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OBJETO Y ALCANCE

Este Documento Técnico resume las principales novedades que, en nuestra opinion, incluye el
Modelo EFQM de Excelencia 2003 respecto a su version anterior del afo 1999. Est4 dirigido a

personas que hayan trabajado con el Modelo EFQM en su anterior version.

El analisis se realiza sobre las versiones en espanol del Modelo EFQM, de cuya traduccion de la

version original (en idioma ingles) es responsable el Club Gestion de Calidad.

El Modelo EFQM es propiedad intelectual de la © European Foundation for Quality Management.

VISION GENERAL

Las modificaciones llevadas a cabo en el Modelo EFQM de Excelencia cabe calificarlas como de
“menores”, en el sentido de que éstas no van suponer grandes esfuerzos ni cambios para la

organizaciones que ya estaban trabajando con el Modelo EFQM en su version de 1999.

Los principales cambios, aunque los hay, no se encuentran en los criterios, subcriterios y
elementos del Modelo, ni en las tablas REDER, sino en las definiciones y otro material de apoyo

adicional que sin duda resultaran muy interesantes y utiles.

RESUMEN DE CAMBIOS

MODIFICACION ALCANCE DE LA MODIFICACION
Conceptos Fundamentales de la » Mejora en la definicion y contenido de los
Excelencia. Conceptos.

Relacién Conceptos Fundamentales de la
Excelencia | Subcriterios del Modelo EFQM.

Definiciones de los Criterios del Modelo
EFQM.

» Novedad.

» Actualizacion y mejora de las definiciones.

» Aparicion de un nuevo subcriterio (1e Los
lideres definen e impulsan el cambio en la

Subcriterios del criterio 1 del Modelo EFQM. organizacion).

» Se modifican las denominaciones de los
subcriterios 1a, 1c y 1d.

o o » Incorporaciones y cambios de algunos
Elementos de los subcriterios del criterio 1 elementos.

del Modelo EFQM. (NOTA: Las “areas a abordar”,

pasan a denominarse “elementos a considerar). > Todas las referencias a la gestion del cambio

pasan al nuevo subcriterio 1e.
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RESUMEN DE CAMBIOS

MODIFICACION ALCANCE DE LA MODIFICACION
» Cambios menores en la denominacion.

» Fusion de los antiguos subcriterios 2d y 2e,
Subcriterios del criterio 2 del Modelo EFQM. en el nuevo subcriterio 2d La politica y

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

» Incorporaciones y cambios de algunos

Elementos de los subcriterios del criterio 2 elementos.

del Modelo EFQM.

» Los derivados de la fusion del 2d y 2e.
Subcriterios del resto de los criterios del > Sin cambios
Modelo EFQM de Excelencia. '
Elementos del resto de los criterios del > Clarificacion de algunos Elementos.
Modelo EFQM de Excelencia. > Incorporacion de algunos nuevos Elementos.
» Novedad. Identificaciéon de Ejes
Lectura Horizontal del Modelo EFQM. Transversales a lo largo de los subcriterios
del Modelo EFM.
Explorador de oportunidades. » Desaparece.
» El numero de afios necesarios para alcanzar
Cuadro REDER Resultados. el 100% en Tendencias pasa de 5 a 3.

> Clarificacion del texto.

Y

Cuadro REDER Agentes. Clarificacion del texto.

Glosario. » Algunas modificaciones e incorporaciones.

MODIFICACIONES

En los siguientes apartados, se indican con mayor detalle las modificaciones anteriormente

enunciadas.

No se pormenorizan al 100% las mismas debido a que ello nos llevaria a enunciar literalmente el

Modelo EFQM, infringiendo los derechos de propiedad intelectual a los que esta sometido.

Conceptos Fundamentales de la Excelencia

Los Conceptos Fundamentales de la Excelencia siguen siendo los mismos ocho Conceptos, con

modificaciones en las denominaciones de tres de ellos:

Liderazgo y constancia en los objetivos = Liderazgo y coherencia

Aprendizaje, Innovacién y Mejora > Proceso continuo de Aprendizaje,
continuos Innovacién y Mejora
Responsabilidad Social =  Responsabilidad Social de la Organizacion
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Si bien en la version original del Modelo EFQM (en idioma inglés) el uUnico cambio es la

denominacion del ultimo Concepto que se denomina ahora Responsabilidad Social Corporativa.

Por otra parte, las definiciones de los Conceptos han sufrido modificaciones clarificadoras de los
mismos (que no de contenido), ademas, para cada Concepto, se ha introducido el epigrafe Cémo
se pone en practica este Concepto, en el que se explica cdmo se concreta la adopcién de cada
Concepto por parte de las organizaciones, y algunas de las consecuencias de dicha puesta en

practica.

Relacién Conceptos Fundamentales de la Excelencia / Subcriterios del Modelo EFQM
Se ha introducido como novedad este epigrafe compuesto de:

+ Una tabla en la que se indica la relacion (si/no) entre los Conceptos Fundamentales de la

Excelencia y los Subcriterios del Modelo EFQM.

+ Una breve explicacién de las relaciones anteriormente identificadas, para cada uno de los

Conceptos Fundamentales de la Excelencia.

La introduccion de este nuevo epigrafe refuerza aun mas la importancia de los Conceptos

Fundamentales de la Excelencia para la adecuada aplicacion del Modelo EFQM.

Definiciones de los Criterios del Modelo EFQM

Aunque los Criterios siguen denominandose igual, sus definiciones han mejorado

sustancialmente, clarificandose el concepto y el alcance de cada uno de los mismos.

Aunque es una mera cuestion de estilo, la manera de enunciar la definicién de los Criterios
también ha cambiado, pasando del anterior “Como la Organizacién...”, al actual “Las
Organizaciones Excelentes...”. Es decir, las definiciones de los Criterios han pasado de tener

caracter interrogativo a tener caracter afirmativo.

Subcriterios del criterio 1 del Modelo EFQM
Aparicidon de un nuevo subcriterio: 1e Los lideres definen e impulsan el cambio en la organizacion.

Cambio en la denominacion de los subcriterios 1a, 1cy 1d:

Desarrollo de la mision, visiéon y valores por parte de Los lideres desarrollan la mision, vision, valores
1a P los lideres, que actian como modelo de referencia = y principios éticos y actian como modelo de
dentro de una cultura de Excelencia. referencia de una cultura de Excelencia.
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Implicacién de los lideres con clientes, parteners y Los lideres interactuan con clientes, partners y

. > -
representantes de la sociedad. representantes de la sociedad.
Motivacién, apoyo y reconocimiento de las personas > Los lideres refuerzan una cultura de Excelencia
de la organizacién por parte de los lideres. ente las personas de la organizacion.

Elementos de los subcriterios del criterio 1 del Modelo EFQM

Ademas de otros cambios muy menores, destacamos los siguientes:

1a
1a
1a
1a
1b
1b
1c
1d
1d
1e

»>

LA I A IR 2R SR R 2

Se afiade el desarrollo de la cultura de la organizacién al de la Misién y Vision.

Se afnade el desarrollo de las responsabilidades publicas al de los principios éticos y valores.
Desaparece la referencia a las necesidades futuras en materias de liderazgo.

Se afade el término delegacién al estimular y animar la asuncion de responsabilidades.

Se incluye el establecimiento de la propiedad de los procesos (anteriormente en el 2d).

Se afiade el desarrollo e implantacién de un proceso que permita el gobierno eficaz de la organizacion.
Se afade el concepto de sostenibilidad: con vistas a respetar los derechos de las generaciones futuras.
Se afade el ser fuente de inspiracion y cohesion entre las personas de la organizacion.

Se incluye el fomentar y animar la igualdad de oportunidades y la diversidad.

Se incluye la gestién del cambio, desarrollada en 9 elementos.

Subcriterios del criterio 2 del Modelo EFQM

Las actividades externas se afiaden a la definicion del subcriterio 2b, y los subcriterios 2d y 2e se

refunden en el nuevo subcriterio 2d:

2b

2d

2e

1S

estrategia. i

La informacion procedente de las actividades La politica y estrategia se basa en la
relacionadas con la medicion del rendimiento, ' informacion de los indicadores de rendimiento, ! 2b
investigacion, aprendizaje y creatividad son el ' la investigacion, el aprendizaje y las actividades
fundamento de la politica y estrategia.  _ iextemas. 1
Despliegue de la politica y estrategia mediante
un esquema de procesos clave. i La politica y estrategia se comunica y despliega < | 2d
Comunicacién e implantacion de la politica y | mediante un esquema de procesos clave. |

Elementos de los subcriterios del criterio 2 del Modelo EFQM

Ademas de otros cambios muy menores, destacamos los siguientes:

2a
2a
2b
2b
2b
2b
2b
2b
2c

+

+ ¥+ I+ IIII

Se afiade de manera explicita la identificacion de necesidades y expectativas y de los avances del mercado.
Se incluyen los grupos de interés futuros.

Se incluye analizar los datos obtenidos sobre imagen externa y conocimiento de la marca.

Se incluye analizar los datos relativos a competencias fundamentales de los partners actuales/potenciales.
Se afiaden los datos relativos a las cuestiones de seguridad.

Se incluye analizar los datos de los efectos de los productos y servicios a lo largo de todo su ciclo de vida.
Se afiade analizar el impacto de los nuevos modelos de gestion al de las nuevas tecnologias.

Desaparece analizar y emplear las ideas de todos los grupos de interés (resultaba redundante).

Se incluye identificar las capacidades y necesidades fundamentales para que las alianzas hagan realidad la
politica y estrategia.

El nuevo Modelo EFQM 2003 DT0401 © dPyL 2004 5/10



2c
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2d
2d
2d

2d
2d
2d
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Se incluye reforzar la presencia en los mercados actuales o analizar los requisitos para cambiar o abrir
nuevos mercados.

Se incluye adecuar y desarrollar de manera continua estandares sociales y medioambientales con los
partners.

Se aflade comunicar el esquema general de procesos clave.
Se afade el dar seguimiento a los resultados que se vayan alcanzando.

Se incluye establecer sistemas de informacién y sequimiento en toda la organizaciéon para analizar el
progreso alcanzado.

Desaparece el establecimiento de /a propiedad de los procesos (pasa al 1b).
Desaparece la identificacion de los grupos de interés de cada proceso (pasa al 5a).
Desaparece la revisién del esquema general de procesos clave (pasa al 5a).

Subcriterios del resto de los criterios del Modelo EFQM de Excelencia

Sin cambios.

Elementos del resto de los criterios del Modelo EFQM de Excelencia

Ademas de otros cambios muy menores, destacamos los siguientes:

3a
3b

3c
3d

3e
3e
4a
4a
4a
4b

4b
4b
4b

4c
4c
4c
4c

4c

4c
4d

4d

>
>

+ ¥+ 4 L I I I I SR 4

L A I R 4

+

Se afiade la gestidon de planes de sucesién (anteriormente estaba practicamente implicito).

Se incluye desarrollar, apoyar con tutores y formar a todas las personas para que se den cuenta y alcancen
todo su potencial.

Se afade formar a los directivos para que faculten a las personas para actuar con independencia.

Se afade identificar y asegurar oportunidades para compartir las mejores practicas y el conocimiento, al
hecho de hacerlo.

Se afiade reconocer y tener en cuenta la diversidad y los distintos entornos culturales de procedencia.
Se afiade que los recursos y servicios satisfagan y excedan los minimos legales.

Se explicita que los partners clave pueden ser otras organizaciones y la comunidad.

Se explicita que el valor afiadido a la cadena logistica lo sea para los clientes.

Se afiade identificar las competencias clave de los partners.

Se incluye disefiar la planificacién econémica y financiera y sus informes para desplegar en cascada las
expectativas financieras de los grupos de interés a lo largo de la organizacion.

Se incluye establecer los sistemas adecuados de informes.
Se afiade la evaluacion de las desinverisones a la de las inversiones.

Se incluye establecer e implantar, en los niveles adecuados, los procesos clave para el gobierno de la
organizacion.

Se afade desarrollar una estrategia de gestion de edificios, equipos y material.
Se elimina conservar los recursos globales no renovables (resultaria redundante).
Se afiaden las cuestiones ergonémicas a las de higiene y seguridad.

Se incluye utilizar los recursos de la organizacion de forma que no dafien el medio ambiente durante el ciclo
completo de vida de un producto.

Se afiade minimizar cualquier impacto global adverso de la elaboracién de los productos, al de los productos
y servicios.

Se incluye optimizar el uso del transporte.

Se incluye desarrollar una estrategia de gestién de la tecnologia que apoye la politica y estrategia de la
organizacion.

Se afade respetuosa con el medio ambiente a la innovacion tecnolégica.
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4d = Seincluye utilizar las Tecnologias de la Informacién y Comunicacién para apoyar y mejorar la eficacia de las
actividades de la organizacion.

4e = Seincluye desarrollar una estrategia de gestion de la informacién y el conocimiento que apoye la politica y
estrategia de la organizacion.

4e - Se incluye identificar los requisitos de informacién y conocimiento de la organizacién.

4e - Se incluye utilizar la tecnologia de la informacién para apoyar la comunicacion e informacion interna y la
gestion del conocimiento.

5a = Se afade identificar los grupos de interés de cada proceso (antes en el 2d).
5a = Seincluye revisar la eficacia del esquema general de procesos (antes en el 2d).

5c = Se afaden las futuras necesidades y expectativas de otros grupos de interés para anticipar e identificar
mejoras en los productos y servicios.

5¢c = Se afiaden los clientes a otros partners para el desarrollo conjunto de nuevos productos y servicios.

5¢ - Seincluye comprender y anticipar el impacto de las nuevas tecnologias en los productos y servicios, asi
como su valor potencial.
5¢ - Se afiaden las competencias clave de las personas de la organizacion para el desarrollo de productos y
servicios competitivos.
5e - Seincluye establecer alianzas con clientes que afiadan valor a la cadena logistica.
5e = Seincluye asesorar a los clientes sobre el uso responsable de los productos.
6a = Seincluye Transparencia.
6b = Seincluye Sellos de aprobacién, marcas de garantia o etiquetas medioambientales.
7b = Se incluye Reconocimientos y premios externos.
7b = Se afiade fidelidad a rotacion del personal.
8a = Seincluye Imagen general:
— Respuesta a los contactos con la organizacion.
— Como generadora de empleo.
— Como miembro responsable de la comunidad.
8a = Se incluye implicacién de los organismos de la comunidad en actividades relevantes de la organizacion.
8a = Seincluye anélisis de la cadena logistica.
8a = Se incluye evaluacion medioambiental de las actividades y de los ciclos de vida.
8b = Desaparece cobertura en prensa. [No lo entiendo].
8b - Se afiade Intercambio de informacién sobre buenas practicas, auditorias e informes publicos en el ambito de
la Responsabilidad Social, como aclaracion a Felicitaciones y premios recibidos.
9a - Se reestructura el epigrafe Resultados econémicos y financieros, ordenandolo y clarificandolo.
9a = Seincluye rendimiento de los procesos.
9b - Se reestructura el subcriterio en medidas econémicas y financieras y no financieras, aunque el contenido es

muy similar.

Lectura Horizontal del Modelo EFQM

Se ha introducido como novedad este epigrafe en el que se enlazan los denominados Ejes
Transversales con los subcriterios del Modelo EFQM. Estos Ejes transversales no son mas que
temas, disciplinas o ambitos de actuacion de las organizaciones que, en la mayoria de los casos,
resultan mas facilmente identificables (en la realidad de las organizaciones) que los Criterios o
Subcriterios del Modelo EFQM.

Estos Ejes Transversales (Comunicacion, Sostenibilidad, Personas, Proveedores, Clientes, p.e.)

se encuentran normalmente en varios de los Criterios y Subcriterios del Modelo EFQM.
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De esta manera, el nuevo Modelo EFQM facilita, entre otras cosas, el establecimiento de Planes
de Mejora concretos y factibles en las organizaciones, al identificarse éstas mucho mas facilmente

con estos Ejes Transversales que con los Criterios y Subcriterios del Modelo EFQM.

De hecho, esta identificacion de Ejes Transversales ha sido siempre una necesidad a la hora de
establecer Planes de Mejora tras la realizacion de una Evaluacion o Autoevaluacion segun el
Modelo EFQM.

Explorador de oportunidades

Ha desaparecido del Modelo. El Explorador de oportunidades se limitaba a poner en forma de

preguntas los atributos de evaluacion de los cuadros REDER.

Cuadro REDER Resultados

Aunque los conceptos siguen siendo los mismos, se modifican ligeramente el enunciado de

algunos de los atributos y subatributos de evaluacion:

COMPARACIONES: Se realizan comparaciones COMPARACIONES:
con organizaciones externas y los resultados son — Los resultados son buenos comparados con otros Y/O
buenos comparados con las medias del sector o — Los resultados son buenos comparados con el
con el reconocido como “el mejor”. reconocido como “el mejor”.
AMBITO DE APLICACION:
AMBITO DE APLICACION: los resultados abarcan > - Los resultados abarca las areas relevantes.
las areas relevantes. — Los resultados se segmentan adecuadamente, p.e. por

cliente, tipos de producto o servicio, area geografica.

Los cambios en el contenido de la matriz, que permite posicionarte en un % de valoracion para

cada subcriterio, son los siguientes:

TENDENCIAS > 100% se consigue a los 5 afios = 100% se consigue a los 3 afios
TENDENCIAS | 2 “algunos” - “muchos” - “la mayoria” - “todos” =2 “1/4” -“1/2” - “3/4” - “todos”
OBJETIVOS » “algunos” - “muchos” - “la mayoria” - “excelentes” = “1/4” -“1/2” - “3/4” - “todos”
COMPARACIONES » “existen” - “algunos” - “muchas” - “la mayoria” =2 “1/4” -“1/2”" - “3/4” - “todos”
CAUSAS | 2 “algunos” - “muchos” - “la mayoria” - “todos” = “1/4” -“1/2" - “3/4” - “todos”

Cuadro REDER Agentes

Aunque los conceptos siguen siendo los mismos, se modifican ligeramente el enunciado de

algunos de los atributos y subatributos de evaluacion:

Existen procesos bien definidos y desarrollados. = El enfoque ha definido los procesos.
El enfoque esta vinculado a otros enfoques, segun > El enfoque esta vinculado a otros enfoques, cuando
sea apropiado. procede.
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El enfoque esta desplegado de manera estructurada,
El enfoque esta desplegado de manera estructurada. = habiéndose planificado y ejecutado de manera
coherente el método utilizado para el despliegue.

Se mide regularmente la efectividad del enfoque, el > Se mide periédicamente la eficacia del enfoque y del
despliegue se lleva a cabo. despliegue.

APRENDIZAJE: Las actividades de aprendizaje se
utilizan para identificar y compartir mejores practicasy =»
oportunidades de mejora.

ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE: Se utilizan para
identificar mejores practicas y oportunidades de mejora.

MEJORA: El resultado de las mediciones y del MEJORAS: Las mediciones y actividades de
aprendizaje se analiza y utiliza para identificar, = aprendizaje se analizan y utilizan para identificar,
establecer prioridades, planificar e implantar mejoras. establecer prioridades, planificar e implantar mejoras.

El contenido de la matriz, que permite posicionarte en un % de valoracion para cada subcriterio,

permanece invariante.

Glosario

Se han modificado algunas definiciones, introduciéndose un buen nimero de nuevos términos:
Agilidad de la organizacion, Benchmark, Benchmarking, Buenas/Mejores practicas, Cadena
logistica, Capital intelectual, Competencias clave, Conceptos fundamentales de la excelencia,
Delegacion y asuncién de responsabilidades (Empowerment), Excelencia sostenida, Factores
criticos de éxito, Gobierno de una organizacion, Igualdad de oportunidades, Indicadores
arrastrados, Indicadores de proceso, Indicadores impulsores, Politica y estrategia, Proceso de

principio a fin, Responsabilidad social de la organizacion, Resultados clave.

CONCLUSIONES

Los cambios en el Modelo EFQM de Excelencia son en general “menores”, propiciados por la
intencion de los autores de clarificar y definir con mayor precision los conceptos, y no por la

introduccidn de cambios significativos en su filosofia o contenido.

Desde los diferentes modos en los que se viene usando el Modelo EFQM en las organizaciones,
la manera en la que hay que tener en cuenta los cambios realizados en el mismo, en nuestra

opinién, es la siguiente:

Modo de uso Aspectos a considerar

Autoevaluacion mediante v" Los cambios en el Modelo EFQM deben llevar a la
Cuestionarios de Autoevaluacion o actualizacion de los Cuestionarios o las Matrices de
Matrices de Mejora. Mejora utilizadas.
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Modo de uso Aspectos a considerar

v' Puesto que estas Autoevaluaciones se realizan
habitualmente con el Modelo EFQM “por delante”, tan
solo es necesario acogerse a la version actual.

Actualizar los formularios.

Autoevaluacion por otros métodos:
formularios, reuniones, grupos de
trabajo, etc.

AN

v' Puesto que la Elaboracion de una Memoria EFQM se
realiza habitualmente con el Modelo EFQM “por
delante”, tan solo es necesario acogerse a la versiéon
actual.

Elaboracion de Memoria EFQM

Elaboracion de Memorias EFQM, v
basandose en una anteriormente
escrita (actualizacion).

Prestar especial cuidado a las modificaciones de la
nueva version.

v' Adaptar material de apoyo a la versién actual.

Formacién en Modelo EFQM.
! Q v Reciclaje de los formadores en el nuevo Modelo EFQM.

Plan de Mejora EFQM en v Seguir tal cual, considerar los cambios del Modelo
implantacion. EFQM en la proxima evaluacion.

v' Puesto que los Evaluadores externos evaluan
habitualmente con el Modelo EFQM “por delante”, tan
Evaluadores externos solo es necesario acogerse a la version actual.

v’ Actualizar los formularios y otro material de apoyo.
v' Formacién de reciclaje en el nuevo Modelo.

DOCUMENTACION DE REFERENCIA

DOCUMENTO OBSERVACIONES

Modelo EFQM de Excelencia 1999 Obsoleto.

Modelo EFQM de Excelencia 2003 Disponible a través del Club Gestion de Calidad.

Introduccion a la Excelencia http://www.efgm.org/downloads/pdf/0766-InEx-sp.pdf

Conceptos Fundamentales de la Excelencia http://www.efgm.org/downloads/pdf/0812-FuCo-sp.pdf

Revisidon 2003 del Modelo EFQM de Excelencia http://www.efgm.org/model_awards/model/excellence_model.htm
Link en 2003 EFQM Excellence Model = Model Refreshing Review
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