investigaciones independientes, aunque interrefadias, con el fin de identificar las
mejoras necesarias para que el Modelo se mantwiepmimera linea. Los resultados
de las diversas investigaciones identifican ung sk cambios clave, recogidos en el
Modelo EFQM 2020, que las organizaciones han dedaotir en su modo de trabajar
actual para seguir siendo relevantes y, en Ultin&ancia, ser reconocidas como

sobresalientes.

Estas conclusiones, resumidas a continuacion, batrilouido a dar forma al
contenido y estructura del Modelo EFQM 2020:

 Ademas de crear y hacer realidad propuestas de sastenibles para sus
grupos de interés, principalmente para sus clietddsa organizacion tiene el
deber de cuidar el ecosistema en el que operar Qada y mejorar los
resultados es necesario para cualquier organizapéro no suficiente.
Ademas, se deben tener muy en cuenta las condicieaenomicas,

ambientales y sociales que se dan en su ecosistema.

 Es necesario un estilo de liderazgo diferente, meeroarquico, menos

centrado en el mando y control, y mas en la co&ton.

» Es imprescindible que la organizacion cambie laméorque tiene de
relacionarse con las personas que emplea, recodocia riqueza que aporta

la diversidad.

 Hoy mas que nunca, la organizacion tiene que aberdparalelo dos retos:
la gestion del dia a dia y la gestion eficaz detlia. Gestionar con éxito
ambos retos equilibradamente contribuira a que @sigarada para afrontar

el futuro.

 Dotar a la organizacibn de un marco de creatividemhovacion vy
pensamiento disruptivo resulta esencial para inentéan su valor y mejorar

sus niveles de rendimiento.

Tesis Doctoral © José Ramon Garcia Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020 217



Organizaciones que sobresalen. Analisis de losegltoa que impulsan la obtencién de resultados
superiores de forma sostenida. Una aproximaciorirean el ambito publico

CAPITULO 3. EVOLUCION DEL MODELO EFQM
* La habilidad para identificar y responder de fordgd, eficaz y eficiente a

las oportunidades y amenazas que existen en elisegoa de la

organizacion.

* Desarrollar con las organizaciones, de su mismaigema, una cultura
basada en la co-creacion en lugar de en la confpetic superar las

relaciones en las que uno gana y otro pierde.
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Figura 23. Estructura del Modelo EFQM 2020

PROPOSITO, VISION Y ESTRATEGIA CULTURA DE LA ORGANIZACION Y

1.1 Definir el propdsito y la vision LIDERAZGO

1.2 Identificar y entender las necesidades de 2.1 Dirigir la cultura de la organizacién y
los grupos de interés reforzar los valores

1.3 Comprender el i las 2.2 Crear las condiciones para hacer realidad
pacidades propias y los principales retos el cambio

1.4 Desarrollar la estrategia 2.3 Estimular la creatividad y la innovacion

1.5 Disefar e implantar un sistema de gestion y 2.4 Unirse y comprometerse en tormo a un
de gobierno

propdsito, vision y estrategia

PERCEPCIONES DE LOS GRUPOS DE INTERES
R dos en el feedback de los grupos
de interés clave oblenido tras su experiencia Dl RECCION MPL[CAR ALOS O!!UPOS DE INTERES
personal con la 0rganizacion, es decir, sus g.;cmxoszca\smroladmwﬂonibbs
percepciones. .2 Personas: Atraer, ﬂw. desanonary
« R de percepcidn de retener el talento
*  Resultados de percepcion de p 3.3 Inversores y reguladores: Asegurar y
. dep de y mantener su apoyo continuo
. Rosutados de sela ORGANIZACION o 3.4 Sociedad: Contrbuir a su desarrolo,
. Rasunaaosdo'parcno'umdepammy bienestar y prosperidad
proveedores rth £s 3.5 Partners y ﬁme&: Construir
(= z I lac y aseg su i
= :
RENDIMIENTO ESTRATEGICO Y OPERATIVO § RESULTADOS EJ ECUC'ON PAMR CrOar Valor S0SIOII
Resultados ligados al de la orga z .
en cuanto a: % CREAR VALOR SOSTENIBLE
. L’: 2 :'mms“"' ’ < 4.1 Disefar el valor y c6mo se crea
g et (o 4.2 Comunicar y vender la propuesta de valor
:u“mpnpamom' (estado de forma) para afrontar A 4.3 Elaborar y entregar la propuesta de valor
Pueden incluir, aunque no se imitan s6lo a: 4.4 Disefar e implantar la experiencia global
« Logros enla on del
proposito
+ yla creacion de valor sostenible GESTIONAR EL FUNCIONAMIENTO Y LA
*  Rendimiento financiero TRANSFORMACION
+ Cump de las exp de ks grupos 5.1 Gestionar el funcionamiento y el riesgo
] gomrosda:m 5.2 Transformar la organizacién para el futuro
’ v 5.3 Impulsar la innovacién y aprovechar la tecnologia
« Logros en la gestidn del funcionamiento.
+ Logros en la gestion de a transformacion 5.4 Aprovechar los datos, la informacion y el
+ Mediciones predictivas para el futuro de la conocimiento
organizacion. 5.5 Gestionar los activos y recursos

Fuente: EFQM (2019)
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La naturaleza estratégica del Modelo EFQM, comk@nadn su foco en el
funcionamiento operativo y su orientacion a losultesios, lo convierten en el marco de
referencia ideal para comprobar la consistencibajireamiento de las metas a futuro de la
organizacion, frente a la forma de trabajar actual respuesta a los desafios y mejoras

prioritarias.

El uso del Modelo permite contemplar la organizacd su conjunto, adoptar una
perspectiva holistica o global y apreciar que esistema complejo pero que, a la vez, es un
sistema organizado. Una organizacion no es unnsstmeal, mecanico y predecible, sino

gue es un sistema complejo de personas interdepgas en un mundo vivo y dinAmico.
Las organizaciones que utilizan el Modelo EFQM:

 Reconocen que no operan aisladamente y que formgr gde un ecosistema
mayor y complejo en el que otros actores, conocilaiesconocidos, pueden
ayudar u obstaculizar su progreso. Asimismo, edéanque les beneficia
implicarse y aprender de las organizaciones decesigtema sacando el maximo

partido de su relacién.

» Aceptan el desafio de actuar como lideres, enfetaede influencia, siendo fuente
de inspiracion para otros y demostrando lo queuse@lograr en beneficio propio
y de los demas.

e« Comprenden que se enfrentaran a vertiginosos cangaida vez mas rapidos y
mayores y que deben estar preparadas para ardeipairontarlos y responder
adecuadamente, asumiendo el reto de la gestiGhaleldia y, a la vez, previendo
el futuro y asegurandose de estar preparadas panda llegue.

La estructura del Modelo EFQM 2020 se basa en ag&d sencilla pero muy

poderosa y que responde a tres cuestiones nucleares

o ¢"Por qué” existe la organizacion? ¢“Qué” propositmple? ¢“Por qué” esta
estrategia concreta? (Direccion)

e ¢"COmMO” tiene la intencidon de cumplir con su prafmog estrategia? (Ejecucion).

e ¢"Qué” ha logrado hasta ahora? ¢“Qué” quiere logmael futuro? (Resultados).

Tesis Doctoral © José Ramon Garcia Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020 220



Organizaciones que sobresalen. Analisis de loseglton que impulsan la obtencién de resultados isupsde
forma sostenida. Una aproximacion empirica en dlinpablico

CAPITULO 3. EVOLUCION DEL MODELO EFQM

El hilo conductor fundamental del Modelo EFQM mugda I6gica conexion entre el
proposito y la estrategia de una organizacion yad@sta es utilizada para ayudar en la
creacion de valor sostenible para sus grupos derémtclave y generar resultados

sobresalientes.

Si bien formalmente no se han explicitado las refas existentes entre el Modelo
EFQM 2020 y versiones previas del mismo, se corsidelevante, para su adecuada
comprension, el analisis y cruce entre el Model®MF2020 y el Modelo EFQM 2013, de
cara a poder calibrar la intensidad de los campites relevancia de los nuevos elementos

incluidos.

Tabla 29. Asociacion entre el Modelo EFQM 2013 y el Modelo@F 2020 a nivel de
subcriterio

Modelo EFQM 2020 Modelo EFQM 2013
PROPOSITO, VISION Y ESTRATEGIA

Los lideres desarrollan la mision, visii
avalores y principios éticos y actian como
modelo de referencia

Los lideres se implin con los grupos ¢

=

la | Definir el propdsito y la visién

Identificar y entender las necesidades d¢

1b grupos de interés le interés externos
La estrategia se basa en comprende
necesidades y expectativas de los grupos de
1c Comprender el ecosistema, las capacidadeZa | interés y del entorno externo

propias y los principales retos 2b | La estrategia se basa en comprender el
rendimiento de la organizacion y sus
capacidades

La estrategia y sus politicas de apoy:

2c | desarrollan, revisan y actualizan

2d | La estrategia y sus politicas de apoyo se
comunican, implantan y supervisan

Los lideres definen, supervisan, revis:
Disefiar e implantar un sistema de gestion Yo impulsan tanto la mejora del sistema de
de gobierno gestion de la organizacion como su
rendimiento

1d | Desarrollar la estrategia

le

CULTURA DE LA ORGANIZACION Y
LIDERAZGO

iy L Los lideres refuerzan una cultura
Dirigir la cultura de la organizacién y

2a 1d | excelencia entre las personas de la
reforzar los valores o
organizacion
. , Los lideres se aseguran de que la organizi
Crear las condiciones para hacer realidad til ; . .
2b e | sea flexible y gestionan el cambio de manera

cambio f
eficaz

Nuevo subcriterio (asociado a antel
concepto transversal)

Unirse y comprometerse en torno a 2d La estrategia y sus politicas de apse
proposito, vision y estrategia comunican, implantan y supervisan

2c | Estimular la creatividad y la innovacion

2d

IMPLICAR A LOS GRUPOS DE

Tesis Doctoral © José Ramon Garcia Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020 221



Organizaciones que sobresalen. Analisis de loseglton que impulsan la obtencién de resultados isupsde
forma sostenida. Una aproximacion empirica en dlinpablico

CAPITULO 3. EVOLUCION DEL MODELO EFQM

INTERES

3a | Clientes: Construir relaciones sostenibles

]D_gs_ relaciones con los clientes se gestion
mejoran

Los planes de gestion de las personas ag
la estrategia de la organizacion

Se desarrolla el conocimiento y las

3a | capacidades de las personas

3b | Las personas estan alineadas con las

Personas: Atraer, implicar, desarrollar y

3b 3c | necesidades de la organizacion, implicadas y
retener el talento o~
3d | asumen su responsabilidad
3e | Las personas se comunican eficazmente e
toda la organizacion
Recompensa, reconocimiento y atencion a [as
personas de la organizacion
3c Inversores y reguladore;: Asegure Nuevo subcriterit
mantener su apoyo continuo
3d Sociedad: Contribuir a susarrollo, Nuevo subcriteri

bienestar y prosperidad
Partners y proveedores: Construir relacic
3e | y asegurar su compromiso para crear valprda
sostenible

CREAR VALOR SOSTENIBLE
Disefiar la propuesta de valor y c6 5p Los Productos y Servicios se desarrollan |
crearla dar un valor 6ptimo a los clientes
%gs Productos y Servicios se promocion:
ponen en el mercado eficazmente
%&s Productos y Servicios se produc

stribuyen y gestionan

Las relaciones con los clientes se gestion

Gestion de partners y proveedores para
obtener un beneficio sostenible

4a

4b | Comunicar y vender la propuesta de valor

4c | Producir y entregar la propuesta de valor

Disefiar e implantar un modelo

4d S 5e .
experiencia global mejoran
GESTIONAR EL FUNCIONAMIENTO
Y LA TRANSFORMACION
Los lideres definen, supervisan, revis:
impulsan tanto la mejora del sistema de
1b gesti.én. de la organizacion como su
5a | Gestionar el funcionamiento y el riesgo | 2c rendimiento

La estrategia y sus politicas de apoyo se
desarrollan, revisan y actualizan

Los Procesos se disefian y gestionan a fin de
optimizar el valor para los grupos de interés
Los lideres se aseguran de que la organizi
Isea flexible y gestionan el cambio de manera
eficaz

Gestioén de la tecnologia para hacer realid:

5a

O

5b | Transformar la organizacion para el futur

Impulsar la innovacion y aprovechai

5c . 4d .
tecnologia estrategia
. L Gestion de la informacion y el conocimiel
Aprovechar los datos, la informacion y el i -
5d 4e | para apoyar una eficaz toma de decisionesly

conocimiento : . S
construir las capacidades de la organizacion

Gestion de los recursos econor-financieros
4b | para asegurar un éxito sostenido

4c | Gestion sostenible de edificios, equipos,
materiales y recursos naturales

5e | Gestionar los activos y recursos

PERCEPCION DE LOS GRUPOS DE

INTERES
6¢ | Resultados de percepcion de clie 6¢ | Percepciones client
6h | Resultados de percepcion de las pers 7¢ | Percepciones persol
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Resultados de percepcion de inversor

6c 9a | Percepciones inversores
reguladores
6d | Resultados de percepcion de la soci 8¢ | Percepciones sociec
Resultados de percepcion de partne .
6e 8a | Percepciones partners y proveedores
proveedores
RENDIMIENTO ESTRATEGICO Y
OPERATIVO
Indicadores de rendimiento clier
6b . -
_ o _ Zb Ind!cadores de rend!m!ento personas
Indicadores de rendimiento estratégico y Indicadores de rendimiento sociedad
7a X 8b >
operativo 9a Resultados Clave de la Actividad
% Indicadores Clave de Rendimiento de la

Actividad

Tesis Doctoral

Fuente: Elaboracion propia

© José Ramon Garcia Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020

223




Organizaciones que sobresalen. Analisis de loseglton que impulsan la obtencién de resultados isupsde
forma sostenida. Una aproximacion empirica en dlinpablico

CAPITULO 3. EVOLUCION DEL MODELO EFQM
Anexo 2. Modelo EFQM 2020 (estructura generalruente: EFQM (2020)
DIRECCION

Para que una organizacion pueda alcanzar y mantesgitados sobresalientes que

satisfagan o superen las expectativas de sus gdepiogerés, necesita:
» Definir un propdsito inspirador.
e Crear una vision de lo que trata de alcanzar ént@io.
» Desarrollar una estrategia centrada en crear saktenible.
* Fomentar una cultura que favorezca el éxito.

Este blogue de Direccidn prepara el camino paralaoeganizacion pueda ser lider

en su ecosistema y se encuentre bien posicionaddig@zar a cabo sus planes de futuro.
Criterio 1: Propdsito, vision y estrategia

Una organizacion sobresaliente se caracterizaguar tun propdsito que inspira, una
visibn ambiciosa y una estrategia que genera skt

El propésito de la organizacion:
e Explica por qué su actividad es importante.
» Establece las bases para crear y proporcionar &aas grupos de interés.

* Proporciona un marco de referencia en el que adanmesponsabilidad de su

contribucién y el impacto en el ecosistema en elajpera.

La vision de la organizacion:

Describe lo que trata de alcanzar en el largo plazo

Sirve de guia clara para elegir las lineas de aidtnactuales y futuras.

Proporciona, junto con el propdsito, las bases gefiair la estrategia.

La estrategia de la organizacion:

Describe como se pretende alcanzar el propdsito.

Detalla los planes para alcanzar las prioridadgatégicas y acercarse a la vision.
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Este criterio incluye cinco subcriterios:
» la Definir el propésito y la vision.
» 1b. Identificar y entender las necesidades de logaguale interés.
» 1c Comprender el ecosistema, las capacidades prppasrincipales retos.
* 1d. Desarrollar la estrategia.
» le Disefiar e implantar un sistema de gestion y degegao.
Criterio 2: Cultura de la organizacién y liderazgo

La cultura de una organizacion es el conjunto dfpecde valores y normas que
comparten sus personas y equipos y que influyenlardo del tiempo en la forma en que se

comportan entre ellos y con los grupos de intdedg&@xternos.

El liderazgo de la organizacion se refiere a tolla en su conjunto, y no a un
individuo o a un grupo que proporciona directricesde la alta direccion. Se trata de la
organizacion actuando como lider en su ecosistesianglo reconocida como referente, en

lugar del concepto tradicional del equipo de aitection de la organizacion.

En una organizacion sobresaliente, el liderazgones actividad y no un rol, y las
conductas de liderazgo se evidencian en todos iledes y areas. Estas conductas de
liderazgo son un referente que inspiran a otrderzando y adaptando cuando es necesario,

los valores y normas de la organizacion, a la vezayudan a dirigir la cultura.

Una organizacion que aspira a ser reconocida cefacente y lider en su ecosistema,

alcanza el éxito centrandose en:
» 2a. Dirigir la cultura de la organizacion y reforas valores.
» 2b. Crear las condiciones para hacer realidad el mamb
e 2c Estimular la creatividad y la innovacion.

* 2d. Unirse y comprometerse en torno a un propdsisivy estrategia.
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EJECUCION

Para que una organizacién pueda alcanzar y mantesigtados sobresalientes, que
satisfagan o excedan las expectativas de sus grlgdseterés, es necesario, aunque no

suficiente:
e Definir un propdsito inspirador.
e Crear una vision ambiciosa.
» Desarrollar una estrategia centrada en crear saktenible.
e Construir una cultura de éxito.

El bloque Direccion descrito anteriormente fijar@mbo de la organizacion pero, a
continuacioén, la organizacion necesita ejecutaeskmategia (bloque Ejecucion) de manera

eficaz y eficiente, asegurandose de que:

e Conoce los grupos de interés de su ecosistemagnggromete totalmente con los

gue son clave para su éxito.
* Crea valor sostenible.

e Impulsa los niveles de rendimiento que necesita péranzar el éxito hoy vy, al
mismo tiempo, impulsa la mejora y transformaciéoesarias para conseguir el

éxito futuro.
Criterio 3: Implicar a los grupos de interés

Tras identificar cuales son los grupos de interwec para la organizacion, e
independientemente de los identificados, es muyglie que se apliguen los siguientes

principios para implicarlos.
Una organizacion sobresaliente:

» ldentifica los tipos y categorias especificas dedi# cada uno de los grupos de

interés clave.

» Utiliza el conocimiento de las necesidades y exjiaets de sus grupos de interés

clave para lograr su implicacidon continua.
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e Implica a sus grupos de interés clave en el degmi@le su estrategia y en crear

valor sostenible, reconociendo sus contribuciones.

e Construye, mantiene y desarrolla posteriormenteratzion con sus grupos de
interés clave basada en la transparencia, resgbdadbcomportamiento ético y

confianza.

» Trabaja con sus grupos de interés clave para cowprg tener un entendimiento
comun de cémo, a través del co-desarrollo, insgargrcontribuir a los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS).

* Recoge activamente las percepciones de sus grupogalés clave en lugar de

esperar a que ellos hagan el contacto.

» Evalla su funcionamiento respecto a las necesidagescepciones de sus grupos
de interés clave y decide qué acciones necesitaeieo para asegurar su futuro,
tal y como son percibidas por estos grupos deéstelave.

En la préactica, una organizacion sobresalienteuiricllos siguientes grupos en la

clasificacién de sus grupos de interés clave:
» 3a Clientes: Construir relaciones sostenibles
» 3b. Personas: Atraer, implicar, desarrollar y retexie¢alento.
» 3c Inversores y reguladores: Asegurar y mantenapsyo continuo.
* 3d. Sociedad: Contribuir a su desarrollo, bienestarogperidad.

» 3e Partners y proveedores: Construir relacioneseguwsr su compromiso para

crear valor sostenible.
Criterio 4: Crear valor sostenible

Una organizacion sobresaliente reconoce que cidar gostenible es vital para su

éxito a largo plazo y su fortaleza econdémica.

El propdsito, claramente definido por la organiaacy reforzado por su estrategia,
establece a quién debe ir dirigida la creacionalervsostenible. En la mayoria de los casos,
los clientes, adecuadamente segmentados, sonted cienla creacion de valor sostenible. No
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obstante, algunas organizaciones pueden tambidrasen otros grupos de interés clave de

la sociedad o de los inversores y reguladores.

Una organizacion sobresaliente sabe que las nadesidie sus grupos de interés clave
pueden cambiar y entiende la importancia de recof@macion directa (feedback) de ellos

y analizarla para poder mejorar o adaptar sus ptoduservicios o soluciones.

Los diferentes etapas para la creacion de valaesibte se detallan a continuacion de
manera secuencial aunque podrian desarrollarseortiea fparalela, o incluso solaparse,
dependiendo de la naturaleza de la actividad deganizacion, en la situacion actual o en el

futuro.
» 4a Disefar la propuesta de valor y cémo crearla.
e 4b. Comunicar y vender la propuesta de valor.
* 4c. Producir y entregar la propuesta de valor.
* 4d. Disefnar e implantar un modelo de experienciaalob
Criterio 5: Gestionar el funcionamiento y la transbrmacién

Para poder alcanzar y mantener el éxito, toda @rgadn tiene que ser capaz de

satisfacer los dos siguientes requisitos al miserago:

Por una parte, la necesidad de gestionar el fuanianto de sus operaciones actuales,
de forma continuada, para alcanzar el éxito (Geatiel funcionamiento). Por otra parte, es
necesario gestionar, en paralelo, los cambios rmawgi que se producen, tanto dentro como

fuera de la organizacion, para mantener el éxigs{i@nar la transformacion).

La combinacibn de ambos conceptos, “Gestionar aicidumamiento y la
transformacion”, confirma la necesidad de que tggamizaciones trabajen para hoy mientras

se preparan para el mafana.

Los elementos fundamentales para facilitar el fuminiento y la transformacion son:
la innovacion y la tecnologia, la creciente impocia de los datos, la informacion y el
conocimiento y la utilizacién adecuada de los astiy recursos criticos.

Una organizaciéon sobresaliente debe, por tanto:

* 5a Gestionar el funcionamiento y el riesgo.
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* 5b. Transformar la organizacion para el futuro.
» 5c Impulsar la innovacion y aprovechar la tecnologia
» 5d. Aprovechar los datos, la informacion y el condemo.

» 5e Gestionar los activos y recursos.

RESULTADOS

Lo que la organizacidon consigue como consecuergcla tkalizado en los bloques de
Direccion y Ejecucion, incluyendo una previsiérutufo. En la practica observamos que una

organizacion sobresaliente mide y dispone de datoe:
» Percepcién de los grupos de interés.
» Creacion de valor sostenible.
» Gestion del funcionamiento y la transformacion.
Criterio 6: Percepcioén de los grupos de interés

Este criterio se centra en los resultados basatdesfeedback de los grupos de interés

clave obtenido tras su experiencia personal conganizacién, es decir, sus percepciones.

Estas percepciones pueden pertenecer a grupotedsialave pasados o actuales y se
pueden obtener de multiples fuentes que incluyecuestas, grupos focales, ratings, medios
de comunicacién o redes sociales, reconocimierntterr®s, recomendaciones, reuniones
periédicas de seguimiento, informes de inversordsligitaciones y quejas, incluyendo el
feedback recogido por los equipos de atenciénextel.

Ademas de las percepciones que puede tener un deujperés clave, basadas en su
experiencia personal con la organizacion, las peioaes también estan conformadas por la
reputacion de la organizacion respecto al impaotbaky ambiental. Por ejemplo, cémo
perciben los grupos de interés clave la contribugidsitiva de la organizacion a uno o mas
de los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (OD3&) Pacto Mundial de Naciones Unidas.

En la practica una organizaciéon sobresaliente:
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» Sabe cual es su nivel de éxito en la ejecucionudestrategia para satisfacer las

expectativas y necesidades de sus grupos de ictavés

» Utiliza el andlisis de su rendimiento actual y mspara predecir su rendimiento

futuro.

e Usa los resultados de percepcion relevantes dgrsypes de interés clave para
mantenerse informado e influir en su Direccion akctuen la Ejecucién de su

estrategia.
El presente criterio se compone de los siguientesrgerios:
e 6.1 Resultados de percepcion de clientes.
e 6.2 Resultados de percepcion de las personas.
e 6.3 Resultados de percepcion de inversores y regidado
* 6.4 Resultados de percepcion de la sociedad.
e 6.5 Resultados de percepcion de partners y provegdore
Criterio 7: Rendimiento estratégico y operativo

Este criterio se centra en los resultados ligad@sraliimiento de la organizacion en

cuanto a:

e La capacidad de alcanzar su propésito, ejecutaesstategia y crear valor
sostenible.

e Su preparacion (estado de forma) para afrontartetd.

Estos resultados se utilizan para dar seguimiectomprender y mejorar el
rendimiento global de la organizacion y para predddmpacto que este rendimiento tendra,
tanto en las percepciones de sus grupos de irntkErés como en sus objetivos estratégicos

futuros.
En la practica una organizacion sobresaliente:

» Utiliza indicadores financieros y no financierosrgpamedir su rendimiento

estratégico y operativo.
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 Comprende la correlacién entre las percepcionesudagrupos de interés clave y
su rendimiento actual, y es capaz de predecir,urorlevado grado de certeza,

cémo evolucionara su rendimiento en el futuro.

» Decide los indicadores de rendimiento mas aprogig@ra medir sus objetivos
estratégicos y operativos, teniendo en cuenta &esidades y expectativas

actuales y futuras de sus grupos de interés clave.

 Comprende las relaciones causa-efecto que afectanrendimiento y utiliza los
resultados conseguidos para evaluar y modificajule esta haciendo hoy en los

bloques de Direccién y Ejecucion.

e Utiliza sus resultados actuales para predecir swimgento futuro con un

determinado grado de certeza.
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“It is not the strongest of the organizations thaves, nor the most intelligent that
survives. It is the one that is the most adaptéblehangé

C. Darwin (adaptacion de la cita original al amlitola gestion)

Figura 24. Evolucién del logotipo de EFQM a lo largo del tienp

EFQM R
1988 2001 2018
@ - - @ ®
1995 2007

Fuente: EFQM (2019)
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La presente tesis analiza tanto desde la perspetirica como empirica el
desarrollo y despliegue de los principios de exmse en el contexto publico, en
concreto en una entidad publica empresarial, itgtihes que poseen caracteristicas de
organizacion publica, sobre todo en términos danfitecion, y de organizacion
privada, en lo relativo a determinados @mbitoseign y nivel de autonomia.

Como posible respuesta a la pregunta de inveshigaa torno a la cual gira
toda la investigacion, qué posibilita en una orgacidn la obtencion de resultados
excelentes (para todos sus grupos de interéshaissen lo largo del tiempo, una de las
principales conclusiones obtenidas es la necesigadbordar de forma integrada los
diferentes elementos de conforman el ambito de esti@n de una organizacion,
parametrizados en torno a los distintos criterieé Modelo EFQM, uno de los
instrumentos de gestion integral mas evolucionatitbosara a apoyar a los equipos
directivos. El tradicional analisis por “silos” adjas” de las diferentes dimensiones de
gestion no permite obtener los niveles de sost@ali que se alcanzan a través de un
analisis sistémico en el que se comprendan conacfofundidad las relaciones

causales entre aquellas.

A lo largo del primer capitulo se lleva a cabo nélsis del marco conceptual y
tedrico sobre cémo les gestion de la calidad hdueimado hacia la calidad en la
gestion, poniendo el foco no tanto en lo que et@so global de gestidbn genera sino en
el proceso en si. En esta evolucion se centrafzidin en la filosofia de Calidad Total
(GCT), como primer planteamiento formal que trasd@&e del clasico foco en el
producto (o servicio) para centrarse en determmegistematicas que incrementan
sustancialmente la eficacia y la eficiencia dediaamicas internas de la organizacion.
Los Modelos de Excelencia, como altima evoluciérest®s principios y con el Modelo
EFQM como maximo exponente, configuran sistemasstitdls mas enfocados a la
accion y a la Realimentacion, contemplando de faermicita los resultados obtenidos
como un elemento clave de evaluacién de la gegtigio con los sistemas que los

generan.

La revision de la literatura confirma la correlacgositiva entre el despliegue de
principios de GCT o Excelencia y el éxito de laamgacion, entendido desde una
perspectiva amplia que incluye tanto resultados@uico financieros como resultados

de otra naturaleza asociados a las expectativasuslegrupos de interés clave. El
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concepto de organizacion sobresaliente como aqge#iaobtiene resultados superiores
sostenidos en el tiempo implica conocer con pratigué elementos impulsan dichos

resultados, en una dinamica de permanente rewsidejora de éstos.

En el segundo capitulo se analizan de forma espac$obre el caso citado, las
relaciones causales entre los principales ambitogeabtion que el Modelo EFQM
establece, contrastando la légica del funcionarmiemnérno del mismo y los principales
vinculos entre sus elementos. El caso analizadgagadigmatico en cuando a
evolucionar, en el periodo de investigacion (de72@02011), de una organizacion
recién creada, como fusiéon e integracion de tescaeraeferencia a nivel internacional.
Los resultados sugieren la materializaciéon de am geje transversal” a partir del cual
se podria simplificar el propio Modelo, en basa @dtencial integracion de Liderazgo
y Estrategia como dimensién impulsora que maradirkccion a seguir, la potencial
integracion de Personas, Alianzas y recursos yeBao%; con los Procesos como
elemento nuclear sobre el que gira la materialiracie la estrategia, y la potencial
integracion de los cuatro Criterios Resultados, lbenResultados en Clientes y los

Resultados Clave como elementos centrales, pooette.

El objetivo del tercer capitulo es, en base adaddncias actualmente existentes
en el ambito de gestién y de las organizacionegeaeral, plantear alternativas al
Modelo EFQM desde una perspectiva de simplificagiésencillez en su aplicacion,
contrastando en qué grado covarian entre si algimdéss factores analizados y en qué
ambitos debe prestar especial atencion una orgadizde cara a afrontar procesos de
mejora y transformacion exitosos. En relacion grimero, se lleva a cabo un andlisis
retroactivo en base a un analisis factorial cordiorio de segundo grado en el que se
sugiere una nueva agrupacion de factores, miegtrasen relaciéon a lo segundo, se
plantea un propuesta sistémica de siete elemenatasversales (Marco integral para la
transformacion en organizaciones sobresalientes) pgaporciona una secuencia de
reflexion y accidén para abordar de forma satisfétios retos y desafios que el actual

entorno plantea.

La propuesta de este Marco Integrado de Transfodmale las Organizaciones
se realiza de cara a consolidar el Modelo EFQM alm £omo herramienta de

evaluacion de la gestion sino también como instninee apoyo a la transformacion,
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incrementando su rol como mecanismo impulsor d®aes que generen una mejora y

transformacion efectiva.

La confirmacion de todas las hipétesis relativdes eovarianza entre Liderazgo
y Estrategia por un lado, Personas, Alianzas yrsesuy Procesos por otro y los cuatro
criterios Resultados, asi como la reestructuraciénestas dimensiones en nuevos
criterios o factores, permite proponer un Model@EFevolucionado en torno a tres
grandes constructos: Orientacién, Accion y Realiagian. La nueva version del
Modelo EFQM 2020 esta basada en una estructurariiassimilar, si bien incorpora
ciertos elementos de gestidbn novedosos que noid@anemnidos en cuenta en el analisis
factorial realizado al llevarse éste a cabo soarbase de datos del caso (sobre los
Modelos EFQM 2003 y 2010, vigentes en el periothdoi entre 2007 y 2011.

Cabe destacar que el ejercicio realizado en cuanpotencial agrupacion de
criterios del Modelo EFQM de cara a proporcionaa unayor simplicidad en su
comprension y aplicacion es el primer analisis sta enagnitud que se realiza en la
literatura, del mismo modo que el contraste coMa&tielo EFQM 2020 y el grado de
consistencia y solidez de la nueva agrupacién deenkiones y/o criterios. Es
importante constatar como la agrupacion propuestares grandes bloques es tan
parecida (Modelo EFQM evolucionado y Modelo EFQN2@)) en gran medida porque
la mayor parte de subcriterios del bloque de Diéecdel Modelo EFQM 2020 se
pueden asociar con los subcriterios de LiderazBetsategia de las anteriores versiones
del Modelo, mientras que los subcriterios del bioda Ejecucidon se pueden asociar, en
su gran mayoria, a los subcriterios de Personasnzss y recursos y Procesos. Del
mismo modo, la préctica totalidad de subcriteriobleque de Resultados del Modelo
EFQM 2020 se puede asociar con los subcriteriobsleriterios Resultados de las

anteriores versiones.

Desde una perspectiva de limitaciones, el &mbitoball de andlisis es
inherentemente complejo a raiz del alto nivel deectividad y relacion causal entre los
multiples elementos que conforman, afectan o ieffugn la gestion integral de una
organizacién. Los Modelos de Excelencia persigeenesencia, modelizar todo este
ambito, un contexto que estd evolucionando concégpdinamismo en las Ultimas

décadas.
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La naturaleza de la investigacion, centrada enauganizacién publica de una
tipologia especifica (entidad publica empresarialen un contexto geografico y
econdémico concreto (Espafia), hace que la genaridlizee conclusiones o hallazgos se
deba realizar con prudencia, si bien el fin perskgmmo es enumerar frecuencias
(generalizacion estadistica) sino construir o edeerta teoria existente (generalizacion

analitica).

En cuanto a implicaciones de gestion, el nivel daugacion propuesto del
Modelo EFQM en tres grandes dimensiones (Orientackzcion y Realimentacion)
puede ser de gran utilidad desde una perspectiggest@n, articulando de forma mas
sencilla los ambitos en los que los equipos divestiabordan la toma de decisiones,
bien desde un punto de vista estratégico (Oriegacdeterminando la direccién hacia
la que la organizacion ha de encaminarse, bieredasgunto de vista tactico (Accion),
articulando los diferentes elementos y recursggotiibles y movilizandolos de cara a
alcanzar los objetivos previstos, bien desde untopude vista operativo
(Realimentacion), a través de una sistematica rateg global de seguimiento de
indicadores que permita contrastar grados de avanedlirigir a la organizacién en

caso de que sea conveniente.
CONCLUSIONS

This Thesis analyzes both from a theoretical angieeal perspective the
development and deployment of the principles ofeéi&noce in the public context,
specifically in a public business entity, instiarts that have characteristics of public
organization, especially in terms of financing, gne/ate organization, in relation to

certain areas of management and level of autonomy.

As a possible answer to the research question draumch all research
revolves, what enables an organization to obtaicekent results (for all its
stakeholders) sustained over time, one of the mantlusions obtained is the need to
address in an integrated way the different elemémas make up the scope of the
management of an organization, parameterized arabeddifferent criteria of the
EFQM Model, one of the most evolved comprehensiaagement instruments in
order to support management teams. The traditianalysis by “silos” or “boxes” of

the different management dimensions do not allotainlmg the levels of sustainability
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that are achieved through a systemic analysis ichwihe causal relationships between
them are understood in some depth.

Throughout the first chapter, an analysis of theceptual and theoretical
framework is carried out on how quality managenieas evolved towards quality in
management, focusing not so much on what the glolaalagement process generates
but on the process itself. In this evolution, aitenis focused on the Total Quality
Management (TQM) philosophy, as the first formgh@ach that transcends the classic
focus on the product (or service) to focus on cersgstems that substantially increase
the effectiveness and efficiency of internal dynzsniof the organization. The
Excellence Models, as the latest evolution of thpsaciples and with the EFQM
Model as the maximum exponent, configure holisyistems more focused on action
and feedback, explicitly considering the resultstasied as a key element of
management evaluation together with the systemg#rerate them.

The literature review confirms the positive cortela between the deployment
of TQM or Excellence principles and the succesheforganization, understood from a
broad perspective that includes both economic-Granresults and results of another
nature associated with the expectations of itsettaklers. key. The concept of an
outstanding organization as one that obtains sopersults sustained over time implies
knowing precisely what elements drive these resiita dynamic of permanent review

and improvement of these.

In the second chapter, the causal relationshipszdset the main management
areas established by the EFQM Model are speciicatialyzed in the cited case,
contrasting the logic of its internal functioningdathe main links between its elements.
The case analyzed is paradigmatic when it come=/tdving, in the research period
(from 2007 to 2011), of a newly created organizatguch as a merger and integration
of third parties, at an international level. Theuls suggest the materialization of a
great "transversal axis" from which the Model itsgduld be simplified, based on the
potential integration of Leadership and Strategyw akiving dimension that marks the
direction to follow, the potential integration oe&ple, Alliances and resources and
Processes, with Processes as the core element ioh tie materialization of the
strategy revolves, and the potential integrationtlod four Results Criteria, with

Customer Results and Key Results as central elemiarthis order.
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The objective of the third chapter is, based orrenirtrends in the field of
management and organizations in general, to proplbeseatives to the EFQM Model
from a perspective of simplification in its applican, contrasting to what degree some
covary with each other of the factors analyzed andvhich areas an organization
should pay special attention in order to face ss&fcé improvement and transformation
processes. In relation to the first, a retroact@relysis is carried out based on a
confirmatory factor analysis of the second degreehich a new grouping of factors is
suggested, while in relation to the second, a syist@roposal of seven transversal
elements is proposed (Integrated Framework for Tirensformation of Outstanding
Organizations) that provides a sequence of reflacnd action to satisfactorily address

the challenges that the current environment poses.

The proposal for this Integrated Framework for theansformation of
Organizations is carried out in order to consokddie EFQM Model not only as a
management evaluation tool but also as an instrurt@nsupport transformation,
increasing its role as a driving mechanism forcatithat generate improvement and

effective transformation.

The confirmation of all the hypotheses regarding tovariance between
Leadership and Strategy, on the one hand, Peogdl@gn#es and resources and
Processes on the other, and the four Resultsiarites well as the restructuring of these
dimensions into new criteria or factors, allows pmsing a Model EFQM evolved
around three major constructs: Guidance, Actionfeedback. The new EFQM Model
2020 is based on a fairly similar structure, aldifout incorporates certain new
management elements that have not been taken aumumt in the factor analysis
carried out on the basis of the case data (on BH@MEModel 2003 and 2010, valid in

the aforementioned period between 2007 and 2011.

It should be noted that the exercise carried ogénding the potential grouping
of criteria of the EFQM Model in order to provideregter simplicity in its
understanding and application is the first analgdishis magnitude carried out in the
literature, in the same way as the contrast wighBERQM Model 2020 and the degree of
consistency of the new grouping of dimensions andferia. It is important to note
how the proposed grouping into three large blosksoi similar (evolved EFQM Model
and EFQM Model 2020), largely because most of theaiteria of the Direction block

Tesis Doctoral © José Ramon Garcia Aranda. Universidad de Zaragoza. 2020 238



Organizaciones que sobresalen. Analisis de losegltoa que impulsan la obtencién de resultados
superiores de forma sostenida. Una aproximaciorirean el ambito publico

CONCLUSIONES

of the EFQM Model 2020 can be associated with thadership and Strategy of the
previous versions of the Model, while the sub-crteof the Execution block can be
associated, for the most part, with the sub-catef People, Alliances and resources
and Processes. In the same way, practically ahetub-criteria of the Results block of
the EFQM Model 2020 can be associated with thecsitéria of the Results criteria of

previous versions.

From a perspective of limitations, the global scaeanalysis is inherently
complex due to the high level of connectivity aheé tausal relationship between the
multiple elements that make up, affect or influerthe integral management of an
organization. Excellence Models essentially seekadel this entire area, a context that

is evolving with special dynamism in recent decades

The nature of the research, focused on a publiarozgtion of a specific type
(public business entity) and in a specific geogi@@nd economic context (Spain),
means that the generalization of conclusions adiriggs should be carried out with
prudence, although the aim The aim is not to enateefrequencies (statistical

generalization) but to build or extend the existingory (analytical generalization).

In terms of management implications, the proposedmng level of the EFQM
Model in three large dimensions (Guidance, Actiod &eedback) can be very useful
from a management perspective, more easily artioglathe areas in which the
management teams They address decision-makingy &thm a strategic point of view
(Guidance), determining the direction towards whticé organization must go, either
from a tactical point of view (Action), articulagrthe different elements and resources
available and mobilizing them accordingly. In orderachieve the planned objectives,
either from an operational point of view (Feedbadkyough a comprehensive and
global system of monitoring indicators that allotescontrast degrees of progress and
redirect the organization if appropriate.

Likewise, the findings of this research could swgjgeew lines of action in the
educational context, in which the integrated desifimensions such as Leadership
and Strategy or any other of the groups detectaddcoepresent an interesting

opportunity.
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