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UN AUDITOR QUE NIEGA LA FLEXIBILIDAD QUE OFRE-
CE LA PROPIA NORMA PONE EN RIESGO LA UTILIDAD
DEL SISTEMA PARA LA EMPRESA
(RAJARAM GOVINDARAJAN)
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Puntuacién segin el modelo d

excelencia EFGM

En el presente articulo se pretenden despejar algunas

de las inquietudes y dudas gue frecuentemente surgen

cuando una organizacion es evaluada segldn los criterios
gue establece el Modelo de Excelencia EFGAM mediante

el uso de la Matriz de Puntuacion BADAR. Para ello, v

sin entrar en el analisis del contenido de los diferentes

criterios y subcriterios EFAM, se incidira en lo

realmente importante de un proceso de evaluacion, asi

como en los mecanismos gue dicho proceso pone a

nuestra disposicion en aras de |la objetividad del

resultado.

Ante todo, cabe decir que EFQM
(European Foundation for Quality Ma-
nagement), como propietaria del Mo-
delo EFQM y en colaboracion con or-
ganizaciones de distintos ambitos (Na-
tional Partner Organizations, etc.), vela
por la continua adecuacion e idonei-
dad del contenido del mismo y de la
Matriz RADAR a los requisitos y ten-
dencias del global, competitivo y rapi-
damente cambiante entorno en el que
nos hallamos inmersos. Ello conduce a
periddicas revisiones en los elementos
antes mencionados, que los convierten
en referentes fundamentales, tanto pa-
ra la progresion de las organizaciones
en su camino hacia la excelencia, co-
mo para la elaboracion de estandares
ISO mas alineados v Utiles como punto
de arranque hacia la misma.

Aungue no es el proposito de este
articulo abordar el contenido del Mo-
delo EFQM, puede resultar util la visua-
lizacion de un esquema contenedor de
las dinamicas generales del mismo, tal
y como se refleja en la Figura 1.

Proceso de evaluacidon:
primer contacto

Para empezar, es aconsejable
efectuar una lectura completa del in-
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DINAMICA GENERAL DEL MODELO EFQM

o

AGENTES FACILITADORES

RESULTADOS

3 - Personas

1 - Liderazgo

2 - Paliticn y
Estrategia

conduce

facilitada
via

4 Alianzas y
Recursos

7 - Resultados
en las Personas

6 — Resultados
en log Clientes

8 — Resultados
en la Sociednd

9 — Resultados
de Desempeiio
Claves

5 - Procesos

forme facilitado por la organizacion a
evaluar, gue conviene contenga tanto
una presentacién de la misma como
suficientes informaciones acerca de
qué se esta haciendo, por qué, cémo,
por guién, ete. y los resultados que to-
do ello produce.

En esta fase se pretende obtener
una visién general de la organiza-
cién asi como comprender su propia

P

Figura 1

naturaleza (a qué se dedica, qué ofre-
ce y a quién, qué compra y a quién,
cuales son sus partes interesadas, en
gué entorno -comercial, tecnolégico,
socioceconomico, politico, etc.- opera).
Sin este conocimiento de la organiza-
cion, dificiimente puede realizarse una
evaluacién consistente que desembo-



gue en un informe de feedback util y
gue afada valor a la organizacion en
aras de su mejora continua.

Analisis
detallado del informe

~ A continuacién, debe procederse a
evaluar de manera pormenorizada las

informaciones contenidas en el infor-

me. Se registran fortalezas, areas de
mejora y temas para la posible visita a
la -organizacion para cada uno de los
subcriterios del Medelo EFQM (en al-
gunos tipos de evaluacién, sélo a nivel
de los criterios) y se les asigna una
puntuacion,

Ello se lleva a término en base a la
Matriz RADAR. Esta, implantada en
1999, no deja de ser una metodologia
basada en el conocido ciclo PDCA
(ideado por Walter A. Shewhart y po-
pularizado por el Dr. W. Edwards De-
ming), ilustrado en la Figura 2.

Cabe remarcar que ninguna de las
listas de temas asociados a cada uno
de los subcriterios del Modelo EFQM
debe interpretarse como un check-list
prescriptivo para la evaluacion de di-
cho subcriterio. Se trata tan sélo de
ejemplos facilitados a efectos de clari-
ficar el contenido del mismo, y queda
a criterio del evaluador determinar qué
elementos seria razonable encontrar
en cada organizacion. Ademas, es
conveniente mencionar que existen di-
versas versiones del Modelo EFQM
(estandar, para pymes y para el Sector
Publico), conteniendo cada una de
ellas temas propios de esa tipologia
de organizacion.

Evaluacion de
los agentes facilitadores
Para cada uno de los subcriterios
que conforman los cinco criterios de-
nominados en conjunto Agentes Facili-
tadores, es preciso evaluar los fres ele-
mentos con sus correspondientes atri-
butos, tal y como se detalla a continua-
cion,

Enfoque sdlido

Se considera como tal un enfogue
cuya eleccion esté amparada por po-
derosos argumentos logicos frecuen-
temente sustentados en actividades
de aprendizaje (benchmarking, inves-
tigacion, etc.) y cuya alineacién con
las necesidades y expectativas de las
partes interesadas sea manifiesta.
También debe estar apoyado por

CICLO PDCA de la MATRIZ RADAR

Aplicable a los
subcriterios de
Resultados

unos procesos bien definidos, des-
arrollados y frecuentemente docu-
mentados que no se limiten a plasmar
gué se hace sino por qué, como, etc.
se lleva a término.

Enfoque integrado

Un enfoque debe estar perfecta-
mente alineado con la politica y estra-
tegia generales de la organizacion, asi
como con el resto de enfoques exis-
tentes en la misma. La coherencia es
un valor fundamental en un modelo
con elementos tan interrelacionados e
interdependientes como es éste.

Despliegue implantado

Un enfoque debe implantarse en
todas las areas relevantes de la orga-
nizacion, evaluandose agui el grado
de dicho despliegue. Es por ello fun-
damental, contrastar la amplitud de
este dltimo con la realidad segmenta-
ble de la organizacion (centros de tra-
bajo, departamentos, niveles jerarqgui-
cos, productos/servicios, etc.).

Despliegue sistematico

El despliegue debe llevarse a cabo
de forma metddica. Por ello, resulta
muy apropiada la existencia de una
planificacién del mismo que no soélo
determine las tipicas fases de forma-
cion, puesta en marcha, seguimiento,
efc. sino que establezca las responsa-
bilidades y “timing” de las mismas.

Evaluacicn

v revision (medicicnl

Cada enfoque vy su correspondien-
te despliegue deben estar sujetos res-
pectivamente a procesos de medicién
de su eficacia y eficiencia. Aqui no se
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Figura 2

evallian en absoluto los resultados ob-
tenidos, sino el proceso de medicion
propiamente dicho, valorando su ido-
neidad, frecuencia, vinculacién con re-
sultados abardados en el pertinente
criterio, etc.

Evaluacion y revision

laprendizajel

Los métodos para la identificacion
de mejores préacticas y, por consi-
guiente, de oportunidades de mejora,
deben no sélo explicitarse sino tam-
bién argumentarse. Entre tales méto-
dos es deseable encentrar actividades
de benchmarking (interno, funcional,
competitivo, etc.), colaboraciones con
el ambito docente/investigador, partici-
pacion en congresos, etc.

Evaluacién

v revision (mejoral

Finalmente, debe evaluarse la sis-
tematica usada para, a partir de los re-
sultados de la medicion y el aprendi-
zaje, identificar, priorizar, planificar e
implantar mejoras en el enfoque y/o
despliegue.

Evaluacion
de los resultados

Para cada uno de los subcriterios
que conforman los cuatro criterios de-
nominados en conjunto “Resultados”,
es preciso evaluar el elemento con sus
correspondientes atributos, tal y como
se describe a continuacion.

Tendencias

A diferencia de lo indicado en el
atributo de medicién, aqui si que se
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ORGANIZACION A | ORGANIZACION B
Enfoque 30
Despliegue 80
Evaluacién y revisién 10

Tabla 1

evalluan los resultados obtenidos. Un
resultado debe mostrar una evolucion
positiva o un desempeno satisfactorio
sostenido (en caso de haber alcanza-
do un nivel 6ptimo) en el transcurso
del tiempo. Al implicar el concepto de
tendencia un cariz evolutivo, la dura-
cion de la misma equivale al numero
de arios de los que se dispone de re-
sultados menos uno.

Las organizaciones excelentes
muestran dicho comportamiento en to-
dos los resultados durante al menos
tres aros, ajustandose la puntuacién a
la baja en la medida establecida en la
propia Matriz RADAR si no logran tal
amplitud temporal o de cantidad de
resultados.

Objetivos

Ademas de la obvia importancia
de alcanzar los objetivos previstos, al
evaluar este atributo también debe
prestarse una especial atencion a la
adecuacion de éstos. Para valorar esto
ultimo, deben hallarse evidencias de
las razones gue han impulsado a un
establecimiento de los objetivos en ba-
se a informaciones histéricas, estudios
de benchmarking, etc.

Comparaciones

Las tendencias antes menciona-

das no solo deben compararse con
los propios objetivos, sino también con
el desempeno de competidores, me-
dia del sector y/u organizaciones Best-
in-Class/World Class.

La eleccion de las referencias
comparativas debe estar argumentada
y las tipologias escogidas de las ante-
riormente citadas son un factor a valo-
rar al asignar la puntuacion. Esta viene
determinada principalmente por el
porcentaje de resultados con compa-
raciones favorables respecto a organi-
zaciones externas y/o World Class.

Cabe sefalar también que la dis-
ponibilidad de informacién relativa a
organizaciones externas ayuda a si-
tuar los objetivos propios en su ade-
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cuada dimension.

Causas

Deben hallarse evidencias de la re-
lacién causal entre enfoques vy resulta-
dos, asi como de la influencia de éstos
en aquéllos via aprendizaje e innova-
cioén, otorgandose la puntuacién en
funcion del porcentaje de resultados
con dichas relaciones claramente es-
tablecidas.

Alcance

Aqui debe evaluarse la cobertura
que ofrecen los resultados, asi como
su grado de segmentacion. Los datos
proporcionados en los Agentes Facili-
tadores determinan la relevancia de
los resultados establecidos. Dado que
cada sector y organizacién tienen
unas caracteristicas y peculiaridades
propias, no debe utilizarse la lista de
resultados sugeridos como un check-
list, sino como una fuente de informa-
cién sobre los resultados que habitual-
mente pueden considerarse.

Asignacion de
puntuaciones

Resulta obvio que debe existir una
adecuada sintonia entre la puntuacion
otorgada (de cero a cien) a cada sub-
criterio y las fortalezas/areas de mejora
halladas respecto a él.

La casi totalidad de los atributos
bajo los elementos aplicables a los
Agentes Facilitadores presentan ran-
gos de puntuaciones segun las si-
guientes denominaciones: sin eviden-
cia o anecddtica (hallazgo de declara-
ciones no apoyadas por evidencias),
alguna evidencia, evidencia, clara evi-
dencia (existencia de procesos clara-
mente descritos, ilustrados con ejem-
plos y apoyados numéricamente) y
amplia evidencia (constatacion de
idénticas caracteristicas que en el ca-
so anterior, pero con enlaces a otros
subcriterios).

A nivel de la implantacién del
enfoque, cabe sefnalar que los ran-
gos estan establecidos en base al
porcentaje de 4reas relevantes donde

se ha producido dicha implantacion:
sin evidencia o anecdética, 25 por
ciento, 50 por ciento, 75 por ciento v
100 por cien.

La totalidad de los atributos bajo el
elemento aplicable a los Resultados
presentan rangos de puntuaciones
vinculados, aungue con ciertos mati-
ces especificos, al porcentaje de re-
sultados (sin resultados o anecddético,
25 por ciento, 50 por ciento, 75 por
ciento ¢ 100 por cien) gue cumplen el
enunciado del atributo.

Para obtener la puntuacion de ca-
da elemento, se calcula |la media arit-
mética de las puntuaciones asignadas
a sus atributos. También se sigue una
sistematica identica para calcular la
puntuacion global del subcriterio a
partir de las puntuaciones de sus ele-
mentos. Tras ello, es preciso reflexio-
nar sobre la razonabilidad de la pun-
tuacion resultante. Aunque la puntua-
cién finalmente otorgada acostumbra
a estar relativamente cerca de dicho
resultado, es perfectamente tolerable y
conveniente realizar los oportuncs
ajustes en aras de la idoneidad de di-
cho valor.

Supongamos dos organizaciones
que, para un mismo subcriterio (bajo
un Agente Facilitador), consiguen una
puntuacion global de 40 obtenida a
partir de la media aritmética de los va-
lores reflejados en |la Tabla 1.

Resulta evidente que ambas orga-
nizaciones no son merecedoras de la
misma puntuacion global. La existen-
cia de puntuaciones muy dispersas
suele propiciar la necesidad de reali-
zar ajustes, tales como: enfogue o
despliegue iguales a cero supone una
puntuacion global de cero, cualguiera
de los dos con una puntuacion muy
baja comporta una puntuacion global
similar, evaluacion/revision igual a cero
implica ajustar a la baja la media arit-
mética obtenida, mayor peso especifi-
co del enfoque respecto al desplie-
gue, etc.

Identificacién
de temas clave

En este punto, y en base al analisis
pormenorizado efectuado anterior-
mente, es conveniente trabajar a un ni-
vel mas holistico para registrar temas
clave que contribuyan a enfocar mejor
tanto la posible visita posterior a la or-
ganizacion como el subsiguiente infor-
me de feedback.



Estos temas clave, modeladores
del desempefic de la organizacion,
suelen estar vinculados a conceptos
fundamentales de la excelencia, crite-
rios especificos del Modelo EFQM o
glementos/atributos de la Matriz RA-
DAR.

Calculo
de la puntuacion final

Una vez obtenidas las puntuacio-
nes globales de todos los subcriterios,
se calculan las de cada uno de los cri-
terios (mediante medias aritméticas
para los cinco criterios denominados
en conjunto Agentes Facilitadores y via
las medias ponderadas establecidas
en la Matriz RADAR para los cuatro cri-
terios denominados en conjunto Resul-
tados). A continuacion, y aplicando a
las puntuaciones de los criterios otras
ponderaciones también establecidas
en la Matriz RADAR, se consigue la
puntuacion final.

Logro del consenso ;

Puede afirmarse que, debido a las
circunstancias propias de cada eva-
luador (formacidn, trayectoria profesio-
nal -sectores, areas funcionales, etc.-,
entorno en que opera, nacionalidad,
tendencia a puntuar alto / bajo, etc.),
no existen dos con visiones idénticas
de la excelencia, el Modelo EFQM vy la
Matriz RADAR, Ello implica la existen-
cia de variabilidad tanto al identificar
fortalezas, areas de mejora y temas
para la posible visita a la organizacion
como al asignar las correspondientes
puntuaciones.

Esta diversidad es gestionada por
EFQM mediante la configuracion de
equipos evaluadores equilibrados
segun los factores antes menciona-
dos, a la vez gque el posterior proceso
de logro de un consenso compartido y
asumible por todos garantiza una re-
duccion de la variabilidad vy la subjeti-
vidad enriqueciendo obviamente los
resultados de la evaluacion.

El proceso tipico a seguir para la
consecucion de dicho consenso suele
constar de las siguientes etapas:

- Combinacion y consolidacién para
cada subcriterio de las fortalezas,
areas de mejora y temas para la
posible visita a la organizacion
identificados previamente por ca-
da evaluador de forma individual

- Distribucion de las listas consolida-

das a los integrantes del equipo
evaluador para su estudio

- Debate para consensuar para ca-
da subcriterio los elementos antes
mencionados

- Reasignacion individual de la pun-
tuacion para cada subcriterio

- Célculo de la puntuacion para ca-
da subcriterio, promediando las
puntuaciones individuales si el ran-
go es inferior a 25 ¢ repitiendo los
dos pasos anteriores en caso con-
trario. '

Tras ello, se procede a calcular las
puntuaciones de los criterios y la con-
siguiente puntuacion final segun lo es-
tablecido en el apartado anterior, do-
cumentando los resultados de todo es-
te proceso.

Visita a la organizaciaon

Con esta visita (necesaria a partir
de una cierta puntuacion o en caso de
que estuviese acordada) se pretende
obtener informacién directa que per-
mita contrastar lo plasmado en el infor-
me presentado por la organizacion, re-
salver posibles dudas surgidas duran-
te su andlisis, comprobar el grado de
despliegue de los diferentes enfoques
(cuestion harto dificil sin dicha visita) y
captar el ambiente organizativo. Todo
ello contribuye a la posterior prepara-
cion de un informe de feedback mas
afinado y con mas valor afladido para
la mejora de la organizacién.

Elaboracion
del informe de feedback

El informe de feedback, como re-
sultado principal del proceso de eva-
luacion, debe comunicar de forma cla-
ra y sin ambigliedades los hallazgos
de ésta. Debe anadir valor, tanto iden-
tificando las fortalezas sobre las que
apoyarse y las dreas de mejora a
abordar como facilitando unas puntua-
ciones utiles para emprender activida-
des de benchmarking respecto a otras
organizaciones.

Este informe acostumbra a estar
estructurado como sigue:

- Descripcion del proceso de eva-
luacion seguido

- Resumen ejecutivo de una o dos
paginas dirigido a la alta direccién
de la organizacién, mencionando
los principales hallazgos de la eva-
luacion, basado en los temas clave

identificados y conteniendo co-
mentarios adicionales sobre el in-
forme remitido por la organizacion
y la posible visita a la misma

- Detalle de las principales fortale-
zas y areas de mejora (por orden
de importancia y no mas de diez
en total) halladas para cada sub-
criterio, y expresado de forma cla-
ra, constructiva y sin animo pres-
criptivo

- Tabla de puntuaciones que englo-
ba tanto las asociadas a los subcri-
terios como aquéllas calculadas
para los criterios y a nivel global.

Conclusiones

Como espero hayan podido obser-
var, existen multitud de recursos y me-
canismos que deben contribuir a ga-
rantizar la objetividad y consistencia
en los hallazgos y puntuaciones obte-
nidas tras la adecuada evaluacion de
una organizacion segun el Modelo
EFQM y mediante el apropiado uso de
la Matriz RADAR.

Finalmente, creo preciso remarcar
que, aungue no puede ni debe infrava-
lorarse la importancia de la puntuacion
obtenida en una evaluacion (ya que
ésta es determinante para el logro del
Premio Europeo a la Calidad en sus
distintas categorias, la acreditacién de
un estadio en el camino hacia la Exce-
lencia -Comprometido con la Excelen-
cia, Reconocido para la Excelencia, Fi- -
nalista del Premio Europeo a la Cali-
dad, etc.-, la disposicion de una herra-
mienta objetiva de benchmarking,
etc.), ésta no deberia ser el objetivo Ul-
timo del proceso de evaluacion. Es la
identificacion de las areas de mejora
a abordar para la obtencion y manteni-
miento de ventajas competitivas para
la organizacion la verdadera razon de
ser de un proceso de evaluacion.

Esteve Garriga Figueras
Evaluador Europeo Acreditado
EFQM

Responsable de Aseguramiento
de la Calidad

AJP Industrial, S. A.

Nota: este articulo contiene referencias a
elementos del Modelo de Excelencia EFQM y de
la Malriz de Puntuacion RADAR, ambos
propiedad de EFQM. Esto implica la necesidad
de tener en cuenta las directrices facilitadas por
EFQM en su pagina web (hitp.//www.efgm.org)
para no Infringir las leyes de copyright.
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