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EFQM

EFQM dispone del modelo de referencia en
gestion mas utilizado por las organizaciones,
en todo el mundo, para mejorar su gestiony
resultados. Y asi ha sido en los ultimos 30 anos.
Utilizando sus internacionalmente reconocidas
metodologias, el Modelo EFQMy la tecnologia,
con el respaldo de buenas practicas, las
organizaciones pueden poner el foco en las
mejoras de sus prioridades, de su propésito, y
de sus personas.

Através de ladetalladay cuidadosamente
disenada cartera de formaciony servicios,
trabajamos codo con codo con lideres para
equipar mejor a sus equipos en la gestién

de la excelencia, el cambio cultural y la
transformacién. Nuestro objetivo es ayudar
alas organizaciones a tener un rendimiento
positivo y beneficios significativos para

todos sus grupos de interés clave y, como
consecuencia, para la sociedad en su conjunto.

Convirtiéndonos en un exitoso aliado para
organizaciones en todo el mundo, podemos
alcanzar nuestra propia ambicién: construir
un futuro mejor para las personas, las
comunidades y las propias organizaciones.

©EFQM 2021

Club Excelencia en
Gestion

Es una asociacioén, sin animo de lucro, de
empresasy organizaciones en buscade la
excelencia, lainnovacion y la sostenibilidad en |a
gestion. Desde hace mas de 30 anos ayuda a las
organizaciones, grandes, medianas y pequenas,
a mejorar sustancialmente su competitividad, y
a conseguir niveles de excelencia en su gestién
y resultados. Tenemos mas de 240 socios de
todos los tamanos, con una gran diversidad de
sectores y repartidos por toda Espana.

Nuestro propdsito es crear una sociedad

con confianza en el futuro, impulsando
organizaciones con una gestion excelente,
innovadoray sostenible. Para nuestros socios,
formamos una comunidad multisectorial

de aprendizaje en gestién que les ayuda a
transformarse, a promover la innovacion,
aintegrar la sostenibilidad en su sistema

de gestion, a mejorar sus practicas de buen
gobierno, en definitiva, mejorar continuamente
y de forma estructuraday priorizada los
resultados que ambicionan.

Mantenemos, desde hace mas de 30 afos, una
estrecha alianza estratégica con EFQM, siendo
su partner principal en todo el mundo. Por ello,
podemos ofrecer a nuestros socios y clientes
todos los servicios y la formacion, en espanol,
relacionada con el Modelo EFQM. Evaluamos,
gracias a nuestra red de evaluadores
independientes, a cerca de 200 organizaciones
al ano, alas que otorgamos el Sello EFQM,
procurandoles una satisfactoria experiencia
que culmina con un informe final de alto valor
anadidoy el reconocimiento de su nivel de
excelencia, innovaciény sostenibilidad.

No se permite reproducir ni almacenar en sistemas de recuperacion de la informacion ni transmitir ninguna parte de esta
publicacién, cualquiera que sea el medio empleado (electrénico mecanico, fotocopia, grabacion, etc.) sin el permiso previo por escrito
del editor, o sin una licencia que permita a un tercero su copiay uso ilimitados. Dichas licencias estan a disposicion a través de EFQM

y, en espanol, del Club Excelencia en Gestion.
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Un mensaje de...
... Russell Longmuir, Chief Executive Officer de lTEFQM

Russell Longmuir
Chief Executive Officer,
EFQM

El Modelo EFQM ha estado disponible durante mas de 30 anos y ahora es el marco

de gestion mas utilizado a nivel mundial. En 2019 revisamos y transformamos el
Modelo EFQM para que cumpliera con su propdsito, y estuviera preparado para una
nueva década de transformacion, avance tecnologico, cambio cultural y disrupcién.

En esta ediciéon del Modelo EFQM, hemos tenido la oportunidad de evaluar y refinar

la publicacion del modelo para hacer algunas pequenas modificaciones que den a

los usuarios mayor claridad en cémo los grupos de interés deben ser considerados

y medidos. Ademas, creemos que es especialmente importante profundizarenla
herramienta de evaluacion REDER, la segunda dimension mas relevante en la aplicacion
del Modelo EFQM.

Hemos incluido también algunos ejemplos de uso del modelo, informacién y testimonios
sobre casos reales y los datos de puntuaciones del primer afio de uso. El trabajo que el
equipo de desarrollo del Modelo desarrolld hace 2 anos, liderado por Geoff Carter, ha
demostrado ser lider mundial y universalmente aplaudido y, por tanto, no ha cambiado.

El Modelo EFQM emparejado con la Plataforma de Evaluacion EFQM Digital (EFQM
AssessBase), es una herramienta de gestion altamente eficaz que permite a lideres,
empleados, académicos, miembros de equipo, estudiantes y otros grupos de interés
entender cobmo una organizacién debe fijar su propdsito y cumplir sus promesas. Y
hacerlo de una manera sostenible y ética. El foco del Modelo EFQM esta menos enla
evaluacion y el reconocimiento y mas en proporcionar una hoja de ruta con preguntas
e ideas que os permita profundizar sobre cémo vuestra organizacién puede tener éxito
en mejorar su funcionamiento, su rendimiento, su plan de cambio, satisfaciendo las
necesidades de la sociedad y desarrollando a sus personas.

Creemos que encontrara esta edicion de gran ayuda. Aun asi, como siempre, estaremos
encantados de escuchar su feedback, responder a sus propuestas y asegurar que el
Modelo EFQM evolucionay se desarrolla como, sin duda, las organizaciones de todos los
tamanos y sectores continuaran evolucionando y desarrollandose.

Russell Longmuir
Chief Executive Officer, EFQM
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... Ignacio Babé, Director General del Club Excelencia en Gestion

Ignacio Babé
Director General
Club Excelencia en Gestién

Es un placer volver a contribuir, en esta edicion, al Modelo EFQM. Esta vez no cémo
parte integrante del equipo de desarrollo, como hace dos afios, sino como revisor de la
nueva traduccion, pero con una perspectiva nueva y diferente después de un largo ano
de utilizacién del Modelo EFQM por muy diversas organizaciones espanolas.

Siento un tremendo orgullo de haber formado parte de ese equipo de desarrollo, que
menciona Russell en su mensaje, liderado por Geoff Carter, colega y amigo. Porque el
redisefio del Modelo EFQM ha demostrado ser muy Util para atravesar esta época de
cambios acelerados, incertidumbres y mayor complejidad para tomar decisiones con
acierto. Y se ha probado especialmente valido para aquellas empresas y organizaciones
que, en estos dificiles tiempos de la pandemia, lo han usado de referencia para su
transformacion o para generar confianza en sus grupos de interés, certificando su nivel
de excelencia, de innovacion y de sostenibilidad en su sistema de gestion.

Creo que muchos han descubierto que, parte de la clave, para convertirse en una
organizacion resiliente pasa por trabajar con excelencia en todo lo que se hace, pero
preparando el futuro para todos los grupos de interés. Esa combinacién de presentey
futuro; de propdsito y ejecucion; de innovacién, cambios y disrupcién con sostenibilidad,
ODS y buen gobierno, otorga hoy a las organizaciones un perfil competitivo para
posicionarse, en las mejores condiciones, ante sus diferentes grupos de interés.

Ojala mas organizaciones sigan descubriendo este Modelo EFQM para que el Club
Excelencia en Gestidon vaya acercando su proposito: conseguir una sociedad con
confianza en el futuro.

\

Ignacio Babé
Director General, Club Excelencia en Gestién
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. Introduccion al Modelo EFQM

Desde su creacion, el Modelo EFQM ha constituido
una referencia para que las organizaciones de toda

Europay de fuera de sus fronteras, desarrollen una
cultura de mejora e innovacion.

Ahora, através de la recopilacion de contenidos
actualizados, datos reveladores, un nuevo lenguaje

y una revision de las mega-tendencias y de los
cambios globales que estan transformando el mundo
en el que vivimos, el Modelo EFQM proporciona

un reflejo modernizado de lo que supone ser
sobresaliente hoy.

Para co-crear el nuevo modelo EFQM, encuestamos
a casi 2.000 expertos en gestion, realizamos 24
talleres con equipos de trabajo, entrevistamos cara a
cara alideres de mas de 60 organizaciones diversas
y creamos un equipo de desarrollo con expertos y
colaboradores de todos los sectores y del mundo
académico.

Gracias a esta colaboracion, y a partir del
conocimiento y experiencia de todos los
participantes, hemos sido capaces de elaborar,
prototipar y perfeccionar el marco de gestion flexible
mas adecuado para ayudar a las organizaciones a
replantearse sus formas de trabajar, tanto a corto
como a largo plazo.
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Al abordar los problemas reales a los que se
enfrentan las organizaciones en la actualidad,

el Modelo EFQM ofrece herramientas basadas

en analisis de datos, proporcionando a las
organizaciones y profesionales informacion
significativa, datos y soporte, asi como les ayuda a
sentirse parte del proceso de transformacion de
sus organizacionesy a ser parte de la comunidad de

aprendizaje e intercambio del Club Excelencia en
Gestiony EFQM.

Construido a través de técnicas de design thinking,

el nuevo Modelo ha pasado de ser una simple
herramienta de evaluacion, a una que ofrece un
marco y una metodologia necesarios para ayudar
con los cambios, la transformacion y la disrupcion a
la que las personas y las organizaciones se enfrentan
cadadia.

En pocas palabras, el Modelo EFQM ayudara atu
organizacion a alcanzar el éxito, midiendo donde se
encuentra en el camino de crear valor sostenible,
tanto para sus grupos de interés como para la propia
organizacion. Ademas, te ayudara a identificar

y comprender las brechas y a buscar posibles
soluciones disponibles, lo cual permitira progresar

y mejorar significativamente el rendimiento de tu
organizacion.

Modelo EFQM - 22 edicién



. Introduccion al Modelo EFQM
11 Fundamentos del Modelo EFQM

PROPOSITO, ™™ CU|TURA DE LA
VISION Y ORGANIZACION Y
ESTRATEGIA LIDERAZGO

DIRECCION

ORGANIZACION IMPLICAR A LOS
GRUPOS DE
INTERES

PERCEPCION DE RESULTADOS EJ ECUC'ON

LOS GRUPOS DE

INTERES '
‘ CREAR VALOR
SOSTENIBLE

RENDIMIENTO

ESTRATEGICO Y
OPERATIVO GESTIONAR EL

FUNCIONAMIENTO

El Modelo EFQM, no solo sigue siendo
relevante, sino que es vital para gestionar
una organizacion gue desee un futuro

sostenible a largo plazo.
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El Modelo EFQM es un marco reconocido
mundialmente que ayuda a las
organizaciones a gestionar el cambioy
mejorar su rendimiento. A lo largo de los
anos, el Modelo ha atravesado diversos
ciclos de mejora para garantizar que
continda siendo relevante y vital para
gestionar una organizacién que desee un
futuro sostenible a largo plazo.

Aunque con el paso del tiempo hayan
variado el contenido y la presentacion del
Modelo EFQM, los principios en que se basa
no han cambiado. Independientemente

del tamano de la organizacion o de que

sea publica, privada o del tercer sector, la
importancia de estos principios permanece
inalterable, por lo que esta ultima edicion del
Modelo EFQM continda poniendo de relieve
laimportanciade:

e Losclientes

e Centrarseenlos grupos de interés con
una perspectiva a largo plazo

e Comprender las relaciones causa-efecto
entre: por qué una organizacion hace
algo, cédmo lo hace y qué logra con sus
acciones

B’ETIVt:nsﬁ

DEDESARROLLO ey
SOSTENIBLE

%ﬂfa

Esta ultima actualizacién del Modelo EFQM

reconoce, al igual que las anteriores, el

conjunto de valores europeos que forman

parte del mismo desde su nacimiento. Estos

valores estan recogidos en:

e LaCartadelos Derechos Fundamentales
de la Unién Europea.

e LaConvencioén Europea de Derechos
Humanos.

e LaDirectiva2000/78/EC de laUnién
Europea.

e LaCartaSocial Europea.

La EFQM reconoce también el papel que las
organizaciones pueden desempenar en el
apoyo a los objetivos de Naciones Unidas,
objetivos que han contribuido también a dar
forma al Modelo EFQM:

e ElPacto Mundial de Naciones Unidas
(ano 2000), que recoge diez principios
para que las actividades empresariales
sean socialmente responsablesy
sostenibles (www.pactomundial.org)

e Los 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible de Naciones Unidas (ODS),
gue constituyen un llamamiento a que
los paises y sus organizaciones actueny
promocionen la igualdad social, el buen
gobiernoy la prosperidad, al tiempo que
protegen el planeta.

Se suponey espera que cualquier
organizacion que utiliza el Modelo EFQM,
respetay cumple la esencia de los mensajes
de los anteriores documentos y trata de
incorporarlos a su forma de actuar, con
independencia de si esta obligada a ello.

www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals,
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 Introduccién al Modelo EFQM
12 Modelo EFQM:
Conceptoy Estructura

La naturaleza estratégica del Modelo EFQM,
combinada con su foco en el funcionamiento
operativoy su orientacién a los resultados,
lo convierten en el marco de referencia

ideal para comprobar la consistenciay el
alineamiento de las metas a futuro de la
organizacion, frente a laforma de trabajar
actual y su respuesta a los desafios y
mejoras prioritarias.

PROPOSITO, = CULTURA DE LA
VISION Y ORGANIZACION Y
ESTRATEGIA LIDERAZGO

DIRECCION

ORGANIZACION IMPLICAR A LOS

GRUPOS DE
INTERES

recereoss & RESULTADOS  EJECUCION

INTERES '
\ CREAR VALOR

SOSTENIBLE

RENDIMIENTO
ESTRATEGICO Y
OPERATIVO GESTIONAR EL
FUNCIONAMIENTO
YLA
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El uso del Modelo permite contemplar la
organizacion en su conjunto, adoptar una
perspectiva holistica o global y apreciar que
es un sistema complejo pero que, alavez, es
un sistema organizado. Una organizacion no
es un sistema lineal, mecanicoy predecible,
sino que es un sistema complejo de personas
interdependientes, en un mundo vivoy
dinamico.

Las organizaciones que utilizan el Modelo
EFQM:

e Reconocen que no operan aisladamente
y que forman parte de un ecosistema
mayor y complejo en el que otros actores,
conocidos y desconocidos, pueden ayudar
u obstaculizar su progreso. Asimismo,
entienden que les beneficiaimplicarse
y aprender de las organizaciones de su
ecosistema sacando el maximo partido de
surelacion.

e Aceptan el desafio de actuar como lideres,
en su esfera de influencia, siendo fuente
de inspiracion para otros y demostrando
lo que se puede lograr en beneficio propio
y de los demas.

e Comprenden que se enfrentarana
vertiginosos cambios cada vez mas
rapidos y mayores y que deben estar
preparadas para anticiparse, afrontarlos
y responder adecuadamente, asumiendo
elretodelagestion del diaadiay,alavez,
previendo el futuroy asegurandose de
estar preparadas para cuando llegue.

La estructura del Modelo EFQM se basa en
una légica sencilla pero muy poderosay que
responde a tres cuestiones:

¢ ;“Por qué’ existe la organizacion? ;“Qué”
propodsito cumple? ;“Por qué” esta
estrategia concreta? (Direccion)

e ;“Como” tiene la intencidon de cumplir con
su proposito y estrategia? (Ejecucion)

¢ ;“Qué” halogrado hasta ahora? ;“Qué”
quiere lograr en el futuro? (Resultados).

El hilo conductor fundamental del Modelo
EFQM, muestra la légica conexién

entre el propdsito y la estrategia de una
organizaciony como ésta es utilizada para
ayudar en la creacién de valor sostenible
para sus grupos de interés clave y generar
resultados sobresalientes.
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. Introduccion al Modelo EFQM
13 lestimonios

Descubra en primera persona como el
Modelo EFQM ayudé a impulsar mejoras en
estas empresas lideres.

Planta de BMW, Munich ENAIRE

Todo empezo6 con unaidea... ENA|Re =  Unaempresacomprometidaconla -
- aviacion y la sociedad con la inspiracion

Repensar la movilidad individual I ACHE ATE

de forma holisticay sostenible Una clara estrategia de transformacién
hacia lainnovaciény la digitalizacion
de un cielo espaiol mas eficiente,
sostenible y seguro

Angel Luis Arias Serrano, Director
General de ENAIRE

€CEl Modelo EFQM nos

esta ayudando a enfocar
nuestra transformacion para
prepararnos mejor para el

Dr. Robert Engelhorn, Director de la
planta de BMW en Munich

€€El Modelo EFQM nos ayuda
a garantizar una orientacion,
ejecucion y resultados
consistentes (por qué, como

y qué) y extendidos a lo largo futuro, reforzando nuestra

de toda la organizacion. Las orientacion a todos nuestros
autoevaluaciones y evaluaciones grupos de interés, con un
externas periddicas permiten liderazgo ético y responsable
identificar el potencial de con nuestras personas, la
mejora.” sociedad y el medioambiente.”

Para ver el caso de éxito completo, visite efgm.org/bmw Para ver el caso de éxito completo, visite

ClubExcelencia.org/enaire
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Alberta Norweg Signify

el Agilidad en la toma de decisiones, @ lg nif y Encender el interruptor para
flexibilidad de equipos, innovacion gestionar el cambio permanente
y adaptacion

Apoyar una estrategia de

mejora continua, centradaenla

satisfaccion del cliente

Modularidad, escalabilidad y
anticipacion a nuevas situaciones

Santiago de Tarranco Carvajal,
fundador y CEO de Alberta Norweg

¢€El Modelo EFQM es una
herramienta que asiste en los
procesos de reflexion para

Thomas Lazer, Director Global de
Calidad y Excelencia Empresarial de
Signify

“Con la metodologia del
Modelo EFQM, te comparas a
alcanzar la transformacion ti mismo y a tus aspiraciones
eficiente y sostenible en las , con los mejores de la clase para
organizaciones. A nosotros, nos apuntar alto y alcanzar tus

ha facilitado abordar nuevas objetivos estratégicos.”

lineas de negocio con las mismas

exigencias de excelencia,

implicar mas a las personas del

equipo y nos ha ayudado a que

nuestra excelencia la perciba el

cliente”

Paraver el caso de éxito completo, visite Paraver el caso de éxito completo, visite efgm.org/signify

ClubExcelencia.org/AlbertaNorweg
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» Modelo EFQM

DIRECCION

Para que una organizacion pueda alcanzary
mantener resultados sobresalientes que satisfagan
o superen las expectativas de sus grupos de interés,
necesita:

e Definir un proposito inspirador.

e Crear unavision de lo que trata de alcanzar en el
futuro.

e Desarrollar una estrategia centrada en crear valor
sostenible.

e Fomentar una cultura que favorezca el éxito.

Este blogue de Direccion prepara el camino para que
la organizacion pueda ser lider en su ecosistemay

se encuentre bien posicionada para llevar a cabo sus
planes de futuro.

12 Modelo EFQM - 22 edicion
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. Modelo EFQM
DIRECCION

Criterio 1

Proposito, visiony
estrategia

Introduccion

Una organizacion sobresaliente
se caracteriza por tener un
proposito que inspira, una vision
ambiciosa y una estrategia que
generaresultados.

El propdsito de la organizacion:
e Explica por qué su actividad es importante.
e Establece las bases paracreary
proporcionar valor a sus grupos de interés.
e Proporcionaun marco de referenciaen
el que asume la responsabilidad de su
contribuciony el impacto en el ecosistema
en el que opera.

La vision de la organizacion:

e Describe lo que tratade alcanzar enel
largo plazo.

e Sirve de guiaclara paraelegir las lineas de
actuacion actualesy futuras.

e Proporciona, junto con el propdsito, las
bases para definir la estrategia.

La estrategia de la organizacion:

e Describe como se pretende alcanzar el
proposito.

e Detallalos planes para alcanzar las
prioridades estratégicas y acercarse ala
vision.

Una organizacion sobresaliente debe, por tanto:

1.1 Definir el propésito y la vision

1.2 Identificar y entender las necesidades de los
grupos de interés

1.3 Comprender el ecosistema, las capacidades
propias y los principales retos

1.4 Desarrollar la estrategia

1.5 Disenar e implantar un sistema de gestiony de
gobierno

14 Modelo EFQM - 22 edicién



. Modelo EFQM
DIRECCION

Criterio 2

Culturadela
organizaciony
liderazgo

Introduccion

La cultura de una organizacion es
el conjunto especifico de valores
y normas que comparten sus
personasy equiposy que influyen
alolargo del tiempo en la forma
en que se comportan entre ellos
y con los grupos de interés clave
externos.

Elliderazgo de la organizacién se
refiere atoda ella en su conjunto,
y no aun individuo o aun grupo
gue proporcionadirectrices

desde la alta direccion. Se trata de

la organizacion actuando como
lider en su ecosistemay siendo
reconocida como referente, en
lugar del concepto tradicional
del equipo de altadirecciondela
organizacion.

En unaorganizaciéon sobresaliente, el
liderazgo es una actividad y nounrol, y las
conductas de liderazgo se evidencian en
todos los niveles y areas. Estas conductas
de liderazgo son unreferente que inspiran
aotros, reforzando y adaptando cuando

es necesario, los valores y normas de la
organizacion, a la vez que ayudan a dirigir la
cultura.

Una organizacion que aspira a ser reconocida
como referentey lider en su ecosistema,
alcanza el éxito centrandose en:

2.1 Dirigir la cultura de la organizacién y reforzar los
valores

2.2 Crear las condiciones para hacer realidad el
cambio

2.3 Estimular la creatividad y lainnovacion

2.4 Unirse y comprometerse entornoaun
proposito, vision y estrategia

15 Modelo EFQM - 22 edicién
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EJECUCION

Para que una organizacion pueda alcanzary
mantener resultados sobresalientes, que satisfagan
o excedan las expectativas de sus grupos de interés,
es necesario, aunque no suficiente:

e Definir un proposito inspirador.

e Crear unavision ambiciosa.

e Desarrollar una estrategia centrada en crear valor
sostenible.

e Construir una cultura de éxito.

El bloque Direccion descrito anteriormente fija
el rumbo de la organizacion pero, a continuacion,
la organizacion necesita ejecutar la estrategia
(bloque Ejecucioén) de manera eficaz y eficiente,
asegurandose de que:

e Conoce los grupos de interés de su ecosistemay
se compromete totalmente con los que son clave
para su éxito.

e Creavalor sostenible.

¢ Impulsa los niveles de rendimiento que necesita
para alcanzar el éxito hoy y, al mismo tiempo,
impulsa la mejoray transformacion necesarias
para conseguir el éxito futuro.

17
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> Modelo EFQM
EJECUCION

Criterio 3

Implicar alos
grupos de interés

Introduccion

En el Criterio 1, el propésito,

la visiony la estrategia de una
organizacion estan vinculados
con laidentificaciony
comprension de las necesidades
de los grupos de interés, en el
contexto de su ecosistema unico.

También existe una clararelacién

entre laforma en que una organizacion
implica a sus grupos de interés (criterio
3) y la percepcioén del funcionamientoy
rendimiento por esos mismos grupos de
interés a los que sirve (criterio 6).

Para facilitar esta flexibilidad en la
evaluaciény puntuacion tanto en el criterio
3 como enel criterio 6, la organizacion
decide cual es el peso relativo de cadauno
de los cinco grupos de interés identificados.

Una organizacién sobresaliente:

|dentifica los tipos y categorias especificas
dentro de cada uno de los grupos de interés
clave.

Utiliza el conocimiento de las necesidades
y expectativas de sus grupos de interés
clave para lograr su implicacion continua.

Implica a sus grupos de interés clave

en el despliegue de su estrategiay en
crear valor sostenible, reconociendo sus
contribuciones.

Construye, mantiene y desarrolla
posteriormente una relacién con sus
grupos de interés clave basadaen

la transparencia, responsabilidad,
comportamiento ético y conflanza.

Trabaja con sus grupos de interés clave
para comprender y tener un entendimiento
comuin de cdmo, a través del co-desarrollo,
inspirarse y contribuir a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS).

Recoge activamente las percepciones de
sus grupos de interés clave en lugar de
esperar a que ellos hagan el contacto.

e Evalua su funcionamiento respecto alas

necesidades de sus grupos de interés clave
y decide qué acciones necesita acometer
para que sus grupos de interés clave
perciban que su futuro esta asegurado.
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En la practica, una organizacion sobresaliente
incluira los siguientes grupos en la
clasificacion de sus grupos de interés clave:

3.1 Clientes: Construir relaciones sostenibles

3.2 Personas: Atraer, implicar, desarrollar y retener
el talento

3.3 Inversores y reguladores: Asegurar y mantener
su apoyo continuo

3.4 Sociedad: Contribuir a su desarrollo, bienestary
prosperidad

3.5 Partners y proveedores: Construir relaciones
y asegurar su compromiso para crear valor
sostenible
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> Modelo EFQM
EJECUCION

Criterio 4 El propdsito, claramente definido por la
organizaciéony reforzado por su estrategia,

Crear Valor establece a quién debe ir dirigida la

creacién de valor sostenible. En la mayoria

Soste n i b I e de los casos, los clientes, adecuadamente

segmentados, son el publico objetivo de la

creacion de valor sostenible. No obstante,

algunas organizaciones pueden también
Introduccion centrarse en otros grupos de interés

. Ny . clave de lasociedad o de los inversores 'y
Una organizacion sobresaliente reguladores.
reconoce que crear valor

sostenible es vital para su éxito Una organizacion sobresaliente sabe que las
alargo plazoy su fortaleza necesidades de sus grupos de interés clave
econdmica. pueden cambiar y entiende la importancia

de recoger informacion directa (feedback)
de ellos y analizarla para poder mejorar

o adaptar sus productos, servicios o
soluciones.

Las diferentes etapas para la creacion de
valor sostenible se detallan a continuacion
de manera secuencial aunque podrian
desarrollarse de forma paralela, o incluso
solaparse, dependiendo de la naturaleza
de la actividad de la organizacion, enla
situacion actual o en el futuro:

4.1 Disenar el valor y como se crea

4.2 Comunicary vender la propuesta de valor
4.3 Elaborary entregar la propuesta de valor
4.4 Disenar e implantar la experiencia global
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> Modelo EFQM
EJECUCION

Criterio 5

Gestionar el
funcionamientoy
la transformacion

Introduccion

Para poder alcanzar y mantener
el éxito, toda organizacion tiene
gue ser capaz de satisfacer los
dos siguientes requisitos al
mismo tiempo.

Por una parte, la necesidad de gestionar el
funcionamiento de sus operaciones actuales,
de forma continuada, para alcanzar el éxito
(Gestionar el funcionamiento).

Por otra parte, es necesario gestionar, en
paralelo, los cambios continuos que se
producen, tanto dentro como fuerade

la organizacioén, para mantener el éxito
(Gestionar la transformacion).

La combinacién de ambos conceptos,
“Gestionar el funcionamientoy la
transformacioén”, confirma la necesidad de
gue las organizaciones trabajen para hoy
mientras se preparan para el manana.

Los elementos fundamentales para facilitar
el funcionamientoy la transformacion son:
lainnovaciony latecnologia, la creciente
importancia de los datos, la informaciony el
conocimientoy la utilizacién adecuada de los
activos y recursos criticos.

Una organizacion sobresaliente debe, por tanto:

5.1 Gestionar el funcionamiento y el riesgo

5.2 Transformar la organizacion para el futuro

5.3 Impulsar lainnovaciéony aprovechar la
tecnologia

5.4 Aprovechar los datos, la informaciony el
conocimiento

5.5 Gestionar los activos y recursos
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» Modelo EFQM

RESULTADOS

Lo que la organizacion consigue como consecuencia
de lo realizado en los bloques de Direcciony
Ejecucion, incluyendo una prevision a futuro. En

la practica, observamos que una organizacion
sobresaliente mide y dispone de datos sobre:

e Percepcion de los grupos de interés.
e Creacionde valor sostenible.
e Gestion del funcionamientoy la transformacion.

22 Modelo EFQM - 22 edicion



PERCEPCION DE
LOS GRUPOS DE
INTERES

l RENDIMIENTO

ESTRATEGICO Y
OPERATIVO
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» Modelo EFQM
RESULTADOS

Criterio 6

Percepcion de los
grupos de interés

Introduccion

Este criterio se centraen los
resultados basados en el feedback
de los grupos de interés clave
obtenido tras su experiencia
personal con la organizacion, es
decir, sus percepciones.

Estas percepciones pueden pertenecer a grupos
deinterés clave pasados o actuales y se pueden
obtener de multiples fuentes que incluyen:
encuestas, grupos focales, ratings, medios de
comunicacion o redes sociales, reconocimientos
externos, recomendaciones, reuniones
periddicas de seguimiento, informes de
inversores y felicitaciones y quejas, incluyendo
el feedback recogido por los equipos de atencién
al cliente.

Ademas de las percepciones que puede tener
un grupo de interés clave, basadas en su
experiencia personal con la organizacion, las
percepciones también estan conformadas
por la reputacién de la organizacion respecto
al impacto social y ambiental. Por ejemplo,
como perciben los grupos de interés clave

la contribucion positiva de la organizacion a
uno o mas de los 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) o al Pacto Mundial de
Naciones Unidas.

Taly como se describe en el criterio 3, existe

una clararelacion entre la formaen que una
organizacion ejecuta su estrategia de implicacion
delos grupos de interés y las percepciones de

los mismos (criterio 6). Por tanto, la ponderacion
establecida por la organizacién en el criterio

3,y aplicada a cada uno de los cinco grupos de
interés, se aplicaigual en el criterio 6.

Enla practica una organizacién sobresaliente:

e Sabe cual es su nivel de éxito en la ejecucion de
su estrategia para satisfacer las expectativas y
necesidades de sus grupos de interés clave.

o Utiliza el analisis de su rendimiento actual y
pasado para predecir su rendimiento futuro.

e Usalosresultados de percepcion
relevantes de sus grupos de interés clave
para mantenerse informado e influir en
su Direccion actual y en la Ejecucidon de su
estrategia.

A continuacion, se muestran ejemplos de
resultados de percepcion de los grupos de
interés clave y de posibles temas a abordar, si
bien la relacion no es exhaustiva y no aparecen por
orden de prioridad:

6.1 Resultados de percepcion de clientes

6.2 Resultados de percepcion de personas

6.3 Resultados de percepcion de inversores y
reguladores

6.4 Resultados de percepcion de la sociedad

6.5 Resultados de percepcion de partnersy
proveedores
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» Modelo EFQM
RESULTADOS

Criterio 7

Rendimiento
estratégicoy
operativo

Introduccion

Este criterio se centraen los
resultados ligados al rendimiento
de la organizacion en cuanto a:

e La capacidad de alcanzar
Su proposito, ejecutar su
estrategiay crear valor
sostenible.

e Su preparacion (estado de
forma) para afrontar el futuro.

Estos resultados se utilizan paradar
seguimiento, comprender y mejorar el
rendimiento global de la organizaciény para
predecir el impacto que este rendimiento
tendrj, tanto en las percepciones de sus
grupos de interés clave como en sus objetivos
estratégicos futuros.

Enla practica una organizacion sobresaliente:
e Utilizaindicadores financierosy no

financieros para medir su rendimiento
estratégicoy operativo.

e Comprende la correlacion entre las
percepciones de sus grupos de interés clavey
su rendimiento actual, y es capaz de predecir,
con un elevado grado de certeza, cémo
evolucionara su rendimiento en el futuro.

e Decide losindicadores de rendimiento
mas apropiados para medir sus objetivos
estratégicos y operativos, teniendo en cuenta
las necesidades y expectativas actuales y
futuras de sus grupos de interés clave.

e Comprende las relaciones causa-efecto
que afectan a su rendimientoy utiliza los
resultados conseguidos para evaluary
modificar lo que esta haciendo hoy en los
blogues de Direcciény Ejecucion.

e Utiliza sus resultados actuales para predecir su
rendimiento futuro con un determinado grado
de certeza.

Los indicadores de rendimiento estratégico

y operativo pueden incluir los resultados y
previsiones que se utilizan tanto para mostrar
el grado de consecucién de los objetivos
estratégicos, como para mostrar el grado de
consecucion de los objetivos operativos de la
organizacion.

Algunos ejemplos de indicadores que se podrian
incluir (no son obligatorios, ni exclusivos) son los
siguientes:

e Logros alcanzados en la consecucién del propésito, la
estrategiay la creacién de valor sostenible

e Cumplimiento de las expectativas de los grupos de
interés clave
Rendimiento econémico y financiero

e Logros en la gestion del funcionamientoy la
transformacion

e Maediciones predictivas sobre el futuro de la
organizacion

25 Modelo EFQM - 22 edicién



s  Herramienta de diagndstico EFQM:
REDER

ORGANIZACION

So 0%
“DAMENTE FUNDAMENTAO
ALINEADOS
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Introduccion

REDER es el acrénimo que utilizala EFQM La logica REDER usada junto con el Modelo
paradescribir lalogica que hay detras EFQM, puede ayudar a personas o equipos a:
de la herramienta de evaluacion que fue
desarrollada con el objetivo de ayudar ala
organizacion a:

e |dentificar déonde estan las fortalezas
y oportunidades de mejoradela
organizacion.

e Mejorar lagestion de su actual formade

. e Describir el futuro de la organizacion, en
trabajar.

cuanto alos resultados deseados y las
e Detectar sus fortalezas y oportunidades de acciones necesarias a llevar a cabo para
mejora. alcanzarlos.

De manera general, lalégica REDER
establece que toda organizacion necesita:

e Determinar los Resultados que pretende
conseguir como parte de su estrategia.

e Contar conuna serie de Enfoques que
le permitiran alcanzar los resultados
previstos ahoray en el futuro.

e Desplegar (implantar) dichos enfoques de
manera adecuada.

e Evaluar y Revisar los enfoques implantados
para aprender y mejorar.

Definir los Planificar y definir

RESULTADOS que el ENFOQUE que

quieres alcanzar. permitird alcanzar los
resultados.

EVALUARY REVISAR

el enfoque implantado DESPLEGAR

para alcanzar los (implantar) el

resultados deseados. enfoque.
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+ Ayuda adicional. Informaciony
servicios Club Excelencia en Gestion

El Club Excelencia en Gestion es una asociacion empresarial,
con mas de 240 socios de todos los sectores y tamarios, que
contribuye a transformar las organizaciones a través de la
gestion excelente, innovadoray sostenible y para ello ofrece
distintos productos, servicios y soluciones. Desde el afio 2004,
el Club Excelencia en Gestion es el representante oficial de la
EFQM en Espaniia, siendo la Unica organizacion en Espaia con
licencia para ofrecer lagama completa de productos y servicios
EFQM.

La EFQM es una fundacién sin animo de lucro, creadaen 1988
con sede en Bruselas Desde sus inicios, se ha orientado a ayudar
acrear organizaciones europeas sélidas y mas competitivas y
paraello, se ayuda del Modelo EFQM y cuenta con partners
nacionales en casi 40 paises, que ayudan a difundir el Modelo
por todo el mundo.

El Modelo EFQM es una herramienta muy util que ayuda a las
organizaciones a llevar a cabo sus procesos de transformacion.
Desde el Club Excelencia en Gestidn en colaboracién con
EFQM, te guiamos para que avances en tu camino haciala
gestion excelente, innovadoray sostenible, ofreciéndote una
completa propuesta de valor.

Formacion

Para empezar a trabajar con el Modelo EFQM, lo primero

que debes hacer es conocerlo bien y puedes hacerlo con los
distintos cursos de formacidn que ponemos a tu disposicion.
Mas de 20.000 profesionales han pasado por nuestras aulas,
depositando su confianza en nuestros programas formativos,
los cuales, les han ayudado, no solo aimpulsar su carrera

y desarrollo profesional sino también a transformar sus
organizaciones gracias al Modelo EFQM y la gestién excelente,
innovadoray sostenible.

CONOCIMIENTO

=1

y expertos

Impulsar y
reconocer
los avances
de las
organizaciones,

teniendo como referencia

RECONOCIMIENTO GRAAEA=at

2

Plataforma de conocimiento

Enlos procesos de mejora debemos compararnos y aprender de los
mejores, tanto si buscas apoyo en temas especificos como si quieres
investigar lo que hacen los lideres de vuestro sector, la Plataforma de
Conocimiento puede ayudarte a identificar las Ultimas tendencias.

Plataforma de Evaluacion EFQM Digital

El diagndstico es el primer paso para conocer a tu organizaciony
saber lo que mejor funcionay lo que haya que mejorar o cambiar,
para ello tenemos a tu disposicion la Plataforma de Evaluacion EFQM
Digital, que podras utilizar para conocer bien vuestra gestion y tomar
decisiones fundadas.

Sello EFQM

La Evaluacion EFQM es una reflexion estratégica global a través
del Modelo EFQM que ofrece una vision integral de la gestién
de la organizacién, ayudandola a potenciar sus puntos fuertes

y aaprovechar las oportunidades de mejora. Con la evaluacion
externa obtendran un informe de evaluacion, que incluye la
identificacion de puntos fuertes, oportunidades de mejoray
buenas practicas, y la concesion del Sello EFQM.

Actividades y Benchmarking

El Club Excelencia en Gestioén crea espacios de encuentro
endiferentes formatos de intercambio, de co-creaciény
benchmarking para que profesionales de diferentes sectores con
intereses mutuos se relacionen y compartan sus conocimientos,
experiencias y lecciones aprendidas, teniendo como referente
el Modelo EFQM y dentro de un marco de confianza mutuay
duradera.

Generar y compartir
conocimiento en gestion
excelente, innovadora y sostenible
conectando con profesionales

ACOMPANAMIENTO

Guiar a las
organizaciones
enla
transformacion
de su gestion
para
conseguir
mejores
resultados
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Formacion

El catdlogo de formacion EFQM ofrece
cursos que ayudan adesarrollar las
competencias de los profesionales para
gue se conviertan en expertos en el
Modelo EFQM, desde distintos puntos de
vista.

Existen diferentes sesiones de introduccion

y sensibilizacidon que permiten entender qué
es el Modelo EFQM y cémo puede ayudar a

la organizacion en su transformacion. A partir
de estas sesiones, el profesional, podra elegir
diferentes formaciones, segln sus propias
necesidades:

1) Introduccién al Modelo EFQM: Transforma tu
organizacion con el Modelo EFQM, para aquellos
gue quieren empezar a trabajar con el Modelo
EFQM, entender la utilidad del Modelo como
herramienta de gestion o prepararse para ser
Evaluadores Asesores. “Curso oficial EFQM!”

2) Certificacion Internacional Evaluador Asesor
EFQM, para aquellos profesionales que quieren
utilizar la evaluacion EFQM como herramienta
de medicién del progreso de la transformacién

de su organizacion en autoevaluaciones o
quieren participar como evaluadores asesores en
procesos oficiales de Sello EFQM en evaluaciones
externas. “Curso oficial EFQM”

Cuando una organizacion utiliza el Modelo EFQM
como marco de referencia paralamejorayla
transformacion de la gestion, se ofrece formacion
oficial EFQM disenada a la medida de sus
necesidades, lo que permite formar de una forma
mas eficiente, a la vez que econdmica, a uno o
varios equipos de personas.

También se ofrece formaciéon complementaria
alrededor del Modelo EFQM en aspectos

y tematicas mas concretos (Plataforma de
Evaluacion EFQM Digital, Transformacion, ODS...)

En Espana, toda la formacion oficial EFQM estd
impartida por el Club Excelencia en Gestion en
colaboracioén con su red de Expertos EFQM,
REDEX, integrada por mas de 35 licenciatarios
oficiales.

Inférmate sobre estas formaciones y descubra mas
en clubexcelencia.org/servicios/aprendizaje-y-

mejora/formacion

p
\
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Plataforma de Conocimiento

El Club Excelencia en Gestién constituye
el lugar de encuentro para profesionales,
de los mas diversos sectores, que quieren
contribuir a la transformacién de sus
organizaciones, ya sea aprendiendo de
cémo lo hacen otros o co-creando nuevas
metodologias.

Los mas de 240 socios del Club Excelencia

en Gestion se benefician del acceso auna
plataforma de soluciones que les permiten
aprender conjuntamente, compararse, mejorar el
funcionamiento de su organizaciény gestionar la
transformacion para afrontar el futuro con éxito.

La Plataforma de Conocimiento es nuestro
centro de conocimiento y recursos para apoyar
organizaciones y profesionales, proporcionando
acceso directo a un seleccionado y completo
contenido.

Através de los Premios de Buenas Practicas en
Gestiony los procesos de evaluacion EFQM,
recopilamos las mejores practicas. Estas
experiencias de las organizaciones sobresalientes
son seleccionadas por nuestros experimentados
evaluadores asesores.

En la Plataforma de Conocimiento las
organizaciones disponen de un amplio banco de
contenidos en diversos formatos donde pueden
compartir sus buenas practicas de gestiény
consultar las de otras organizaciones, encontrar
Memorias EFQM, estudios, presentaciones y
documentos, en definitiva: conocimiento, sobre
temas de actualidad relacionados con la gestion.

Todas las buenas practicas, y mucho mas, puedes

encontrarlas en clubexcelencia.org/conocimiento/
plataforma-de-conocimiento
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Plataforma de Evaluacion

EFQM Digital

Una vision continua de la organizacion

La Plataforma de Evaluacién EFQM Digital

es una herramienta on-line intuitiva,

flexible y escalable para dar soporte alas
organizaciones en sus procesos de evaluacion
interna (autoevaluacién) o evaluacion externa,
mejoray gestion el cambio. La Plataforma de
Evaluacién ayuda a las organizaciones a medir,
seguir y mejorar su rendimiento en las areas
que mas les interesan.

La Plataforma de Evaluacion EFQM Digital puede
ayudar alas organizaciones que estan empezandoy
quieren crecer rapidamente, a las que tienen mayor
nivel de madurez, a las organizaciones de éxito que
se enfrentan a una crisis o a las multinacionales que

Cuestionario

Evaluacién por criterios

quieren adoptar una cultura de sostenibilidad.

La Plataforma de Evaluacién EFQM Digital ofrece tres
eficaces herramientas de diagndstico que se adaptan a
organizaciones de cualquier tamano y madurez. Pueden
utilizarse por separado o combinarse para obtener

una vision mas holistica. Las organizaciones pueden
hacer un seguimiento de los progresos realizados y
priorizar sus recursos para alcanzar mejor sus objetivos,
puntuando su rendimiento a lo largo del tiempo.

Las herramientas de diagndstico de la Plataforma

de Evaluacion EFQM Digital abordan temas como

el proposito, la cultura organizativa y el liderazgo, el
compromisoy la satisfaccion de los grupos de interés,
la creacion de valor sostenible y el rendimiento
estratégico y operativo.

Evaluacién por subcriterios

Unaherramientade evaluacién
sencilla, paraobtener un primer
diagndsticoqueteayudarda
identificar lasituaciénactual de
vuestragestiény adefinir acciones
afuturoyprioridades paratu
organizacion.

Estaherramienta permite realizar un
analisis global de lagestionenbase a
los criterios del Modelo EFQM. Con
ella,laorganizacién puederealizar
unaautoevaluacién o unaevaluacion
externaanivel decriterios.

Estaherramienta permite realizar un
analisis global de lagestionenbase a

los subcriterios del Modelo EFQM. Con
ella,laorganizacién puederealizaruna
autoevaluaciénounaevaluacionexterna
con altonivel de profundidad, anivel de
subcriterios.
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Sello EFQM

Una organizacion consigue resultados sobresalientes
gracias ala constancia e implicacién de todas las
personas que la integran. Una manera excelente de
reconocer publicamente ese esfuerzo, de demostrar

el compromiso con la mejora del rendimiento y de
incentivar la transformacion para estar preparados para
el futuro, es optar por el reconocimiento con el Sello
EFQM.

Los diferentes niveles de reconocimiento (Sellos EFQM
200, 300, 400, 500, 600y 700) proporcionan hitos que
motivan a las personas y que ayudan a mantener la
dindmica de mejora.

Conseguir un reconocimiento con el Sello EFQM, implica
haber pasado por un proceso de evaluacion externo que
brinda a una organizacién una excelente oportunidad
para conocer su nivel de rendimiento y mejora.

El Sello EFQM otorgado por el Club Excelencia en
Gestion es el Unico reconocimiento oficial de EFQM en
Espaina. Cuando la organizacion recibe un Sello EFQM,
recibe dos certificaciones: la nacional (otorgada por el
Club Excelencia en Gestion) y la internacional (otorgada
directamente por la EFQM).

EXCELENCIA
INNOVACION
SOSTENIBILIDAD

EXCELENCIA
INNOVACION
SOSTENIBILIDAD

EXCELENCIA
INNOVACION
SOSTENIBILIDAD

12000 | 300504 f 400 0 | 5000n | 600w f 7001

Beneficios que aporta el Sello EFQM a la organizacién y
sus grupos de interés:

e Prestigio. Fortalece laimagen de tu organizaciony
refuerza el posicionamiento de las organizaciones
excelentes, innovadoras y sostenibles.

e Confianza. Consolida la confianza de tus grupos de
interés que se sienten vinculados a una organizacién
preocupada por la excelencia, lainnovaciony la
sostenibilidad.

e Competitividad. Incrementa la competitividad de tu
organizacién, ayudando a diferenciarte frente a tus
competidores.

e Aprendizaje. Te ayuda a conocer el estado
de tu organizacién, identificar y priorizar las
oportunidades de mejorayy, a partir de dicho anilisis,
establecer planes de accién.

Compromiso. Incrementa la satisfaccion, el
compromisoy el orgullo de pertenencia de las
personas que integran tu organizacion.

(S EIE:

=

* *
B
* *

EXCELENCIA EXCELENCIA
INNOVACION INNOVACION
SOSTENIBILIDAD SOSTENIBILIDAD

EXCELENCIA
INNOVACION
SOSTENIBILIDAD

32 Modelo EFQM - 22 edicién



Actividades y Benchmarking

A lo largo del afo el Club Excelencia en Gestién programa distintas actividades, en el marco del Modelo
EFQM: Encuentros de primeros ejecutivos, Sesiones de co-creacion, Sesiones de Aprendizaje, Foros
Sectorialesy Jornadas.

ENCUENTROS DE CEO’s

Espacios de encuentro para primeros ejecutivos, en el que un socio actiia de anfitrion,
y cuyo objetivo es establecer unared de relaciones de primer nivel y reflexionar
acerca de los desafios que atainen en cada momento a sus miembros.

MANAGEMENT TALKS

Encuentros practicos y dinamicos, en los que los participantes debaten sobre el tema
seleccionado por el socio anfitrion.

TALLERES

Encuentros de aprendizaje caracterizados por el equilibrio entre la teoria y la practica,
enfocados a la formacion y el desarrollo profesional.

WEBINARS

Actividad en formato conferencia o seminario retransmitido en directo con el
objetivo de acercar una tematica y un ponente al maximo nimero de participantes sin
restricciones geograficas.

FOROS SECTORIALES

Estos foros centrados en Administraciones Publicas, Educacion, Sanidad y
Universidades, tienen como objetivo facilitar el intercambio de conocimientos,
experiencias y buenas practicas en sus respectivos sectores, con el fin de desarrollar
una cultura de aprendizaje y mejora, en el marco del Modelo EFQM.

JORNADAS DE BUENAS PRACTICAS

Actividades que retinen a un elenco de ponentes sobre una tematica de gestion, donde
las organizaciones comparten sus ideas, buenas practicas, experiencias y lecciones
aprendidas.

FORO ANUAL

Jornada anual referente en el ecosistema empresarial espanol, impulsando una
gestion excelente, innovadoray sostenible.
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Contacto

Si quieres participar en lamayor red global de
conocimiento de gestion, impulsar la gestion

excelente, innovadoray sostenible, y ayudar a su
organizacion a crecer, no dudes ponerte en contacto

con el Club Excelencia en Gestion y formar parte de

su comunidad. °®

Seguir una metodologia de gestion compartida

por miles de personas en todo el mundo. Una o ®
metodologia que combina el propdsito, las personas,

el planetay los beneficios, con una red nacional e
internacional de miembros que se enorgullecen de
ayudarse mutuamente a tener éxito.

BRUSELAS MADRID BARCELONA
Avenue des Olympiades 2 Calle Serrano Galvache, 56 Via Laietana, 39
1140 Brussels, Edificio Olmo 3°B 08003 Barcelona
Belgium 28033 Madrid Espana

Espaia
T+32(2) 7753511 T+34913836218 T+34913836218
info@efqm.org info@clubexcelencia.org info@clubexcelencia.org
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www.efgm.org www.clubexcelencia.org



