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1. Introduccion

En la actualidad, la sociedad en general se encuentra sumergida en un
proceso de cambios continuos en diferentes ambitos (politicos, econémicos,
sociales y hasta estructurales), producto de una globalizacién que afecta el
desenvolvimiento de todos los sistemas productores o prestadores de servicios,
los cuales deben desarrollar estrategias que les garanticen la promocién y el
ejercicio de la calidad y la excelencia. En este sentido, el Estado Espafiol como
garante de la salud y del bienestar social de sus ciudadanos busca establecer
estrategias que lleven al sector sanidad a la prestacion de un servicio de

excelencia.

Una adecuada gestidon organizacional es esencial para enfrentar los cambios y
retos que impone el entorno, y al igual que otros elementos, las formas de
gestionar deben cambiar y evolucionar, de tal manera que éstas puedan

adaptarse competitivamente en la sociedad.

En ese orden, cabe decir que el arte de dirigir, de liderar y de gestionar se
basa en el conocimiento, la experiencia, en la capacidad para hacer participar a
los otros, en la confianza propia y la de los demas, en la motivacién para hacerlo,
en la capacitacion, en la cooperacién y en el saber trabajar en equipo. De igual
forma, cuando se pretende dirigir una organizacién basada en los principios de
calidad, productividad y excelencia, es necesario tener en cuenta diversos
indicadores como los de cumplimiento, de evaluacién, de eficiencia, de eficacia vy,
fundamentalmente, los indicadores de gestion. Asi como también tener claro que
las organizaciones consideradas como excelentes deben tomar en consideracion
para sus procesos de la calidad a los clientes, proveedores, personas,

asociaciones, sociedad y demas actores involucrados.
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En el transcurrir del tiempo han existido y coexisten una variedad de métodos y
formas para el abordaje del tema de la calidad, la productividad y la excelencia
organizacional, ofreciendo un sin fin de posibilidades para que los procesos de
gestidén puedan ser planificados y llevados a cabo estratégicamente, de forma tal
que garanticen la medicién y el control de todas las acciones en pro de la
excelencia. Sin embargo, las organizaciones deben elegir entre los métodos
estructurados y un tanto complejos. Es evidente que se debe medir todo lo
relacionado con el mercado, con los clientes, la tecnologia y la gestion interna
(formacion, crecimiento, estrategias, gestibn econdmica, comportamiento

financiero, entre muchos otros).

Las organizaciones, de cualquier tipo o sector, tamafo, estructura o madurez en
calidad, necesitan, para tener éxito, establecer un sistema de gestion apropiado.
Los modelos de excelencia creados en las diferentes latitudes son instrumentos
practicos que ayudan a las organizaciones a establecerlos, midiendo en qué punto

se encuentran dentro del camino hacia la excelencia.

El sector sanidad espariol, no escapa a esta realidad, siendo este un sector de
servicio comprometido con sus clientes, por ello, debe brindar un servicio de
calidad y excelencia, para lo cual debe contar con el recurso capaz y dispuesto al
despliegue de sus mejores competencias. Surge en este sentido, la necesidad de
buscar informacion para desarrollar estrategias en un modelo que promueva una
cultura de autoevaluacion y mejora continua, a través de revisiones periddicas que
permitan la eliminacion de errores y por ende un desempefo integral de
excelencia, lo cual se traduce en bienestar colectivo (Trabajadores-empresa y

sociedad) y refuerzo para su permanencia competitiva en el entorno.

Ante estas necesidades y retos impuestos por las circunstancias que rodean a
las organizaciones, han surgido diversos organismos y modelos que, establecen,
valoran, y hasta premian la promocién y ejecucion de politicas, Normas vy

estrategias que guian el camino hacia el logro de la excelencia.
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Entre ellos destacan: La Organizacion Internacional para la Normalizacion (ISO:
establece estandares para determinar la capacidad de una organizacién para
gerenciar la calidad), los principios de calidad total, el Kaisen, el sistema justo a
tiempo, mejoramiento continuo, Reingenieria, las normas COVENIN?, entre otros y

el que se aborda en este estudio, el modelo de excelencia EFQM.

El Modelo European Foundation for Quality Management (en adelante EFQM)?
de Excelencia es una forma de trabajo no prescriptivo que reconoce que la
excelencia de una organizacién se puede lograr de manera sostenida mediante
distintos enfoques, mediante la aplicacion de lineamientos y estrategias de gestidon
que consideran no solamente la actuacién de los lideres, sino también al resto de

los integrantes de una organizacién como un equipo de trabajo.

En el marco general del disefio y aplicacion de un modelo de calidad, y
particularmente el modelo mencionado, existen ciertos conceptos fundamentales
que se deben tener presentes, como son los sistemas de gestion, la cultura
organizacional, la mision y la vision, creatividad, innovacion, mejora continua,
gestién del cambio, trabajo en equipo, talento humano, entre otros. Como puede
observarse, varios de estos aspectos tienen que ver con las personas y la gestién
de las mismas, y desde la perspectiva del Grado en Relaciones Laborales y

Recursos Humanos, es a ellos a los que dedicaremos especial atencion.

Por lo general, el objetivo de un proceso de autoevaluacién no es alcanzar una
puntuacién numeérica, sino identificar los puntos fuertes y las areas de mejora a fin
de establecer planes de accién con la implicacion suficiente por parte de los
lideres de la organizacién. Sin embargo, este Modelo Europeo, plantea obtener
una puntuacién, lo cual permite a la organizacién comparar sus resultados con

otras organizaciones similares o excelentes.

! COVENIN (Comision Venezolana de Normas Industriales, creada en 1958).
2 EFQM: (European Foundation Quality Management) Modelo de excelencia basado en la autoevaluacion.
I ———
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Sea el modelo que sea, contar con un sistema de gestién de la calidad es,
actualmente, imprescindible para maximizar nuestras posibilidades de

supervivencia en el mercado.

De acuerdo al contexto antes descrito y con el fin de realizar un analisis
prospectivo de la aplicabilidad del modelo de excelencia EFQM en el sector

sanidad de Espafa, se plantean los siguientes objetivos:

» Conocer los componentes del modelo de evaluacion de la excelencia
(EFQM).

» Indagar acerca de la importancia de la aplicacion del modelo de EFQM de
Excelencia.

» Estudiar las fortalezas y debilidades, asi como las oportunidades vy
amenazas del sector sanidad en cuanto a la aplicacion del modelo EFQM.

» Determinar los criterios de autoevaluacion del sector sanidad y establecer
los indicadores de gestidon que permitan evaluar los niveles de eficiencia del
recurso humano

» Promover la integracién y motivacion del recurso humano en la aplicacién

de estrategias de excelencia.

Con el fin de alcanzar estos objetivos, el trabajo se estructura de esta manera:

Tras el marco tedrico, en el que nos referimos al concepto de calidad, distintos
enfoques para gestionarla y el papel de los Recursos Humanos en su aplicacion,
hacemos referencia a la aplicacién del modelo EFQM en el caso del sector
sanitario y por ultimo extraemos unas conclusiones a nivel general, haciendo

alusion a los casos practicos incluidos en este proyecto.

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

me ha permitido desarrollar las siguientes competencias:
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COMPETENCIAS GENERICAS (CG)

INSTRUMENTALES

CG.1. Capacidad de analisis y sintesis

CG.2. Capacidad de organizacion y planificacion

CG.3. Comunicacién oral y escrita en lengua nativa

CG.6. Capacidad de gestion de la informacién

CG.7. Resolucion 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 autébnomo

CG.17. Adaptaciéon a nuevas situaciones

CG.18. Creatividad

CG.21. Motivacion por la calidad

COMPETENCIAS ESPECIFICAS (CE)

DISCIPLINARES (SABER)

CE.3. Organizacion y direccién de empresas

CE.4. Direccion 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 informacién y la comunicacion
en diferentes ambitos de actuacién

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

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

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

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

CE.29. Capacidad para elaborar, desarrollar y evaluar planes de formacién
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
dinamica de las relaciones laborales

UVa
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2. Marco Teérico

2.1. Una Breve Reseiia de los Inicios del Concepto de Calidad y su

Aplicacion

En el afio 1881 surge el Taylorismo3 como un intento de mejoramiento industrial
denominado Administracion Cientifica, teniendo como objetivo el control de los
procesos de produccion, en funcion del tiempo y las actividades. En ese afio
Taylor plante6 que la eficiencia de la produccién se podia incrementar observando
el trabajo de un obrero cualificado y eliminando en sus operaciones los
movimientos innecesarios y los tiempos muertos. “Su interés se dirigia a organizar
y sistematizar el proceso de fabricacion para maximizar la produccion” (Ciampa,
1993, p. 18).

Posteriormente, en los afnos 30, surge el control estadistico de la calidad
creado por Walter A. Shewhart de Bell Telephone laboratorios, el cual evoluciond
a finales de los afios 40 y principios de los 50, con el estallido de la segunda
guerra mundial y durante la cual aumento6 la demanda de inspeccion y aplicaciéon
de estadisticas para la verificacion de la calidad de los armamentos requeridos
para la época. EIl control estadistico se convirti6 asi, en la disciplina para el
aseguramiento de la calidad e ingenieria para la confiabilidad, llamada también

“‘ingenieria de la calidad”.

En 1949 se formd la Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE)*. Esta
se da a la tarea de desarrollar y difundir las ideas del Control de Calidad en todo el
pais. En los afios 50 aumenta la demanda de productos y con ello la necesidad de
crear sistemas de informacion para programar la produccion. Al finalizar la
segunda guerra mundial la industria japonesa estaba deteriorada, ni los mismos

orientales querian sus productos faltos de calidad y diseno.

3 Frederick W. Taylor (1856-1915) principal precursor de la administracion cientifica.
4 JUSE , son los creadores del Premio Deming de la calidad en Japon.
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De alli que en 1950 William Edwards Deming (un estadistico estadounidense,
profesor universitario, autor de textos, consultor y difusor del concepto de calidad
total) fue invitado a Japon por la JUSE para ensefiar el control de calidad

estadistico, dando como resultado la creacion del premio Deming.

En 1954 es invitado por la JUSE Joseph M. Juran para introducir un seminario
sobre la administracion del control de calidad. Los aportes de Juran junto con los
de Deming fueron tomados en Japon, para reestructurar y reconstruir su industria,
e implantados como lo que ellos denominaron “Administracion Kaizen”. La mejora
continua se transforma en la clave del cambio japonés, y comienza a reemplazar
en ese sentido a la inspeccidn tradicional de productos. Kaoru Ishikawa tuvo
también una participacion determinante en el movimiento de control de calidad en
el Japon. Introdujo el concepto de “Control de Calidad en toda la Companiia”, el
proceso de auditoria para determinar si una empresa era apta para recibir el

Premio Deming, los Circulos de Calidad y los Diagramas de Causa y Efecto.

Luego, durante los afios 60 y 70, surgio la planificacion de los requerimientos de
produccién equiparados con el avance de la computacion. Sin embargo, estos
sistemas resultaron costosos y no arrojaban los resultados esperados para la

resolucion de los problemas organizacionales.

A inicios de los 80 surge en Estados Unidos el sistema justo a tiempo, “el cual
se centro en el coste del producto y los tiempos de fabricacion. Sin embargo, los
clientes demandaban mayor calidad y menores costes de los productos, lo que
conllevd a retomar el control estadistico con el fin de lograr un proceso estable y
previsible. No obstante, Edwards Deming y Joseph Juran, difundieron los
principios del aseguramiento y control de la calidad y los aplicaron, con éxito, en
Japédn, con la filosofia de aumentar el valor y reducir desperdicios” (Ciampa, 1993,
p. 20).
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Posteriormente, durante los afos 90, el concepto de calidad tuvo un fuerte
impacto en la sociedad, pues era demandada casi en cada bien y cada servicio
que se producia o prestaba en la vida cotidiana, ya no era un concepto exclusivo
del sector industrial. De alli que, en palabras de Gryna y Juran (1993, p. 35), se
consideraba que “una forma de competir en calidad era la de mejorar los
productos de modo que sean mas atractivos a los usuarios y puedan, por lo tanto,

venderse satisfactoriamente ante la competencia de otros”

Estos planteamientos han mantenido su vigencia en el transcurrir de los
tiempos y la calidad, no s6lo pas6 de abarcar al sector empresarial al ciudadano
comun, sino que también pasd al sector publico y se ha convertido en un

instrumento de referencia y practica para la sociedad en general.

2.2. El concepto de calidad

La calidad se puede definir como todas las formas a través de las cuales una
organizacién satisface las necesidades y expectativas de sus clientes, los
empleados, las entidades implicadas financieramente y toda la sociedad en
general.

Este concepto ha evolucionado con su aplicacion, es asi por ejemplo, en sus
inicios se hacia referencia al control de calidad cuyo énfasis era la inspeccion y el
ensayo de productos para verificar su conformidad con las especificaciones, en un
principio en el producto terminado, luego durante el proceso de fabricacion.
Posteriormente, a este proceso, se le denomind garantia o aseguramiento de la
calidad, para referirse al conjunto de actividades planificadas y sistematicas
necesarias para generar un producto que satisfaga los requerimientos

establecidos.
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Hoy en dia este concepto se traduce a Gestion de la calidad, calidad total y de
la excelencia, como estrategia global de la excelencia en toda la organizacion y en
todos los ambitos. Asi se pasd, entonces, de un concepto inicial de calidad basado
en la atencion en el producto, luego centrado en el proceso para llegar al concepto
actual que aborda a todos los elementos que conforman una organizacion,
poniendo especial énfasis en el papel fundamental de los recursos humanos,

desde diferentes niveles y en diferentes escenarios.

2.3. Enfoques Referenciales para la Gestion de la Calidad Organizacional

A lo largo de la historia han surgido una diversidad de filosofias, teorias,
enfoques, modelos, sistemas (hombres mas, nombres menos) con los que se ha
pretendido y se sigue pretendiendo generar los bienes y servicios de mejor
calidad, con los menores costes, el personal mas eficiente y satisfecho, procesos
sin errores ni desperdicios, para la satisfaccion de los clientes tanto internos como
externos. Entre estos enfoques se resaltan a continuacion los de mayor
trascendencia en su aplicabilidad y en particular el Modelo de excelencia EFQM, el

cual es el eje principal en el presente trabajo:

Administracion Kaizen: La palabra Kaizen proviene de la uniéon de dos
vocablos japoneses: KAl que significa cambio y ZEN que quiere decir bondad.
Significa mejoramiento, progresivo, continuo, que involucra a todos en la

organizacion (alta administracion, gerentes y trabajadores).

Es un enfoque humanista, porque espera que todos participen en él. Esta
basado en la creencia de que todo ser humano puede contribuir a mejorar su lugar
de trabajo. Comienza comprendiendo las necesidades y expectativas del cliente
para luego satisfacerlas y superarlas. Es un camino, un medio, y no un objetivo en
si mismo, es una manera de hacer las cosas, una forma de gestionar la
organizacién. El Kaizen se basa en detectar y eliminar todas aquellas actividades

que no agregan valor a la compafia.
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Mejoramiento Continuo: Se apoya en la gerencia de procesos y en la
planeacion estratégica de la organizacion; genera aprendizajes, innovaciones y
nuevas formas de trabajo. Al ser estructurado, reduce los errores en los bienes
tangibles e intangibles, creando oportunidades de mejoramiento. Ademas,
garantiza el logro de las metas propuestas (Cantu 2006, p. 263.). EI mejoramiento
continuo se apoya en la herramienta de solucién de problemas, instrumento que
es posible usar a partir del trabajo en equipo, de la planeacion y de la objetividad,
considerado de gran utilidad para ejecutar planes de mejoramiento de la calidad

en cualquier nivel directivo u operativo.

Se desarrolla de manera articulada y profunda un plan (planear); este se
comprueba en pequefia escala o sobre una base de ensayo tal como se ha
planeado (hacer), se supervisa si se obtuvieron los efectos esperados y la
magnitud de los mismos (verificar), y se actua en consecuencia (actuar), ya sea
generalizando el plan si dio resultado y tomando medidas preventivas para que el
mejoramiento no sea reversible, o reestructurando el plan debido a que los

resultados no fueron satisfactorios, con lo cual vuelve a iniciarse el ciclo.

SIX SIGMA: Aun cuando no es un concepto nuevo, ha venido ganando
credibilidad durante las ultimas décadas. Segun James y Linsay (2005) “Se puede
describir como un enfoque de mejora en los negocios que busca encontrar y
eliminar las causas de los defectos y errores en los procesos de manufactura y
servicios, concentrandose en los productos criticos para los clientes y para una

clara recuperacion financiera en la organizacion” (p.132).

Este concepto se logra a través del uso de herramientas basicas y avanzadas
de mejora de la calidad y control por parte de equipos cuyos miembros estan
capacitados para proporcionar informacion util para la toma de decisiones con
base en hechos, es decir, se fundamenta en la medida estadistica (desviacion
estandar) igual a 3.4 o menos errores o defectos por cada millén de

oportunidades.
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2.4.1S0

La Norma ISO 9001 es una norma internacional que se centra en todos los
elementos de la gestion de la calidad con los que una empresa debe contar para
tener un sistema efectivo que le permita administrar y mejorar la calidad de sus

productos o servicios.

La certificacion 1ISO 9001 es un proceso por el cual un organismo independiente
y reconocido para tal efecto da fe de que una organizacion cumple con lo

especificado en la normativa ISO 9001.

Dicha certificacion es otorgada al sistema de calidad de la organizacién y por
tanto se refiere al conjunto formado por la estructura organizativa, los
procedimientos, los procesos y los recursos necesarios para poner en practica la

gestién de la calidad (Lloyd’s Register, 2015).

El objetivo principal que tiene ISO-9001 es aumentar la satisfaccién del cliente,
gracias a los procesos de mejora continua. Es ideal para que la organizacion que
decida aplicarla pueda garantizar que va a tener la capacidad de ofrecer productos
y/o servicios que se ajusten a las exigencias de sus clientes, y estara avalado por

una certificacion internacional.

De entre todos los recursos que tiene, destacan por su importancia las
personas. Las personas son necesarias para la implementacion de este sistema
de gestion de la calidad. El numero de personas que intervienen puede ser un
factor variable, por lo que una asignacién adecuada resulta clave para la

consecucion de los objetivos.

La asignacion del personal se ve influenciada por los frecuentes cambios dentro
de una organizacion, como la variacion de los clientes, reestructuraciones

organizativas, incorporacion de nuevos productos, etc.
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2.5 .Modelo EFQM de Excelencia:

Finalmente, en este apartado, se hace referencia al modelo de Excelencia
EFQM, dejado deliberadamente, en este orden por constituir el pilar de desarrollo
en esta investigacion, por lo que es desarrollado con mayor amplitud y especial
interés. Este modelo de Excelencia puede utilizarse en numerosas actividades
como para realizar una autoevaluacion, una evaluacion por terceras partes, para
una actividad de Benchmarking o como la base para presentarse al Premio

Europeo a la Calidad.

Presentacion general del modelo

Como se ha mencionado anteriormente, el eje fundamental del modelo EFQM

es la autoevaluacion orientada al establecimiento de planes de mejora continua.

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.

El Modelo EFQM de Excelencia esta integrado portres componentes

(clubexcelencia):

1.- Los Valores de la Excelencia: describen los cimientos esenciales para

alcanzar una excelencia sostenida en el tiempo.

En efecto, el modelo EFQM de Excelencia 2013 comprende principios como:
Mantener en el tiempo resultados sobresalientes, alcanzar el éxito mediante el
talento de las personas, gestionar con agilidad, liderar con vision, inspiracién e
integridad, aprovechar la creatividad y la innovacion, desarrollar la capacidad de la

organizacion, crear un futuro sostenible y afadir valor para los clientes.
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@, Anadir valor para los clientes

Mantener en el tiempo ®
resultados sobresalientes

@ Crear un futuro sostenible

Alcanzar el exito mediante @
el talento de las personas

@ Desarrollar la capacidad
de la organizacion

Gestionar con agilidad @

® Aprovechar la creatividad y

Liderar con visién, inspiracién e integridad '@ la.innovacicn

QEFOM 2012
Figura 1. Principios de excelencia.
Fuente: Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad.

2.- El propio Modelo EFQM: Se estructura en un conjunto de nueve criterios

descompuestos a su vez en subcriterios, que se agrupan en dos conjuntos,
agentes facilitadores y resultados. De esta forma, permite comprender las
relaciones causa-efecto que existen entre lo que la organizacion hace (gestion) y

lo que consigue (resultados).

Agentes Facilitadores Resultados

Personas Procesos Resultados Resultados
Productos y en las Clave
Servicios Personas

Estrategia Resultados
' en los
Clientes

Alianzas y Resultados
| Recursos ‘ enla
Sociedad

Aprendizaje, Creatividad e Innovacién

Figura 2. Criterios del modelo de excelencia.
Fuente: Club Excelencia en Gestién
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De entre todos los criterios, los que mas se centran en los recursos humanos

son los tres siguientes, subdivididos en los correspondientes subcriterios:

Liderazgo

>

Desarrollan la misién, vision, valores y principios éticos y actuan como

modelo de referencia.

» Supervisan, revisan e impulsan tanto la mejora de gestion de la
organizacién como su rendimiento.

» Se implican con los grupos de interés externos.

» Refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la organizacion.

» Se aseguran de que la organizacion sea flexible y gestionan el cambio de
manera eficaz.

Personas

» Apoyan los planes de gestion de la organizacion.

» Desarrollan el conocimiento y capacidades de las personas.

» Estan alineadas con las necesidades de la organizacion, implicadas en
ellas y asumen su responsabilidad.

» Se comunican eficazmente en toda la organizacion.

» Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la organizacion

Resultados en las personas

Percepciones.

Indicadores de rendimiento.
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3.- El_Esquema REDER: proporciona una herramienta para analizar el

rendimiento, para medir la madurez de la gestion de una organizacion.

Planificar y Desarrollar
ENFOQUES

RESULTADOS
Requeridos

DESPLEGAR

' | Enfoques

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoques y Despliegue

Figura 3: Esquema REDER. Herramienta de evaluacion del rendimiento de la organizacion.
Fuente: Club Excelencia en Gestién

Este modelo aporta dos instrumentos de evaluacidén para apoyar este tipo de
actividades: La Tarjeta Explorador de Oportunidades y la Matriz de Puntuaciones
de REDER®. También se puede utilizar por las organizaciones que quieran

servirse de una puntuacion para realizar benchmarking o para otro propdsito.

En el modelo se encuentra un esquema logico o REDER, cuyas siglas se
traducen en: Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision. Consta de
cuatro (4) elementos a saber: Determinar los resultados a lograr, Planificar y
desarrollar los enfoques, Desplegar los enfoques y Evaluar y Revisas los enfoques

y sus despliegues.

Segun las Normas ISO 9001 y la guia para la interpretacion del Modelo EFQM
2013, el esquema logico establece lo que una organizacion necesita realizar. Cada

elemento se describe a continuacion:

> La Matriz de puntuacion es el método de evaluacion para puntuar los documentos de solicitud que se presentan al Premio Europeo a la
Calidad
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o Resultados: Determinar los Resultados que quiere lograr como parte del
proceso de elaboracién de su politica y estrategia. Estos resultados cubren
el rendimiento de la organizacién, tanto en términos econdmicos vy
financieros como operativos, asi como las percepciones de todos los grupos
de interés de la organizacion. Este elemento se ocupa de los logros
alcanzados por una organizacidon considerada excelente, mostrara
tendencias positivas y/o un buen rendimiento sostenido, los objetivos seran
adecuados y se alcanzaran, y el rendimiento sera bueno comparado con el

de otras organizaciones y sera consecuencia de los enfoques.

« Enfoque: Planificar y desarrollar una serie de Enfoques solidamente
fundamentados e integrados que la lleven a obtener los resultados
requeridos ahora y en el futuro. Este abarca lo que una organizacion ha

planificado hacer y las razones para ello.

En una organizacion excelente, el enfoque tendra una logica clara,
procesos bien definidos y desarrollados y una orientacion precisa hacia las
necesidades de todos los grupos de interés; y, por otra, estara integrado, es

decir, apoyara la politica y estrategia.

« Desplieque: Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar
una implantacién completa. En una organizacion considerada excelente, el

enfoque se implantara en las areas relevantes y de un modo sistematico.

« Evaluacién y Revision: Evaluar y Revisar los enfoques utilizados basandose

en el seguimiento y analisis de los resultados alcanzados y en las
actividades continuas de aprendizaje. En funcion de todo ello, identificar,
establecer prioridades, planificar e implantar las mejoras que sean
necesarias. En una organizacion considerada excelente, el enfoque y su
despliegue estaran sujetos a mediciones regulares y se realizaran
actividades de aprendizaje, empleandose el resultado de ello en identificar,

establecer prioridades, planificar e implantar la mejora.
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2.6. Implicaciones de los Recursos Humanos en la aplicacion de los

principios de calidad y excelencia

Para comenzar este apartado es necesario recordar, por una parte, que, en
todos los procesos organizacionales, particularmente en los de aseguramiento de
la calidad, estan involucradas, directa o indirectamente, las personas, bien sea en
el disefo, la planificacion o ejecucidon de los mismos. De alli, el interés especial en
dedicar un apartado para ello y por otra parte, hay que tener en cuenta que la
gestion de los recursos humanos se refiere a todas aquellas actividades
encaminadas a captar, seleccionar, capacitar, motivar y mantener el personal
idéneo en el momento oportuno, el lugar indicado y en el cargo adecuado para
que pueda asi lograr el despliegue de todas sus competencias en favor de un
desempefio de excelencia y que a su vez conlleve al logro de procesos

productivos y de calidad.

Para James R. Evans y William M. Linsay (2005) “los objetivos de un sistema
eficaz de recursos humanos son crear un lugar de trabajo de alto desempefio y
conservar un ambiente para la excelencia en la calidad a fin de permitir a los
empleados y a la organizacién alcanzar objetivos estratégicos y adaptarse al
cambio”, en el libro Administracion y Control de la Calidad (p.256). En ese

contexto, estos mismos autores indican:

“Las principales practicas de la gestion de personas, basadas en la excelencia,
tienen como finalidad: Comunicar la importancia de la contribucién de cada
empleado a la calidad total, promover el trabajo en equipo y la capacidad de
compartir habilidades entre todos los lugares y unidades de trabajo, organizar y
administrar el trabajo y los puestos a fin de promover la cooperacién, la iniciativa y
el empoderamiento de los empleados para crear la diferencia, reforzar el
compromiso individual y de los equipos con la calidad mediante el desarrollo de
sistemas de administracion del desempefio, enfoques de remuneracion y de
reconocimientos para apoyar el trabajo de alto desempefio y el enfoque hacia los
clientes. (p.257)".
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En definitiva las implicaciones de las practicas de recursos humanos en el
alcance de la excelencia organizacional son diversas y pasan por centrarse en
hacer esfuerzos colectivos y no individuales, trabajos multifuncionales de calidad
no de cantidad, lograr calidad y no solo rentabilidad, aplicar técnicas de
comunicacion multidireccionales y no solamente de arriba hacia abajo, desarrollar
equipos de trabajo autbnomos, de alto rendimiento con amplios margenes de
control y no procedimientos estandares, con estrechos margenes de control,
enfocar la capacitacion del personal en una amplia variedad de habilidades y no
en la justa funcionalista, crear una cultura de prevencion de los problemas y no
centrarse unicamente en la solucién de éstos, y finalmente dirigir la evaluacién del
desempefio en las metas de los equipos y no en las metas individuales y

financieras.

3. Aplicacion del modelo EFQM en el sector sanitario
3.1. El Sector Sanidad en Espana.

El Sistema Nacional de Salud (en adelante SNS) de Espana es el ente que
engloba las prestaciones y servicios sanitarios del pais, de acuerdo a la ley son
responsabilidad de los poderes publicos. Creado en 1908, poco a poco fue
extendiendo su cobertura, previo pago de los servicios asistenciales, a toda la
poblacion. La asistencia sanitaria en Espafiatiene como objetivo primordial
asegurar y posibilitar en materia de sanidad: La financiacion publica, la
universalidad, la calidad y seguridad de sus prestaciones. Es decir, su objetivo

fundamental es lograr el Estado del Bienestar.

La competencia sanitaria, por decreto constitucional, corresponde a cada una
de las comunidades autonomas. El Gobierno central tan solo presta este servicio
directamente en Ceuta y Melilla y realiza labores de coordinacién entre las

distintas comunidades.
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El Articulo 41 de la Ley General de Sanidad establece que:

> Las comunidades autonomas ejercen las competencias asumidas en sus
estatutos y las que el estado les transfiera o, en su caso, les delega.

> Las decisiones y actuaciones publicas previstas en esta ley que no se
hayan reservado expresamente al Estado se entenderan atribuidas a las

comunidades auténomas.

El Estado financia la totalidad de las prestaciones sanitarias; repartiendo el
presupuesto correspondiente entre las diferentes comunidades auténomas
atendiendo a varios criterios de reparto, ya que son las comunidades las
responsables de la sanidad en sus respectivos territorios. De alli que la creacién
de los Servicios de Salud de las Comunidades Autbnomas se ha ido realizando de

forma paulatina segun las transferencias en materia de Sanidad.

En el Consejo Interterritorial del SNS, previa deliberacion, se acuerda en cada
ejercicio la cartera de servicios correspondiente al catalogo de prestaciones que
cubre el Sistema Nacional de Salud y que se publican mediante un Real Decreto

del Ministerio de Sanidad.

Las comunidades auténomas, en el ambito de sus competencias, podran
aprobar sus respectivas carteras de servicios, que incluiran cuando menos la

cartera de servicios del Sistema Nacional de Salud.

La Ley General de Sanidad (14/1986) representa, después de los preceptos
constitucionales, la principal norma guia de los procedimientos de gestion de este
sector. Esta Ley de Sanidad fue complementada el afio 2003 por la Ley 16/2003
de Cohesion y Calidad del Sistema Nacional de Salud, que manteniendo las lineas
basicas de la Ley modifico y amplié el articulado para adaptarlo a la nueva

realidad social y politica vigente en Espana.

Pagina 21



Trabajo Fin de Grado Cristina Rojo Rojo

Por su parte, el Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad,
conjuntamente con el Consejo Interterritorial del Sistema Nacional de Salud
(CISNS), las competencias sanitarias de las comunidades autébnomas y de las
corporaciones locales; son los 6rganos promotores del cumplimiento de dichas
normativas con el fin de lograr el bienestar sanitario de las personas que habitan

en el territorio espanol.

El Sector salud espafiol cuenta con profesionales especialistas colegiados para
prestar un servicio de calidad, en las distintas areas de salud. Su funcionamiento
contempla el uso de la Tarjeta Sanitaria Individual e Historias Clinicas. Presta la
atencién primaria, especializada y sociosanitaria, la cual puede ser brindada en
diferentes espacios como Centros Sanitarios, Consultorios, Centros de Salud,
Centros Especializados, Centros de Salud y Establecimientos Especializados

Sanitarios.

Partiendo de las competencias y responsabilidades que tiene el sector sanidad
en cada una de las comunidades auténomas que integran el territorio de Espana y

que de ello depende, en gran medida, el estado de bienestar de las personas.

3.2. El Modelo EFQM aplicado en el sector de Sanidad:

La aplicacion de los principios de calidad en el sector sanidad espafol, y en
particular el modelo europeo EFQM, mas que un reto o una herramienta es una

necesidad.

En este orden, en los parrafos siguientes encontramos un compendio de la
aplicabilidad de las premisas que orientan la puesta en practica del modelo de
calidad, antes mencionado y para lo cual se tom6é como base fundamental la Guia
de interpretacion del modelo EFQM de excelencia 2013, para el sector sanidad.
De cuyo analisis resulté el Modelo Integrado de Gestion de la Calidad del Sistema
de Sanidad- Espara 2018:
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El Modelo:

Modelo Integrado de
Gestion de la Calidad del

Figura 4. Modelo Integrado de Gestién de la Calidad del sector Sanidad. Espafia 2018.
Fuente: Modelo EFQM de Excelencia. Espafa.
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Pasamos a continuacion a explicar los distintos apartados del modelo.
El Proceso General:

La operatividad del modelo de gestion de la calidad y la excelencia en el

sistema de sanidad espafniol adopta pasos esenciales como lo son:

» La planificacion y determinacion de los enfoques e indicadores o criterios de
gestion.

» El Despliegue o ejecucion de los mismos.

» Evaluacion y revision de dichos enfoques e indicadores.

» [Estos pasos previos dan origen a la obtencion de resultados, los cuales, si
el proceso de gestion se ejecuta adecuadamente, estaran alineados a lo

planificado.

Principios Filosoéficos:

Este modelo mantiene como principios filosoficos, los contemplados en el

modelo europeo EFQM, como son:

» Anadir Valor para los integrantes del sistema de sanidad, las personas
beneficiarias de los servicios del sistema y los proveedores del mismo.

» Crear un Futuro Sostenible en el marco de la seguridad social y sanitaria
para todos los ciudadanos espafoles y extranjeros que hacen vida en el
territorio

» Desarrollar la Capacidad del Sistema Sanitario, tanto en el ambito de los
recursos humanos como el estructural, técnico y financiero.

» Aprovechar la creatividad y la Innovacién, las tendencias tecnolégicas y los
cambios estructurales tanto institucionales como los del entorno externos al

sistema.
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>

>

Liderar con Vision, Inspiracion e integridad; los lideres del sistema deben
estar signados de expectativas de cambios y de desarrollo de mejoras
continuas, en un despliegue de valores marcados por el respeto, la
honestidad, la solidaridad y la empatia.

Gestionar con Agilidad, los equipos gestores deben ser excelentes
planificadores, estrategas y proactivos.

Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas, pues ninguna
organizacion puede llegar a ser excelente, sino cuenta con el personal
idéneo. Es por ello que, los lideres del sistema sanitario deben establecer
las estrategias y lineamientos necesarios para seleccionar, capacitar y
mantener motivado al personal que lo integra.

Mantener en el tiempo resultados sobresalientes. Esto se traduce en una
sociedad con un estado de salud satisfactorio, en la prestacion de un
servicio de calidad; que cuenta con las estructuras fisicas y funcionales
adecuadas. Donde las tasas de mortalidad y hospitalizacién por

enfermedades comunes y epidemioldgicas sean muy bajas.

Objetivos del Modelo:

>

>

Establecer y desarrollar indicadores de gestion de la calidad y la excelencia,
acordes con los objetivos estratégicos de la nacidén y las necesidades
sanitarias regionales.

Atender, a través del SNSe, las problematicas que se presenten en las
distintas comunidades autonomas, en cuanto a la asistencia médica para
atender, en la ciudadania, enfermedades, maternidad, accidentes, vejez,

muerte.

6 SNS: Sistema Nacional de Salud
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» Dar cumplimiento a los preceptos establecidos, en materia de sanidad, en la
Constitucion Espaniola, la Declaracion Universal de los Derechos Humanos,
la Ley general de Sanidad y demas normativas.

» Garantizar a la comunidad espanola servicios sanitarios de calidad con el
fin de que las personas puedan desarrollarse en ambientes higiénicos, con
servicios meédicos oportunos, sin ningun costo o accesibles.

» Promover en el Estado Central la transferencia de fondos hacia las
Comunidades Auténomas, a fin de dinamizar el sistema sanitario en las
distintas regiones, a fin de mantener, en el tiempo, estandares de calidad y

excelencia.

Indicadores de Gestidon y Resultados

Siguiendo el camino hacia el logro de procesos signados de calidad, en el
sector sanidad espanol, se deben establecer los indicadores estratégicos
necesarios para una ejecucion exitosa. Estos indicadores se obtienen dando
respuesta a las preguntas: ;Qué se va a medir?, ;Donde se medira?, ;Cuando
hay que medir? ;En qué momento o con qué frecuencia? ¢Quién debe medir?,
¢, Como se debe medir?, ;Como y cuando se van a difundir los resultados?,
¢ Quién y con qué frecuencia va a revisar el sistema?. Estos indicadores se deben
correlacionar y alinear con los procesos de gestion, es decir, minimizar las brechas
entre éstos, eliminando indicadores o procesos innecesarios 0 agregando si es el
caso. Cabe resaltar que se recomiendan no mas de cinco indicadores por cada
proceso. En este sentido se describen los indicadores, criterios o enfoques de
Gestion de la calidad y la Excelencia generados de la interpretacion del modelo
guia y su contrastacion y alineacion con los objetivos estratégicos del sistema

sanitario:
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Agentes Facilitadores:

Liderazgo: El lider es el encargado de:

>

Disenar y dar a conocer la filosofia organizacional, la mision, vision y los
valores organizacionales. Vela por que éstos se cumplan
satisfactoriamente.

Los lideres se convierten en modelos de referencia conductual e intelectual.
Promueven la integracion y empoderamiento del equipo colaborador.
Establecen alianzas estratégicas con los grupos de interés.

Promueven, con el ejemplo, el comportamiento ético, responsable, la
transparencia en el ejercicio de las funciones, el desarrollo del sentido de
pertenencia.

Fomentan la igualdad de oportunidades y el respeto por la diversidad.

De igual forma determinan, conjuntamente con el equipo promotor, los
elementos que conforman el sistema de gestion de la excelencia,
supervisan su cumplimiento, evalian los resultados y promueven el
desarrollo de las mejoras.

Determinan las debilidades organizacionales y las potencialidades de
mejora.

Establecen los resultados estratégicos esperados, de acuerdo a las
prioridades y recursos disponibles, alineados con los planes estratégicos de
la organizacién, con el fin de cubrir eficientemente las necesidades
sanitarias de la sociedad (pacientes, familiares, profesionales,
proveedores).

Promueven la disposicion al cambio, basado en la revisidén de informacion,
la toma de decisiones estratégicas que considera los potenciales efectos y

tomando como base de referencias el factor econédmico, ambiental y social.
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Personas:

La excelencia organizacional depende del nivel de rendimiento, satisfaccién y
motivacion del personal que en ella se desenvuelve. Es por ello que, es prioritario
para la operatividad del sistema de gestién de la calidad y la excelencia en el
sector sanitario lograr que los procesos de recursos humanos se apliquen en
consonancia con la filosofia de la excelencia y por ente logren captar, capacitar,
desarrollar y mantener un personal altamente identificado con los valores
organizacionales, capacitado para el desempeno eficiente de sus funciones y

motivado hacia el trabajo en equipo y la responsabilidad social.

En este sentido, el sector sanitario debe definir claramente las politicas, normas
y procedimientos de recursos humanos; asi como también las descripciones de
cargos, organizadas en un Manual descriptivo de cargos. Disenar los planes
estratégicos, considerando tanto las necesidades organizacionales como las
personales y de la sociedad. Promover la integracién y el empoderamiento de las
personas, a través de su participacion en la toma de decisiones respecto a los
cambios y mejoras que se pueden lograr en cuanto a la prestacion de servicios en

el sector sanidad espanol.

De igual forma, se debe incentivar la creatividad del personal y el aporte de
nuevas ideas y proyectos, ofreciéndole para ello, las condiciones, recursos vy el

apoyo general para tal fin.
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Estrategias:

>

Garantizar la asistencia sanitaria, a través de las consultas gratuitas o a
bajo costo.

Mantener una estructura de personal calificado, motivado hacia el servicio,
la responsabilidad social y el bienestar colectivo, que garantice la
aceptacion y el reconocimiento publico de los servicios prestados.
Requiriéndose para ello, la revision periodica de los mecanismos de
compensacion, de las escalas salariares, las condiciones de higiene y
seguridad; asi como también establecer programas de capacitacién y otros
elementos de motivacion.

Establecer programas de formaciéon profesional de las personas que
prestan sus servicios en el sector sanidad y por ende los responsables
directos del funcionamiento del mismo.

Conformar equipos de investigacion y desarrollo de nuevos conocimientos,
estrategias y procedimientos.

Adquisicion y desarrollo de tecnologias de punta; asi como velar por el uso
y mantenimiento adecuado de las mismas.

Desarrollar y mantener actualizado un sistema de informacion interno y una
plataforma informativa de acceso libre a los clientes, proveedores y la
ciudadania en general.

Implementar mecanismos de autogestion, como consultas a muy bajos
costos, lo cual contribuiria a crear un fondo que permita enfrentar el déficit
presupuestario, en determinados momentos. O simplemente facilitar la
operatividad del equipo de promocién del sistema de gestidon de la calidad.
Evaluaciéon y Revision periddica del sistema de gestidon de la excelencia
(estructura, procesos y resultados), acompafiado del desarrollo de una base

de datos para el control estadistico de resultados.
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Alianzas y Recursos:

Las principales alianzas a establecer encaminadas hacia el logro de la
excelencia, en el caso particular del sector sanidad, estan representadas por la
integracion de los lideres de procesos con sus equipos de trabajo y de éstos con
las instituciones de las administraciones regionales y nacionales como las
Conserjerias de Salud de cada CCAA y el ministerio de Sanidad y Asistencia
Social. Ademas, se deben establecer convenios con la empresa privada para
lograr el apoyo necesario en la materia y con el sistema educativo nacional y
regional como colaboradores en la formacion profesional de los trabajadores del

sector y de los ciudadanos en el uso de los servicios sanitarios.

Por otra parte, es vital para el proceso determinar y gestionar los recursos
necesarios para una ejecucion exitosa, tales como: el recurso humano como
elemento fundamental, llamese equipos de trabajo, responsables directos,
trabajadores del sector, clientes. Asi como las estructuras fisicas (Edificios de
oficinas administrativas, hospitales, centros de atencidén sanitaria), las estructuras
funcionales (Constitucion Espafiola, Ley General de Sanidad, Ley del Sistema de
Financiacion de las CCAA, leyes, normas, manuales de organizacion), los
recursos técnicos (equipos, maquinarias, materiales) y financieros (presupuesto
asignado para el sector, recaudacién de impuestos, aportaciones de empresas

privadas).

Procesos, Productos y Servicios:

El sector sanidad desarrollara y ejecutara los procesos basados en la filosofia
de la excelencia, con la finalidad de prestar servicios como: la atencion médica,
consultas, atencién de emergencias, en centros de atencion y hospitales con
tecnologias de vanguardia y con un personal altamente calificado, dispuesto a
agregar valor a sus acciones Yy lograr la satisfaccion de los clientes y grupos de

interés.
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Los procesos son disefiados integrando las expectativas del equipo de trabajo y
las personas que se serviran del producto o servicio. Contemplados en una serie
de indicadores de gestion que deben ser revisados periddicamente, a fin de

garantizar los cambios y las mejoras continuas en los procesos.

En este mismo orden, se debe contar con una base de datos que permita llevar
un control del rendimiento del equipo y la efectividad de los procesos. De igual
forma el sector sanitario contara con un sistema de informacién que permita dar a
conocer el funcionamiento y rendimiento organizacional y a la vez sirva de
estrategia de marketing, para visualizar su posicion en el mercado, en busca de la

consolidacion de la excelencia.
Resultados:

En las Personas:

Los indicadores de resultados relacionados con las personas estaran
representados fundamentalmente por la satisfaccion del personal interno de la
organizacién con respecto a las condiciones generales del entorno laboral:
Beneficios salariales, Programas de formacion y desarrollo, condiciones de higiene

y seguridad, otros beneficios no econémicos.

En los Clientes:

En este caso, son medidos a través de la aceptacion que se ha tenido, por parte
de los clientes, el nivel de satisfaccion que estos muestren y la imagen que tenga
la sociedad de la organizacion. Por su parte la frecuencia de las recomendaciones

que hagan los clientes también forma parte de estos indicadores de gestion.

De igual forma la satisfaccion del personal médico, enfermeras y empleados en
general, y su participacion en el disefio y aplicacion de los procesos
organizacionales y sus mejoras; asi como la aceptacion de éstos, también forman
parte de los indicadores de resultados en el camino hacia la calidad y la

excelencia.
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En la Sociedad:

Las principales expectativas en el sector sanidad son contribuir al logro del
Estado de Bienestar de sus trabajadores y de la sociedad en general, lograr
trabajadores y ciudadanos saludables y productivos, bajos indices de mortalidad,
alto control de enfermedades epidemioldgicas, garantia de servicios médicos para

todos los habitantes.
Criterios de Evaluacién y Control:

Finalmente, el modelo contempla los aspectos fundamentales que conllevan a
la evaluacion de cada uno de los indicadores, de las estrategias, acciones y pasos
dados en la planificacion y ejecucion del proceso para el logro de un sistema de

sanidad marcado por la calidad y la excelencia. En este sentido se plantea:

» Revision de resultados en cada etapa del proceso, por los responsables
directos, con el objeto de determinar las mediciones periddicas de cada uno de
los indicadores de gestion, haciendo uso del esquema légico REDER? (ver
anexo 2). Sumado a ello, la creacién de una base de datos que permita
evidenciar tendencias de resultados.

» Cada seis meses, el equipo promotor y dinamizador de los procesos de calidad
y la excelencia, liderados, en este caso, por el ministro correspondiente,
realizaran una revision exhaustiva de los resultados obtenidos, a fin de detectar
potenciales fallas y establecer las mejoras pertinentes.

» Realizar comparaciones y correlaciones periédicas con otros sectores similares
en la region europea considerados de altos estandares de calidad y excelencia,

poniendo en perspectiva la mejora continua basada en la excelencia.

7 REDER (Resultados-Enfoque-Despliegue-Evaluacion y Revision): Representa el como en el proceso de autoevaluacion.
Proporcionando las directrices a ser aplicadas en el camino de la gestion de la excelencia. Permite, ademas, determinar los niveles de
excelencia existentes en el sector sanidad e identificar las fortalezas y areas de mejora del sector.

Pagina 32



Trabajo Fin de Grado Cristina Rojo Rojo

3.3 Casos de éxito:
El Hospital Universitario Infanta Elena.

El Hospital Universitario Infanta Elena de Valdemoro (HUIE), integrado en la red
sanitaria publica de la Comunidad de Madrid, ha recibido el Premio Europeo de
Excelencia EFQM por el concepto fundamental de excelencia "anadir valor para
los pacientes" que concede la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad.
Este Premio reconoce internacionalmente al Hospital como referente europeo por
la dedicacion y los proyectos de atencidn a sus pacientes (Hospital Universitario
Infanta Elena, 2017).

Con este galardon, obtenido tras una evaluacién de un equipo independiente de
asesores internacionales enviado directamente por la EFQM de Bruselas, el
Hospital Infanta Elena se convierte en el primer hospital publico de la Comunidad

de Madrid en obtener este prestigioso premio.

Desde que en el ano 2014 el Hospital Infanta Elena realiz6 su primera
autoevaluacion y obtuvo 470 puntos en la valoracion de EFQM, se ha trabajado
intensamente, consiguiendo, en tan solo 3 afos, un Reconocimiento Europeo a la
Excelencia con mas de 600 puntos en noviembre de 2015, la categoria de
Finalistas del Premio Europeo de Excelencia (Award) en septiembre de 2016 y en
2017 el "prize" por el concepto fundamental de excelencia "afadir valor para los
pacientes". Estas recompensas demuestran el decidido camino de excelencia

empresarial que el Hospital ha realizado y su compromiso con el Modelo EFQM.

Juan Antonio Alvaro de la Parra, Gerente del Hospital Universitario Infanta
Elena recuerda los primeros pasos que el centro dio para llegar a la consecucion
de este reconocimiento y afirma que "se empez06 a trabajar con este modelo en el
afo 2008 por una decision de la Consejeria de Sanidad de la Comunidad de
Madrid. Costaba entenderlo, pero han pasado los afios y hemos visto que hacerlo
implica también una cultura que sirve para aprender mas y mejorar y no sélo para

reconocerlo entre nosotros mismos, sino que lo reconoce un organismo europeo”.

UVa
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Por su parte, Gema Sanchez Gomez, Responsable del Servicio de Admision y
Servicio de Atencién al Paciente e Informacion del citado centro sanitario reconoce
que "el eje fundamental de nuestro dia a dia son nuestros pacientes y sus
familiares, y ellos son los que nos hacen excelentes". Y afade que diferentes
acciones llevadas a cabo en el hospital como "la politica de "Trato y Tratamiento",
el "Portal del Paciente", los "sistemas de informacién”, el enfoque multidisciplinar,
la seguridad del paciente, el trabajo continuado en humanizacion en la asistencia,
el control y compromiso en las demoras en los diferentes ambitos, las acciones de
mejora en la continuidad asistencial, los novedosos servicios no presenciales y el
Portal Sociosanitario son algunas de las buenas practicas enfocadas a anadir
valor a los pacientes". En conjunto, podemos hablar de que se ha creado una
cultura organizativa marcada por la excelencia en el trato y cuidado del paciente
que ha ido forjando todo el equipo humano que integra el hospital. Esta cultura se
reconoce en las buenas practicas que este equipo humano utiliza en su dia a dia a

través de las diferentes areas de la institucion (EFQM, 2017).

Durante todos estos anos han participado mas de 100 profesionales en los
grupos de trabajo que se implantaron y en mas de un centenar de entrevistas que
se han realizado en este proceso con los evaluadores externos. Un esfuerzo que
se ha visto recompensado por un premio que pocas organizaciones consiguen en

el sector sanitario.

El Grupo Fundacién San Cebrian

Junto con el caso anterior, aportamos también el de esta Fundacion, que si bien
no pertenece propiamente al sector sanidad, por su caracter asistencial se situa
muy proxima al mismo. El hecho de que su ubicacién esté en la provincia de
Palencia y las facilidades que nos ofrecieron para acceder a informacion sobre la
reciente consecucion de este sello, nos animaron a incorporar este caso a nuestro

trabajo.
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La historia de esta institucién se remonta a finales de los afios 70, principios de
los afios 80; como respuesta a una pregunta que se hicieron un grupo de familias
de la region, que tenian un hijo con discapacidad intelectual: ; Cuando yo no esté,
que sera de mi hijo? ¢ Quién va a cuidar de él?

En 1977, estas familias —quienes optaron por unir fuerzas a través de
asociaciones y federaciones — construyeron los cimientos del proyecto que daria
respuesta a ese interrogante, el Centro San Cebrian (el nombre con el que nacio,
por ubicarse en la localidad palentina de San Cebrian de Campos). En 1980 abrio
sus puertas y se inicié entonces un camino desconocido para todos pero a su vez,
magico, ilusionante y motivador, porque trabajar con y para las personas es el
motivo de esta entidad sin animo de lucro, que se ha ido adaptando a las nuevas
necesidades de las personas y amoldandose al entorno social.

Grupo San Cebrian ofrece servicios educativos, viviendas con pisos
supervisados (en Palencia se encuentran en la calle Francisco Vighi y Tello
Téllez); también hay centros de dia (Santa Marina que se encuentra en la Plaza de
San Pablo) y en Paseo Otero hay una oficina con fisioterapeuta, logopeda, apoyo

escolar, campamentos de verano y formacion interna, enfocada a todo el publico.

Dar respuesta a estas familias y por ende, cuidar a esas personas con
discapacidad intelectual de una edad ya avanzada que estaban acostumbradas a
convivir con sus padres, han sido los cimientos de una entidad, que se ha ido
amoldando a las personas en todos los ambitos y esferas de su vida: a su empleo,
a sus familias, a su entorno mas cercano; a su calidad de vida, a sus suefos...

San Cebrian de Campos, una pequefia localidad de Tierra de Campos, fue cuna
del nacimiento del Grupo Fundacion San Cebrian, ubicandose sus primeras
instalaciones en un antiguo colegio — la actual Residencia-. Alrededor de éste
fueron surgiendo mas: talleres, invernaderos, gimnasios, jardin...todo para hacer
de estos espacios su hogar.
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Fruto de un balance positivo, y de unos afos de trabajo interno en la gestién, la
entidad social ha recibido el sello de Excelencia Europea EFQM 400+, por seguir
una estrategia orientada hacia la excelencia y lograr alcanzar los objetivos
marcados, concedido por el Club Excelencia en Gestion, tras superar con éxito
una evaluacién externa realizada junto con Bureau Veritas. Este sello de calidad
otorga a la entidad una puntuacién alta en sus métodos de trabajo interno.

Como ya hemos explicado, el Sello de Excelencia EFQM, reconoce a las
organizaciones que estan trabajando para mejorar su sistema de gestién. En este
caso, el sello ha sido otorgado tras una intensa evaluacion llevada a cabo por un
grupo de tres evaluadores que, durante tres dias, analizaron en la entidad
diferentes criterios como el liderazgo, la estrategia de gestion, la comunicacion
interna y externa, diferentes puestos profesionales, recursos econdmicos,
servicios y resultados de la entidad.

Para el Grupo Fundacion San Cebrian, este sello de calidad “es un impulso a
nuestro trabajo diario y un impulso a seguir mejorando para seguir trabajando en
la busqueda de la calidad de nuestras personas”; segun apunto la directora
General, Eva del Rio, en un comunicado.

De forma practica, relato la entrevista que mantuve con una de las
trabajadoras sociales de esta institucion, en la que me comentd que en 2010 ya se
solicitd el sello pero se presentd un plan a nivel mas general; este afio se han

obtenido 298 puntos.

De forma esquematica, los pasos que se han seguido en este proceso han sido

los siguientes:

1) Plan estratégico (guia)

2) ldentificacidon de actividades

3) Alineamiento del cuadro de mando
4) Autoevaluacion

5) Redaccion de la memoria

6) Visita de las instalaciones
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Todo el proceso ha durado unos dos afos debido entre otras cosas a un
cambio del cuadro organizativo. En 2010 solo participé Fundacién San Cebrian
pero este afio han participado Fundacién San Cebrian y Ataces. Dicha Fundacion
cuenta con 186 trabajadores de los cuales 92 son cuidadores de atencion directa.
Esta estabilidad aporta valor al compararlo con otros grupos, y el resto de

asociaciones, (10 entidades) han afiadido valor a la certificacion.

El grupo evaluador fue Bureau Veritas (certificadora), el cual estaba formado

por un equipo valorador y dos personas del club excelencia.
El equipo de trabajo que participa en el plan estratégico esta formado por:

» Un equipo de personas para el fomento de la creatividad, con un banco de
ideas (propuesta de mejora de servicio) que genera una bonificacién
economica.

» Un equipo de Comunicacion y Relaciones Institucionales, formado por un
plan transversal, de arriba hacia abajo.

Responsable —> Responsable territorial

» Un equipo de comunicacion, la cual, se establece por correo electrénico,
WhatsApp, efemérides, pagina web, redes sociales (Facebook, twitter).
Boletin interno 360 (es mensual e informa de lo mas destacado de cada
servicio).

» Un equipo de personas centrado en el Plan estratégico (2016-2020): Lo

desarrolla el departamento de Recursos Humanos.

De la informacidn recopilada sobre la obtencidon del sello de calidad, podemos
extraer que sin duda los rasgos mas caracteristicos de la gestion de personas que

han contribuido a la consecucion del mismo son:

» Para desarrollar el conocimiento y las capacidades de las personas se
cuenta con unos planes adaptados a lo que cada puesto exige. Hay una
politica de formaciéon interna con cursos cada 6 meses donde se puede

elegir el que se quiera.
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» El plan de desarrollo de carreras viene marcado por el convenio, si se
supera los empleados reciben un plus en la ndmina y si no lo pasan se
desarrolla un plan estratégico con unos objetivos de mejoria.

» Existe una evaluacion del desempeno (por ejemplo, la resolucion de
conflictos) que propone al profesional el curso a elegir, el mayor grupo de
atencion va destinado a los cuidados socio sanitarios.

» Hay grupos de trabajo organizados por territorios:

e Palenciay Villamuriel
e San Cebrian
e Fromista, Carrion de los Condes y Bahillo

» Las medidas de conciliacion vienen establecidas en el convenio.

» Las fuentes utilizadas para conocer las percepciones de las personas sobre
el plan de gestion de personas y la satisfaccion con las diferentes politicas
de recursos humanos son principalmente las encuestas de satisfaccion de
caracter anual y estan destinadas tanto a los usuarios, familias y

profesionales que expresan su satisfaccion con el clima laboral.
Los principales indicadores de rendimiento son:

» Satisfaccion del trabajador con el clima laboral, formacion y estilo directivo.
» Identificacion de los valores mision-vision

» Satisfaccion con la comunicacion y participacion.

El indice de estabilidad viene marcado por el numero de promociones internas,
el tanto por ciento de personas que superan el desempefio de las funciones y el

indice de absentismo laboral.

Todos los indicadores son de caracter anual excepto el indice de satisfaccion
que es cada dos afios. Cada cuatro anos se desarrollan indicadores para conocer

la estabilidad FQM del ano anterior.

Se crea un grupo guia, de caracter interno, con un representante de cada

ambito, directores responsables de servicio y una persona con discapacidad.
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4. Conclusiones.

El control de la calidad no es un concepto nuevo; pero cada dia ha cobrado
mayor auge, ante la dinamica de cambios variados y constantes. Con el transcurrir
del tiempo, éste se ha convertido en una filosofia de gestion, practicamente de
aplicacion obligatoria, pues de ella depende el éxito en la productividad y la
competitividad organizacional. Esta filosofia constituye el soporte fundamental de
todos los procesos humanos, aun cuando no se especifique puntualmente en sus

planteamientos de influencia.

Con el fin de ajustar este paradigma en el mundo organizacional-empresarial,
diversos autores han desarrollado distintos enfoques; pero todos encaminados a
un mismo fin, el mejoramiento continuo, la calidad total y la excelencia. Es por ello
que, en la actualidad, un mundo signado por la globalidad, la competitividad y los
variados cambios, los lideres requieren recaudar mas datos antes de tomar
decisiones, teniendo en cuenta que el principio comun de los procesos exitosos es

revisar, medir y seguir midiendo, solo asi podran mejorar sus acciones.

En ese sentido, el mejoramiento continuo y la disminucion de errores y
desperdicios en los procesos se han convertido en tareas indispensables para
poder satisfacer las necesidades y exigencias de los clientes, tanto internos como
externos. Lo cual demanda la intervencion de una gestion participativa e integral
que garantice la mayor disposicion y participacion de los integrantes que
conforman el equipo general de su accionar; que ademas se aproveche de las
oportunidades que brinda el desarrollo e implementacion de las nuevas

tecnologias.

La busqueda de la excelencia debe estar enfocada en desarrollar actividades
que se fundamenten en procesos interrelacionados e integrados que aseguren la
aportacion de valor para los grupos de interés, en concordancia con las

expectativas organizacionales, individuales y sociales.
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Las organizaciones en respuesta a la demanda de la calidad y la excelencia de
sus clientes actuales, buscan caminos alternativos para lograrlo, como es el caso
de la implementacién del modelo de excelencia EFQM. Sin embargo, no basta
con tener la necesidad de calidad en los procesos, sino el compromiso sostenido
de todos los miembros del sistema y en particular de los directivos. Es por ello que
no se puede hablar realmente de un Sistema de Gestion Integrado hasta que no
se consigue sistematizar todos los procesos claves y relevantes que intervienen

en la organizacion.

En el sistema de gestion de la calidad y la excelencia, los indicadores son
necesarios para poder establecer las mejoras. Se deben realizar mediciones para
poder lograr el control y la gestion adecuada de los procesos, es decir, son
necesarios para poder interpretar lo que esta ocurriendo, para tomar medidas
cuando las variables se salen de los limites establecidos y para definir la
necesidad de introducir cambios o mejoras y evaluar las posibles consecuencias,

en el momento oportuno.

En ese sentido, la complejidad de los procesos sociales obliga a revisar y
reorientar la oferta y la demanda de los servicios sanitarios en Espana. Pues, los
servicios de sanidad ofrecidos por el Estado, llevan consigo la contratacion de
personal calificado para ejercer las funciones propias del area y por ende la
necesidad de evaluacion y capacitacion constante, a fin de garantizar la prestacion
de un servicio de calidad y excelencia; capaz de enfrentar, con éxito, la demanda

de atencion requerida por los ciudadanos.

Cabe resaltar, que la demanda de “buenos” servicios, en el sector publico
espanol, es cada vez mayor, debido a los altos costos que ello representa en el
sector privado; y, ademas, por la proliferacion de enfermedades y accidentes

productos del crecimiento demografico y el desarrollo industrial.
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En Espafa la administracién del sector sanitario, esta representada por un
conjunto de instituciones gubernamentales, locales y regionales (Ministerio de
Sanidad y Politica social, Consejo interterritorial, Conserjerias de Salud), los
cuales rigen sus acciones en las normativas establecidas como la Constitucion
Esparola de 1978 (establece los derechos fundamentales en materia de sanidad);
la Ley General de Sanidad de 1986 (Normas especificas para el funcionamiento

del sistema); la Ley 16/2003 (cohesion y calidad del Sistema Nacional de Salud).

El Régimen de Seguridad Social representa la maxima expresion de la forma de
gestién, organizacién y financiacién del sistema sanitario, cuyo fin fundamental es
establecer y aplicar lineamientos y estrategias que le permitan al Estado atender
satisfactoriamente los problemas de salud, pobreza, vejez, discapacidades, entre
otras, de la poblacion, considerandola como un derecho universal y constitucional
de la poblacién, por lo que se debe velar por la prestacion de un servicio de

excelencia.

El sistema establece, basicamente, el trabajo complementario entre el Estado y
las Comunidades Autdnomas y el apoyo del sector empresario para la atencion
primaria y especializada en centros de salud, hospitales e instituciones sanitarias

privadas.

En este orden de ideas, se debe resaltar que la aplicacion del modelo de
excelencia (EFQM) contempla un conjunto de criterios e indicadores de gestion
que deben ser considerados para una ejecucion exitosa, entre los que destacan

los agentes facilitadores.

En el caso particular del sector sanidad, se debe destacar que el éxito y alcance
de la excelencia dependeran fundamentalmente de la gestion adecuada del
talento de las personas que dinamizan el sector, entre ellos los que prestan sus
servicios en diferentes areas de atencion sanitaria, los trabajadores en general
que conforman el equipo de trabajo de cada organismo prestador del servicio

(médicos, enfermeras, fisioterapeutas, gestores, técnicos, cocineros, etc.).
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Los proveedores y finalmente los ciudadanos que reciben la atencién sanitaria
(ya sea ambulatoria, domiciliaria, prevencion y promocion, rehabilitacién,
urgencias, planificacion familiar, salud mental, entre otras), también deben ser

informados y formados en el proceso de como, cuando y dénde solicitarla.

A tal efecto, en el modelo EFQM también se menciona la importancia que
representa, la definicidn clara y la operacionalizacion adecuada de las politicas de
gestidon, los objetivos, las estrategias y los procesos tanto de gestion como
productivos, con la participacion integrada de los niveles gerenciales, medios y la

base organizacional.

En el caso esparol, se precisa el trabajo conjunto del estado y los gobiernos
regionales y locales. Para ello, se deben documentar las responsabilidades y las
relaciones de todo el personal; los que dirigen, realizan y verifican las actividades
que indiquen la calidad y, en particular en los casos que se requiera libertad
organizativa y el empoderamiento para tomar decisiones en cuanto a identificar y
registrar problemas relativos a los productos, servicios, procesos, asi como
también recomendar y proveer soluciones y velar por la implementacién del
sistema de calidad y excelencia. Definir y documentar los procedimientos y
requisitos que se ejecutaran con miras a alcanzar la excelencia (La preparacion de
los planes, la determinacion de los procedimientos, equipos, tecnologias y

recursos requeridos, la definicién de los mecanismos de control).

En el contexto del modelo EFQM, la tendencia es buscar que los empleados
incrementen su nivel de compromiso con las actividades que desempeian y con el
entorno social, dandoles oportunidades para una participacién activa y lograr asi

una mayor calidad de vida en el ambito laboral-social.

Sin embargo, para lograr el aprovechamiento idoneo de ese talento se debe
desplegar una gestion capaz de desarrollar los lineamientos que permitan captar,
seleccionar, desarrollar y mantener el personal calificado y motivado para el

desempefio de las diversas actividades.
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Personas con un alto nivel de compromiso y de responsabilidad social, pues de
ellos dependera la salud y el bienestar de la sociedad. Y particularmente se debe
contar con el compromiso y el apoyo del Estado, a través de los altos funcionarios
encargados de la normalizacién y el financiamiento de las gestiones pertinentes a

la sanidad.

En definitiva, para lograr la excelencia en la prestacién de los servicios
sanitarios y por ende satisfaccidén de los clientes es necesario contar con el talento

de las personas que integran el sistema.

Por ultimo, quiero hacer alusién a unas conclusiones especificas referidas tanto
al Hospital Infanta Elena como a la Fundacion San Cebrian, pues, tanto para uno
como para otro, recibir el premio o bien el sello de excelencia EFQM ha sido muy
importante como para cualquier otra institucion tanto publica como privada. Es una
tarea ardua que no se consigue de un dia para otro y que exige una gran
dedicacién por parte de todas las partes implicadas en el proceso. En el caso del
Hospital Universitario Infanta Elena fue presentado en 2014 y en tres afos
consiguid la puntuacion necesaria para otorgarle esta distincién. Mientras que la
Fundacion San Cebrian consiguié obtener el certificado de excelencia en dos

afnos, se tardé mas debido a un cambio en el cuadro organizativo.

Pero lo mas importante no es el tiempo, sino el proceso necesario para llegar a
conseguirlo. Lo primero que se exige es una autoevaluacion del disefo del plan a

sequir, identificar los indicadores para valorar el trabajo desarrollado.

Para cualquier institucion obtener este reconocimiento supone un prestigio pero
ademas fomenta la comunicacién entre todas las partes que participan. El analisis
muestra los puntos débiles pero también los puntos fuertes con el objetivo de
mejorar los primeros y fortalecer y conservar los segundos. El plan de desarrollo
viene marcado por el Convenio con gratificaciones como un plus en la ndémina,

cursos de formacion interna...

Pagina 43



Trabajo Fin de Grado Cristina Rojo Rojo

En el caso de la Fundacién San Cebrian todos los profesionales se han
implicado en el proceso ademas de los propios pacientes y sus familias por lo que
todos los miembros del sistema adquieren un compromiso de participar

activamente en la busqueda de la excelencia, segun me comento la trabajadora en

la entrevista.
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Anexo 1

Presupuesto por Comunidad Auténoma y por Habitante, en los ultimos 3

anos

Comunidad Auténoma 2016 2017 2018

Andalucia 1.180,09 1.106,14 1.166,39
Aragén 1.419,37 1.433,60 1.555,00
Asturias 1.507,15 1.578,74 1.655,95
Baleares 1.066,37 1.307,23 1.376,38
Canarias 1.295,36 1.264,74 1.268,40
Cantabria 1.347,47 1.418,30 1.469,70
Castillay Ledén 1.360,62 1.343,15 1.473,02
Castilla-La Mancha 1.346,52 1.271,43 1.375,23
Cataluna 1.298,79 1.233,09 1.294,83
Ciudad valenciana 1.122,79 1.233,09 1.294,83
Extremadura 1.509,72 1.422,37 1.488,42
Galicia 1.333,39 1.331,57 1.380,87
Madrid 1.108,14 1.184,65 1.214,97
Murcia 1.334,25 1.209,17 1.239,55
Navarra 1.543,12 1.633,15 1.653,39
Pais Vasco 1.623,08 1.632,79 1.693,49
La Rioja 1.443,94 1.362,58 1.390,29

Boletin Oficial de Espaiia (Enero, 2018)
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Anexo 2

Planilla para la evaluaciéon de la Calidad y la Excelencia de los Procesos,

segun los Criterios del Modelo EFQM

Criterios de Gestion / gl
. Liderazgo Estrategias Personas Productos y
Indicadores . .
Servicios
Conceptos EFQM 112(3(4]|5 11213|4|5 112(13(4]5 1123|415

Anadir valor para los
clientes

Crear un futuro sostenible

Desarrollar la capacidad
de la organizacién

Aprovechar la capacidad y
la innovacion

Liderar con vision,
inspiracion e integridad

Gestionar con agilidad

Alcanzar el éxito mediante
el talento de las personas

Mantener en el tiempo
resultados sobresalientes
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