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EFQM

EFQM es una organizacion sin animo

de lucro, innovadora, que el utiliza

el conocimiento basado en datos,

el aprendizaje y entendimiento y las
oportunidades de networking en
beneficio de organizaciones e individuos
de todo el mundo.

Trabajando a través de las fronteras
internacionales, apoyamos a los lideres
en su gestion del cambio cultural y en la
transformacioén para conseguir mejoras
en el rendimiento y beneficios para sus
grupos de interés clave.

A través de nuestro, cuidadosamente
disenado, catalogo de productos y
servicios, ofrecemos un espejo para
gue las organizaciones y las personas
identifiquen dénde se encuentrany
ayudarlas a priorizar y poner el foco
dénde deben actuar.

Al convertirnos en un partner exitoso

de organizaciones de todo el mundo,
podemos cumplir con nuestro propdsito:
construir un futuro mejor para las
personas, para las comunidades y para las
propias organizaciones.
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CODEFE
y CORFEP

CODEFE y CORFEP son fundaciones
representantes de EFQM para

Ecuador y Peru respectivamente.

Estan comprometida en ayudar a las
instituciones a lograr la mejora continua
y perseguir la excelencia, a través del
uso del Modelo Europeo EFQM vy otras
herramientas complementarias de
gestion.

Para ayudar a las instituciones a
implementar el Modelo EFQM,
proveemos apoyo y acompanamiento
con:

e Formacion oficial EFQM

e Herramientas de evaluacién oficiales
EFQM

e Reconocimiento oficial EFQM

e Eventos oficiales EFQM

CODEFE y CORFEP son una red de
excelencia creciente a través de varios
sectores estratégicos, integrada por
lideres con pasion por la excelencia.

Creemos que el Modelo EFQM es

un marco comun que ayuda a las
instituciones a mejorar, compartiendo
las mejores practicas, cooperando inter e
intra sectorial y celebrando el éxito.
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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, a través de la recopilacidon de contenidos
actualizados, datos reveladores, un nuevo lenguaje

y unarevision 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, 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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Construido a través de técnicas de design thinking,

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

En pocas palabras, el Modelo EFQM ayudara a tu
organizacion a alcanzar el éxito midiendo donde se
encuentra en el camino de crear valor sostenible.
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



. Introduccion al Modelo EFQM
11 Fundamentos del Modelo EFQM

PROPOSITO, "™ Cy|TURA DE LA

VISION Y ORGANIZACION Y
ESTRATEGIA LIDERAZGO

DIRECCION

ORGANIZACION IMPLICAR A LOS
GRUPOS DE
INTERES

rencereionce ¥ RESULTADOS  EJECUCION

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 alargo 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
continta siendo relevante y vital para
gestionar una organizacion que desee un
futuro sostenible a largo plazo.

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

del tamano de la organizacién 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 contintia poniendo de relieve
la importancia de:

e Losclientes

e Centrarse enlos grupos de interés con
una perspectiva a largo plazo

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

B,H.w,'sﬁ

DEDESARROLLO ey
SOSTENIBLE

%’éﬁ

Esta ultima actualizacion 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 delaUnion
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 E|Pacto Mundial de Naciones Unidas
(afno 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 actieny
promocionen la igualdad social, el buen
gobiernoy la prosperidad, al tiempo que
protegen el planeta.

Se supone y 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 Conclusiones de las investigaciones que
dan forma al Modelo EFQM

Entre juliode 2018 y mayo de 2019, Ia
EFQM llevo a cabo diversas investigaciones
independientes, aunque interrelacionadas,
con el finde identificar las mejoras
necesarias para que el Modelo se
mantuviera en primera linea. Los resultados
de las diversas investigaciones identificaron
una serie de cambios clave, recogidos en

el nuevo Modelo, que las organizaciones
deben introducir en su modo de trabajar
actual para seguir siendo relevantesy, en
ultima instancia, ser reconocidas como
sobresalientes.

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

Ademas de crear y hacer realidad propuestas de valor
sostenibles para sus grupos de interés, principalmente
para sus clientes, toda organizacién tiene el deber

de cuidar el ecosistema en el que opera. Crear valor

y mejorar los resultados es necesario para cualquier
organizacion, pero no suficiente. Ademas, se deben
tener muy en cuenta las condiciones econémicas,
ambientales y sociales que se dan en su ecosistema.

Es necesario un estilo de liderazgo diferente, menos
jerarquico, menos centrado en el mando y control, y

mas en la colaboracion.

8 Modelo EFQM



Esimprescindible que la organizacion cambie laforma
que tiene de relacionarse con las personas que emplea,
reconociendo la riqgueza que aporta la diversidad.

Hoy mas que nunca, la organizacién tiene que abordar
en paralelo dos retos: la gestion del dia adiay la gestion
eficaz del cambio. Gestionar con éxito ambos retos
equilibradamente contribuira a que esté preparada
para afrontar el futuro.

Dotar a la organizacion de un marco de creatividad,
innovacion y pensamiento disruptivo resulta esencial
para incrementar su valor y mejorar sus niveles de
rendimiento.

La habilidad para identificar y responder de forma agil,
eficaz y eficiente a las oportunidades y amenazas que
existen en el ecosistema de |la organizacion.

Desarrollar con las organizaciones, de su mismo
ecosistema, una cultura basada en la co-creacién en
lugar de en la competicidny superar las relaciones en
las que uno ganay otro pierde.

e} Modelo EFQM



. Introduccion al Modelo EFQM
13 Modelo EFQM:
Conceptoy Estructura

La naturaleza estratégica del Modelo EFQM,
combinada con su foco en el funcionamiento
operativo y 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

rercraonce & 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
organizacién 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, mecanico y 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 beneficia implicarse
y aprender de las organizaciones de su
ecosistema sacando el maximo partido de
su relacion.

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 enfrentaran a
vertiginosos cambios cada vez mas
rapidos y mayoresy que deben estar
preparadas para anticiparse, afrontarlos
y responder adecuadamente, asumiendo
elretodelagestiondel diaadiay,alavez,
previendo el futuro y 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:

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

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

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

El hilo conductor fundamental del Modelo
EFQM, muestra la l6gica conexién

entre el propdsito y la estrategia de una
organizaciony como ésta es utilizada para
ayudar en la creacion de valor sostenible
para sus grupos de interés clave y generar
resultados sobresalientes.

1 Modelo EFQM



> 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 propdésito 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 bloque 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
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» Modelo EFQM

DIRECCION continuacion

Criterio 1

Propdsito, vision y
estrategia

Introduccion

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

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

La visidn de la organizacion:

e Describelo quetratadealcanzarenel
largo plazo.

e Sirvede guiaclaraparaelegir las lineas de
actuacion actuales y futuras.

e Proporciona, junto con el propésito, 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 organizacién sobresaliente debe, por tanto:

1.1 Definir el propésitoy la vision

1.2 Identificar y entender las necesidades de los
grupos deinterés

1.3 Comprender el ecosistema, las capacidades
propiasy los principales retos

1.4 Desarrollar la estrategia

1.5 Disenar e implantar un sistema de gestion y de
gobierno
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1.1 Definir el propésito y la vision

En la practica una organizacién
sobresaliente:

Comprende la importancia de que

su propodsito sea reconocido como
beneficioso para su ecosistema.
Define un propésito aque
proporciona inspiracion, resaltando la
importancia y el valor de su actividad
y que resulta atractivo a todos sus
grupos de interés.

Utiliza su propdsito para crear una
vision que motive a todos sus grupos
de interés.

Implica a sus grupos de interés, en
definir, en dar forma y en comunicar
sus proposito y vision.

Identifica las areas en las que debe
alcanzar resultados sobresalientes, de
manera sostenida, para conseguir su
vision.

1.2 Identificar y entender las

necesidades de los grupos de interés
En la practica una organizacién
sobresaliente:

Identifica los grupos de interés de

su ecosistema, dando prioridad a

los que considera clave, que son los
gue potencialmente pueden facilitar
o impedir el logro de su propdsito,
vision y estrategia.

Comprende cémo su proposito y
vision afectan a estos grupos de
interés clave.

Identifica las necesidades y
expectativas de sus grupos de interés
clave teniendo en cuenta su propio
propoésito y vision.

Analiza los comportamientos y
relaciones de sus grupos de interés
clave, y como pueden afectarle.
Examina y comprende las estrategias
de sus grupos de interés clave,
evallan como pueden afectar a

su proposito, vision y modelo de
negocio, y actlia en consecuencia.

15
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1.3 Comprender el ecosistema, las

capacidades propias y

los principales retos

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Examina y comprende su ecosistema,
incluidas las megatendencias, y las
consecuencias en él de los

Objetivos de Desarrollo Sostenible
Analiza diferentes escenarios y
reacciona adecuadamente a cualquier
impacto que puedan tener sobre

su propasito, vision, estrategiay
resultados.

Conoce el potencial de sus
capacidades actuales y desarrolla
sistemas para optimizar el impacto
sobre su propoésito, vision, estrategia
y resultados.

Investiga y entiende las dindmicas
del mercado, actuales y futuras, y

el impacto que puedan tener sobre
su propdsito, vision y estrategia,
desarrollando respuestas adecuadas a
las mismas.

Evalua y valora los datos, informacion
y conocimiento, recogidos de su
ecosistema, para entender cudles
son sus principales retos actuales y
futuros.

1.4 Desarrollar la estrategia

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Desarrolla la estrategia y un
conjunto de prioridades estratégicas
relacionadas que abordan los
principales retos identificados,
asegurandose de que se desarrollan
y llevan a cabo acciones, cuando

sea necesario, para marcar el ritmo
dentro de su ecosistema.

Traduce la estrategia y las
prioridades estratégicas en objetivos
de rendimiento e iniciativas de
transformacion.

Implica a sus grupos de interés clave
en la definicién de la estrategia para
favorecer su compromiso, despliegue
y comunicacion.

Desarrolla modelos de negocio que
se ajustan a su proposito, vision y
estrategia.

Actualiza y adapta las prioridades
estratégicas para reflejar las
tendencias del mercado, de las redes
sociales, el aprendizaje internoy

la informacioén procedente de los
grupos de interés clave.

Modelo EFQM



1.5 Disenar e implantar un sistema de

gestion y de gobierno

En la practica una organizacién
sobresaliente:

Disena e implanta un sistema de
gestion (del funcionamiento y del
rendimiento) y de gobierno, alineado
con sus aspiraciones y que responde
a su estrategia, a su evolucién

en el ecosistema, a sus propias
capacidades y a los principales
desafios.

Establece un sistema de gobierno
corporativo que permite a los grupos
de interés clave, contribuir a la
estrategia y la toma de decisiones.
Define e implanta un calendario de
revision del sistema de gobierno,
gue se adapta a la velocidad de

los cambios en el ecosistema y
que facilita el seguimiento de la
implantacién de la estrategia 'y
orienta el funcionamiento y las
prioridades de transformacion.

Se asegura de que la gestion

del funcionamiento y de la
transformacion y los sistemas de
reporter estan construidos de
acuerdo a la forma de trabajar de
la organizacién para facilitar la
informacion puntual y la
transparencia con los grupos de
interés clave.

Se asegura de cumplir con los
principales requerimientos
gubernamentales, legales y
regulatorios.

17
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» Modelo EFQM

DIRECCION continuacion

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 enlaforma
en que se comportan entre ellos
y con los grupos de interés clave
externos.

El liderazgo de la organizacién se
refiere atoda ella en su conjunto,
y no a un individuo o aun grupo
que proporciona directrices

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 una organizacion 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 un referente que inspiran
aotros, reforzando y adaptando cuando

es necesario, los valores y normas de la
organizacion, alavez que ayudan adirigir 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 organizacion y reforzar los
valores

2.2 Crear las condiciones para hacer realidad el
cambio

2.3 Estimular la creatividad y la innovacién

2.4 Unirse y comprometerse entornoaun
propésito, vision y estrategia

18 Modelo EFQM



2.1 Dirigir la cultura de la organizaciéon y

reforzar los valores

En la practica una organizacién
sobresaliente:

Comprende y orienta su cultura para
alinearla con el propésito e identifica
cuando hay necesidad de reajustarla.
Refuerza sus valores, traduciéndolos
en normas y conductas deseadas
gue se promueven, comunican y
manifiestan claramente a través de
acciones.

Transmite los comportamientos
deseados en cuanto a ética,
integridad y conciencia social,
asegurando que sus personas
incorporan estos comportamientos

deseados en sus propias actuaciones.

Manifiesta y promueve la
reocupacion por el medioambiente
y la escasez de recursos, alertando
sobre la importancia de ser
socialmente responsable con el
entorno.

Alinea los sistemas de evaluacion,
reconocimiento y retribucién con
sus valores, con el fin de fomentar
la cultura organizativa deseada,
celebrando los logros que se van
obteniendo.

Identifica, reconoce y promueve a
otros referentes de su ecosistema
qgue estan liderando el camino hacia
un futuro mas sostenible para todos.

2.2 Crear las condiciones para hacer

realidad el cambio

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Trabaja con sus grupos de interés
clave para crearlas condiciones en las
gue conseguir que los cambios con
éxito sea la norma.

Crea un ambiente en el que puedan
desarrollarse actitudes de “no
culpabilizacién” y un espacio donde
experimentar, equivocarse y aprender
de los errores.

Cultiva un espiritu de aprendizaje
para hacer realidad su estrategia,
estimulando la mejora continua

y, a la vez, la transformacién de la
organizacion.

Establece el ritmo de cambio

y demuestra mediante sus

acciones la necesidad, beneficios y
consecuencias de cualquier cambio
relacionado con su proposito, vision y
estrategia.

Aprende de las experiencias de
cambio anteriores y define estrategias
gue permiten gestionar el cambio con
éxito.

19

Modelo EFQM



23

Estimulas la creatividad

y la innovacion

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Entiende la importancia y los
beneficios de focalizarse en la
creatividad, la innovacion y el
pensamiento disruptivo para alcanzar
su propdsito, vision y estrategia.
Establece metas y objetivos
ambiciosos que estimulan la
creatividad, la innovacion y el
pensamiento disruptivo.

Promueve una cultura en la que se
fomenta la creatividad, la innovacion
y el pensamiento disruptivo y, cuando
se produce un fallo, su causa se
identifica rapidamente y se comparte
para evitar que el mismo error se
repita.

Desarrolla la cultura y el
conocimiento practico que facilitan
la puesta en marcha de los diferentes
tipos de mejora utilizando para

ello las herramientas y técnicas
necesarias.

Participa en redes de aprendizaje

y colaboracién para identificar
oportunidades de creatividad,
innovacion y pensamiento disruptivo.
Busca oportunidades de
benchmarking externo para estar

al dia de las ultimas tendencias y
oportunidades de innovacion.

2.4 Unirse y comprometerse en torno a

un propadsito, vision y estrategia

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Invierte en asegurar que su propdésito,
vision y estrategia se comunica
eficazmente a sus grupos de interés
clave, para obtener su confilanzay
compromiso, creando un ambiente
abierto y de tranquilidad.

Fomenta y aprecia un feedback
sincero en todo lo relativo a su
proposito, visidon y estrategia.
Transmite a sus grupos de interés
clave, el impacto y relevancia de

sus contribuciones especificas

al propdsito, vision y estrategia,
explicandoles la importancia de
obtener y mantener su compromiso.
Se asegura que sus grupos de
interés clave conocen la importancia
de mantenerse alineados con el
proposito, visidon y estrategia.
Reconoce, celebray comparte con
sus grupos de interés clave cada éxito
alcanzado, para ayudar a reforzarlas
conductas deseadas.
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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, aungue no suficiente:

e Definir un propoésito inspirador.

e Crear una vision ambiciosa.

e Desarrollar una estrategia centrada en crear valor
sostenible.

e Construir una cultura de éxito.

El blogue Direccion descrito anteriormente fija
el rumbo de |la organizacién pero, a continuacion,
la organizacion necesita ejecutar la estrategia
(bloque Ejecucion) 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 mejora y transformacion necesarias
para conseguir el éxito futuro.

22
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» Modelo EFQM

EJECUCION o rocion

Criterio 3

Implicar alos
grupos de interés

Introduccion

Tras identificar cuales son

los grupos de interés clave
paralaorganizacion, e
independientemente de los
identificados, es muy probable
gue se apliguen los siguientes
principios para implicarlos.

Una organizacion sobresaliente:

¢ |dentificalos tiposy categorias especificas
dentro de cadauno de los grupos de interés
clave.

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

e Implica asus grupos de interés clave
en el despliegue de su estrategiay en
crear valor sostenible, reconociendo sus
contribuciones.

e Construye, mantiene y desarrolla
posteriormente una relacién con sus
grupos de interés clave basadaen
la transparencia, responsabilidad,
comportamiento éticoy confianza.

e Trabajaconsus grupos de interés clave
para comprender y tener un entendimiento
comun de como, a través del co-desarrollo,
inspirarse y contribuir a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS).

e 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 3.1 Clientes: construir

incluira los siguientes grupos en la relaciones sostenibles
clasificacion de sus grupos de interés clave: Los clientes son los destinatarios de
los productos, servicios
3.1Clientes: Constru[r relgciones sostenibles o soluciones que proporciona la
3.2 Personas: Atraer, implicar, desarrollar y retener ..,
el talento organizacion. Pueden ser:
3.3Inversores y reguladores: Asegurarymantener o Clientes directos e indirectos
su apoyo continuo ) e Usuarios y otras personas implicadas
34 gc:cc,:;i?% ;Iontrlbwr asudesarrollo, bienestar y en los diferentes puntos de
3.5 Partners y proveedores: Construir relaciones interaccion del pasillo del cliente.
y asegurar su compromiso para crear valor e Prosumidores (son simultineamente
sostenible productor y consumidor).

e Personas o grupos implicados en la
decision de compra.

e En la practica una organizacion
sobresaliente:

e Identificay clasifica sus clientes en
base a criterios

e definidos, por ejemplo: caracteristicas
sociales, diferencias en necesidades
y expectativas, comportamientos de
usuario o comprador, etc.

e Mantiene relacién con sus clientes
durante todas las etapas de creacion
de valor sostenible, incluso en
aquellas fases en las que no hay
creacion de valor en curso.

e Comprende las necesidades de
comunicacioén y contacto directo de
los diferentes segmentos de clientes.

e Establece canales de comunicacion
que facilitan a sus clientes interactuar
con la organizacién y proporcionar
feedback sobre su experiencia de
cliente, al tiempo que ayudan a quela
organizacion pueda reaccionar de
forma agil y adecuada.
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3.2 Personas: Atraer, implicar,

desarrollar y retener el talento

Este grupo de interés esta constituido
por los individuos o grupos de
individuos que trabajan para la
organizacion.

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Desarrolla una estrategia y planes para
la gestion de las personas que apoyan
la estrategia global y los planes de la
organizacion.

Se adapta a los cambios en las
necesidades y expectativas de sus
empleados actuales y futuros, teniendo
en cuenta, por ejemplo, el cambio en
sus expectativas sobre la culturay el
liderazgo, la paridad y equilibrio de
género, la diversidad e inclusion, o el
entorno de trabajo deseado.

Facilita que las personas de su
organizacion comprendan las
necesidades de cambiar e identifiquen
oportunidades para desarrollar su
conocimiento y capacidades, teniendo
en cuenta su propdsito, vision y
estrategia.

Empodera a las personas de su
organizacion para que comuniguen

y compartan eficazmente sus
experiencias y aprendizajes con otros
integrantes del ecosistema.

Crea un entorno en el que las personas
de su organizacion pueden prosperary
en el que se favorece su bienestar.

Se asegura de dirigir de forma proactiva,
recompensar, reconocer y cuidar a las
personas de su organizacion.

3.3 Inversores y reguladores: Asegurary

mantener su apoyo continuo

Los inversores y reguladores incluyen
los individuos o grupos a los que la
organizacion debe rendir cuentas
cumpliendo los requisitos fiscales,
legales, éticos y administrativos.
Entre los inversores se pueden
incluir los propietarios, accionistas,
organizaciones de financiacion e
instituciones financieras.

Entre los reguladores se pueden
incluir los ministerios, consejerias,
organismos regionales o locales,
otras autoridades e instituciones
paraestatales

En la practica una organizacién
sobresaliente:

Identifica a los inversores y
reguladores clave que poseen

un interés financiero, legal y
administrativo en la organizacion,

y comprende sus necesidades y
expectativas.

Implica a sus inversores y reguladores
clave en sus objetivos de mejoray
transformacioén y en la definicion de
su estrategia global.

Se asegura de que las relaciones con
sus inversores y reguladores clave
sean mutuamente beneficiosas

Es transparente y rinde cuentas

a este grupo de interés clave,
estableciendo y manteniendo un alto
nivel de confianza en todo momento.
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3.4 Sociedad: Contribuir al desarrollo,

bienestar y prosperidad

La sociedad incluye los individuos

0 grupos externos que representan

a su comunidad mas cercana, o a la
sociedad en general, incluidos, por
ejemplo, colectivos especiales que se
centran en temas como la proteccién
del medioambiente

En la practica una organizacién
sobresaliente:

Usa su propdsito, vision y estrategia
para comprender y enfocar de
manera clara su contribucién a su
comunidad.

Establece, desarrolla y mantiene una
relacién con los grupos de interés
clave de su comunidad

Utiliza canales de comunicacion que
facilitan a su comunidad interactuar
con la organizacién y proporcionar
feedback sobre sus experiencias,

asi como que ayudan a que la
organizacion reacciones de forma agil
y adecuada.

Es transparente y rinde cuentas

a este grupo de interés clave,
estableciendo y manteniendo un alto
nivel de confianza.

3.5 Partners y proveedores: Construir

relaciones y asegurar su compromiso
para crear valor sostenible

Los partners y proveedores son los
agentes externos con los que la
organizacion decide trabajar para
poder alcanzar su propésito y su
vision, hacer realidad su estrategia

y lograr objetivos compartidos que
benefician a ambas partes.

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Segmenta a sus partnersy
proveedores clave, de acuerdo con su
propdsito, vision y estrategia.

Se asegura que sus partnersy
proveedores clave actuen alineados
con su estrategia y de que la

relacion con ellos se establece en
base a la transparencia, integridad y
responsabilidad mutuas y se mejora.
Establece una relacion de confianza
con sus partners y proveedores

clave con el objetivo de crear valor
sostenible.

Trabaja, proactivamente, con sus
partners y proveedores clave,

para apalancarse en la cultura y el
entendimiento de ambas partes con
el fin de alcanzar un beneficio mutuo.
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. Modelo EFQM
EJECUCION continuacion

Criterio4 El proposito, claramente definido por la
organizaciony reforzado por su estrategia,

Crear VaIOr establece a quién debe ir dirigida la

R creacion de valor sostenible. En la mayoria
Sosten | b I e de los casos, los clientes, adecuadamente
segmentados, son el centro de la creacién
de valor sostenible. No obstante, algunas

organizaciones pueden también centrarse

Introduccion en otros grupos de interés clave de la

Una organizacic')n sobresaliente sociedad o de los inversores y reguladores.
reconoce que crear valor Una organizacién sobresaliente sabe que las
sostenible es vital para su éxito necesidades de sus grupos de interés clave
alargo plazoy su fortaleza pueden cambiar y entiende laimportancia
econdmica. 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 continuacién
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 Comunicar y 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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4.1 Disenar el valor y como se crea

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Es capaz de identificar lo que les
diferencia de otros, incluyendo a la
competencia cuando sea relevante, y
lo convierte en la parte esencial del
valor que crea.

Implica a sus grupos de interés clave
en el proceso de desarrollo para (co-)
crear o maximizar el valor.

Desarrolla un catalogo de productos,
servicios y soluciones alineado con
su proposito y con las necesidades

y expectativas, actuales y futuras,

de su publico objetivo, existencial y
potencial.

Disena la propuesta de valory los
sistemas para crearla, reflejando en
el ciclo de la vida de los productos,
servicios y soluciones, de manera
responsable, el impacto en la salud,
seguridad publica y medioambiente.
Utiliza herramientas cuantitativas

y cualitativas de investigacion de
mercado, encuestas (a clientes)

y otros sistemas de obtener
informacion y percepciones del
entorno, para desarrollar y mejorar
su propuesta de valory las etapas de
creacion de valor.

4.2 Comunicary vender

la propuesta de valor

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Comunica lo que les diferencia de
otros y su propuesta de valor con
mensajes atractivos para sus clientes,
actuales y potenciales, y otro posible
publico objetivo.

Aprovecha, de forma responsable,
sus redes de contactos e influencias,
en el mundo fisico y digital para
potenciar una imagen positiva de la
organizacion, de lo que les diferencia
de otros y de su propuesta de valor.
Utiliza estrategias y sistemas
especificamente destinados a vender
lo que les diferencia de otros y su
propuesta de valor, asi como sus
productos, servicios y soluciones, a su
publico objetivo.

Facilita la relacién con su publico
objetivo, ofreciéndole su apoyo, tanto
antes como después de la relacién
comercial, favoreciendo asi la venta
con éxito de su propuesta de valor.
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4.3 Elaborary entregar

la propuesta de valor

En la practica una organizacién
sobresaliente:

Implanta sistemas eficaces y
eficientes para crear el valor,
asegurandose de que el valor creado
esta alineado con el propdsito y el
valor.

Entrega su propuesta de valor:
productos, servicios y

soluciones, segun lo prometido,
satisfaciendo o superando las
expectativas de su publico objetivo.
Entrega sus productos, servicios y
soluciones minimizando el impacto
negativo en la sociedad y en el
medioambiente.

Aconseja a su publico objetivo sobre
el uso responsable de sus productos,
servicios y soluciones.

4.4 Disenar e implantar

la experiencia global

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Utiliza la percepcioén, entendimiento
y el conocimiento de sus grupos

de interés clave para definir la
experiencia global de relacién con la
propia organizacion.

Establece un sentimiento consistente,
continuo y eficaz, a lo largo de las
diferentes fases de la creacién de
valor, incorporando mediciones
relevantes en los puntos de contacto
adecuados.

Aprovecha todas las oportunidades
de personalizar la experiencia global
para cada grupo de interés clave,
asi como sus productos, servicios y
soluciones.

Se asegura de que las personas de
la organizacién disponen de los
recursos, competencias y poder de
decisién necesarios para maximizarla
experiencia global de sus grupos de
interés clave

Disena, implanta y utiliza en los
momentos oportunos sistemas de
feedback que le permiten mejorar
las distintas etapas de creacion de
valor y sus productos, servicios y
soluciones.
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» Modelo EFQM

EJECUCION o rocion

Criterio5

Gestionar el
funcionamientoy
la transformacion

Introduccion

Para poder alcanzar y mantener
el éxito, toda organizacion tiene
que 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 organizacién, 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 mafana.

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

Una organizacién sobresaliente debe, por tanto:

5.1 Gestionar el funcionamientoy el riesgo

5.2 Transformar la organizacién para el futuro

5.3 Impulsar lainnovaciéony aprovechar la
tecnologia

5.4 Aprovechar los datos, lainformaciony el
conocimiento

5.5 Gestionar los activos y recursos
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5.1 Gestionar el

funcionamiento y el riesgo

En la practica una organizacién
sobresaliente:

Utiliza el sistema de gestién para
asegurar una vinculacion coherente
entre proposito, estrategia, objetivos
de creacion de valor sostenible y
resultados.

Utiliza el sistema de gestién

para promover las mejoras
fundamentadas, basadas en hechos,
eficaces y con resultados.

Gestiona proyectos y mejora los
procesos utilizando informacién de su
sistema de gestion.

Identifica riesgos y evalua el impacto
potencial en: sus prioridades
estratégicas, su funcionamiento, los
resultados deseados y las posibles
oportunidades.

Desarrolla e implanta planes para
gestionar el riesgo desde diferentes
perspectivas: cultural, estratégica,
operativa, financiera, legal, normativa,
social o tecnolégica (incluyendo

los riesgos de las tecnologias de la
informacion y de los desafios de la
ciberseguridad).

5.2 Transformar la organizacion

para el futuro

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Identifica las necesidades de cambio
y transformacion teniendo en cuenta
su proposito, estrategia, objetivos
de creacion de valor sostenible y
resultados, asi como examina su
ecosistema para prever los principales
retos y oportunidades de futuro.
Adapta la estrategia y su modelo

de negocio actual, para satisfacer
necesidades futuras, e implanta
nuevos modelos de negocio basados
en los retos y oportunidades
previstos para el futuro.

Construye su estructura organizativa
para servir mejor a su proposito,
vision y estratégica y tiene en cuenta
enfoques innovadores para adaptarla
basandose en los principales retos

y oportunidades previstos para el
futuro.

Establece y utiliza metodologias

de trabajo agiles, al tiempo que
proporciona la estabilidad necesaria
para gestionarlas operaciones
actuales.

Redisena, cuando es necesario, la
creacion de valor y otros procesos
organizativos, basandose en las
necesidades operativas y de futuro.
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5.3 Impulsar la innovacion

y aprovechar la tecnologia

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Proporciona las capacidades, recursos
y herramientas para desarrollary
mantener la creatividad, la innovacion
y el pensamiento disruptivo.
Aprovecha las innovaciones que
poyan tanto la mejora en su actividad
actual, como la necesidad de
transformacién en el futuro.

EvalUa y explota el potencial delas
nuevas tecnologias para apoyar la
creacion de valor, las mejoras en

su infraestructura y la capacidad

de respuesta y flexibilidad de sus
procesos y proyectos.

Introduce desarrollos relevantes

en tecnologia a una velocidad que
maximiza los beneficios a obtener.
Evalua y gestiona el ciclo de vida
completo de tecnologias existentes

y emergentes, para maximizar el
beneficio para todos.

5.4 Aprovechar los datos, la informacién

y el conocimiento

En la practica una organizacion
sobresaliente:

Se asegura de haber identificado

los datos que necesita para apoyar
sus planes de transformacién y
gestionarlos productos, servicios y
soluciones que ofrece actualmente

y es capaz de conseguir la
transformacioén esencial que le puede
faltar.

Utiliza analitica avanzada de datos,
incluyendo modelos predictivos, para
extraer valor de los datos, obtener
informacion util y tomar decisiones
fundamentales.

Convierte los datos en informacién y
conocimiento, utilizando el resultado
para identificar oportunidades y crear
mas valor sostenible.

Usa el conocimiento que tienen

sus grupos de interés para generar
ideas e innovaciones con el fin de
desarrollar productos, servicios y
soluciones, que contribuyan a la
creacion de valor sostenible, con

la posibilidad de desarrollarlos
conjuntamente.

Garantiza que los datos, informacion
y conocimiento se tratan y utilizan

de manera ética, respetando las
necesidades y derechos de quienes
los proporcionan.

Asegura, protege y maximiza el
conocimiento Unico que posee, como
por ejemplo la propiedad intelectual.
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5.5 Gestionar los activos y recursos
En la practica una organizacién
sobresaliente:

e Utiliza recursos financieros de
manera equilibrada y sostenible
para garantizar el éxito actual y la
inversion futura.

e ldentificay gestiona de manera
responsable los activos y recursos
criticos que son vitales para su
estrategia, funcionamiento y
necesidades de transformacion,
incluyendo los activos financieros
(liguidez, capital e inversiones), los
activos tangibles (infraestructura
comercial, como por ejemplo: cadena
logistica, bienes inmobiliarios,
tecnologia y maquinaria) y los
activos intangibles(datos propiedad
de la organizacion, tecnologias y
software desarrollados por la propia
organizaciéon, marca, fondo de
comercio y patentes).

¢ Identifica e incorpora métodos
coherentes e innovadores para lograr
el maximo aprovechamiento de los
activos y recursos que impulsan
los objetivos de funcionamiento
y transformacion, tanto a corto
como a largo plazo, de acuerdo con
las necesidades cambiantes de la
organizacion y del mercado.

e Determina los activos y recursos
gue ya no necesita (para su actividad
actual o futura) y los desecha de
manera responsable, basdandose en
los principios de la economia circular
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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 Creacion de valor sostenible.
e Gestion del funcionamientoy la transformacion.
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PERCEPCION DE
LOS GRUPOS DE
INTERES

l RENDIMIENTO

ESTRATEGICO Y

OPERATIVO
Y '
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» Modelo EFQM
RESULTADOS continuacion

Criterio 6 Estas percepciones pueden pertenecer a
grupos de interés clave pasados o actuales y

Pe rce pcién d e IOS se pueden obtener de multiples fuentes que

R . incluyen: encuestas, grupos focales, ratings,
g ru pos de [ nte res medios de comunicacion o redes sociales,
reconocimientos externos, recomendaciones,
reuniones periodicas de seguimiento,
informes de inversores y felicitaciones y
Introduccion quejas, incluyendo el feedback recogido por

o . I ipos de atencion al cliente.
Este criterio se centraen los 0s equipos de atencion alcliente
resultados basac[os en, el feedback Ademas de las percepciones que puede tener
de los grupos de interés clave un grupo de interés clave, basadas en su
obtenido tras su experiencia experiencia personal con la organizacion, las

person alconla organizacién es percepciones también estan conformadas

b . s o e
. . por la reputacion de la organizacién respecto
decir, sus Aerdeoiss: al impacto social y ambiental. Por ejemplo,

como perciben los grupos de interés clave

la contribucién positiva de la organizacién a
uno o mas de los 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) o al Pacto Mundial de
Naciones Unidas.
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En la practica una organizacion sobresaliente:

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

e Utiliza el andlisis de su rendimiento actual
y pasado para predecir su rendimiento
futuro.

e Usalos resultados de percepcion
relevantes de sus grupos de interés clave
para mantenerse informado e influir en
su Direccién actual y en la Ejecuciéon de su
estrategia.

A continuacioén, 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:

« Resultados de percepcion de clientes

e Resultados de percepcion de personas

¢ Resultados de percepcion de inversoresy
reguladores

¢ Resultados de percepcion de la sociedad

¢ Resultados de percepcion de partnersy
proveedores

Resultados de percepcion

de clientes

Cudles son las percepciones de los
clientes en relacion a,

por ejemplo:

La experiencia en general en su trato
con la organizacion.

La cultura de la organizacion, la
actitud y el nivel de compromiso
delas personas con el cliente.

La marca y reputacién de la
organizacion, incluyendo su impacto
social y ambiental.

Los productos, servicios y soluciones
ofertados por la organizacion.

El uso de la innovacién para mejorar
los productos, servicios y soluciones
de la organizacion.

El uso de la tecnologia por la
organizacion, para aportar valor
sostenible.

La entrega y servicio post-venta delos
diferentes canales.

La eficacia y eficiencia de los canales
de comunicacién utilizados.
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Resultados de percepcion de
personas

Cudles son las percepciones de las
personas en relacion a, por ejemplo:
La cultura de la organizacion

Su experiencia trabajando en la
organizacion, incluyendo como se
gestiona el cambio.

El compromiso y los logros de la
organizacion en cuanto a paridad

y equilibrio de género, diversidad e
inclusion.

La forma en que la organizacion se
esta adaptando a futuros modelos
de trabajo como, por ejemplo, la
coexistencia de personas trabajando
con robots, el uso de la inteligencia

artificial y la realidad virtual aumentada.

El apoyo de la organizacion a la
conciliacion entre el trabajo y la vida
familiar.

Apoyo prestado a las personas.
Empoderamiento, reconocimiento y
desarrollo profesional.

El ambiente de trabajo, la
remuneracion y los beneficios.

La gestion y mejora del desempeno de
las personas.

La reputacién de la organizacion,
incluyendo su papel de lider en su
ecosistema.

La comunicacion interna.

La atraccion y retencion del talento.
Como se ejecuta la estrategia de

la organizacion, la contribuciéon de
las personas a dicha ejecucion y su
grado de confianza en el futuro de la
organizacion.

Resultados de percepcion

de inversores y reguladores

Cuales son las inversiones de

los inversores y reguladores
(propietarios, accionistas,
organizaciones de financiacion e
instituciones financieras, ministerios,
consejerias, organismos regionales

o locales, otras autoridades publicas
e instituciones para estatales) en
relacion a, por ejemplo:

La gestidn financiera, la seguridad y la
sostenibilidad de la organizacion.

La estructura de gobierno, la
transparencia, responsabilidad y
comportamiento ético.

La responsabilidad social y ambiental.
La gestidn de riesgos y cumplimiento
normativo (compliance).

La marca y reputacién de la
organizacion

Los productos, servicios y soluciones
ofertadas y a la aplicacion de

la innovacion en los procesos,
productos, servicios y soluciones.

La capacidad de la organizacion

de anticiparse al futuro, detectar
megatendencias y afrontarlas con
éxito.

La experiencia general en el trato con
la organizacion.
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Resultados de percepcion

de la sociedad

Cudles son las percepciones dela
sociedad y su comunidad, bien sea
local, nacional o internacional, en
relacion a, por ejemplo:

La capacidad de la organizacion para
satisfacer las expectativas de su
comunidad.

El impacto que la gobernanza

de la organizacion y su nivel de
transparencia y comportamiento
ético tienen sobre la comunidad.

El impacto que las operaciones

de la organizacion tienen sobre la
comunidad.

La sostenibilidad de las
contribuciones de la organizacion

a la comunidad por sus practicas
econdmicas, sociales y ambientales.
El compromiso de la organizacién
para avanzar hacia la economia
circular.

El compromiso y logros de

la organizacion en reducirla
desigualdad, en incrementar la
diversidad e inclusion y en alcanzar el
equilibrio de género.

Resultados de percepcion

de partners y proveedores

Cuales son las percepciones de los
partners y proveedores clave, en
relacion a, por ejemplo:

La experiencia en el trato de la
organizacion.

El compromiso y logros de la
organizacion en cuanto a cocreacion
y el trabajo para beneficio mutuo.

El grado de implantacién de nuevas
tecnologias y cambios.

El compromiso social de Ia
organizacion.

El compromiso y logros alcanzados en
el avance hacia la economia circular.
La gestidn y mejora del rendimiento
de los partners y proveedores clave.
La comunicacion y gestidon de las
relaciones con la organizacion.

La estructura de gobierno,
transparencia y ética de la
organizacion y sus practicas.

La sostenibilidad de la relacion entre
la organizacion y sus partnersy
proveedores clave.
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» Modelo EFQM

RESULTADOS continuacion

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 organizaciony para
predecir el impacto que este rendimiento
tendr4, tanto en las percepciones de sus
grupos de interés clave como en sus objetivos
estratégicos futuros.
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En la practica una organizacion sobresaliente:

e Utiliza indicadores financieros y 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,
como evolucionara su rendimiento en el
futuro.

¢ Decide los indicadores de rendimiento
mas apropiados para medir sus objetivos
estratégicosy operativos, teniendo en
cuenta las necesidades y expectativas
actuales y futuras de sus grupos de interés
clave.

e Comprende las relaciones causa-efecto
gue afectan a su rendimiento y 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 conun
determinado grado de certeza.

Los indicadores de rendimiento estratégicoy
operativo, pueden incluir los siguientes, aunque
no se limitan sélo a:

¢ Logros alcanzados en la consecucién del propdsito
y la creacién de valor sostenible.

¢ Rendimiento financiero.

e Cumplimiento de las expectativas de los grupos de

interés clave.

Consecucion de los objetivos estratégicos.

Logros en la gestion del funcionamiento.

Logros en la gestién de la transformacion.

Mediciones predictivas para el futurode la

organizacion.
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s Herramienta de diagndstico EFQM:
REDER

ORGANIZACION

SOLIDAMENTE FUNDAMENTA 00
ALINEADOS
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s1 INntroduccion

REDER es el acrénimo que utilizala EFQM Lalégica REDER, con sus atributos, usada

paradescribir lalogica que hay detras junto con el Modelo EFQM, puede ayudar a
de la herramienta de evaluacion que fue personas o equipos a:
desarrollada con el objetivo de ayudar ala e Identificar donde estan las fortalezas
organizacion a: y oportunidades de mejorade la
e Mejorar la gestion de su actual formade organizacion.
trabajar. e Describir el futuro de la organizacion, en
e Detectar sus fortalezas y oportunidades de cuanto alos resultados deseados y las
mejora. acciones necesarias allevar acabo para
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 conunaserie de Enfoques que
le permitiran alcanzar los resultados
previstos ahoray en el futuro.

e Desplegar (implantar) dichos enfoques de
manera adecuada.

e Evaluar yRevisar los enfoques implantados
para aprender y mejorar.

Para obtener un analisis mas robusto, los
elementos del REDER se han dividido enun
conjunto de atributos. Cada uno de estos
atributos dispone de una descripcion que
detalla su significado. La organizacién debe
demostrar el grado de avance en cadauno de
dichos atributos.

Enlas tablas 1 a 3 de las paginas siguientes
puede verse el detalle.
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2 Herramienta de diagnostico EFQM
Aplicaciéon de la metodologia REDER al
bloque de Direcciony Ejecucion

La siguiente tabla se utiliza para facilitar Las descripciones asociadas a cada

el andlisis de los enfoques definidos en el atributo proporcionanunaguiadeloquela
Criterio 1 (Prop6sito, vision y estrategia) y organizaciéon debe demostrar.

en el Criterio 2 (Cultura de la organizaciény

liderazgo).

Tabla 1: Analisis del bloque de Direccion
Elementos Atributos Descripcion

Enfoques Solidamente Los enfoques tienen una légica clara, con el objetivo de cumplir
fundamentados Yy responder alas necesidades de sus grupos de interés clave. Se
describen adecuadamente y estan disefiados para que la
organizacion se adapte al futuro.

Despliegue Implantado Los enfoques se implantan en las areas relevantes de manera eficaz y

oportuna.

Evaluacion, Analizado y Se recoge, comprende y comparte el feedback relativo a la eficaciay
Revisiony comprendido eficiencia de los enfoques y su despliegue.
mejora
Asimilado y Las conclusiones extraidas del analisis de tendencias emergentes, la
mejorado medicion, el aprendizaje y el benchmarking se utilizan para inspirar
la creatividad y generar soluciones innovadoras con el finde
mejorar el rendimiento en los plazos adecuados.

44 Modelo EFQM



La siguiente tabla se utiliza para facilitar Las descripciones asociadas a cada

el andlisis de los enfoques definidos en atributo proporcionanunaguiadeloquela
el Criterio 3 (Implicar alos grupos de organizaciéon debe demostrar.

interés), Criterio 4 (Crear valor sostenible) y

Criterio 5 (Gestionar el funcionamientoy la

transformacion).

Tabla 2: Analisis del bloque de Ejecucion

Elementos Atributos Descripcion

Enfoques Solidamente Los enfoques tienen una légica clara, con el objetivo de cumplir
fundamentados y responder alas necesidades de sus grupos de interés clave. Se
describen adecuadamente y estan disefiados para que la
organizacion se adapte al futuro.

Alineados Los enfoques apoyan los objetivos del bloque Direcciény estan
vinculados a otros enfoques relevantes.

Despliegue Implantado Los enfoques se implantan en las reas relevantes de manera eficaz y
oportuna.

Flexible Laimplantacion facilita la agilidad y la adaptacion de los enfoques.

Evaluacion, Analizado y Se recoge, comprende y comparte el feedback relativo a la eficaciay
Revisiéony comprendido eficiencia de los enfoques y su despliegue.
mejora
Asimilado y Las conclusiones extraidas del analisis de tendencias emergentes, |a
mejorado medicion, el aprendizaje y el benchmarking se utilizan para inspirar
la creatividad y generar soluciones innovadoras con el fin de
mejorar el rendimiento en los plazos adecuados.
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s Herramienta de diagnostico EFQM
Aplicaciéon de la metodologia REDER al
blogue de Resultados

La tabla 3 se utiliza para facilitar el analisis Los usuarios de la légica REDER deben

de los Resultados incluidos en el Criterio utilizar los atributos descritos en la tabla 3
6 (Percepcion de los grupos de interés) y para analizar las evidencias presentadas.
el Criterio 7 (Rendimiento estratégicoy Normalmente, dichas evidencias seran
operativo). un conjunto de datos que muestran el

rendimiento estratégicoy operativo de

la organizaciény que respondenalo
incluido en los criterios de Resultados 6

y 7. Las descripciones asociadas a cada
atributo proporcionanunaguiadeloquela
organizacion debe demostrar.

Tabla 3: Analisis del bloque de Resultados
Elementos Atributos Descripcion

Relevancia Relevante La organizacion identifica un conjunto de resultados claramente

y Utilidad vinculados con su propdsito, visidn y estrategia para los grupos de
interés clave. Estos resultados se revisan y mejoran alo largo del
tiempo.
Los datos son oportunos, fiables, precisos y adecuadamente
segmentados para proporcionar informacion significativa que ayude
a mejorar el funcionamiento y la transformacion.

Rendimiento Con tendencias Existe una evolucion positiva o rendimiento sobresaliente sostenido
durante el periodo o ciclo estratégico.

Con objetivos  Las metas establecidas son relevantes, estan alineadas con la
estrategia y se alcanzan de manera continuada.

Comparado Hay comparaciones externas relevantes (benchmarking de
indicadores) que permiten determinar que el rendimiento esta en
linea con la estrategia. Dichas comparaciones son ademas favorables.

Predictivo Las palancas para lograr unos resultados sobresalientes en el futuro
estan identificadas y se basan en las actuaciones para la
transformacion, las relaciones causa/efecto, el analisis de datos, los
patrones de rendimiento y las medidas predictivas.
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34« Puntuar con

las matrices REDER

La EFQM Yy sus partners promueven un
sistema de reconocimiento que reconoce
a aquellas organizaciones que, tras ser
evaluadas frente a los criterios del Modelo
EFQM, pueden demostrar un rendimiento
sobresaliente de manera sostenida.

Las organizaciones que se presentan aun
reconocimiento EFQM son evaluadas con
el Modelo EFQM y reciben una puntuacién
sobre 1.000 puntos. Los 1.000 puntos

se distribuyen entre los siete criterios

del Modelo EFQM como se detalla a
continuacion:

DIRECCION

ORGANIZACION

RESULTADOS

)
\

200

PUNTOS

100

E | PUNTOS

‘g

200

PUNTOS

100

PUNTOS
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s« Herramienta de diagnostico EFQM

Puntuar con

las matrices REDER

En los blogues de Direccion (criterios 1y 2) y
Ejecucion (criterios 3,4y 5), cada subcriterio
tiene asignado el mismo peso dentro de su
criterio. Amodo de ejemplo:

e Acadaunode los 5 subcriterios del
criterio 1 (Propdsito, vision y estrategia)
se le asignaun 20% de los 100 puntos del
criterio:

a. 1.1=20puntos
b. 1.2=20puntos
c. 1.3=20puntos
d. 1.4=20puntos
e. 1.5=20puntos

e Acadaunodelos 4 subcriterios del criterio
4 (Crear valor sostenible) se le asigna un
25% de los 200 puntos del criterio:

a. 4.1=50puntos
b. 4.2=50puntos
c. 4.3=50puntos
d. 4.4=50puntos

En el bloque de Resultados, al no haber
subcriterios en los criterios 6y 7, la
puntuacion se realiza a nivel criterio. Por
tanto, los 400 puntos que corresponden

al bloque de Resultados se distribuyen a
partes iguales entre los dos criterios: 200
puntos al criterio 6 (Percepcién de los
grupos de interés) y 200 puntos al criterio 7
(Rendimiento estratégico y operativo).

Al evaluar con el Modelo EFQM Yy utilizar la
l6gica REDER para puntuar, se deben aplicar
dos reglas, una para Direcciény Ejecuciény la
otra para Resultados:

e Lapuntuacion global de cada subcriterio
de los bloques Direcciény Ejecucion no
puede ser superior a la puntuacion del
atributo “Sélidamente fundamentados”
del elemento “Enfoques”. No importalo
bien que se haya puntuado el resto de
atributos, ya que el atributo “Sélidamente
fundamentados” es el dominante y sirve de
limite a la puntuacion global del subcriterio.

e Lapuntuacion global de cadaunode
los criterios del bloque de Resultados
no puede ser superior a la puntuaciéon
del atributo “Relevante” del elemento
“Relevanciay utilidad”. No importa lo bien
gue se haya puntuado el resto de atributos,
yaque el atributo “Relevante” es el
dominantey sirve de limite a la puntuacién
global del criterio.
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Las organizaciones que quieren obtener

un reconocimiento EFQM por sus logros
son evaluadas por un equipo externo

de evaluadores que utiliza las matrices

de puntuacion REDER. Estas matrices

de puntuacion estan disponibles enla
plataforma digital de la EFQM, y se aprende
autilizarlas en los cursos de formacion

de evaluadores que ofrecen EFQM y sus
partners.

Las organizaciones que deseen realizar una
autoevaluacion con el Modelo EFQM pueden
también utilizar las matrices de puntuacion,
obteniendo una puntuacion global, asi

como unarelacién de puntos fuertes y
oportunidades de mejora.

Tanto en las evaluaciones externas como en
las autoevaluaciones EFQM la organizacion
obtiene una puntuacion global sobre un
maximo de 1.000 puntos y una puntuacion
para cada uno de los siete criterios. Esto
ofrece una oportunidad de compararse con
otras organizaciones que utilicen el Modelo
EFQM Yy la metodologia REDER. Ademas,
ofrece ala organizacion un punto de partida
para medir su progreso, o retroceso, al
comparar los resultados con los de futuras
autoevaluaciones.
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+ Glosario

Agilidad: capacidad de |a organizacion para cambiar su
direccion o reenfocarse, de manera oportunay rapidamente, en
respuesta a cualquier oportunidad o amenaza que surja.

Alianza: relacion de trabajo a largo plazo entre la organizacién
Y uno o varios partners que crea valor anadido para ambas
partes. Las alianzas pueden establecerse, por ejemplo, con
proveedores, distribuidores, clientes, entidades educativas,
empresas de consultoria o investigacion.

Aprendizaje: proceso por el que se adquieren destrezas,
conocimientoy comprensién mediante el estudioy la
experiencia.

Benchmarking: comparacion sistematica de resultados

y de enfoques (de la forma de hacer las cosas) con otras
organizaciones relevantes para obtener informacion
valiosa que ayude a la organizacién a actuar para mejorar su
rendimiento.

Buenas practicas/Mejores practicas: enfoques, politicas,
procesos o métodos efectivos que conducen a logros
excepcionales. Dado que es dificil definir lo que es “mejor”,
la mayoria de las organizaciones prefieren usar la expresion
“buenas practicas”. Entre las maneras de encontrar

buenas practicas fuera de la organizacion se encuentran el
benchmarkingy el aprendizaje externo.

Cliente: destinatario de los productos, servicios y/o soluciones
de la organizacion. El cliente es uno de los grupos de interés
clave, en muchos casos el principal, para el que la organizacion
aspira a crear un valor sostenido.

Comparaciones: datos utilizados para comparar el rendimiento
de una organizacion o proceso con el de otra.

Competencia: capacidad o habilidad para hacer algo eficazy
eficientemente.

Comportamiento ético: la ética estd integrada por estandares
arraigados en una cultura que hacen que las acciones de

una persona sean correctas o incorrectas. Estos estandares
influyen en el comportamientoy ayudan al individuo a tomar las
decisiones adecuadas y a actuar de forma responsable.

Comunidad: el término hace referencia normalmente a los
distintos individuos, grupos e instituciones que tienen un
interés particular en el bienestar y éxito de la organizacion, asi
como a su entorno inmediato.

Conocimiento: habilidades y capacidades adquiridas por una
persona a través de la experienciay la educacion, incluyendo
lacomprension tedrica y/o practica de untema. Mientras
que los datos son los hechos ensi, y la informacién son los
datos contextualizados y con perspectiva, el conocimiento
es lainformacion que conlleva directrices y capacidad para
emprender acciones.

Creacion de valor sostenible: concepto que pone de manifiesto
la necesidad de tener en cuenta las dimensiones ambiental,
social y econémica a la hora de crear valor, sin perder de vista el
foco de creacion de valor de la organizacion.

Creatividad: habilidad para huir de reglas, métodos y
relaciones actuales, para generar ideas para mejorar o crear
nuevos procesos, productos, servicios, soluciones, sistemas o
interacciones sociales.

Cultura: conjunto especifico de valores y normas que
comparten las personasy grupos de una organizacioén, que
influye en el modo de comportarse entre ellos y con los grupos
de interés clave externos.

Diversidad e inclusién: medida en que las personas de

la organizaciéon reconocen, apreciany aprovechan las
caracteristicas que hacen Unico a cada individuo. La diversidad
y lainclusion pueden hacer referencia a la edad, creencias,
clase social, origen étnico, capacidades fisicas, raza, religiony
orientacion sexual.

Economia circular: en contraste con la economia tradicional
lineal que tiene un modelo de produccion de “adquisicion-
uso-deshecho’, la economia circular es un modelo econémico
basado en: disefios de larga duraciéon, mantenimiento,
reparacion, reutilizacion, re-fabricacion, restauracion y reciclaje.
http://ec.europa.eu/environment/circular-economy/index_
en.htm

Ecosistema: un principio fundamental de un ecosistemaes la
interdependencia: algo que sucede en una parte del sistema,
puede afectar a otras partes del mismo. En el contexto de una
organizacion hay muchos factores externos que pueden afectar
asu funcionamiento, y sin embargo, la organizacion no tiene
control sobre ellos. Entre estos factores pueden estar: la politica
gubernamental, el tejido econémico y social de su regidony
entorno inmediato, las expectativas religiosas y culturales de

su comunidad, la exigencia de sostenibilidad y mecanismos de
financiacién disponibles.

Empoderamiento: proceso por el que la organizacién otorga
poder alos individuos o equipos, que disponen de cierto
grado de autonomia en su trabajo, asumen responsabilidades
en latoma de decisiones, tienen acceso a recursos y control
sobre sus propias vidas. Al hacerlo, los individuos o equipos
consiguen la capacidad para lograr sus metas y objetivos
personalesy colectivos mas ambiciosos. Cuando un individuo
esta empoderado, tiene una gran motivacién y confianza en si
mismo.

Enfoque: manera general en la que algo ocurre; el enfoque se
compone de procesos y acciones estructuradas dentro de un
marco de principios y politicas. Por enfoques se entenderan los
diferentes planteamientos, practicas de gestion, actividades,
procesos o sistematicas de la organizacion.
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Estrategia: forma en la que una organizacion pretende
alcanzar sus prioridades estratégicas, en un periodo de tiempo
determinado, habiendo realizado un analisis detallado del
ecosistemay manteniéndose fiel a su propésito.

Gestionar el cambio: dirigir la transformacion de individuos,
equipos y organizaciones desde el estado actual hasta el
estado futuro definido y deseado. Se trata de un proceso cuyo
objetivo es ayudar a los grupos de interés afectados por la
transformacién a comprenderla, aceptarlay unirse aella.

Gobernanza: marco de referencia parala autoridad y control
dentro de una organizacion que ayuda a ésta a cumplir con las
obligaciones legales, financieras, éticas y administrativas

Grupo de interés: es una persona, grupo u entidad que tiene un
interés directo o indirecto en la organizacion, sus actividades

y rendimiento, porque puede afectar a la organizaciéon o ser
afectado por ella. Ejemplos de grupos de interés externos son
los propietarios, accionistas, clientes, proveedores, partners,
reguladores y representantes de su comunidad o de la sociedad.
Ejemplos de grupos de interés internos son las personas

o grupos de personas que laintegran. Una organizaciéon
sobresaliente toma en consideracion las necesidades,
demandas, peticiones y expectativas de sus grupos de interés en
el marco de su ecosistema, las equilibray evaliia su rendimiento
con relacién a sus grupos de interés clave.

Innovacion: aplicacién practica de ideas en productos,
servicios, soluciones, enfoques, procesos, sistemas, estructuras
organizativas o interacciones sociales, nuevos o existentes.

Integridad: cualidad de tener un cédigo ético o moral sélido.
Esto incluye valores como respeto, equidad, credibilidad y
honestidad.

Megatendencias: temas que se espera tengan una influencia
global en los préximos afnos y a los que la organizacion,
independientemente de su tamaiio, alcance o si es publica

o privada, debera prestar atencion si quiere seguir siendo
relevante.

Modelo de negocio: los elementos del negocio que creany
aportan valor. Normalmente estos elementos son: la propuesta
de valor, los segmentos de clientes y cdmo se relaciona con
ellos, los canales utilizados para llevar los productos, servicios
y soluciones al mercado, los flujos de ingresos y gastos, los
partnersy los recursos y procesos criticos de la organizacion.

Objetivos de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas:
www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-
desarrollo-sostenible

Pacto Mundial de Naciones Unidas: www.pactomundial.org

Paridad de género: en el contexto de una organizacion, se
refiere al hecho de que la mujer tenga las mismas oportunidades
que el hombre para desarrollar su carrera profesional, asi como
al aumento de la representacion femenina en los 6rganos de
toma de decisiones.

Partner: aliado externo con el que la organizacién escoge
trabajar siguiendo criterios estratégicos, con el fin de alcanzar
objetivos comunes y obtener un beneficio mutuo a largo plazo.

Pensamiento disruptivo: pensar, liberandose de las limitaciones
del pensamiento rutinario, obteniendo una perspectiva nueva,
diferente y mas ampliay viendo las cosas desde otro punto de
vista.

Percepcion: todo lo que un grupo de interés clave puede
pensar o sentir sobre la organizacion, independientemente de
si coincide con lo que dice. La organizacion necesita entender
y gestionar esa percepcion para continuar satisfaciendo las
necesidades de los grupos de interés clave.

Personas: conjunto de individuos que trabajan parala
organizacion (a tiempo completo, a tiempo parcial, voluntarios),
incluyendo los lideres de cualquier nivel.

Prevision: capacidad para predecir o calcular lo que ocurrird o
lo que sera necesario en el futuro, como resultado del estudioy
analisis de los datos relevantes disponibles.

Proceso: conjunto de actividades que se repiten en el tiempo

y que interactian entre si, y donde la salida de una actividad

se convierte en la entrada de otra. Los procesos anaden valor
para los clientes internos o externos, utilizando recursos para
transformar los elementos de entrada en resultados. En general,
existen tres tipos de procesos: procesos clave, de gestién y de
apoyo.

Propiedad intelectual: valor de una organizacion que no

estd recogido en su contabilidad tradicional. Representa los
activos intangibles de una organizacién y, con frecuencia, es la
diferencia entre el valor de mercado y su valor contable.

Propésito: una declaracion que describe la razén de ser de
una organizacion, es decir, qué hace y por qué lo hace y qué
entienden sus grupos de interés.

Propuesta de valor: valor diferencial que los productos,
servicios y soluciones de la organizacién ofrecen al cliente.

Prosumidores: una forma de clasificar a los clientes de una
organizacion, mas alla de los segmentos tradicionales. El mundo
digital y virtual del siglo XXI, ofrece un potencial significativo
para que las organizaciones involucren a sus clientes en el
diseno de los productos, servicios o soluciones que ellos mismos
quieren consumir, y asi, se convierten en prosumidores.
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. Glosario

Publico objetivo: también conocido como target, es el grupo

de personas al cual esta dirigida una marca, producto, servicio,
solucién o campana. En otras palabras, son personas que buscan
lo que una empresa ofrece, por lo cual estdn mas inclinadas a
llegar a un acuerdo comercial.

Red de aprendizaje: grupo de personas con un objetivo o
interés comun que comparte su informacién, conocimientoy
experiencia para aprender juntos de forma activa.

Sociedad: infraestructura social externa a la organizacién
que puede impactar en la misma o verse afectada por ella.
Pueden ser representantes de su comunidad mas cercana o
de la sociedad en general, incluidos, por ejemplo, colectivos
especiales que se centran en temas como la proteccion del
medioambiente.

Sostenibilidad: futuro a largo plazo de la organizacion, tal y
como lo perciben sus diferentes grupos de interés clave, es
decir, inversores y reguladores, personas, sociedad, partners

y proveedores. Una empresa sostenible es aquella que crea
valor econémico, medioambiental y social a cortoy largo plazo,
contribuyendo de esa forma al aumento del bienestar y al
auténtico progreso de las generaciones presentes y futuras, en
su entorno general.

Tercer sector: una organizacion del tercer sector es aquella
que no pertenece al sector publico ni al privado. Puede

ser una organizacion no lucrativa o comunitaria, una
organizacion benéfica o un grupo de autoayuda o comunitario.
Generalmente, la organizacién es independiente de los
gobiernos y tiene objetivos sociales. Necesita obtener un
excedente (beneficio) para ser sostenible financieramente y
algunos de sus beneficios los reinvierte en la busqueda de sus
metas.

Transparencia: situacion en la que la colaboracién, cooperacion
y toma de decisiones compartida, se producen de forma abierta
y en la que las personas pueden confiar en que el negocio se
estd gestionando de forma honestay justa.

Valores: filosofia o principios operativos que rigen la conducta
interna de una organizacion y su relaciéon con el mundo exterior.
Los valores orientan a las personas sobre lo que es bueno o
deseable y lo que no. Ejercen una influencia fundamental en

el comportamiento de los individuos y equipos y sirven como
directrices generales en todas las situaciones.

Vision: descripcién de lo que la organizacion trata de alcanzar
enellargo plazo. Pretende ser una guia clara para escoger lo
que hay que hacer en la actualidad y en el futuroy, junto con el
proposito, constituye la base de la estrategiay las politicas que
ladesarrollan.
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