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Puntos clave

Las siglas EFQM hacen referencia a European
Foundation for Quality Management, una organizacion sin
animo de lucro creada en 1988 por 14 empresas europeas,

con la misién de desarrollar un modelo de excelencia europeo.

El modelo europeo establece que para que una

organizacion sea excelente, debe ser excelente en su
liderazgo, en su politica y estrategia, y en la gestion de las
personas, recursos y alianzas y procesos que en ella se realizan.

La aplicacion del modelo EFQM permite a cualquier tipo

de organizacion realizar un andlisis objetivo, riguroso y
estructurado de la actividad y los resultados que esta
obteniendo esta organizacién en relacién con los 9 criterios
del modelo EFQM.

El objetivo final de una autoevaluacion de acuerdo al
modelo EFQM es elaborar planes para la mejora continua
de la organizacion.

Por cada uno de los 9 criterios del Modelo, la organizacion
identificara puntos fuertes y areas de mejora.

Qué es el modelo EFQM?

El modelo EFQM, como modelo de calidad total, es un
modelo de excelencia, que todo tipo de organizaciones pue-
den utilizar y aplicar, tanto sanitarias como no sanitarias. Lo
creé en 1988 la European Foundation for Quality Manage-
ment (de ahi las siglas con las que coloquialmente se deno-
mina al modelo: EFQM). La EFQM es una organizacién
sin dnimo de lucro creada en 1988 por 14 empresas europe-
as, con la misién de desarrollar un modelo de excelencia eu-
ropeo. Esta organizacién se basa en la orientacién a resulta-
dos, y estd enfocada en el cliente. La gestiéon de este modelo
se realiza por procesos y se apoya en la participacién de to-
dos los miembros de la organizacién, teniendo en cuenta as-
pectos éticos y sociales.

En abril de 1999, el modelo se actualizé y rebautizé con
el nombre de Modelo de Excelencia 2000, de ahi que en
muchas ocasiones se aluda al modelo EFQM como Mo-
delo de excelencia 2000 o como modelo EFQM de exce-
lencia (fig. 1).
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Figura 1. Modelo de excelencia 2000. Tomada de modelo EFQM de excelencia 1999 de la European Foundation for Quality
Management (Bruselas, Bélgica) y Club de Gestion de Calidad (Madrid) 1999.
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El modelo EFQM es un modelo de calidad total
que, para implantarlo, requiere del compromiso
y liderazgo de la direccién del centro donde se vaya
a implantar y la participacién e implicacion de todos
los miembros de la organizacion.

El modelo EFQM es un modelo basado en la
autoevaluacion.

La aplicacién del modelo EFQM permite a cualquier
tipo de organizacién realizar un analisis objetivo,
riguroso y estructurado de la actividad y los resultados
que esta obteniendo dicha organizacion, y asi permite
elaborar un diagnéstico de su situacion.

El modelo EFQM consta de 9 criterios de
evaluacion, 5 denominados agentes (liderazgo, politica
y estrategia, personas, alianzas y recursos y procesos)

y 4 denominados resultados (resultados en
los clientes, resultados en las personas, resultados
en la sociedad y resultados clave).

Requisitos para la implantacion
de un modelo de calidad en una
organizacion

La implantacién de un modelo de calidad total en una
organizacién requiere, en primer lugar, el compromiso y
el liderazgo de su direccién, pero también es fundamental
la participacién de todos los miembros de la organizacién,
cada uno desde su nivel de responsabilidad (empowerment).

¢Que consigue una organizacion
al aplicar el modelo?

La aplicacién del modelo EFQM permite a cualquier ti-
po de organizacién realizar un andlisis objetivo, riguroso
y estructurado de la actividad y los resultados de una or-
ganizacion, y establecer un diagnéstico de su situacion.
Ademis, este modelo es en si mismo una herramienta de
mejora porque, después de aplicarlo, la organizacién pue-
de establecer lineas de mejora continua que pueden inte-
grarse en el plan de calidad del centro. Es muy recomen-
dable integrar la autoevaluacién y los planes de mejora de
ella derivados en el proceso de planificacién del centro,
elaborando un tnico plan de gestién que incorpore am-
bos aspectos, segin aparece indicado en la figura 2. Los
planes de mejora deberdn tener asignados objetivos, indi-
cadores, responsables y plazos.
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En la siguiente autoevaluacién del centro se podrd poner de
manifiesto el impacto de éstos en el andlisis de los resultados
y los agentes de la organizacién.

Pero es preciso dejar claro que, como elemento diagnéstico,
la autoevaluacién mediante el modelo EFQM en si misma
no es una mejora, ya que no supone una actuacién de mejora
en las diferentes debilidades encontradas en una organiza-
cién, por lo que es necesario completar el trabajo realizado
mediante la definicién y la implantacién de acciones o medi-
das correctoras, que han de surgir del trabajo desarrollado
por grupos de mejora constituidos en la organizacién impli-
cada en el proyecto.

<En que se hasa el
modelo EFQM?

A diferencia de otros modelos de mejora de la calidad, el mo-
delo EFQM se basa en la autoevaluacién, no es un modelo de
certificacién ni tampoco de acreditacién, y una organizacién
puede realizar el proceso de autoevaluacién con o sin apoyo
externo, aunque la coordinacién de la autoevaluacién debe
realizarla alguien con experiencia en el modelo.

Principios y fundamentos del
modelo EFQM

Los principios y los fundamentos del modelo EFQM se defi-
nen por la razén de ser del propio modelo. El modelo euro-
peo establece que: la satisfaccién del cliente, la satisfaccién
del personal y la aceptacién social de una organizacién se
consigue mediante:

— Liderazgo.

— Politica y estrategia.

— Gestién de las personas.

— Gestion de los recursos y alianzas.
— Gestioén de los procesos.

Todo lo cual debe producir unos resultados excelentes de la
organizacién

cQue estahlece el modelo? ;Cual
es su estructura?

El modelo EFQM consta de 9 criterios de evaluacién: 5 crite-
rios agentes (criterios 1-5) y 4 criterios resultados (criterios 6-
9), cada uno de los cuales consta a su vez de varios subcriterios.
Los criterios agentes indican cémo deberia actuar un centro
en el que esté implantado un sistema de gestién de calidad
total, y los criterios resultados reflejan lo que el centro estd lo-
grando. En la tabla 1 consta la definicién de cada uno de los
9 criterios que componen el modelo.

Conviene destacar que hay una intima relacion entre crite-
rios: el criterio resultados en clientes (criterio 6) tiene una re-
lacién muy estrecha con el criterio procesos (criterio 5), el
criterio resultados en personas (criterio 7) con el criterio per-
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sonas (criterio 3) y el criterio resultados clave (criterio 9)
con los criterios politica y estrategia, y recursos (criterios 2 y
4, respectivamente).

¢Que metodos hay para realizar
el proceso de autoevaluacion de
acuerdo al modelo EFQM?

Hay diversos métodos para realizar el proceso de autoeva-
luacién. El més completo es el denominado “por simulacién
de presentacién al premio”. La EFQM reconoce mediante
la concesién de un “premio” el trabajo en calidad realizado
por una organizacién. Este método es el mds laborioso, ya
que exige la confeccién de una memoria segin los requisitos
de la EFQM para la presentacién al premio. Es un método
demasiado ambicioso para las autoevaluaciones iniciales. Sin
embargo, en fases mds avanzadas de la aplicacién del mode-
lo, puede ser el indicado en la medida en que permite una
evaluacion externa y comparar el perfil de excelencia del
propio centro con el de otras organizaciones.

Aunque hay otros métodos mids sencillos (matriz de mejo-
ra, reuniones de trabajo, etc.), el método que se utiliza con

Tabla 1. Tipos de criterios, criterios y definicion de éstos

B. Martinez

Autoevaluacion Recogida y andlisis

segin el de datos
Modelo Europeo tradicionales de
de Gestién planificacién

Definicién de dreas
de mejora y
establecimiento
de prioridades

Elaboracién del
Plan Estratégico
y Plan de
Gestién anual

Elaboracién
de un
plan integrado

Implantacién y seguimiento

Figura 2. Sistemdtica recomendada para la integracion de los
resultados de la autoevaluacion en el plan de gestion del centro.

Tipos de criterios Criterio

Definicion

Criterios agentes Criterio 1. Liderazgo

Criterio 2. Politica y
estrategia

Criterio 3. Personas

Criterio 4. Alianzas
y recursos

Criterio 5. Procesos

Criterio 6. Resultados en
clientes

Criterios resultados
Criterio 7. Resultados en
personas
Criterio 8. Resultados en la sociedad

Criterio 9. Resultados clave

Cémo los directivos y mandos intermedios desarrollan y facilitan la
consecuciéon de la mision y la vision, desarrollan los valores necesarios
para alcanzar el éxito a largo plazo e implantan todo ello en la
organizaciéon mediante las acciones y los comportamientos
adecuados, implicdndose personalmente para conseguir que el
sistema de gestion de la organizacién se desarrolle e implante

Cémo implanta la organizacién su misién y visién mediante una
estrategia claramente centrada en todos los grupos de inferés y
apoyada por planes, objetivos, metas y procesos relevantes

Cémo gestiona, desarrolla y aprovecha la organizacién el
conocimiento y todo el potencial de las personas que la componen,
tanto a escala individual, como de equipos o de la organizacién en
su conjunto; y cémo planifica estas acfividades en apoyo de su
estrategia y del funcionamiento eficaz de sus procesos

Cémo planifica y gestiona la organizacién sus alianzas externas y sus
recursos infernos en apoyo de su esfrategia y del eficaz
funcionamiento de sus procesos

Cémo disefia, gestiona y mejora la organizacién sus procesos para
apoyar su politica y estrategia y para satisfacer plenamente,

generando cada vez més valor, a sus clientes y ofros grupos de interés

Qué logros estd alcanzando la organizacién en relacién con sus
clienfes externos

Qué logros estd alcanzando la organizacién en relacidn con las
personas que la integran

Qué logros estd alcanzando la organizacién en la sociedad

Qué logros estd alcanzando la organizacién en relacién con el
rendimiento planificado
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La autoevaluacion, de acuerdo al modelo EFQM, es un
proceso de trabajo en equipo.

Los objetivos de la autoevaluacién son:

— Identificar puntos fuertes de la organizacion.
— Definir areas susceptibles de mejora.
— Definir planes de mejora.
— Implantar planes de accion.

Aunque en el modelo aparecen secuencialmente
primero los criterios agentes, y luego los criterios
resultados, la base l6gica del modelo se constituye en que
las organizaciones se centren primero en qué resultados
les gustaria obtener o cuales son los resultados obtenidos
y, en funcion de este analisis, que trabajen los criterios
agentes apropiados para mejorar los resultados. Esto es
lo que se conoce como “esquema l6gico REDER”.

mas frecuencia es el que se conoce como enfoque por for-
mularios o “proforma”. En cuanto al grado de dificultad, se
encuentra en una situacién intermedia, pero resulta asequi-
ble y tiene un rendimiento bueno a medio plazo. El centro
que realice la autoevaluacién mediante este método debe
cumplimentar unos formularios por cada uno de los crite-
rios y subcriterios que forman el modelo, y reflejar en cada
uno de ellos, al menos, los aspectos siguientes: puntos fuer-
tes y dreas de mejora.

¢Como llevar a caho la
autoevaluacion?

La autoevaluacién en si es un proceso de trabajo en equipo,
en el que de una forma objetiva, rigurosa y estructurada se re-
flexiona sobre las actividades y los resultados de una organi-
zacion, en la que se utilizan como referencia los 9 criterios de
los que consta el modelo EFQM, para elaborar posterior-
mente planes para la mejora continua de la organizacién.

Por cada uno de los subcriterios que componen el modelo, la
organizacion identificard al menos 2 cosas: puntos fuertes y
dreas de mejora. Los puntos fuertes son los aspectos que se
hallan mejor desarrollados en la organizacién, y las dreas de
mejora, los aspectos débiles de la gestién de la organizacién y,
por tanto, susceptibles de mejora.

Por ello, al completarse esta primera fase de analisis inter-
no, toda organizacién debe poder responder a las preguntas
siguientes:

— ¢Qué puntos fuertes hemos identificado que deben man-
tenerse y aprovecharse al maximo?

— <Qué puntos fuertes identificados necesitan todavia de un
desarrollo mayor?

— ¢Qué dreas identificadas de mejora reconocemos y consi-
deramos como de méxima importancia a abordar?

— ¢Qué planes de mejora vamos a emprender?

— ¢Cémo vamos a supervisar los planes de mejora acordados?

Antes del inicio de la autoevaluacién, el centro debe planificar
quién la va a coordinar y quién va a participar en ella. Si el cen-
tro decide realizar la autoevaluacién sin apoyo externo, se pue-
de constituir un Gnico grupo de trabajo que analizara todos los

Modelo de excelencia 2000
Puntos totales: 1.000

Criterios agentes

Criterios resultados

Personas Resultqdos
9, en los clientes
° 20%
. Politica y Resultados Resultados
Liderazgo ! Procesos | |
10% estrategia en las personas clave
8% 9% 15%
Alianzas y Resultados en
recursos la sociedad
9% 6%
50% 50%

Figura 3. Puntuacion asignada a cada criterio del modelo.
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criterios del modelo, o varios grupos de trabajo que se reparti-
ran la tarea de analizar todos los criterios del modelo. El centro
debe valorar las ventajas y los inconvenientes de constituir un
unico grupo de trabajo o varios grupos de trabajo.

Base logica del modelo a tener
en cuenta para realizar
la autoevaluacion

Si bien en el modelo aparecen, secuencialmente, primero los
criterios agentes y luego los criterios resultados, la base 16gi-
ca del modelo se constituye en que las organizaciones se cen-
tren primeramente en qué resultados les gustaria obtener o
cudles son los resultados obtenidos y, en funcién de este ana-
lisis, que trabajen los criterios agentes apropiados para mejo-
rar los resultados.

Esto es lo que se conoce como “esquema légico REDER?”,
constituido por 4 elementos:

— Resultados.
— Enfoque.
— Despliegue.

— Evaluacién y revisién.

Cada una de las letras de la palabra REDER alude a un con-
cepto: la “R” a Resultados, la “E” a Enfoque, la “D” a Desplie-
gue y la “ER” a Evaluacién y Revisién.

Siguiendo este esquema lGgico, una organizaciéon excelente

debe:

1. Determinar los resultados que quiere lograr como parte del
proceso de elaboracién de su politica y estrategia. Estos resul-
tados hacen referencia tanto a aspectos econdémicos como a
resultados operativos y a las percepciones de todos los grupos
de interés de la organizacién.

2. Planificar y desarrollar una serie de enfoques sélidos e in-
tegrados, que le puedan llevar a los resultados previstos.

3. Desplegar los enfoques de una manera sistemdtica para
asegurar una implantacién completa.

4. Evaluar y revisar los enfoques a partir del andlisis de resul-
tados y de las actividades de aprendizaje, tras lo cual se iden-
tificardn prioridades y se planificarin e implantarin las mejo-
ras necesarias.

Sistema de puntuacion definido
por el modelo EFQM

Como se ha comentado anteriormente, uno de los métodos
para realizar el proceso de autoevaluacién es el denominado
“por simulacién de presentacién al premio”. Es el método
mis laborioso, ya que exige la confeccién de una memoria se-
gun los requisitos de la EFQM para la presentacién al deno-
minado Premio Europeo de la Calidad.

Cada uno de los criterios tiene un peso especifico, asignado
por los autores del modelo ya en 1991, tras un largo proceso
de consultas a empresas de toda Europa. La puntuacién ma-
xima total que puede obtener una organizacién es de 1.000

B. Martinez

El esquema légico REDER esta constituido por
4 elementos: resultados, enfoque, despliegue y
evaluacion y revision. Cada una de las letras REDER alude
a un concepto: la “R” a Resultados, la “E” a Enfoque, la
“D” a Despliegue y la “ER” a Evaluacion y Revision.

Una organizacién puede realizar el proceso de
autoevaluacién con o sin apoyo externo.

El método que se utiliza con mas frecuencia para
realizar el proceso de autoevaluacion es el que se
conoce como enfoque por formularios o “proforma”.

puntos. Aunque el peso de los criterios agentes en su conjun-
to es el mismo que el de los criterios resultados (500 puntos
para cada uno de ellos), la distribucién no es la misma entre
los diferentes criterios del modelo. En la figura 3 se refleja la
puntuacion asignada a cada criterio del modelo.

Aunque un centro no se presente al premio, puede “puntuar-
se”, es decir, puede utilizar la matriz de puntuacién tanto pa-
ra seguir su propia evolucién en el tiempo en sucesivos pro-
cesos de autoevaluacién como para compararse con otros
centros con la finalidad de hacer benchmarking (comparacion
con los resultados de los mejores y/o con las mejores pricti-
cas conocidas).

Para asignar la puntuacién a cada uno de los subcriterios, hay
que tener en cuenta todos los elementos y los atributos de las
matrices de puntuacién, que han de ponerse a disposicién del
equipo evaluador.

Elahoracion de planes te mejora

Una vez finalizada la autoevaluacién, tras lo cual la organiza-
cién ha reflejado cudles son sus puntos fuertes y cudles son
sus dreas de mejora, hay que proceder a las fases siguientes,
sin las cuales todo el proceso carece de sentido:

1. Identificacién de los puntos fuertes que es necesario conso-
lidar y mantener.

2. Priorizacién de las dreas de mejora.

3. Despliegue de planes de accidn para intervenir en las dreas
escogidas.

Habitualmente, se identifican entre 60 y 80 dreas de mejora,
por lo que, ante la imposibilidad de abordarlas todas, es nece-
sario que se prioricen. Antes de su priorizacién, es util agru-
par dreas de mejora similares, con lo cual se puede reducir el
nuimero de dreas detectadas.

A continuacién, se deben priorizar segin los criterios que
considere mds relevantes el equipo directivo de la organiza-
cién. En el 4mbito sanitario, es habitual utilizar los criterios
siguientes: impacto en los clientes, impacto en los resultados,
necesidad de mejora y factibilidad de la intervencién.

An Pediatr Contin. 2008;6(5):313-18 317



HABLEMOS DE...

Calidad. :Qué es el modelo EFQM (European Foundation for Quality Management)?

B. Martinez

Como elemento diagnéstico, la autoevaluacion
mediante el modelo EFQM en si misma no es una
mejora, ya que no supone una actuacion de mejora en
las diferentes debilidades encontradas en una
organizacion, por lo que se hace necesario completar
el trabajo realizado, mediante la definicién e
implantacién de planes de mejora.

Los planes de mejora han de surgir del trabajo
desarrollado por grupos de mejora y deberan tener
asignados objetivos, indicadores, responsables y plazos.

Es recomendable integrar la autoevaluacion y los
planes de mejora de ella derivados en el proceso de
planificacion del centro, con la elaboracion de un tnico
plan de gestion que incorpore ambos aspectos.

El nimero de dreas de mejora priorizadas variard segun el ti-
po y el tamafio de la organizacion.

Tras la priorizacién de dreas de mejora, se deberdn elaborar
los correspondientes planes de mejora, los cuales deberdn te-
ner asignados objetivos, indicadores, responsables y plazos.

Conclusiones

Este articulo se ha redactado con el objetivo fundamental de
hacer llegar a personal sanitario nociones bdsicas sobre el
modelo EFQM de Excelencia. Profundizar en él serfa objeto de
un segundo articulo, en el que se explique el formato de las hojas
de recogida de datos, el contenido de todos los subcriterios del
modelo, las matrices de puntuacion, el sistema 16gico REDER en
profundidad, la priorizacién de dreas de mejora, etc. También
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podria ser objeto de otro articulo resumir las experiencias de
diferentes comunidades auténomas espafiolas (Pais Vasco,
Comunidad de Madrid, etc.) en la aplicacién del modelo.

Es cierto que el modelo en si es complejo (sobre todo en lo re-
ferente a la terminologia que utiliza, con la que habitualmente
el clinico no estd familiarizado), pero, como sucede en medici-
na, todo se puede explicar en términos comprensibles, y permi-
tir a personas no expertas en el modelo utilizarlo y aplicarlo.
Pero antes de iniciar cualquier proceso de autoevaluacién, hay
que creer en la herramienta que se va a utilizar para ello y en el
potencial beneficio que puede tener su aplicacién para una orga-
nizacién. El proceso de autoevaluacion de acuerdo al modelo
EFQM debe entenderse como un proceso de aprendizaje sobre
la organizacién en la cual se aplica. Ante todo, en las reuniones
de trabajo de los grupos, se escucha, se aprende, se participa (ca-
da uno desde su experiencia personal y profesional), se discuten y
se contrastan puntos de vista diferentes, y ello es lo que enrique-
ce el proceso de autoevaluacién. Pero no nos deberiamos quedar
aqui, se deberfa integrar la autoevaluacién y los planes de mejora
de ella derivados en el proceso de planificacion del centro, y ela-
borar un tnico plan de gestién que incorpore ambos aspectos.
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