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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS DEL TRABAJO DE
INVESTIGACION.

Ser “excelente” es el objetivo que persiguen muchas organizaciones (se
conoce a la excelencia empresarial como el conjunto de actuaciones
sobresalientes en la administracion de una organizacién para alcanzar los

resultados esperados).

El objetivo del presente Trabajo Fin de Grado es conocer los aspectos
principales del concepto de excelencia para las organizaciones y la estrategia a
seguir para conseguirlo, que se puede aplicar a cualquier tipo de empresa,
independientemente del sector en el que opere o el tamafio que tenga. Para ello,
nos centraremos en el Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQM) y
comprobaremos la importancia que tienen en él los Recursos Humanos (en
adelante puede aparecer como RRHH), siendo el factor humano la pieza clave
alrededor de la cual gira la excelencia empresarial. Ademas, también se
comparara este modelo EFQM, que es un modelo no normativo, con la Norma
ISO 9001, que silo es. Aunque sean dos modelos bastante diferenciados, ambos
seran totalmente compatibles, ya que estan disefiados especificamente para la
mejora de la calidad de los servicios y productos y los dos consiguen una mejora

de los resultados en las organizaciones que los integran.

Todo ello aparecera aplicado en el ambito de la Administracién Publica,
donde tomaremos como ejemplo a una organizacioén situada en nuestro entorno
mas cercano, la Biblioteca de la Universidad de Valladolid, a la que, gracias a su
sistema de gestion, se le ha concedido el Sello de Excelencia Europea 500+
puntos EFQM, a fecha 13 de diciembre de 2017.

El Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQM) se basa en la
autoevaluacion por parte de la propia organizacién de su sistema de gestion en
base a unos criterios definidos en el modelo. Considerando este enfoque, puede

crearse valor afiadido a través del apoyo a los distintos miembros del equipo.

Valencia Franco, David 3
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Ademas, se fomenta la consecucion de mayores niveles de rendimiento con

esfuerzo y afan de lograr superarlos.

El concepto de excelencia empresarial persigue la mejora de los
resultados a través de sistemas de gestidn de calidad que busquen la mejora en
cada uno de los procesos y de las areas de la empresa. No obstante, la
excelencia empresarial no se consigue Unicamente con la implementacion de
este tipo de sistemas. El propdsito ultimo debe ser llevar a cabo el desarrollo de
la calidad del conjunto de departamentos de la organizacién sin la necesidad de
dejar ninguno de lado para asi fomentar el progreso y la mejora

equilibradamente. Ver figura 1.

FIGURA 1 - Conceptos fundamentales de Excelencia utilizados como referencia por el modelo
EFQM.

Afadirvalor para los clientes

Manteneren el tiempo Crearun futuro sostenible

resultados sobresalientes

Desarrollarla capacidad
de la organizacién

Alcanzarel éxito mediante
eltalento de las personas

Gestionarcon agilidad Aprovecharla creatividad y

la innovacién
Liderarcon vision, inspiracion e integridad

Fuente: Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad.

Conseguir esta “excelencia” es complejo y exige la alineacién de multiples
factores. Se necesita una planificacion similar a la de cualquier otro proyecto que
se vaya a realizar. Para ello, requeriremos de un modelo preparado al detalle.
Las empresas mas avanzadas estan presentando una estructura de gestion muy

distinta a la que habitualmente tenian. Dicho trabajo se esta llevando a cabo por

«Los RRHH en el modelo EFQM de excelencia: Un ej. de aplicacién en el &mbito de la Admén. Publica» 4
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equipos de alto rendimiento dirigidos por un lider que marcara una verdadera
tendencia. Por ello, la excelencia empresarial debe adecuarse a cada
organizacion individualmente, considerando las necesidades de cada personal y

la manera de actuar de la compafiia.

La calidad total que nos permitir4 lograr la excelencia empresarial esta
basada en distintos principios y fundamentos que conviene conocer para
conseguir aplicar técnicas que permitan que los negocios progresen encontrando
el mejor camino para la mejora de los mismos. El compromiso de los altos
cargos, directivos y lideres con las medidas propuestas es uno de estos factores
a fomentar. Estos lideres son los responsables de establecer los valores,
principios y objetivos empresariales encauzados a la obtencién de la calidad total
en la empresa. Ademas, también son los encargados de comunicar las acciones
gque se van a realizar y de motivar al resto del equipo humano. De ellos depende
colocar la primera pieza de la construcciOn que se busca conseguir, asi que
deberan estar mentalizados de que en sus manos tienen una gran

responsabilidad.

La orientacion al cliente también es imprescindible. Se evalia la
satisfaccion del cliente para ver si son necesarias mejoras para su atraccion o
fidelizacion. Para conseguir este objetivo es preciso conocer las necesidades de
los consumidores y saber qué es lo realmente importante para ellos y qué es lo
gue les aporta valor. Pero no hay que olvidar la implicacién de los trabajadores.
Las personas tienen que involucrarse en los procesos y mejorar sus actuaciones

lo maximo posible para mejorar al ritmo que también mejora el resto del negocio.

En otro orden de cosas, hay que desarrollar alianzas, tanto a nivel interno
como externo, para mejorar la eficiencia y la estrategia de cobertura. Hay que
adoptar la gestion por procesos: abrir la empresa y dividirla en procesos
pequefios, permitiendo mejorar a estos con mayor facilidad y, asi ir mas alla en

cuanto a los resultados empresariales generales.

Valencia Franco, David 5
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Asi mismo, es fundamental que sepamos que la excelencia se compone

de dos dimensiones:

» Dimension_estratégica 0 _de ambito_externo. Esta dirigida a crear e

implementar algo nuevo y original, siendo util y beneficioso a la vez para
una empresa. Ademas, también engloba tener en cuenta la calidad del

producto o servicio para la satisfacciéon al consumidor.

= Dimension de ambito interno o cultural. Esta representada por el esquema

de valores que se comparte dentro del negocio.

Las organizaciones tienen que alcanzar resultados excelentes no solo a
nivel corporativo, sino que también deben satisfacer a los grupos de interés,
incluyendo a clientes, proveedores, inversores y cualquier otra persona
relacionada. Asi es cOmo se aseguraran de alcanzar el mayor nivel de excelencia

empresarial.t

Sea el modelo que sea, contar con un sistema de gestion de la calidad es,
actualmente, imprescindible para maximizar nuestras probabilidades de

supervivencia en el mercado.

Una vez situado en este contexto, la realizacién de este Trabajo Fin de

Grado me ha permitido desarrollar las siguientes competencias:

! Laimportancia de conocer las bases de la excelencia empresarial. Recuperado el 17 de abril de 2018 en:

https://www.isotools.org/2017/06/12/importancia-excelencia-empresarial/
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COMPETENCIAS GENERICAS (CG)

INSTRUMENTALES

CG.1. Capacidad de analisis y sintesis

CG.2. Capacidad de organizacion y planificacion

CG.3. Comunicacion oral y escrita en lengua nativa

CG.6. Capacidad de gestion de la informaciéon

CG.7. Resolucioén de problemas

CG.8. Toma de decisiones

PERSONALES

CG.9. Trabajo en equipos

CG.10. Trabajo en un equipo de caracter interdisciplinar

CG.11. Trabajo en un contexto internacional

CG.14. Razonamiento critico

SISTEMICAS

CG.16. Aprendizaje autbnomo

CG.17. Adaptacion a nuevas situaciones

CG.18. Creatividad

CG.21. Motivacion por la calidad

COMPETENCIAS ESPECIFICAS (CE)

DISCIPLINARES (SABER)

CE.3. Organizacion y direccion de empresas

CE.4. Direccién y gestion de recursos humanos

CE.9. Teoria y sistemas de las relaciones laborales

PROFESIONALES (SABER HACER)

CE.13. Capacidad de transmitir y comunicarse por escrito y oralmente usando la
terminologia y las técnicas adecuadas

CE.14. Capacidad de aplicar las tecnologias de la informacion y la comunicacién en
diferentes ambitos de actuacion

CE.15. Capacidad para seleccionar y gestionar informacion y documentaciéon laboral

CE.16. Capacidad para desarrollar proyectos de investigacion en el ambito laboral

CE.18. Capacidad para participar en la elaboracion y disefio de estrategias
organizativas, desarrollando la estrategia de recursos humanos de la organizacion

CE.27. Capacidad para interpretar datos e indicadores socioecondmicos relativos al
mercado de trabajo

CE.29. Capacidad para elaborar, desarrollar y evaluar planes de formacion
ocupacional y continua en el ambito reglado y no reglado

ACADEMICAS

CE.32. Analisis critico de las decisiones emanadas de los agentes que participan en
las relaciones laborales

CE.33. Capacidad para interrelacionar las distintas disciplinas que configuran las
relaciones laborales

CE.34. Comprender el caracter dinamico y cambiante de las relaciones laborales en
el ambito nacional e internacional

CE.35. Aplicar los conocimientos a la practica

CE.36. Capacidad para comprender la relacién entre procesos sociales y la dindmica
de las relaciones laborales

Valencia Franco, David 7
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS.
2.1. EXPLICACION DEL MODELO EFQM.

Cuando hablamos de EFQM solemos referirnos al modelo de calidad
definido por la fundacion que lleva dicho nombre. Precisamente es la Fundacion
Europea para la Gestion de la Calidad, (EFQM en inglés). Organizacion sin
animo de lucro, con sede en Bruselas, y cuenta con mas de 500 socios repartidos

en mas de 55 paises.

Desde sus inicios, la EFQM se ha orientado a ayudar a crear
organizaciones europeas fuertes, mas competitivas, que apliquen los valores de
la Excelencia en sus procesos de negocio y en sus relaciones con todos los
grupos de interés.

Con ese objetivo, la EFQM, con la colaboracion de las principales empresas
europeas, desarrolldo en 1991 el Modelo EFQM de Excelencia, que se ha ido

revisando y mejorando en sus sucesivas versiones.

El modelo EFQM surge en la década de los 80, y es un referente en el
ambito de la Uniébn Europea y en todo el mundo, con méas de 30.000
organizaciones que lo utilizan. Tanto es asi que el Premio Europeo a la Calidad
se ha convertido en una referencia para muchas empresas publicas de los

diferentes paises miembros de la Union.

El Club de Excelencia en la gestidn otorga unos reconocimientos en forma
de sellos que valora la implementacion EFQM en una empresa segun la

puntuacion obtenida.? Ver imagen 2.

2 Modelo EFQM. Excelencia y Calidad en la Gestion Empresarial. Recuperado el 17 de abril de 2018 de:

http://www.efqm.es

«Los RRHH en el modelo EFQM de excelencia: Un ej. de aplicacién en el &mbito de la Admén. Publica» 8
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IMAGEN 2 > Sellos otorgados como reconocimiento a la implementacion EFQM en una empresa

segun la puntuacion obtenida.

+ i
EXCELENCIA EXCELENCIA 400 EXCELENCIA D00
EUROPEA EURCPEA P73 Il EUROPEA PETH

Zel]

Fuente: Fundacion Europea para la Gestiéon de la Calidad.

El EFQM es un modelo no normativo, de aplicacion voluntaria, que se
basa en la autoevaluacién de la empresa, mediante el andlisis de su sistema de
gestion, usando de guia los criterios que el modelo establece. Este conjunto de
acciones son las que nos permitira aproximarnos a la excelencia en gestion, que

no es otra cosa que ser cada dia mejor.

El objetivo final de la aplicacion del Modelo EFQM, es aumentar la eficacia
y eficiencia de las organizaciones europeas, mediante el refuerzo de la Calidad,
en todos los aspectos posibles de todas sus actividades, a la vez, que se
desarrolla una dindmica de mejora continua de la Calidad dentro de las propias

organizaciones. Navarro F. (2016)3

El Modelo EFQM de Excelencia ofrece una herramienta integral que tiene
como objetivo ayudar a las organizaciones a conocerse mejor a si mismas, a
realizar un analisis objetivo, riguroso y estructurado de su funcionamiento y, en

consecuencia, a mejorar su gestion.

De una forma muy simple, podriamos decir que el Modelo EFQM es un
diagrama de causa y efecto. Si queremos lograr un resultado diferente,

necesitamos cambiar algo de lo que hacemos dentro de la organizacién.*

3 Navarro F. (2016). El Modelo EFQM. Criterios de Excelencia Empresarial. Recuperado el 17 de abril
de 2018 de: https://revistadigital.inesem.es/gestion-integrada/el-modelo-efgm-criterios-de-excelencia-
empresarial/

4 Modelo EFQM. Club Excelencia en Gestion. Recuperado el 17 de abril de 2018 de:
http://www.clubexcelencia.org/modelo-efgm

Valencia Franco, David 9
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2.1.1. LA EVALUACION, BASE DE LA FILOSOFIA DEL MODELO EFQM.

Como se ha mencionado anteriormente, el eje fundamental del modelo
EFQM es la autoevaluacion orientada al establecimiento de planes de mejora

continua.

A través de la autoevaluacion el modelo EFQM pretende una gestion mas
eficaz y eficiente. La identificacion de los puntos fuertes y débiles aplicados a
diferentes &mbitos de la organizacion son el punto de partida para el proceso de

mejora continua.®

Lo que no se mide, no se puede mejorar. Esa es la base de la filosofia
EFQM. Para mejorar la competitividad de una organizacion, es necesario saber
donde esta y, a partir de ahi, identificar los cambios y las acciones necesarias

para avanzar en el camino hacia la excelencia en la gestion.

Con esta filosofia de medicién, las organizaciones logran identificar un
conjunto de puntos fuertes, para poder potenciarlos, y oportunidades de mejora,
en base a los cuéales poder definir objetivos, prioridades y tomar decisiones
fundamentadas.

El Modelo EFQM, consta de dos partes diferenciadas:

A) Los criterios de excelencia empresarial (que abarcan todas las areas de

funcionamiento de la organizacion).

B) Las reglas para evaluar el comportamiento de la organizacion.

5 Modelo EFQM. Excelencia y Calidad en la Gestion Empresarial. Recuperado el 17 de abril de 2018 de:
http://www.efgm.es

«Los RRHH en el modelo EFQM de excelencia: Un ej. de aplicacién en el &mbito de la Admén. Publica» 10
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A) Los Criterios de Excelencia Empresarial del EFQM:

El Modelo EFQM permite comprender las relaciones causa-efecto que
existen entre lo que la organizacion hace (gestiébn) y lo que consigue
(resultados). La concesion de este premio se basa en los criterios del modelo de

Excelencia Empresarial, de acuerdo al grafico que puede ver a continuacion.

Ver figura 3.

Para ello el modelo identifica nueve criterios que se agrupan en dos
conjuntos, agentes facilitadores y resultados. A través de estos criterios se
evidencia la relaciéon entre lo que hace la organizacién - agentes facilitadores - y
los resultados obtenidos. Y se facilita la innovacion y mejora dirigida a satisfacer

las necesidades y expectativas de los grupos de interés.

FIGURA 3 - Criterios del Modelo de Excelencia.

m

RESULTADOS EN
LAS PERSDMNAS
90 Pros. (%)

PERSOMAS
100 Ptos. (%)

RESULTADOS
CLAVE
1530 Ptos,
15%

RESULTADOS EM
LOS CLIENTES
200 Ptos. (20%)

LIDERATGOD
100 Ptos.
10%

PROCESOS
140 Ptos.
14%

RESULTADOS EM
L SOCIEDAD
&0 Ptos. (6%}

INNOVACION Y APRENDIZAJE

Fuente: Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad.

ALIANIAS Y
RECURSOS

100 Ptos, (5%)

e AGENTES: que se agrupan en cinco conceptos fundamentales,
constituyendo los aspectos clave del sistema de gestion de la

organizacion y la causa de los resultados.®

5 El Modelo EFQM de Excelencia. Criterios del Modelo. Recuperado el 20 de abril de 2018 de:
http://www.tgm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo0.htm
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1) Liderazgo: El motor del Modelo. La forma en que el equipo de
direccion desarrolla la mision, la vision y los valores necesarios para el
éxito a largo plazo. Como los materializa en compromisos personales
expresados en acciones y comportamientos. Y como facilita y asegura
gue se alcancen, desarrollando y poniendo en practica un sistema de

gestién adecuado.

2) Politica y Estrategia: La planificacién a medio y largo plazo. Cémo
materializa la organizacidén su mision y vision, mediante una estrategia
claramente enfocada hacia los actores, apoyada por politicas, planes,

objetivos, metas y procesos adecuados.

3) Personas: Coémo gestiona y desarrolla la organizacion los
conocimientos de las personas que la constituyen y libera todo su
potencial tanto para el trabajo individual como en equipo. Como
planifica estas actividades en apoyo de su politica y su estrategia y del
eficaz funcionamiento de sus procesos. COmo se responsabiliza al
personal y se le da autoridad. Como se le remuneray reconoce, y cOmo

se dialoga con él.

4) Alianzas y Recursos: El nucleo de la gestion clasica. Como planifica
y gestiona la organizacion sus colaboradores externos y sus recursos
internos para apoyar su politica y su estrategia, y el funcionamiento

eficaz de sus procesos.

5) Procesos: Como disefia, gestiona, y mejora la organizacion sus
procesos sistematicamente en apoyo de su politica y su estrategia, y
para generar valor de forma creciente para sus clientes y sus otros

actores.

«Los RRHH en el modelo EFQM de excelencia: Un ej. de aplicacién en el &mbito de la Admén. Publica» 12
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e RESULTADOS: que se agrupan en cuatro conceptos y representan lo que
la organizacién consigue, para cada uno de sus grupos de interés clave o

stakeholders.’

6) Resultados en los Clientes: La satisfaccién de las necesidades y
expectativas de los clientes externos. La creacion de utilidad para unos
y otros (la satisfaccién de sus necesidades) es el objeto de la actividad

de la organizacion.

7) Resultados en las Personas: El grado en que la organizacion
satisface las necesidades y expectativas de sus miembros afecta de
manera fundamental al buen desarrollo de sus actividades, asi como al
establecimiento de relaciones satisfactorias con los clientes y con el

entorno social.

8) Resultados en la Sociedad: El grado de cumplimiento de las
responsabilidades de la organizacion con la sociedad y de satisfaccion

de las expectativas de ésta.

9) Resultados Clave: Toda organizaciéon persigue un conjunto de metas
y objetivos finales. Este criterio examina hasta qué punto estas metas

y objetivos se alcanzan.

Estos son los nueve criterios de Excelencia Empresarial del Modelo EFQM.

Las entidades que hayan implantado este modelo, pueden de forma
voluntaria, presentar su candidatura para obtener un reconocimiento oficial: los
Sellos de Excelencia de EFQM, que reconocen el grado de compromiso de la

empresa tanto con la norma, como con la gestion integral de la Calidad.

" El Modelo EFQM de Excelencia. Criterios del Modelo. Recuperado el 20 de abril de 2018 de:
http://www.tgm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo0.htm
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B) Las reglas para evaluar el comportamiento de la organizacién:

El Esquema REDER (Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion,
Revision): Proporciona una herramienta que nos permite evaluar el rendimiento
de la organizacion. Para ello establece una puntuacidn maxima para cada uno
de los agentes y resultados. Esta l6gica nos permite medir el nivel de madurez

en el camino a la excelencia en una escala de 0 a 1000 puntos. Ver figura 4.

FIGURA 4 > Esquema REDER. Herramienta de evaluacion del rendimiento de la organizacion.

Planificar y Desarrollar

ENFOQUES
RESULTADOS Il “ DESPLEGAR
Requeridos \‘ '

Enfoques

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoques y Despliegue

V)
)

1

l(g
‘\.

Fuente: Club Excelencia en Gestiéon

Veamos los diferentes conceptos identificados por el esquema légico REDER:

¢ Qué Resultados queremos alcanzar a nivel econémico, operativo y de
percepcion.

e Qué Enfoques planificaremos y desarrollaremos para lograr estos
resultados.

e COmo realizaremos el Despliegue de los enfoques para lograr una
adecuada implantacion.

e Y finalmente, Evaluar y Revisar los enfoques definidos en base a los

resultados.

Recordemos que la Excelencia implica ir a mas alla de lo esperado. De
manera que la organizacion no espera simplemente alcanzar unos determinados
resultados, sino re-enfocarlos en base a la evaluacion continua en linea con las

prioridades estratégicas de la empresa.?

8 Modelo EFQM. Excelencia y Calidad en la Gestion Empresarial. Recuperado el 17 de abril de 2018 de:
http://www.efgm.es/EFQM/
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2.1.2. QUE APORTA EL MODELO EFQM.

Las organizaciones necesitan un modelo de gestion para hacer frente a la

gran complejidad del entorno actual. El Modelo EFQM ofrece ese marco de

trabajo que facilita a la organizacion el analisis de su gestién y la puesta en

marcha de acciones para poder anticiparse a los cambios del entorno local y

global.

Beneficios del Modelo EFOM:

1)

2)

3)

El primer beneficio de gestionarse a través del modelo EFQM es que
sabemos de primera mano cuales son nuestros puntos fuertes y nuestras
areas de mejora y este sistema de gestion es el que mejor refleja las

necesidades y enfoques que puede necesitar una empresa moderna.

= Identificar puntos fuertes y oportunidades de mejora mediante una
labor de equipo que ayuda a ampliar puntos de vista y favorece una
cultura de participacion.

= Establecer un nivel de excelencia en gestion (puntuacion) en cada
uno de los aspectos clave.

= Establecer las prioridades sobre las que actuar.

El segundo beneficio real de aplicar el Modelo EFQM es que la
organizacion se motiva para conseguir un reconocimiento a la excelencia
en forma de Sellos EFQM. Hoy en dia, Espafa es el primer pais del
mundo a nivel de Sellos y por ello este sector tiene mucho impacto a nivel

laboral.

Y, en tercer lugar, lo mas importante, quién aplica el Modelo EFQM es
capaz de mejorar su empresa ya sea Empresa Publica, Gran Empresa,
ONG, Pyme o entidad de cualquier tipo en las relaciones y resultados con
los clientes, personas, sociedad y ser mas rentables y confiables en el

futuro.
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Mas de 30.000 organizaciones utilizan el Modelo EFQM marco de referencia y
reflexion de forma progresiva y sistematica: Cada uno o dos afios se repite el
proceso, analizando los progresos alcanzados y los nuevos retos y prioridades.
San Nicolas A. (2016)°

2.1.3. EMPEZAR A USAR EL MODELO EFQM.

Para abordar un proyecto de excelencia para la mejora de la gestién y de
los resultados de una organizacion, basandose en el Modelo EFQM, se

recomienda seguir cuatro fases:

1) Sensibilizacion y formacién: Es necesario contar con la implicacion de
varias personas clave dentro de la organizacion: Lider del proyecto,
Equipo de autoevaluacion y Equipo de mejora. Todos ellos deberan
conocer el Modelo EFQM y alguno, hacerlo con una mayor profundidad,
cursando alguna de las formaciones del Modelo EFQM.

2) Asesoria y diagnéstico: La primera autoevaluacion nos proporcionara
informacion vital sobre el posicionamiento respecto a la excelencia en la
gestion de la organizacion. Para ello es importante contar con un grupo
de consultores expertos en gestion y en Modelo EFQM, para acompaniar
a la organizacion en todo el proceso.

3) Mejora: Ayudar a mejorar a través del benchmarking!® es punto clave en
el Modelo EFQM de Excelencia.

4) Reconocimiento: Con el Sello de Excelencia EFQM, se reconocen a
aguellas organizaciones que estan trabajando para mejorar su sistema de
gestion. Lo méas importante del proceso es el aprendizaje de la
organizacion durante la visita de evaluacion externay el informe de puntos
fuertes y oportunidades de mejora que recibe la organizacion a

posteriori.!

9 San Nicolas A. (2016). Modelo EFQM, Qué implica el Modelo EFQM a nivel operativo. Recuperado el
20 de abril de 2018 de: https://www.imf-formacion.com/blog/corporativo/calidad/modelo-efgm-que-es/

10 Benchmarking: Es una técnica para buscar las mejores practicas que se pueden encontrar fuera o a veces
dentro de la empresa, en relacién con los métodos, procesos de cualquier tipo, productos o servicios,
siempre encaminada a la mejora continua y orientada fundamentalmente a los clientes".

1 Modelo EFQM. Club Excelencia en Gestion. Recuperado el 20 de abril de 2018 de:
http://www.clubexcelencia.org/modelo-efgm
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2.2. COMPARACION DEL MODELO EFQM CON LA NORMA
1ISO9001.

2.2.1. MODELOS RELACIONADOS CON LA CALIDAD. CONCEPTOS MAS
RELEVANTES.

Es muy frecuente confundir los términos ISO 9001 y EFQM, ambos
relacionados con la calidad y excelencia empresarial pero que representan

conceptos de caracter muy diferente.

Remitiéndonos a la legislacion espafiola, la Ley 21/1992 de la industria da

esta definicion para calidad:
e CALIDAD: Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o
servicio que le confieren su aptitud para satisfacer unas necesidades
expresadas o implicitas.

Otras definiciones interesantes sacadas de la Ley 21/1992:

e Sistema de calidad: Conjunto de la estructura, responsabilidades,

actividades, recursos y procedimientos de la organizacion de una

empresa, que ésta establece para llevar a cabo la gestion de su calidad.

e Auditoria _de la calidad: Examen sistematico e independiente de la

eficacia del sistema de calidad o de alguna de sus partes.

e Norma: La especificacion técnica de aplicacion repetitiva o continuada
cuya observancia no es obligatoria, establecida con participacion de
todas las partes interesadas, que aprueba un Organismo reconocido, a

nivel nacional o internacional, por su actividad normativa.
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CALIDAD TOTAL: Es unafilosofia que busca integrar a la calidad en toda

la organizacion. Su origen data de mediados del Siglo XX en la industria
japonesa, y hace referencia a concienciar a toda la organizacion de la

necesidad de tener en cuenta la calidad dentro de todos los procesos.

El concepto de calidad total esta implicito tanto en el Modelo EFQM como
en las ultimas versiones de la norma ISO 9001. De hecho, en cada nueva
version de la ISO 9001 (afio 2000, 2008 y 2015) se apoyan mas en este

enfoque.

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL: Si la calidad total, -que es una

flosofia, 0 un punto de vista acerca de como interpretar el concepto de

calidad-, la Gestion de la calidad seria -una forma de implantarla-.

El enfoque de la calidad como algo integrado dentro del sistema de
gestién y que esta presente en toda la organizacion, difiere de las visiones
anteriores que se tenia de la calidad, donde esta estaba aislada en

procesos separados (controles de calidad, verificaciones...).

De esta forma, integrando la calidad dentro de todos los procesos (como
propone la ISO 9001) y concienciando a todo el personal acerca de sus
ventajas, de los costes de no-calidad, de trabajar tanto para cumplir las
expectativas del cliente externo como del cliente interno, se pueden
alcanzar mejores niveles de funcionamiento en la organizacion y fomentar

la mejora continua. Jimeno J. (2015)*?

12 Jimeno J. — Calidad total, 1SO 9001 y Modelo EFQM: ¢Qué son? ¢En qué se diferencian? Recuperado
el 26 de abril de 2018 de: https://www.pdcahome.com/8183/calidad-total-iso9001-y-modelo-efgm-que-
son-en-que-se-diferencian/
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2.2.2. COMPARATIVA DE AMBOS MODELOS.

Para comenzar con esta comparativa definiremos el concepto de la norma
ISO 9001 y del modelo EFQM: Jimeno J. (2015)*3

% ISO 9001: Desarrollada por la Organizacion Internacional de
Estandarizacion, en inglés, “International Standard Organization” (ISO),
es una normativa internacional que establece los requisitos minimos que
debe tener un Sistema de Gestion de Calidad (SGC), para estandarizar
los procesos de produccion y control en empresas y organizaciones. Su
altima version es la ISO 9001 (2015). Las organizaciones que lo desean
pueden implantar esta norma y certificarse tras pasar una auditoria, como

forma de demostrar que cumplen con lo que pone en el documento.

Esta norma esta basada en ocho principios de gestidn de la calidad:

- Orientacion al cliente

- Liderazgo

- Participacion del personal

- Enfoque basado en procesos

- Enfoque de sistema para la gestion.

- Mejora continua

- Enfoque basado en hechos para la toma de decision

- Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

s EFOM: Creado por la “European Foundation for Quality Model”, es un
modelo de calidad que trata de hacer tangibles los principios de calidad o
excelencia en las organizaciones. Es una herramienta de evaluacion y
mejora. Se basa en hacer una autoevaluacién de la organizacién donde
las personas evalian su forma de funcionar, y a partir de ahi se obtiene
una calificacion y se sacan los puntos fuertes y las areas de mejora para

la organizacién. Jimeno J. (2015)

13 Jimeno J. — Calidad total, 1SO 9001 y Modelo EFQM: ¢Qué son? ¢En qué se diferencian? Recuperado
el 26 de abril de 2018 de: https://www.pdcahome.com/8183/calidad-total-iso9001-y-modelo-efgm-que-
son-en-que-se-diferencian/
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SIMILITUDES DE AMBOS MODELOS:

e Ambos estan disefiados especificamente para la mejora de la calidad
de los servicios y productos y con ello para el incremento de la
competitividad de la empresa, aunque el concepto de calidad posee

distintos matices.

e Los dos consiguen una mejora de los resultados en las organizaciones

gue los integran.

e Sondos modelos de gestion empresarial que son compatibles. No solo
eso, sino que los requisitos que establece la norma ISO 9001 coincide
con los criterios de EFQM. Por ejemplo, en lo referente a procesos.
También coinciden en la importancia de medir los resultados para

garantizar la calidad.

Podria decirse que la ISO 9001 ha evolucionado progresivamente hacia

los procesos y el cliente, y EFQM va un poco mas alla.

Pese a poseer una base en comun estos dos medios de alcance de la

calidad son muy distintos.

DIFERENCIAS DE AMBOS MODELQS:

e LalSO 9001 es una norma mientras que EFQM es un modelo de calidad
total. Ademas, el modelo EFQM tiene vigencia en Europa mientras que la

norma ISO 9001 esta extendida por todo el mundo.

e Lanorma ISO 9001 constituye, con frecuencia, una parte del proceso que
engloba el modelo EFQM. Este Ultimo es mas amplio y posee un enfoque
global y mas completo. De hecho, la version de la norma ISO publicada
en 1994 estaba enfocada a solo algunos procesos concretos. Sin
embargo, en la revisién del afio 2000, la norma amplia su enfoque y lo

dirige mas hacia el concepto de calidad total, introduciendo la gestion de
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recursos y procesos, teniendo mas en cuenta la satisfaccion del cliente,

etc.

e La norma ISO 9001 contempla que la certificacion la lleve a cabo un
tercero, concretamente entidades acreditadas por la Entidad Nacional de
Acreditacion (ENAC), como es el caso de AENOR en Espafa. Sin
embargo, el modelo EFQM no permite la obtencion de ningun certificado,
sino que establece criterios y subcriterios que son evaluados por la
empresa para establecer sus puntos débiles y fuertes y para planificar las

estrategias correspondientes.

e El modelo EFQM puede ser evaluado por personal externo como en el

caso de la norma ISO, pero también por el interno.

e Dependiendo la calidad de la auditoria de la formacién mejor o peor del
evaluador interno. Esto no ocurre en la normativa ISO ya que establece

unos requisitos que deben ser cumplidos por la organizacion.

e EFQM centra su diagnostico en varios bloques: liderazgo, personas,
estrategia, alianzas y recursos, procesos/productos/servicios Yy
resultados. A diferencia de la ISO 9001, donde hay unos requisitos
minimos que el Sistema de Gestion debe cumplir obligatoriamente, en el
modelo EFQM no hay requisitos minimos y lo que se busca es la
perfeccion. Para ello, se evalla el sistema de gestion para ver en qué
estado se encuentra, y se sugieren mejoras, pero sin imponer requisitos

minimos.

e Temas relacionados con la sociedad en general, como podrian ser las
personas, el aprendizaje, el liderazgo, la creatividad y la innovacion, son
criterios muy importantes en la evaluacion que realiza el modelo EFQM,

mientras que en la ISO 9001 apenas tienen trascendencia.
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e Por otra parte, ISO 9001 entiende que una empresa debe disponer de
Politicas de Calidad y Objetivos definidos, pero no ahonda tanto en esta
cuestion como si lo hace EFQM, que valora la coherencia que muestra
todo el sistema de gestion con estas politicas, asi como los valores y la

vision de presente y futuro de la empresa.

e En el modelo EFQM juega un papel fundamental la estrategia, que debe
centrarse en todos los grupos de interés y en los procesos mas
importantes, mientras que en ISO 9001 la planificacion es operacional,
estableciendo simplemente como se deben hacer las cosas y en qué

plazos de tiempo.

e Por ultimo, el concepto de mejora continua, que resulta imprescindible,
para ambos modelos es clave, solo que en ISO 9001 consiste en medir
los resultados y aplicar acciones correctivas y preventivas, mientras que
EFQM es méas ambicioso y se basa en diferentes aspectos que engloban
la denominada l6gica REDER, como es el caso de los resultados, el

enfoque, el despliegue, la evaluacion y la revision.4 1>

Estos no son los Unicos métodos empleados para la implementacién de
la calidad. También existen otros modelos como el denominado el Malcolm

Baldrige, que representa a nivel de EEUU un concepto similar al europeo EFQM.

Otro modelo que presenta elementos en comun con el modelo EFQM es
el Premio Deming, procedente éste de Japon. Pais del que proviene el
mundialmente extendido concepto de calidad de producto y el Kaizen

empresarial o mejora continua como filosofia empresarial y personal.®

14 Diferencias y semejanzas entre ISO 9001 y EFQM. Recuperado el 26 de abril de 2018 de:
http://blogdecalidadiso.es/diferencias-y-semejanzas-entre-iso-9001-y-efgm/

15 AMYCA. Comparacion 1SO 9001 — EFQM. Recuperado el 26 de abril de 2018 de:
http://www.amyca.org/iso-9001-efgm.html

16 Diferencias y semejanzas entre ISO 9001 y EFQM. Recuperado el 26 de abril de 2018 de:
http://blogdecalidadiso.es/diferencias-y-semejanzas-entre-iso-9001-y-efgm/
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2.3. ASPECTOS DEL MODELO RELACIONADOS CON LOS
RECURSOS HUMANOS.

Los RRHH estan continuamente llamados a ser una de las principales
fuentes, posiblemente la principal, de ventaja competitiva de las empresas. Es
por ello que la gestidon del personal se ha incluido como uno de los aspectos

cruciales en los modelos de excelencia empresarial.

En el modelo EFQM, la gestion de los RRHH se corresponde
fundamentalmente con el “Criterio 3”, “Personas” (anteriormente mencionado),
pero aspectos relacionados con RRHH aparecen también en el criterio
“‘Resultados en las personas” y en el principio “Alcanzar el éxito mediante el
talento de las personas”. En el criterio 3 se sefiala que las Organizaciones
Excelentes valoran a las personas que las integran y crean una cultura que
permite lograr los objetivos personales y los de la organizacion de manera
beneficiosa para ambas partes. Desarrollan capacidades de las personas y
fomentan la equidad e igualdad. Se preocupan por las personas de la
organizacion, potencian la comunicacidon interna, recompensan y dan
reconocimiento a los esfuerzos para, de este modo, motivar a las personas,
incrementar su compromiso con la organizacién y favorecer que utilicen sus

capacidades y conocimientos en beneficio de la misma. 1’

Desde el punto de vista del modelo EFQM, un liderazgo adecuado y una
correcta definicion e implementacién de la estrategia de la compafiia podria
condicionar la buena implementacion de las practicas de gestion del personal de

estas empresas.

Sin embargo, es destacable la necesidad por parte de la empresa en
adoptar un enfoque estratégico en dicha funcion, esto es, que las practicas de
personal deben ser implementadas garantizando una coherencia entre la

estrategia general de la empresa y los objetivos perseguidos desde la gestion

17 Consultores Zitec. EI Modelo EFQM Club de Directores. Recuperado el 20 de abril de 2018 de:
https://es.slideshare.net/zitecconsultores/jornada-27-de-mayo-club-directores-el-modelo-efgm-
club-de-directores
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del personal, lo que lleva a adoptar iniciativas proactivas desde la funcion de
personal, impulsando esta funcion y contribuyendo a definir la estrategia de la

empresa. Para Gonzdlez L. (2012)'8

La excelencia empresarial se apoya si 0 si en una gestion excelente de
sus RRHH. El circulo virtuoso del crecimiento en una organizacion se genera
cuando se comprende la importancia de lograr la excelencia en el campo de los

recursos humanos en conjuncion con la estrategia y politica de excelencia.

Actualmente las personas en una organizacion son realmente la fuente de
una ventaja competitiva por lo que el papel de la excelencia en la gestion de
RRHH no es algo que podamos dejar de un lado. Sin embargo, normalmente en
la cultura empresarial no siempre los empleados perciben la relacion directa

entre su labor y el éxito de su empresa.

Estos criterios se basan en los tres principios fundamentales de una
politica de excelencia en los recursos humanos, a saber:

- Atraer, Retener y Motivar -19

En consecuencia, para andar el camino de la excelencia, la gestion de
personal debe apoyar y ayudar a definir la estrategia de la empresa. Para ello,
es imprescindible un adecuado liderazgo en la direccién de la empresa y una
adecuada formulacién de la politica y estrategia empresarial que sustenten un

enfoque estratégico de la funcién de personal. Para Gonzélez L. (2012)%°

18 Para Gonzalez L. — El enfoque estratégico de la gestion de RRHH bajo la dptica del Modelo EFQM.
Recuperado el 24 de abril de 2018 de: http://www.enae.es/blog/el-enfoque-estrategico-de-la-gestion-de-
recursos-humanos-bajo-la-optica-del-modelo-efgm#gref

19 Injertec. EFQM Empresas excelentes & Recursos Humanos excelentes. Recuperado el 24 de abril de
2018 de: http://ingertec.com/efgm-recursos-humanos-excelentes/

20 Para Gonzélez L. — El enfoque estratégico de la gestion de RRHH bajo la dptica del Modelo EFQM.
Recuperado el 24 de abril de 2018 de: http://www.enae.es/blog/el-enfoque-estrategico-de-la-gestion-de-
recursos-humanos-bajo-la-optica-del-modelo-efgmé#gref
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2.3.1. CRITERIOS A TENER EN CUENTA EN LA EVALUACION DE LAS
HERRAMIENTAS A DESARROLLAR EN UNA ORGANIZACION QUE
QUIERE LA EXCELENCIA EN SUS RRHH.

Segun el manual “Modelo EFQM de Excelencia, Madrid 2003”:

«Las Organizaciones Excelentes gestionan, desarrollan y hacen que
aflore todo el potencial de las personas que las integran, tanto a nivel individual
como de equipos o de la organizacién en su conjunto Ver imagen 5, Fomentan la
justicia e igualdad e implican y facultan a las personas. Se preocupan,
comunican, recompensan y dan reconocimiento a las personas para, de este
modo, motivarlas e incrementar su compromiso con la organizacion, logrando

que utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de la misma» %!

IMAGEN 5 —> Importancia de las personas

“Si 20 personas concretas ﬂ
dejaran Microsoft, la Ver s
empresa quebraria” =
Bill Gates

/)

\

Fuente: Zitec Consultores

Para lograrlo el Modelo propone la subdivision el criterio 3 “Personas” en los
siguientes cinco subcriterios y sefiala un completo listado de actuaciones dentro

de cada uno de ellos:

1) Los planes de gestion de las personas apoyan la estrategia de la

organizacion.

o Niveles de resultados para lograr objetivos.
o Alinear los planes de recursos humanos con la politica y estrategia, la

estructura de la organizacion y el esquema general de procesos clave.

2 Modelo EFQM de Excelencia, Madrid 2003. P. 16. Recuperado el 12 de junio de 2018.
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o

o

(©]

(@)

Implicar a las personas de la organizacion y sus representantes, en el
desarrollo de las politicas, estrategias y planes de recursos humanos.
Gestionar seleccion de nuevas personas, desarrollo de carreras,
movilidad y planes de sucesion, equidad, etc.

Utilizar encuestas de personal y cualquier otro tipo de informacion
procedente de los empleados para mejorar estrategias, politicas y
planes RRHH.

Desarrollar las politicas, estrategias y planes de recursos humanos.
Garantizar la imparcialidad y justicia en todo lo relacionado con el
empleo, incluido la igualdad de oportunidades.

Utilizar metodologias organizativas innovadoras para mejorar la forma
de trabajar, por ejemplo, reestructurando la cadena logistica,
trabajando con estructuras matriciales, en equipos flexibles o

estableciendo equipos de alto rendimiento.

Puntos clave:

v' Elaboracién de la politica general de RRHH. que esté alineada
con la politica general de la empresa.

v' Definicibn de objetivos e indicadores a partir del DAFO vy

evaluacion de la organizacion.

2) Se desarrolla el conocimiento y las capacidades de las personas.

(©]

o

O

Identificar, clasificar y adecuar el conocimiento y las competencias de
las personas a las necesidades de la organizacion.

Desarrollar y utilizar planes de formacién y desarrollo que contribuyan
a garantizar que las personas de la organizacién se ajustan a las
capacidades actuales y futuras de la organizacion.

Desarrollar la capacidad de las personas a través del trabajo en la
organizacion.

Desarrollar la capacidad de trabajar en equipo.
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o Alinear los objetivos individuales y de equipo con los objetivos de la
organizacion.

o Evaluar rendimiento de las personas y ayudar a mejorarlo.

o Las personas disponen de herramientas, competencias, informacion y

delegacion.

Acciones relevantes:

v' Elaboracion del diccionario de competencias técnicas Yy
emocionales que den respuesta a la misién, vision y estrategia de
la Organizacion.

v' Diagnostico de las mismas.

v" Plan de accién para su implantacion.

3) Las personas estan alineadas con las necesidades de la organizacion,

implicadas y asumen su responsabilidad.

o Personas alineadas con mision, vision y objetivos estratégicos.

o Cultura de dedicacion, habilidades, talento y creatividad.

o Creadores y embajadores del éxito.

o Mentalidad abierta, creativa e innovadora.

o Cultura de emprendedores / innovacion.

o Fomentar y apoyar la participaciéon individual y de los equipos en las
actividades de mejora.

o Implican en la revision, mejora y optimizacién de la eficacia y
eficiencia.

o Animar a las personas de la organizacion a trabajar en equipo.

o Fomentar y apoyar la implicacion de las personas mediante
conferencias y actos celebrados dentro de la organizacion.

o Facultar a las personas de la organizacion para emprender acciones

con independencia.
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Acciones relevantes:

v Delegacion del poder para desarrollar la autonomia y la iniciativa.
v' Creacion de un modelo de liderazgo coherente con los valores
definidos.

v' Creacion de estructuras facilitadoras de la participacion.

4) Las personas se comunican eficazmente en toda la organizacion.

o Identificar necesidades y experiencia de comunicacion.

o Desarrollar politicas, estrategias y planes de comunicacion basados
en las necesidades de comunicacion.

o Comunican direccion/orientacion estratégica, mision, vision, valores y
objetivos.

o Las personas comprenden su contribucion.

o Desarrollar y utilizar canales de comunicacién verticales (en ambos
sentidos) y horizontales.

o Compartir la informacion, conocimiento y mejores préacticas, logrando

un dialogo.

Acciones relevantes:

v Elaboracién del plan de comunicacion interno que apoye la politica
general de la organizacion y de personas.

v' Diagnostico sistematico del clima organizativo.

5) Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la

organizacion.

o Alinear los temas de remuneracion, traslados, despidos y otros

asuntos laborales con la politica y estrategia de la empresa.
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o Cultura de apoyo, reconocimiento y colaboracion. Dar reconocimiento

a las personas con el fin de mantener su nivel de implicaciéon vy

asuncion de responsabilidades.

o Conciliacion responsable entre la vida personal y laboral.

o Fomentar la concienciacion e implicacion en temas de higiene,

seguridad, medio ambiente y de responsabilidad ante la sociedad.

o Proporcionar oportunidades que estimulen la implicacion y respalden

un comportamiento innovador y creativo.

o Establecer los diferentes niveles de beneficios sociales, por ejemplo,

planes de pensiones, asistencia sanitaria, ayudas infantiles.

o Fomentar actividades sociales y culturales.

o Ofrecer instalaciones y servicios, por ejemplo, flexibilidad de horarios

o transporte.

Acciones relevantes:

v Definicién de la politica de retribucion.

v" Definicion de la politica de reconocimiento no retributivo.

Herrador J. (2016) 22

22 Herrador J. - Las personas segin el Modelo EFQM. Recuperado el 20 de abril de 2018 de:
https://es.slideshare.net/zitecconsultores/jose-herrador-las-personas-segn-el-modelo-efgm
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3. APLICACION DEL MODELO EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA: EL CASO DE LA BIBLIOTECA DE LA
UNIVERSIDAD DE VALLADOLID (BUVA).

Actualmente, el Modelo EFQM tiene un papel clave en la mejora de la
efectividad y la eficiencia de muchas organizaciones y empresas al reforzar la
importancia de la calidad en todos los aspectos de sus actividades. Cabe decir
gue este Modelo, no sélo se usa para empresas u organizaciones de ambito
privado, sino también para la Administracion Publica. También contribuye
potenciando, asesorando y estimulando el desarrollo de politicas

gubernamentales para el mejoramiento de la calidad.

A continuacion, explicaremos la importancia que tiene este Modelo EFQM
para las Administraciones Publicas, centrdndonos fundamentalmente en lo que
concierne a los Recursos Humanos y como gracias al talento de las personas se
puede alcanzar el éxito. Adema4s, para fundamentarlo, pondremos como ejemplo
un caso de aplicacion de este Modelo en la Administracion Publica,
concretamente el caso de la Biblioteca de la Universidad de Valladolid (en
adelante BUVA), a la que en diciembre de 2017 se le ha otorgado el Sello de
Excelencia Europea EFQM 500+, concedido por la Agencia de Certificacion
Bureau Veritas y el Club Excelencia en Gestion, el primero en Castilla y Ledn

dentro del &mbito académico de las bibliotecas publicas y privadas.

3.1. INTERPRETACION DEL MODELO EFQM PARA LAS
ADMINISTRACIONES PUBLICAS.

Centrandolo en los Recursos Humanos, podemos destacar como
aspectos mas caracteristicos en el ambito de la Administracion Puablica, que las
organizaciones excelentes fomentan la justicia e igualdad, valoran a las
personas que las integran y crean una cultura de delegacion y asuncion de
responsabilidades que permite lograr los objetivos personales y los de la

organizacion de manera beneficiosa para ambas partes (Criterio 3: Personas).
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La capacidad y competencia de las personas esta en relacion muy directa con la

calidad de servicio prestada.

Es por eso que, en el &mbito de la Administracion, las organizaciones excelentes:

= Se preocupan, comunican, recompensan y dan reconocimiento a las
personas para, de este modo, motivarlas e incrementar su compromiso
con la organizacion logrando que utlicen sus capacidades vy
conocimientos en beneficio de la misma.

» Realizan una planificacién eficaz que atraiga, desarrolle y retenga el
talento.

= Desarrollan un buen Plan de Comunicacién Interna y establecen canales
de comunicacion.

= Desarrollan y hacen que aflore todo el potencial de las personas que las
integran, tanto a nivel individual como de equipos o de la organizacion en
su conjunto.

= Aseguran un equilibrio saludable entre la vida familiar y laboral.

Ademas, las Organizaciones Excelentes en general, y entre ellas las
pertenecientes a la Administracion Publica, miden de manera exhaustiva y
alcanzan y mantienen en el tiempo resultados sobresalientes que satisfacen o
exceden los derechos, necesidades y expectativas de las personas (criterio 7:

Resultados en las personas).

Los resultados de la medicion de las personas en la organizacion incluyen:

A. Medidas de percepcion.

B. Medidas de rendimiento.
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A. Medidas de percepcion: opinion directamente expresada por el
personal. Se obtiene a través de encuestas, grupos focales, entrevistas y

evaluaciones de rendimiento estructuradas.

La empresa tendra que autoevaluarse en lo que respecta a:

e Motivacion:

- Oportunidades de desarrollo y promocion profesional dentro de la
organizacion.

- Grado de capacitacion profesional del conjunto de la empresa.

- Reconocimientos a los esfuerzos realizados por los integrantes de la
organizacion.

- Confianza demostrada por los directivos y cargos intermedios hacia
los componentes de la empresa. Delegacion y asuncion de
responsabilidades.

- Nivel de comunicacion interna y externa.

- Efectividad de las politicas de aprendizaje orientadas a la consecucién
de obijetivos.

- Valores, mision y vision relativas a la estrategia empresarial.

- Liderazgo ejercido en la organizacion.

e Satisfaccién de las personas relacionadas con la organizacién:

- Con la administracion de los servicios comunes.

- Satisfaccién con la politica de retribucién de la empresa.

- Satisfaccion con las instalaciones y el material.

- Satisfaccién con las condiciones ambientales de la empresa.
- Satisfaccion con el entorno laboral.

- Satisfaccion con el clima laboral reinante.?

B. Medidas de rendimiento: medidas indirectas internas que permiten
predecir o anticipar los resultados de percepcion y, por tanto, mejorar y
analizar el rendimiento de los enfoques adoptados en los agentes
respecto del personal, es decir, medidas que usa la empresa para
supervisar, entender, predecir y mejorar el rendimiento de las personas

gue la integran, asi como para anticipar sus percepciones.

23 Criterios del modelo EFQM. Criterio 7: Resultados en las personas. Recuperado el 13 de junio de 2018
de:https://www.isotools.org/2013/12/23/criterios-del-modelo-efgm-criterio-7-resultados-en-las-personas/
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La empresa tendra que tomar medidas referentes a:

e Logros:

- Indicativos de la relacién de las personas con el cumplimiento de
resultados en la organizacion.

- Repercusion de las politicas y acciones formativas al cumplimiento de
objetivos.

e Motivacion e implicacion de las personas:

- Indices de participacién de las personas en grupos de mejora de la
organizacion.

- Implicacién con las iniciativas.

- Efectos sobre el trabajo en equipo.

- Indices de satisfaccién de los empleados en las encuestas internas de
medicion

e Satisfacciéon con el trabajo:

- Indices de absentismo laboral y accidentes.

- Quejas y reclamaciones procedentes del personal.
- Politicas de contratacion y servicios sociales.

- Conflictos laborales.

- Indice de rotacion del personal.

e Servicios prestados por la organizacién alas personas integrantes:

- Administracion.
- Eficacia y agilidad en la comunicacién interna.
- Evaluacion de las politicas y acciones formativas. 24

Recordemos que los planteamientos adoptados respecto del personal de
la organizacidén se encuentran en el criterio 3 (personas). Debe haber
coherencia entre la gestion que realiza la empresa respecto a la seleccion del
personal, capacidades y formacién, implicacion, comunicacién y rendimiento y

las mediciones desarrolladas en este ultimo criterio.

24 Criterios del modelo EFQM. Criterio 7: Resultados en las personas. Recuperado el 13 de junio de 2018
de:https://www.isotools.org/2013/12/23/criterios-del-modelo-efgm-criterio-7-resultados-en-las-personas/
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La organizacion debe prestar especial atencion a los datos que se
obtienen de los resultados, los enfoques cuya eficiencia quieren medir y
las relaciones causa-efecto entre lo que se hace en agentes y lo que se logra

en resultados.

Hay que tener en cuenta que, en el criterio 7 (resultado en las personas), las
medidas de percepcidn representan el 75% de la puntuacion del criterio y los

indicadores de rendimiento el 25%.2°

3.2. CARACTERISTICAS DE LA BIBLIOTECA DE LA
UNIVERSIDAD DE VALLADOLID.

(Toda la informacion de este apartado se ha obtenido del Informe de Memoria
Conceptual del Proyecto EFQM 2017 de la Biblioteca de la Universidad de
Valladolid)?®

Como ejemplo de aplicacion del Modelo EFQM en la Administracion
Publica, hemos optado por la Biblioteca de la Universidad de Valladolid (BUVA),
gue, desde diciembre de 2017, cuenta con el Sello de Excelencia Europea EFQM
500+, concedido por la Agencia de Certificacion Bureau Veritas y el Club

Excelencia en Gestion.

Este reconocimiento culmina un trabajo realizado desde 2011, de un
excelente modelo de gestion y trabajo de la Biblioteca de la Universidad de
Valladolid, evidenciando a sus usuarios que se trata de una institucion con
valores sociales, comprometida con la mejora continua, que garantiza el acceso
a los productos y servicios, que busca la superacion de sus expectativas y que

apuesta por la innovacion.

2 Criterios del modelo EFQM. Criterio 7: Resultados en las personas. Recuperado el 13 de junio de 2018
de:https://www.isotools.org/2013/12/23/criterios-del-modelo-efgm-criterio-7-resultados-en-las-personas/
% Informe de Memoria Conceptual del Proyecto EFQM 2017 de la Biblioteca de la Universidad de
Valladolid. Recuperado el 21 de junio de 2018 de:
http://biblioteca.uva.es/export/sites/biblioteca/l.informaciongeneral/l1.7.sistemasdegestiondecalidad/1.7.
06.memorias/index.html
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Es una biblioteca Unica, situada en diversos centros o campus, con
imagen, procedimientos, productos, servicios, compromisos... comunes. Es la
Unica biblioteca de todas las universidades publicas y privadas de Castillay Ledn

que cuenta con este galardén.?’

Este sello distingue la buena gestion y esfuerzo de una biblioteca
integrada por catorce puntos de servicios, tres de ellos en los campus de
Palencia, Segovia y Soria, y los once restantes en Valladolid como centros

especializados en diversas facultades y escuelas, asi como las tres centrales.

Estas son la Reina Sofia, la Historica de Santa Cruz y el Centro de
Documentacién Europea hasta sumar, en conjunto las catorce, mas de un millén
de libros que incluye un fondo historico de 45.000 volimenes de los que forman

parte incunables, manuscritos y miniados, algunos fechados en el siglo X.

Atesora 16.856 titulos de publicaciones periddicas impresas (2.500 de
recepcidn actual por suscripcion), 26.230 cabeceras de revistas electronicas,
mas de medio centenar de bases de datos y 41.000 titulos entre tesis, tesinas y

proyectos de investigacion.

Los catorce puntos de servicio incluyen un portal web, lectura en sala,
préstamos, ordenadores portatiles, lectores de libro electrénico, memorias USB

y aplicaciones para su acceso a través de dispositivos moviles.

Atiende todo ello un grupo de 129 personas y durante el afio pasado
registr0 una cifra de 24.419 usuarios, segun fuentes de esta institucion

académica.?8

27 La Biblioteca de la Uva recibe el Sello de Excelencia Europea EFQM 500+. El Adelantado. Recuperado
el 14 de junio de 2018 de: http://www.eladelantado.com/segovia/la-biblioteca-la-uva-recibe-sello-
excelencia-europea-efqm-500/

28 |_a Biblioteca de la Uva es la Unica de Castilla y Ledn con sello de excelencia. Agencia EFE. Recuperado
el 14 de junio de 2018 de: https://www.efe.com/efe/castillayleon/cultura/la-biblioteca-de-uva-es-unica-
castilla-y-leon-con-sello-excelencia/50000477-3542945
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3.3. IMPLANTACION DEL MODELO EFQM EN LA BIBLIOTECA
DE LA UNIVERSIDAD DE VALLADOLID.

(Toda la informacién de este apartado se ha obtenido del Informe de Autoevaluacion
del Proyecto EFQM 2017 de la Biblioteca de la Universidad de Valladolid, a

excepcion del “Resumen Ejecutivo”, obtenido del Informe de Homologacién.)?®

Los inicios de la BUVa en los Sistemas de Calidad dieron comienzo en el
afio 2004 con una autoevaluaciéon, con evaluacion externa siguiendo este
modelo y un plan Estratégico para 2005-2008, aunque finalmente este proyecto

se abandona en el afio 2006. En el afio 2011 se retoma el Proyecto EFQM.
A continuacién, se detallan los avances que se hicieron cronolégicamente:

- 2011: Puesta en marcha del camino hacia la excelencia: cursos de
formacion. Constitucion del Grupo Excelencia EFQM y andlisis y
diagnéstico. Elaboracion del 1° Plan de mejora.

- 2012: Ejecucion y Seguimiento del 1° Plan de Mejora. Elaboracion,
ejecucion y seguimiento del 2° Plan de Mejora. Curso de formacién en
EFQM.

- 2013: Autoevaluacién, homologacién por Licenciatario externo.
Realizacion de tres acciones de Mejora para el Sello 200+. Obtencién del
Sello Bureau Veritas. Curso de formacion en EFQM.

- 2014: Plan Estratégico 2014-2018 aprobado por el Consejo de Gobierno
de la UVa el 2 de abril de 2014. Plan Operativo 2014. Curso de formacion
en EFQM. Ejecucion del Plan Operativo 2014 en un 94,375%.

La finalidad de este proyecto es potenciar las fortalezas actuales
de gestion, identificar, diagnosticar y priorizar areas de mejora y ser

reconocida por el nivel de excelencia que se va alcanzando en la gestién.

2 Informe de Autoevaluacion del Proyecto EFQM 2017 de la Biblioteca de la Universidad de Valladolid.
Recuperado el 21 de junio de 2018 de:
http://biblioteca.uva.es/export/sites/biblioteca/l.informaciongeneral/l1.7.sistemasdegestiondecalidad/1.7.
05.autoevaluaciones/index.html
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El alcance final del proyecto se ha de determinar tras el proceso de
evaluaciones, el grado de implantacién de mejoras y los niveles de gestion

excelente que se obtengan.

- 2015: Autoevaluacion, homologacion por Licenciatario externo. Memoria
Conceptual EFQM. Obtencion Sello 400+ Bureau Veritas. Curso de
formacion en EFQM. Ejecucion del Plan Operativo 2015 en un 90,43%.

- 2016: Curso de formacion en EFQM destinado a toda la plantilla de la
BUVa. Ejecucion del Plan Operativo 2016 en un 94,37%.

- 2017: Autoevaluacion, homologacién por Licenciatario externo. Memoria
Conceptual EFQM. Renovacion/ampliacion Sello 400+ Bureau Veritas.
Curso de formacion en EFQM destinado a todo el personal de la BUVa.

Obtencion Sello 500+ Bureau Veritas.

Descripcidn basica del proceso:

1) Enla primera reunion de todo el Grupo EFQM, se determina que el Grupo
de Autoevaluacion estara coordinado por los lideres de cada grupo.

2) Se enviaran las evidencias a los coordinadores.

3) La autoevaluacion se hara con la herramienta PERFIL.

4) Se elaborara una Memoria Conceptual que se enviara a Bureau Veritas,
aproximadamente en el mes de octubre, y se recibird a los evaluadores
en diciembre.

5) En el mes de abril Clarisa Pérez Goyanes (Jefe de Seccidn en Servicios
Centrales y Evaluador del “Criterio 5: Procesos, Productos y Servicios”)
sistematizo las evidencias, y se enviaron a los coordinadores.

6) La reunion de los coordinadores tuvo lugar el 2 de mayo.

7) La evaluacion se ha realizado del 15 al 26 de mayo.

8) Cada componente del Grupo Autoevaluacion CEG sera un evaluador
individual de todos los criterios, basandose en la informacion facilitada:
evidencias sistematizadas, autoevaluacion, homologacion, Memoria

Conceptual e Informe de Evaluacion del 2017.
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9) Tras finalizar la evaluacién, la agrupacion de puntos fuertes y areas de

mejora, las evidencias de los despliegues y la relacion de resultados
asociados se hace de manera automética en la propia herramienta
PERFIL.

10) El Grupo Autoevaluacibn CEG se reune para analizar resultados y

preparar la homologacion de la autoevaluacion el dia 7 de junio de 2017.

A continuacién se describen con mayor detalle los principales hitos seguidos en

el proceso de autoevaluacion y posteriormente en el de homologacion.

> Proceso de autoevaluacion para la obtencion del Sello 500+:

Como ya se ha sefalado, en el afio 2017 la Biblioteca de la Universidad

de Valladolid, en aplicacion de su Plan Estratégico 2014-2018, ha realizado de

nuevo el proceso de autoevaluacion con el cuestionario de la Herramienta Perfil

V.6.0. Los hitos esenciales de este proceso han sido:

Consolidacion de la estrategia de avanzar en la gestion excelente
mediante la implantacion del Modelo EFQM como instrumento de
evaluacion y mejora.

Continuacién de las actividades de formacion sobre el Modelo EFQM,
extendidas a la totalidad de las personas de la Biblioteca.

Activacion del Grupo de Autoevaluacion encargado de la realizacion del
proceso, con constitucion de subgrupos por criterios del Modelo EFQM.
Estos equipos de evaluacion estan integrados cada uno de ellos por
personal de la Biblioteca, siendo liderados por un responsable que asume

el rol de evaluador del criterio.

El resultado obtenido en el proceso por el equipo de autoevaluacion, tras

la aplicacion de las escalas del cuestionario de la Herramienta Perfil V.6.0

(Modelo EFQM 2013), es de 555 puntos, que se distribuye en un 49% para los
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criterios de agentes facilitadores y en un 51% de los criterios de resultados. Ver

arafico 6.

GRAFICO 6 - Informe de Resultados Total del Cuestionario Perfil V. 6.0. (AUTOEVALUACION)
Puntos Maximo Modelo  Funtos Modelo Organzacion.  Porcentaje Modelo Organzacion

100 7] 2%
100 L4 5%
100 k3

Critarios Puntos Maximo Modelo

Fuente: Documentacion pagina Web BUVa. Club de Excelencia en Gestién
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El total de participantes directos en esta autoevaluacion es de 25
personas, 9 evaluadores coordinadores de evaluacion por criterio y 16 personas
gque se integran en los diferentes equipos. Los participantes son representativos
de la estructura organizativa de la BUVA: responsables de direccion, jefes de

secciones, asesorias técnicas y técnicos de los servicios de atencion.

El resultado del proceso concluye con un nivel de puntuacion y con la
identificacion de evidencias, puntos fuertes de gestion y areas de mejora, que se
presentan de forma muy resumida en el siguiente subapartado de este Trabajo
Fin de Grado. Las &reas de mejora se analizan y priorizan en un plan de mejoras
por ambitos de gestion.

Los resultados del proceso de autoevaluacion se utilizan para la
elaboraciéon de la memoria conceptual a efectos de la presentacion al esquema

de reconocimiento EFQM.

» Proceso de homologacion:

Tras la realizacion del proceso de autoevaluaciéon se procede a realizar el
proceso de homologacion, para el cual la BUVA tuvo que enviar toda la
documentacion obtenida en el proceso de Autoevaluacion realizado por la
Biblioteca, asi como la consulta directa a la documentacion del cuadro de
evidencias y con la Directora de la BUVA. Los hitos esenciales de este proceso

han sido:

e Nombramiento del Licenciatario para la homologacion realizado por
Resolucion del Rector de la Universidad de Valladolid, de fecha 17 de
mayo de 2017.

e Analisis de la documentacion obtenida en el proceso de Autoevaluacién
realizado por la Biblioteca mediante la herramienta PERIL-CEG (version
V6.0. cuestionario), asf como la consulta directa a la documentacioén del

cuadro de evidencias y con la Directora de la BUVA.
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e Realizacion de un plan de visitas acordado con la Direccién de la BUVA 'y
desarrollado durante el dia 12 junio de 2017 en la Biblioteca General
Reina Sofia de Valladolid.

e Elaboracién del informe de homologacién y su remision al Club de
Excelencia en Gestion y, tras su formalizacion, a la direccion de Biblioteca
de la Universidad de Valladolid.

El resultado global de la evaluacién se homologa, de acuerdo con los
baremos de calificacion del Modelo EFQM, entre 500-525 puntos sobre 1.000
puntos posibles. Quedando claramente demostrada la continuidad en la
formulacién y aplicacion de planes de mejora que han consolidado las
tendencias positivas de los resultados y la sostenibilidad de sus buenos

rendimientos. Ver tabla 7 vy graficos 8y 9.

TABLA 7 > Informe de Resultados Total del Cuestionario Perfil V. 6.0. (HOMOLOGACION)

Puntos Maximo Modelo  Puntos Modelo Organizacién. Porcentaje Modelo Organizacion.
Liderazgo " 100 47 47%
Estrategia " 100 53 53%
Personas " 100 44 44%
Alianzas y Recursos " 100 53 53%
Procesos, Productos y Senicios 100 57 57%
Resultados en los Clientes . 150 80 53%
Resultados en las Personas " 100 43 43%
Resultados en la Sociedad . 100 47 47%
Resultados Clawe " 150 84 56%

Fuente: Documentacion pagina Web BUVa. Club de Excelencia en Gestién
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GRAFICO 8 - Gréfico comparativo de Resultados del Cuestionario Perfil V. 6.0.

94
78 80
58
| l [ l
m Autoevaluacién Homologacién

Fuente: Documentacién pagina Web BUVa. Club de Excelencia en Gestién

GRAFICO 9 > Gréafico comparativo de Resultados totales del Cuestionario Perfil V. 6.0.
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Fuente: Documentacién pagina Web BUVa. Club de Excelencia en Gestién

Como se observa en la grafica comparativa de la evaluacion del
Cuestionario Perfil V. 6.0.,, entre los resultados de autoevaluacion vy
homologacién la diferencia esta en torno a 48 puntos que representa una

variacion no superior al 10%.
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3.4. RESULTADOS.

A continuacién, se presentan los principales resultados obtenidos en el
proceso de autoevaluacién y corroborados posteriormente en el proceso de

homologacion, referidos a los criterios 3y 7.

3.4.1. MEMORIA EFQM BUVA 2017. CRITERIO 3. PERSONAS.

La plantilla de la BUVa tiene una alta vocacion y cualificacion, resultado
de un exigente y formalizado proceso de seleccion, asi como de préacticas
continuas de capacitacion y desarrollo profesional. Esto le ha permitido afrontar
las exigencias del modelo EFQM e implantarlo de forma transversal e integrada,

cumpliendo asi con los objetivos que marca el Plan Estratégico.

El seguimiento y los niveles de resultados que se pretenden alcanzar en
“Personas” estan recogidos en el Cuadro de Mando Integral, a través de los
indicadores relativos a Procesos: Proceso Soporte (Personal asistente a
formacion), Proceso Estratégico (Satisfaccion plantilla con la comunicacion), y
Proceso Estratégico (Satisfaccion global usuario). También en Indicadores por
Resultados en Personas relativos a la percepcion y el rendimiento, y en
Indicadores del Cuadro de Mando Integral (Resultado Clave Personas:

Aprendizaje y crecimiento).

Los resultados mas destacados en cuanto a la gestion de las personas son:

e La BUVa recoge informacion procedente de sus empleados para alinear
la estrategia con las politicas y planes de gestién de personas gracias a
fuentes objetivas, como la Encuesta anual de Clima Laboral, que evalia
las necesidades y el nivel de satisfaccion de la plantilla respecto a
diversos aspectos.

Se han completado seis ciclos anuales de resultados (2012, 2013, 2014,
2015, 2016, 2017), por lo que su aplicacion esta sistematizada y les

permite generar tendencias.
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Otro mecanismo importante de recogida de informacion son las Visitas de
la Direccion a los diferentes puntos de servicio. Esta accion de mejora,
derivada de las conclusiones de la encuesta de Clima Laboral, también
es un canal clave de comunicacion interna, que posibilita la revision e

implicacion del personal en los procesos de mejora continua.

El Plan Estratégico (2014-2018) recoge como uno de sus objetivos
transmitir informacion de forma rapida y eficaz entre el personal de la

Biblioteca.

La principal herramienta de comunicacion interna, la Intranet, ha mejorado
en diversos aspectos: adopcién de un software mas &agil y flexible,
reorganizacion y sistematizaciéon de sus contenidos (actas asociadas a
cada grupo, material formativo), periodicidad semanal de inclusion de

informacion (con difusién de los cambios via correo electrénico).

En conjunto, gracias a la informacion recopilada en varias encuestas al
personal y en las visitas a la direccion, es posible conocer las demandas
y necesidades informativas y alinearlas de manera eficaz con las

estrategias y herramientas mas adecuadas.

e Existen mecanismos formales que garantizan el compromiso institucional
con la gestion estratégica de las personas, como el reconocimiento
salarial asociado a la obtencion del sello +400 y la adopcion del modelo
EFQM en algunos servicios de la UVa, para los que la BUVa se ha
convertido en el principal referente.

También podemos destacar que se ha producido una reactivacion de
carreras profesionales (nuevas convocatorias de empleo publico y
promocion interna, creacion de escala de funcionarios para Grupo 3).
Todo ello dentro del marco legal aplicable al empleado publico que
gestiona la seleccion, desarrollo de carreras, movilidad y planes de
sucesion, con apoyo de las politicas adecuadas, para garantizar la

equidad e igualdad de oportunidades.
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e El Plan Estratégico (2014-2018) fija como meta favorecer y fomentar el
desarrollo de las capacidades del personal de la BUVa. Los trabajadores
de la BUVa, gracias a un Plan de Formacion bianual, acceden a las
competencias y recursos necesarios para maximizar su contribucion a la

organizacion.

Esta formacion se ha visto reforzada en varios aspectos:

- Mayor participacion del personal en Cursos de movilidad en el
extranjero, lo que potencia la autonomia profesional, una cultura

emprendedora y mejores practicas.

- Aumento de cursos especificos sobre el modelo EFQM destinados
conjuntamente al personal laboral y funcionario de la BUVa, lo que
fomenta y equilibra la implicacién de todo el personal en el modelo

de calidad.

e También se ha trabajado en la definicion de habilidades y competencias,
lo que se ha traducido en la aprobacion de un Catalogo de funciones de
todas las categorias laborales del servicio de bibliotecas, incluidas las del
puesto de Auxiliar administrativo, que aun quedaban pendientes. Este
documento es la base de un mejor ajuste entre objetivos y niveles y

favorece un mayor compromiso de los trabajadores con los resultados.

e El Plan Estratégico 2014-2018 fija como meta favorecer y fomentar el
trabajo colaborativo. Para lograr este objetivo se ha sistematizado e
implantado un modelo de trabajo coordinado y transversal, con Grupos de
Trabajo/Mejora (tanto internos, entre niveles y centros, como externos,
con otros servicios de la UVa y con otras universidades). Este modelo
permite alinear los objetivos personales y de equipo y hace aflorar todo el

potencial de los trabajadores.
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Se constata como evidencia de su mejora y actualizacion la tendencia
positiva de participacion en equipos, una presencia mas equilibrada entre
colectivos, asi como el aumento del namero y la tipologia de grupos:

permanentes y puntuales, vigentes y no vigentes o historicos.

e Oftro de los objetivos que recoge el Plan Estratégico es promover
actividades e iniciativas de responsabilidad social en la BUVa y estas
guedan reflejadas anualmente en la Memoria del Grupo creado para este
fin.

Los trabajadores de la UVa se benefician de un Plan de Calidad
Ambiental, un Plan de Igualdad, un Plan de Riesgos Laborales que
complementan las practicas ecosostenibles desarrollas en la BUVa. La
administracion electronica (Portal del Empleado) ha mejorado su interfaz
y prestaciones, especialmente en las cuestiones relacionadas con la
Formacion. De esta forma se materializa en la organizacion la influencia
de la conciencia eco-respetuosa a nivel global y la necesidad de
adaptarse a nuevas formas de trabajo cada vez mas basadas en la

conectividad y la colaboracion.

3.4.2. MEMORIA EFQM BUVA 2017. CRITERIO 7. RESULTADOS EN LAS
PERSONAS.

Los resultados presentados en este criterio estan directamente
relacionados con todos los procesos de la Biblioteca UVa y con sus lineas
estratégicas correspondientes. Todos ellos son significativos de la actividad de
la BUVa y estan alineados con el Plan Estratégico 2014-2018 y en los distintos

Planes de Objetivos Anuales.

Ambito y relevancia: se encuentran documentados y comprometidos en
el documento “Grupos de interés”, alineados en el Plan Estratégico. Se constata
un incremento en los niveles de satisfaccion, tanto en objetivos como en

indicadores, recogidos en el Cuadro de Mando Integral (Personas), relacionados
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con las necesidades y expectativas de los Grupos de interés. Para ayudar a la
interpretacion de los graficos, que se desprenden de la Encuesta de Clima

Laboral, se incluye en cada uno la tendencia, el estandar y las comparaciones.

De la Encuesta de Clima Laboral se obtienen datos sobre:
- Valoracion global del liderazgo.
- Satisfaccion con el plan de formacion.
- Satisfaccién apoyo mejora de procesos.
- Tasa de consultas de Intranet.
- Satisfaccién global de la plantilla.
- Satisfaccion de la plantilla con la comunicacion.
- Satisfaccién con la motivacion.
- Satisfaccion con posibilidades de promocion.
- Tasa de felicitaciones.
- Tasa de acciones mejora propuesta por personal.
- Tasa de personal participantes en equipos.
- Tendencia en el porcentaje de satisfaccion.
- Tasa de Autorias: Manuales, Procedimientos...

- Tasa personal Asistentes a la formacion.

Son Datos fiables, precisos y oportunos. El cuestionario ha sido validado

por el Grupo “Bibliotecas por la Excelencia”.

La primera encuesta dirigida al personal de la BUVa se realizé en el afio
2013. El objetivo es conocer peridédicamente el nivel de satisfaccion, la opinion y
las sugerencias del personal de la Biblioteca. La encuesta consta de 65
preguntas divididas en seis apartados, segun el modelo EFQM: Liderazgo
(Direcciéon de la Biblioteca), Liderazgo (Jefe inmediato), Estrategia, Personas,
Alianzas y Recursos y, por ultimo, Procesos. Ver gréfico 6.
Consta también de otras 5 preguntas textuales de respuesta libre. La tasa de
participacion en la encuesta supera con creces la minima representativa para un

intervalo de confianza del 99%. Ver gréfico 7.
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GRAFICO 6 > Resultados globales por criterios.
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Fuente: Informe Memoria de la Biblioteca de la Universidad de Valladolid

GRAFICO 7 - Tasa de participacion.
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Fuente: Informe Memoria de la Biblioteca de la Universidad de Valladolid

La informacion proporcionada por la Encuesta se obtiene analizando
todas las respuestas del personal de bibliotecas del sistema, dividido por
categorias profesionales: bibliotecarios, administrativos y laborales, asi como por

afos de antigiiedad en el puesto de trabajo.

Las respuestas de la encuesta tienen una valoracion del 1 al 5. Se emplea
la escala de Likert para analizar los datos. Las medias de satisfaccion se
representan con una valoracién que va desde el 1 ‘totalmente en desacuerdo’,
pasando por el 3 y 4 ‘satisfaccion media’, hasta el 5 ‘totalmente de acuerdo’ con
la afirmacién contenida en el item.

La encuesta se envia por correo electrénico a todo el personal del Servicio
de Bibliotecas de la Universidad, garantizando la confidencialidad de sus
respuestas al ser una Encuesta anénima. El analisis de los datos y el informe
posterior es llevado a cabo por el Grupo de Trabajo de Clima Laboral de la

Biblioteca, con la colaboracién del Servicio de Tecnologias de la Informacién.
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3.4.3. RESUMEN EJECUTIVO: 30

Para completar la presentacion de los resultados de la aplicacion del Modelo
EFQM en la BUVA, nos referimos brevemente a la puntuacion finalmente
obtenida y a las principales areas de mejora identificadas de cara al futuro.

En este sentido, la puntuacion obtenida en el proceso de autoevaluacion y el
nivel de puntuacién homologada reflejan la situacion actual del nivel de
excelencia en la gestion de la BUVA, demostrando la continuidad en la
formulacién y aplicacibn de planes de mejora que han consolidado las
tendencias positivas de los resultados y la sostenibilidad de sus buenos

rendimientos.

Se ha podido contrastar la aplicacion del plan de mejora en todos los
ambitos de los criterios de gestion, demostrando asi como se cierra,
sistematicamente, la revisidbn y mejora de los programas y practicas recogidos
en sus ejes estratégicos (plan estratégico 2014-2018) e implantados a través de

los planes operativos (2015-2016), con una aplicacion superior al 90%.

Los indicadores consultados de su Cuadro de Mando demuestran un
sistema de datos e informacién ampliado y completo en ciclos de medicion, con
resultados que en percepciones superan el 80% en tendencia positiva en cuatro
ciclos, que superan en mas de un 70% los objetivos que, ademas, suelen ser
crecientes, y que han sistematizado sus comparativas con referentes excelentes
consiguiendo en “clientes” un 70% positivo (total ciclo) y el “resultados claves”
un 65% (total ciclo). Estos resultados demuestran actualmente las relaciones

causas/efectos con los enfoques y despliegues de gestion.

El objetivo estratégico de conseguir la mejora continua y la excelencia del

servicio ha avanzado como elemento cultural entre las personas de la Biblioteca.

%0 Informe de Homologacion del Proyecto EFQM 2017 de la Biblioteca de la Universidad de Valladolid.
Recuperado el 21 de junio de 2018 de:
http://biblioteca.uva.es/export/sites/biblioteca/l.informaciongeneral/1.7.sistemasdegestiondecalidad/1.7.
05.autoevaluaciones/index.html
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Esto se ha constatado, especialmente, en las entrevistas con la identificacion por
las personas de las mejoras y aportaciones que ha proporcionado la aplicacion
del Modelo EFQM de Excelencia. Contribuyendo a esto, ademas, las acciones
formativas sobre el Modelo y sobre la aplicacion de planes de mejora que se han

desarrollado en los afios 2016 y 2017.

Del analisis del proceso de autoevaluacion y tras la visita realizada a la
BUVA se seleccionan los siguientes puntos fuertes del nivel de excelencia
alcanzando en la gestion y las recomendaciones de areas de mejora en relacion
al referente del Modelo EFQM.

En cuanto a los puntos fuertes, como en apartados anteriores,
Gnicamente nos vamos a centrar en los que se refieren al “Criterio 3: personas”

y al “Criterio 7: Resultados en las personas”. Destacan:

= Avance en la gestién de las personas para incentivar su participacion,
corresponsabilidad e implicacion en la mejora:

- Definicién de habilidades y competencias mediante la aprobacion de
un catéalogo de funciones.

- Reactivacion de carreras profesionales y reconocimientos ligados a
objetivos del nivel de excelencia conseguido.

- Mejora de los procesos de comunicacion interna contrastables con los
indicadores del plan de comunicacion y el desarrollo de la intranet.

- Desarrollo del trabajo en equipo y colaborativo con la ampliacién
indicada, de grupos de trabajo e incremento del ndumero de

participantes.

En efecto, los resultados de las entrevistas realizadas demuestran que las
personas de la biblioteca constituyen un grupo con un alto sentido de integracion
con la BUVA, con un alto nivel de interiorizacion del servicio publico que prestan
y conocimiento del valor que ha de aportar a sus grupos de interés (iniciativas y

mejora propuestas por los grupos de trabajo).
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En cuanto a las recomendaciones de areas de mejora, también nos

centraremos en las de los dos criterios mencionados antes:

= Gestion de las personas (Avanzar en la demostracién plena de los

ambitos de gestidon de las personas que sugiere el Modelo EFQM):

Gestion de competencias y su interrelacion con los planes de
formacion.

Evaluacion del desempefio y extension del establecimiento de
objetivos a nivel de grupos e individuos.

Disefio y aplicacion de planes de desarrollo y carreras profesionales,
incluido los impactos de las situaciones prolongadas de interinidad.
Efectividad en la motivacion de los planes de reconocimiento
aplicados.

Efectividad de los sistemas de organizacion del trabajo y distribucion
de funciones y cargas.

Adecuacion de estructuras y recursos humanos para realizar los

cambios en el desarrollo y mejora de servicios.

= Gestion de los resultados:

Valorar la adecuacion y relevancia del cuadro de rendimiento de las
personas en relacion con la totalidad de los ambitos de gestion que
sugiere el Modelo EFQM.

Ampliar los datos especificos de las acciones del plan de formacion,
asi como sus impactos.

Analizar significacion e impacto del porcentaje de personas que no
participan en los grupos de trabajo.

Analizar la posicion negativa en la comparativa de los indicadores de

satisfaccion.
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4. CONCLUSIONES.

El Modelo de Excelencia EFQM esta orientado hacia el incremento de la
competitividad de las organizaciones, la optimizacion de los recursos, la
reduccion de costes, asi como la mejora de los resultados. Este progreso se ha
concretado principalmente en la mejora de la imagen externa de la empresa, el
crecimiento de la cuota de mercado, la mejora de la formacion del personal y la

disminucién de errores y defectos producidos.

De acuerdo con la exposicion de la autora Mastache Méndez A., en su

investigacion sobre la aplicacion del modelo, confirma:

“Su aplicacion permite comparar los resultados de una organizacion con
el referente tedrico marcado por la EFQM. Gracias a esa comparacion podemos
identificar los puntos fuertes y las areas de mejora de la unidad a evaluar, viendo
asi la situacion real en la que nos encontramos respecto de la situacion de
excelencia que defiende el Modelo. Desde esta perspectiva el Modelo EFQM de
Excelencia puede ser considerado como una herramienta de identificacion de
oportunidades de mejora, pero con la ventaja de que al utilizar un referente
permite realizar una evaluacién global, en profundidad y sistematica, sin
descuidar ninguno de los aspectos importantes que pueden determinar la calidad

de la organizacion.

Ademas, la informacion suministrada por la evaluacion resulta de gran
ayuda para comprender y analizar los motivos de las deficiencias detectadas,
promueve la identificacion de soluciones creativas y facilita la puesta en marcha
de acciones de mejora. Basandose en esta filosofia de la mejora continua, el
Modelo orienta a la organizacion sobre los reajustes que debe acometer en sus
recursos, actividades y objetivos para la consecucion de una organizacion mas
eficiente.” Mastache Méndez A. (2012) 3¢

31 Mastache Méndez A. (2012) — TEM MBA: “Implantacion del Modelo EFOM y su impacto en la
competitividad de la empresa. Recuperado el 20 de junio de 2018 de:
http://digibuo.uniovi.es/dspace/bitstream/10651/5601/6/TFM_Alexia%20Mastache%20Mendez.pdf
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El analisis en profundidad de una institucién publica como la Biblioteca de
la Universidad de Valladolid, ha permitido estudiar los aspectos organizativos y
las consecuencias de implantar el Modelo EFQM. Las principales conclusiones

del estudio realizado se detallan a continuacion.

El Proyecto EFQM de la Biblioteca de la Universidad de Valladolid (BUVa)
se puso en marcha en el afio 2011, si bien en el afio 2004 ya se hizo
autoevaluacion externa siguiendo este modelo y se desarrolld un plan
estratégico.

La Biblioteca de la Universidad de Valladolid obtuvo en 2013 su primer
Sello de Excelencia, el Sello 200+. En 2015 obtuvo su segundo Sello, el Sello
400+. Finalmente, en 2017 obtuvo el Sello 500+.

El Modelo EFQM, como ya se ha mencionado en mas de una ocasion a
lo largo del trabajo, no solo es aplicable a empresas privadas, sino que también
se puede aplicar a la Administracién Publica y, en este caso, a la BUVa. Este
Modelo la ha ayudado a conocerse en profundidad a través de la autoevaluacion,
gue es un parte fundamental del mismo, asi como a una mejora continua en el
funcionamiento de la institucién. Los mayores cambios derivados del EFQM en
la BUVa se centran en lo relacionado con el fomento del desarrollo de las
capacidades del personal, el trabajo colaborativo, la mejora de la comunicacion

y la promocién de actividades e iniciativas de responsabilidad social en la BUVa.

En cuanto a las principales ventajas obtenidas por la BUVa debido a la
implantacién del Modelo EFQM, y respecto a los RR.HH. se deben considerar
las siguientes: Una mejor definicion de habilidades y competencias, asi como
una mejora de los procesos de comunicacién interna. Se ha producido también
una reactivacion de carreras profesionales y reconocimientos ligados a objetivos
del nivel de excelencia conseguido. También se ha fomentado el trabajo en
equipo y colaborativo, asi como la participacién, corresponsabilidad e implicacién

en la mejora.
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Ademas, este sello es el resultado de mucho trabajo y esfuerzo, en
parametros de calidad, por parte del personal de la BUVa. Actualmente en
Espafia son cinco las bibliotecas universitarias que cuentan con el sello 500+
EFQM (Alcala, Europea de Madrid, Granada, Sevilla y Valladolid), el cual
permitird que la Universidad de Valladolid se visibilice mas a nivel nacional e

internacional.32

Para terminar, y con respecto al grado de cumplimiento de las

proposiciones de investigacion de este trabajo, cabe sefalar lo siguiente:

Se puede afirmar que el Modelo EFQM es una estrategia centrada en el
factor humano como pieza clave, que se puede aplicar a cualquier tipo de
empresa independientemente del sector en el que opere o el tamafio que tenga.
Su implantacion influye favorablemente en la competitividad de la empresa, bien
consiguiendo que las empresas lleguen a mas clientes o permitiéndolas explotar
sus puntos fuertes, que es lo que realmente dard ventaja a estas organizaciones
frente a sus competidores. También influye su implantacién internamente en el
trabajo de sus miembros, ya que se fomenta la participacion y el trabajo en
equipo, entre otras, lo que conlleva también un clima laboral positivo en el que

se hacen bien las cosas.

A lo largo de este trabajo, no s6lo hemos conocido los aspectos
principales del concepto de excelencia para las organizaciones, sino que hemos
comprobado qué tipo de estrategias se usan para conseguirlo. Ademas, hemos
podido comprobar que las organizaciones que quieran ser excelentes, no sélo
se tienen que centrar a nivel corporativo, sino también deben satisfacer a los
grupos de interés, incluyendo a empleados, clientes, proveedores, inversores y
cualquier otra persona relacionada. Podemos decir que se cumple la proposicion

de investigacion principal de este Trabajo Fin de Grado.

32 La Biblioteca de la Uva acaba de obtener el Sello 500+ EFQM. Recuperado el 20 de junio de 2018 de:
http://blobuvap.blogs.uva.es/2017/12/18/la-biblioteca-de-la-uva-acaba-de-obtener-el-sello-500-efgm/
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Como conclusion final, podemos decir que el activo mas importante de las
organizaciones son sus personas. Sin embargo, no son tantas las empresas en
las que esto sea una realidad evidente, y donde la persona se sienta
comprometida e ilusionada con la estrategia de la empresa. Gracias a la
implantacién del Modelo EFQM se cumple este objetivo de conseguir que la
persona se involucre con la estrategia de la empresa y que se crea parte de esa
empresa. Ademas, contar con un sistema de calidad es, actualmente,
imprescindible para maximizar las posibilidades de supervivencia en el mercado,
asi como impulsar y hacer que las organizaciones sean mas visibles y mas

reconocidas tanto a nivel nacional como internacional.
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5. ANEXO 1.

£

0 Z
)

CLUB ~EE°A

EXCELENCIA @ :

EN GESTION . _ﬂ.ﬁmz
[VERITAS

Excelencia Europea 500+

Bureau Veritas, por concesién del Club Excelencia en
Gestion, otorga el Sello de Excelencia Europea 500+ por
su Sistema de Gestion a:

BIBLIOTECA UNIVERSIDAD DE VALLADOLID

EXCELENCIA 500"
EUROPEA  PAICS

Fecha de concesion: 13 de diciembre 2017
Fecha de renovacion:
Fecha de expiracion: 13 de diciembre 2019
Certificado n°: CEG/17/RE05/36

Por Bureau Veritas

56

«Los RRHH en el modelo EFQM de excelencia: Un gj. de aplicacion en el ambito de la Admén. Pablica»



FACULTAD DE CIENCIAS DEL TRABAJO UNIVERSIDAD DE VALLADOLID

6. BIBLIOGRAFIA.

La importancia de conocer las bases de la excelencia empresarial. Recuperado
el 17 de abril de 2018 en: https://www.isotools.org/2017/06/12/importancia-

excelencia-empresarial/

Modelo EFQM. Excelencia y Calidad en la Gestion Empresarial. Recuperado el
17 de abril de 2018 de: http://www.efgm.es

Navarro F. (2016). EI Modelo EFQM. Criterios de Excelencia Empresarial.

Recuperado el 17 de abril de 2018 de: https://revistadigital.inesem.es/gestion-

integrada/el-modelo-efgm-criterios-de-excelencia-empresarial/

Modelo EFQM. Club Excelencia en Gestién. Recuperado el 17 de abril de 2018

de: http://www.clubexcelencia.org/modelo-efgm

Modelo EFQM. Excelencia y Calidad en la Gestion Empresarial. Recuperado el
17 de abril de 2018 de: http://www.efgm.es

El Modelo EFQM de Excelencia. Criterios del Modelo. Recuperado el 20 de abril
de 2018 de: http://www.tgm.es/TQOM/ModEur/ModeloEuropeo0.htm

Modelo EFQM. Excelencia y Calidad en la Gestion Empresarial. Recuperado el
17 de abril de 2018 de: http://www.efgm.es/EFQM/

San Nicolas A. (2016). Modelo EFQM, Qué implica el Modelo EFQM a nivel

operativo. Recuperado el 20 de abril de 2018 de: https://www.imf-

formacion.com/blog/corporativo/calidad/modelo-efgm-que-es/

Benchmarking: Es una técnica para buscar las mejores practicas que se pueden
encontrar fuera o a veces dentro de la empresa, en relacion con los métodos,
procesos de cualquier tipo, productos o servicios, siempre encaminada a la

mejora continua y orientada fundamentalmente a los clientes".

Valencia Franco, David 57


https://www.isotools.org/2017/06/12/importancia-excelencia-empresarial/
https://www.isotools.org/2017/06/12/importancia-excelencia-empresarial/
http://www.efqm.es/
https://revistadigital.inesem.es/gestion-integrada/el-modelo-efqm-criterios-de-excelencia-empresarial/
https://revistadigital.inesem.es/gestion-integrada/el-modelo-efqm-criterios-de-excelencia-empresarial/
http://www.clubexcelencia.org/modelo-efqm
http://www.efqm.es/
http://www.tqm.es/TQM/ModEur/ModeloEuropeo0.htm
http://www.efqm.es/EFQM/
https://www.imf-formacion.com/blog/corporativo/calidad/modelo-efqm-que-es/
https://www.imf-formacion.com/blog/corporativo/calidad/modelo-efqm-que-es/

GRADO EN RELACIONES LABORALES Y RRHH. UNIVERSIDAD DE VALLADOLID

Modelo EFQM. Club Excelencia en Gestion. Recuperado el 20 de abril de 2018

de: http://www.clubexcelencia.org/modelo-efgm

Jimeno J. — Calidad total, ISO 9001 y Modelo EFQM: ¢Qué son? ¢En qué se
diferencian? Recuperado el 26 de abril de 2018 de:

https://www.pdcahome.com/8183/calidad-total-iso9001-y-modelo-efgm-que-

son-en-que-se-diferencian/

Diferencias y semejanzas entre ISO 9001 y EFQM. Recuperado el 26 de abril de

2018 de: http://blogdecalidadiso.es/diferencias-y-semejanzas-entre-iso-9001-y-
efgm/

AMYCA. Comparacion ISO 9001 — EFQM. Recuperado el 26 de abril de 2018
de: http://www.amyca.org/iso-9001-efgm.html

Diferencias y semejanzas entre ISO 9001 y EFQM. Recuperado el 26 de abril de

2018 de: http://blogdecalidadiso.es/diferencias-y-semejanzas-entre-iso-9001-y-

efam/

Consultores Zitec. EI Modelo EFQM Club de Directores. Recuperado el 20 de

abril de 2018 de: https://es.slideshare.net/zitecconsultores/jornada-27-de-mayo-

club-directores-el-modelo-efgm-club-de-directores

Para Gonzélez L. — El enfoque estratégico de la gestion de RRHH bajo la dptica
del Modelo EFQM. Recuperado el 24 de abrii de 2018 de:

http://www.enae.es/blog/el-enfoque-estrategico-de-la-gestion-de-recursos-

humanos-bajo-la-optica-del-modelo-efgm#qgref

Injertec. EFQM Empresas excelentes & Recursos Humanos excelentes.

Recuperado el 24 de abril de 2018 de: http://ingertec.com/efgm-recursos-

humanos-excelentes/

«Los RRHH en el modelo EFQM de excelencia: Un ej. de aplicacién en el &mbito de la Admén. Publica» 58


http://www.clubexcelencia.org/modelo-efqm
https://www.pdcahome.com/8183/calidad-total-iso9001-y-modelo-efqm-que-son-en-que-se-diferencian/
https://www.pdcahome.com/8183/calidad-total-iso9001-y-modelo-efqm-que-son-en-que-se-diferencian/
http://blogdecalidadiso.es/diferencias-y-semejanzas-entre-iso-9001-y-efqm/
http://blogdecalidadiso.es/diferencias-y-semejanzas-entre-iso-9001-y-efqm/
http://www.amyca.org/iso-9001-efqm.html
http://blogdecalidadiso.es/diferencias-y-semejanzas-entre-iso-9001-y-efqm/
http://blogdecalidadiso.es/diferencias-y-semejanzas-entre-iso-9001-y-efqm/
https://es.slideshare.net/zitecconsultores/jornada-27-de-mayo-club-directores-el-modelo-efqm-club-de-directores
https://es.slideshare.net/zitecconsultores/jornada-27-de-mayo-club-directores-el-modelo-efqm-club-de-directores
http://www.enae.es/blog/el-enfoque-estrategico-de-la-gestion-de-recursos-humanos-bajo-la-optica-del-modelo-efqm#gref
http://www.enae.es/blog/el-enfoque-estrategico-de-la-gestion-de-recursos-humanos-bajo-la-optica-del-modelo-efqm#gref
http://ingertec.com/efqm-recursos-humanos-excelentes/
http://ingertec.com/efqm-recursos-humanos-excelentes/

FACULTAD DE CIENCIAS DEL TRABAJO UNIVERSIDAD DE VALLADOLID

Modelo EFQM de Excelencia, Madrid 2003. P. 16. Recuperado el 12 de junio de
2018.

Herrador J. - Las personas segun el Modelo EFQM. Recuperado el 20 de abril

de 2018 de: https://es.slideshare.net/zitecconsultores/jose-herrador-las-

personas-segn-el-modelo-efgm

Criterios del modelo EFQM. Criterio 7: Resultados en las personas. Recuperado
el 13 de junio de 2018 de: https://www.isotools.org/2013/12/23/criterios-del-

modelo-efgm-criterio-7-resultados-en-las-personas/

Criterios del modelo EFQM. Criterio 7: Resultados en las personas. Recuperado
el 13 de junio de 2018 de: hitps://www.isotools.org/2013/12/23/criterios-del-

modelo-efgm-criterio-7-resultados-en-las-personas/

Informe de Memoria Conceptual del Proyecto EFQM 2017 de la Biblioteca de la
Universidad de Valladolid. Recuperado el 21 de junio de 2018 de:

http://biblioteca.uva.es/export/sites/biblioteca/l.informaciongeneral/1.7.sistemas

degestiondecalidad/1.7.06.memorias/index.html

La Biblioteca de la Uva recibe el Sello de Excelencia Europea EFQM 500+. El
Adelantado. Recuperado el 14 de  junio de 2018 de:

http://www.eladelantado.com/segovia/la-biblioteca-la-uva-recibe-sello-

excelencia-europea-efgm-500/

La Biblioteca de la Uva es la Unica de Castilla y Ledn con sello de excelencia.
Agencia EFE. Recuperado el 14 de junio de 2018 de:

https://www.efe.com/efe/castillayleon/cultura/la-biblioteca-de-uva-es-unica-

castilla-y-leon-con-sello-excelencia/50000477-3542945

Informe de Autoevaluacion del Proyecto EFQM 2017 de la Biblioteca de la
Universidad de Valladolid. Recuperado el 21 de junio de 2018 de:

http://biblioteca.uva.es/export/sites/biblioteca/l.informaciongeneral/1.7.sistemas

degestiondecalidad/1.7.05.autoevaluaciones/index.html

Valencia Franco, David 59


https://es.slideshare.net/zitecconsultores/jose-herrador-las-personas-segn-el-modelo-efqm
https://es.slideshare.net/zitecconsultores/jose-herrador-las-personas-segn-el-modelo-efqm
https://www.isotools.org/2013/12/23/criterios-del-modelo-efqm-criterio-7-resultados-en-las-personas/
https://www.isotools.org/2013/12/23/criterios-del-modelo-efqm-criterio-7-resultados-en-las-personas/
https://www.isotools.org/2013/12/23/criterios-del-modelo-efqm-criterio-7-resultados-en-las-personas/
https://www.isotools.org/2013/12/23/criterios-del-modelo-efqm-criterio-7-resultados-en-las-personas/
http://www.eladelantado.com/segovia/la-biblioteca-la-uva-recibe-sello-excelencia-europea-efqm-500/
http://www.eladelantado.com/segovia/la-biblioteca-la-uva-recibe-sello-excelencia-europea-efqm-500/
https://www.efe.com/efe/castillayleon/cultura/la-biblioteca-de-uva-es-unica-castilla-y-leon-con-sello-excelencia/50000477-3542945
https://www.efe.com/efe/castillayleon/cultura/la-biblioteca-de-uva-es-unica-castilla-y-leon-con-sello-excelencia/50000477-3542945
http://biblioteca.uva.es/export/sites/biblioteca/1.informaciongeneral/1.7.sistemasdegestiondecalidad/1.7.05.autoevaluaciones/index.html
http://biblioteca.uva.es/export/sites/biblioteca/1.informaciongeneral/1.7.sistemasdegestiondecalidad/1.7.05.autoevaluaciones/index.html

GRADO EN RELACIONES LABORALES Y RRHH. UNIVERSIDAD DE VALLADOLID

Informe de Homologacion del Proyecto EFQM 2017 de la Biblioteca de la
Universidad de Valladolid. Recuperado el 21 de junio de 2018 de:

http://biblioteca.uva.es/export/sites/biblioteca/l.informaciongeneral/1.7.sistemas

degestiondecalidad/1.7.05.autoevaluaciones/index.html

Mastache Méndez A. (2012) — TFM MBA: “Implantacién del Modelo EFQM y su
impacto en la competitividad de la empresa. Recuperado el 20 de junio de 2018
de:

http://digibuo.uniovi.es/dspace/bitstream/10651/5601/6/TEM _Alexia%20Mastac
he%20Mendez.pdf

La Biblioteca de la Uva acaba de obtener el Sello 500+ EFQM. Recuperado el
20 de junio de 2018 de: http://blobuvap.blogs.uva.es/2017/12/18/la-biblioteca-
de-la-uva-acaba-de-obtener-el-sello-500-efgm/

«Los RRHH en el modelo EFQM de excelencia: Un ej. de aplicacién en el &mbito de la Admén. Publica» 60


http://biblioteca.uva.es/export/sites/biblioteca/1.informaciongeneral/1.7.sistemasdegestiondecalidad/1.7.05.autoevaluaciones/index.html
http://biblioteca.uva.es/export/sites/biblioteca/1.informaciongeneral/1.7.sistemasdegestiondecalidad/1.7.05.autoevaluaciones/index.html
http://digibuo.uniovi.es/dspace/bitstream/10651/5601/6/TFM_Alexia%20Mastache%20Mendez.pdf
http://digibuo.uniovi.es/dspace/bitstream/10651/5601/6/TFM_Alexia%20Mastache%20Mendez.pdf

	1. INTRODUCCIÓN Y OBJETIVOS DEL TRABAJO DE INVESTIGACIÓN.
	2. FUNDAMENTOS TEÓRICOS.
	2.1. EXPLICACIÓN DEL MODELO EFQM.
	2.1.1. LA EVALUACIÓN, BASE DE LA FILOSOFÍA DEL MODELO EFQM.
	2.1.2. QUÉ APORTA EL MODELO EFQM.
	2.1.3. EMPEZAR A USAR EL MODELO EFQM.

	2.2. COMPARACIÓN DEL MODELO EFQM CON LA NORMA ISO9001.
	2.2.1. MODELOS RELACIONADOS CON LA CALIDAD. CONCEPTOS MÁS RELEVANTES.
	2.2.2. COMPARATIVA DE AMBOS MODELOS.

	2.3. ASPECTOS DEL MODELO RELACIONADOS CON LOS RECURSOS HUMANOS.
	2.3.1. CRITERIOS A TENER EN CUENTA EN LA EVALUACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS A DESARROLLAR EN UNA ORGANIZACIÓN QUE QUIERE LA EXCELENCIA EN SUS RRHH.


	3. APLICACIÓN DEL MODELO EN LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA: EL CASO DE LA BIBLIOTECA DE LA UNIVERSIDAD DE VALLADOLID (BUVA).
	3.1. INTERPRETACIÓN DEL MODELO EFQM PARA LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS.
	3.2. CARACTERÍSTICAS DE LA BIBLIOTECA DE LA UNIVERSIDAD DE VALLADOLID.
	3.3. IMPLANTACIÓN DEL MODELO EFQM EN LA BIBLIOTECA DE LA UNIVERSIDAD DE VALLADOLID.
	3.4. RESULTADOS.
	3.4.1. MEMORIA EFQM BUVA 2017. CRITERIO 3. PERSONAS.
	3.4.2. MEMORIA EFQM BUVA 2017. CRITERIO 7. RESULTADOS EN LAS PERSONAS.


	4. CONCLUSIONES.
	5. ANEXO 1.
	6. BIBLIOGRAFÍA.

