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RESUMEN

Globalmente, Ecuador avanza a pasos lentos en el camino de la calidad y excelencia, ya
gue las empresas toman acciones reactivas y de cumplimiento normativo, principalmente.
Este hecho se contrapone con una actitud sistematica de mejoramiento que puede lograrse

con la implementacién de modelos de excelencia reconocidos internacionalmente.

En los dltimos afios, en Ecuador el 3% de empresas cuentan con certificaciones de calidad,
mientras que el 0,05% han recibido el premio o medalla de calidad. Estas cifras dan
muestra que el reconocimiento de la calidad constituye una falencia y peor ain un camino

hacia la busqueda de la excelencia.

Esta esta investigacion analiza la evolucion de la calidad, concentrandose en la mayor

relevancia en los modelos de voluntariedad y responsabilidad hacia la excelencia.

Seguidamente, sugiere la conformacién de un sistema de gestién de la excelencia para
Ecuador que utilice los insumos que el pais tiene vigentes y los consolide en una estructura
dinamica y ordenada que en 2015 aporte para que las empresas asuman un
comportamiento positivo que favorezca al logro de sus objetivos y a la competitividad del

pais.

PALABRAS CLAVES: calidad, excelencia, modelo de excelencia, competitividad,
stakeholders, sostenibilidad, mejoramiento continuo, eficiencia, eficacia,
aprendizaje, ciclo de calidad, reconocimiento de empresas, certificacion,
acreditacion. Ecuador, Quito, Latinoamérica. Sector privado, sector
publico, autoevaluacibn de empresas, sector econémico, pymes,

empresas grandes.



ABSTRACT

Overall, Ecuador moves at a slow pace in the way of quality and excellence, the companies
take reactive and compliance actions, mainly. This contrasts with a systematic approach for
improvement that can be achieved with the implementation of internationally recognized

models of excellence.

In recent years, Ecuador shows that 3% of companies have quality certifications and 0.05%
of them have received the award or medal quality. These numbers show that the recognition

of the quality is a worse flaw and a path towards the pursuit of excellence.

This research analyzes the evolution of quality, focusing on the most relevant models of

voluntariness and responsibility towards excellence.

Next, the research suggests the formation of a excellence management system for Ecuador
using inputs that the country has and consolidating them into a dynamic and ordered
structure for 2015 to supply companies to take positive behavior conducive to achieving

objectives and competitiveness.

KEY WORDS:

Quality, excellence, excellence model, competitiveness, stakeholders, sustainability,
continuous improvement, efficiency, effectiveness, learning, quality cycle,
recognition of companies, certification, accreditation. Ecuador, Quito, Latin
America. Private sector, public sector, self assessment, industry, SMESs,

large companies.
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INTRODUCCION

La presente investigacion pretende constituirse en un elemento de andlisis del progresivo
mejoramiento en la busqueda de la excelencia, poniendo a disposicién de las empresas,
instituciones y organizaciones ecuatorianas, referencias y elementos que puedan adaptar
en su gestién empresarial, puedan posicionarse en su entorno competitivo, se esfuercen en
satisfacer a sus grupos de interés y su éxito sea reconocido en funcion de los resultados
que logran y en su forma de actuar, y que desde ese punto se conviertan en lideres en su

sector, cumpliendo sus objetivos de sostenibilidad.

La investigacién esta desarrollada en dos capitulos. El primero aborda el estudio de los
conceptos y aplicaciones de control, calidad, excelencia en la gestiébn, expone las
caracteristicas de herramientas, normas y modelos, su evolucién y las consideraciones de
su aplicacién actual. En este capitulo se atiende especialmente a la exposicién de los
modelos y consiguientes premios supranacionales de excelencia y se complementa con un
recorrido por los modelos y premios nacionales en Iberoamérica. En el segundo capitulo se
aborda la situacibn de los conceptos y aplicaciones mencionados, dentro de la
circunscripcion de Ecuador mediante una propuesta de evolucion de la gestiéon de la
excelencia en el pais. Con estos elementos, se proponen diferentes precisiones para que
una empresa u organizacion ecuatoriana pueda responder ante su avance por el control,
calidad y excelencia, motivando la busqueda e incorporacion en la gestidon, de nuevas

tendencias como son la innovacion, sostenibilidad, responsabilidad, agilidad.

Finalmente se concluyen y recomiendan aspectos que favorezcan a la evolucion del camino
a la gestibn de la excelencia para las entidades a cargo de velar y administrar el
reconocimiento a las organizaciones privadas en Ecuador para el 2015, tanto como una

opcion de incidencia de los conceptos y herramientas mencionados en el sector publico.

11



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL: Disefiar un modelo de evaluacién de la gestién de la excelencia

para organizaciones privadas en Ecuador — Afio 2015.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

o Analizar las tendencias de modelos de gestién de criterios elementales (control),

O

cumplimiento de normas internacionales (gestion de calidad), adopcién de
autoevaluacion y principios voluntarios que supere las normas (camino a la

excelencia), y preferencias hacia la innovacion y agilidad.

Establecer y determinar una sistematica de comparacion de parametros frente a un

referente de excelencia.

Elaborar un texto de como implantar la acreditacion de un sistema de excelencia

HIPOTESIS DE TRABAJO

¢sLa busqueda de la excelencia puede ayudar a las empresas a hacer frente a la

globalizacibn y al mejoramiento de su competitividad en miras de satisfacer las

necesidades y expectativas de sus clientes y grupos de interés?.

¢,Puede un modelo de excelencia para empresas ecuatorianas, favorecer la evaluacion y la

consecuente acreditacion de empresas ecuatorianas, que busquen su mejoramiento

continuo y sostenible, con voluntariedad y responsabilidad?.

Descripcidon y andlisis del problema

O

Globalmente, Ecuador avanza todavia a pasos lentos en el camino de la calidad y
excelencia, ya que las empresas toman acciones reactivas y de cumplimiento
normativo, principalmente. Este hecho se contrapone con una actitud y empefio
sistematico de promocién, desarrollo y difusion de los procesos destinados al
mejoramiento continuo de los productos y servicios ofrecidos, mediante la
implementacion de modelos y sistemas de competitividad reconocidos

internacionalmente.

Siendo que la acreditacion es el reconocimiento formal de la independencia y la

capacidad técnica de un organismo de evaluacién de la conformidad con arreglo a
12



requisitos reconocidos internacionalmente (AENOR, 1986), en el Organismo de
Acreditacion Ecuatoriana (OAE, 2000) se encuentran habilitadas cinco entidades de
certificacion de sistemas de gestién de la calidad ISO 9001 y una de Sistemas de
Gestion Integral para MIPYMES; ademas, una entidad esta autorizada para emitir el
Premio de la Calidad en el pais’ y para implementar un modelo de gestién para la
competitividad — MGC. En el sector publico, la Funcion Ejecutiva ha emitido normas
técnicas de calidad. Ninguna entidad es responsable del reconocimiento, validacion

0 acreditacion de la excelencia en el Ecuador.

Se presume que en Ecuador, alrededor de mil empresas (3%) cuentan con
certificaciones de calidad 1SO 9001 obtenidas durante los ultimos cinco afios,
ademas 19 empresas (0,05%) han recibido el premio o medalla de calidad desde el
afo 2000 (CECT, 1994). Estas cifras dan muestra que el reconocimiento de la
calidad constituye una falencia en la mayoria de empresas ecuatorianas (97%) y

peor aun hacia el camino de la excelencia.

Ecuador se enfrenta al reto de un entorno competitivo, ante el cual hace uso, en el
ambito de calidad, de una norma internacional, un modelo de autoevaluacién para el
premio nacional, de un modelo de gestion para la competitividad y de otras
iniciativas particulares de algunas entidades, basados generalmente en estandares
internacionales; pero las organizaciones no cuentan con un sistema de
reconocimiento, validacion o acreditacion de la excelencia especifico para el
Ecuador, que sirva de referente y guia de la mejora continua de la gestiéon y que
estimule el permanente deseo de superacion, responsabilidad y sostenibilidad que

el mundo exige de las organizaciones ecuatorianas.

METODOLOGIA UTILIZADA

La presente investigacion parte del QUE existe en el entorno de la excelencia en Ecuador,

en paises vecinos y de similar connotacion, para abordar el COMO concretar un ejercicio

de analisis y generacion de una propuesta de SISTEMA de excelencia nacional para las

empresas ecuatorianas.

! El Premio Nacional de Calidad, se creé como un estimulo hacia las empresas en su camino a la competitividad, fue
instituido en el afio 2.001 por el Gobierno Ecuatoriano y entregé su administracién a la Corporacién Ecuatoriana de Calidad
Total (Decreto Ejecutivo, 1994).

13



Se analiza la practica de los modelos de gestibn empresarial a tono con la competitividad
internacional sin descuidar la realidad nacional, identificando los componentes, desarrollo y
racionalizacion de politicas vinculadas a la Excelencia. Se revisan diferentes
consideraciones tedricas acerca de control calidad y excelencia en los &mbitos de estudios
de principios y conceptos, con una breve exposicion descriptiva y ejemplificadora en ciertos
sectores priorizados que ya han incursionado en alguna de las teméaticas mencionadas,
principalmente de calidad, quienes pueden beneficiarse de un paso hacia adelante, es

decir, hacia la excelencia, y por qué no, hacia la innovacion y agilidad.

Con estos elementos se presenta una aproximacion a un sistema de excelencia que
contribuya a que las organizaciones ecuatorianas adopten y adapten conceptos en esta
tematica. Este sistema se validd con la experiencia de profesionales versados locales e
internacionales, y se presenta a disposicién del tejido empresarial ecuatoriano, para su

consideracion y potencial aplicacion.

TECNICAS DE INVESTIGACION UTILIZADAS

La investigacion se efectud de tipo analitica, descriptiva y practica. Para llegar a obtener los

resultados esperados se utilizaron diversas técnicas y herramientas de investigacion, entre:

o Consulta de bibliografia, hemerografia, webgrafia y documental, que se detalla en el

capitulo de Bibliografia de esta investigacion.

o Entrevistas, focus group, equipos de analisis con personas y entidades
especializadas, expertos en calidad y excelencia, a nivel nacional e internacional,

constantes en los Anexos:
o Anexo Debate: “Coordinadores”
o Anexo Debate: “Paises”

o Anexo Debate: “Transparencia”.
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CAPITULO 1. ANTECEDENTES DE CALIDAD Y EXCELENCIA
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1. Antecedentes
Control, calidad, excelencia en la gestion

La actualidad demanda de las organizaciones acciones de transformacion e innovacion y
para lograr su sostenibilidad es necesario cambiar y reinventar muchos aspectos de la
gestion. En este sentido, la calidad es una inquietud de las organizaciones desde tiempos

inmemoriales, aungue la definicion del término en funcion empresarial es del siglo XX.

1.1. Evolucién historica

El concepto de calidad en funcién empresarial, evoluciona desde principios del siglo XX.
Frederick Taylor (Taylor, 1891), fundador de la organizacién cientifica, se enfoca en el
método y herramientas del trabajo para una mejor eficacia. Con la tecnologia industrial
(1920) Walter Shewart promueve el control estadistico de la calidad, introduce las gréficas
de control (1924) que distinguen entre causas comunes de desviacién, causas mayores 0
especificas que deberan corregirse, la utilizacién de la produccion en serie y crea el ciclo
PHVA conocido mas tarde como Ciclo Deming que responde a una estrategia de mejora
continua de la calidad determinada en cuatro pasos cuyas siglas son el acronimo de

Planificar, Hacer, Verificar, Actuar (Siglas en inglés Plan, Do, Check, Act).

En 1947 se funda la Organizacion Internacional de Normalizacion (I0OS en inglés, OIN en
francés) con delegados de 25 paises para facilitar la coordinacion internacional y la
unificacion es estandares industriales bajo la adopcién del acronimo griego I1ISO que
significa igual. Con sede en Ginebra-Suiza, la Organizacion se convierte en el referente
mundial de las Normas Internacionales? producidas por los Comités técnicos 1SO, sea con
la norma 9000 (desde 1994) que sitia al ser humano en el centro de la tecnologia de
calidad, sea con la ISO 14000 de gestibn ambiental, ISO 18000 OHSAS de seguridad
industrial y saludo ocupacional, ISO 22000 de responsabilidad social y muchas mas.

La colaboracion entre Shewhart y W. Edwards Deming permite el desarrollo de propuestas

metodoldgicas acerca de la inferencia cientifica y control estadistico de procesos. En 1950,

La Organizacion Internacional de Normalizacion (IOS en inglés, OIN en francés), adopté el acrénimo griego ISO que
significa igual. Fue fundada en 1947 con delegados de 25 paises para facilitar la coordinacién internacional y la unificacion es
estandares industriales. Con sede en Ginebra-Suiza, es el referente mundial de las Normas Internacionales voluntarias.
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Japoén invita a Deming, profesor de la Universidad de Columbia, para desarrollar y difundir
las ideas del Control de Calidad, Control de Calidad Estadistico y el ciclo PHVA de Shewart
gue resulta en la creacion del Premio Deming de la calidad (1951) para motivar a las
empresas al mejoramiento continuo que se asocia al término “KAIZEN”, concepto filosofico
del acervo japonés que refleja un acto altruista, que beneficie a otros. Joseph M. Juran
también aporta al pais nipon (1954) en la transicion gradual desde el Control de Calidad

Estadistico al Control de Calidad Total.

llustracion 1. Ciclo de calidad

P Y
" d

FUENTE: Tomado de Shewart Cycle de The Deming Dimension.
Henry Neave, 1990.

Es Kaoru Ishikawa (1957) quien resalta la importancia de la administracion, de las politicas
operacionales y pregona la difusién en el Japén de los circulos de calidad, hace hincapié en
la herramienta que lleva su nombre que es una representacion gréafica y sencilla para
analizar problemas y sus soluciones, es también conocido como diagrama de espina de

pescado, diagrama de causa-efecto, diagrama de Grandal o causal.

Varias practicas de control de calidad se desarrollan como cuando el japonés Shigueo
Shingo de la casa Toyota perfeccion6 la metodologia Poka Yoke (1960) como un sistema
de alarmas de error para evitar defectos, posteriormente demuestra que el control
estadistico de la calidad no es suficiente (1977) y plantea formalmente el Cero Control de
Calidad como una estrategia para conseguir cero defectos o ZD. Mientras Japon se
convierte en la primera potencia econémica del planeta (1980), Estados Unidos se ve

invadido de productos japoneses de mejor calidad y mucho més baratos.

Ante la brecha de calidad experimentada, el presidente de Estados Unidos, Ronald

Reagan, encomienda a Malcolm Baldrige® (1987) el desarrollo de un modelo y de un

= piloto del modelo Malcolm Baldrige gener6, en 1.987, el Premio nacional de Calidad para la compafila XEROX que cinco
afos antes estaba practicamente en quiebra, lo que valid6 al modelo cuyo premio se entrega anualmente.
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programa de reconocimiento a los logros de las empresas estadounidenses que

desataquen su rendimiento sobresaliente como ventaja competitiva e instaura el Premio.

La Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (European Foundation for Quality
Management - EFQM en inglés) se constituye por iniciativa de 14 compafias europeas bajo
el auspicio de la Comision Europea (1988), que adecua el avance de la calidad al modelo
EFQM de Excelencia® (1991), sirve como guia para la autoevaluacion y determinacion de
los procesos de mejora continua (MEMBRADO, 2007) en entornos empresariales privados
0 publicos y es la base para la concesiéon del Premio Europeo a la Calidad y de la mayoria
de los premios a nivel nacional y regional en este continente. El Modelo Iberoamericano de
Excelencia en la Gestién (1999) es un referente supranacional para evaluar la gestion de
las organizaciones de los paises iberoamericanos, con el consiguiente Premio
Iberoamericano de la Calidad que se otorga en es la Cumbre Iberoamericana de Jefes de

Estado y de Gobierno de la Comunidad Iberoamericana®.

1.2. Premios nacionales de calidad en laregion

En ARGENTINA el Premio Nacional a la Calidad (1994) apoya a la modernizacion y
competitividad de las organizaciones. En Brasil el Premio Nacional da Qualidade (1992)
promueve la conciencia de calidad y productividad entre las empresas y facilita la difusion
de mejores practicas en el sector publico. En Colombia (1993) el Premio reconoce a
empresas publicas y privadas, su gestion Integral y confiabilidad. En Costa Rica, la Oficina
Nacional de Normalizacion estd encargada de validar la seleccion de los premiados. Cuba
reconoce a las organizaciones que se distingan en la obtencion de resultados relevantes en
la aplicacion de la gestion total de la calidad a través de la Oficina Nacional de
Normalizacién. En Chile el Premio Nacional a la Calidad (1997) se orienta a quienes
demuestran niveles superiores de calidad y competitividad. En Ecuador el galardén fue
instituido en el aflo 2.001 basdndose en el modelo Malcolm Baldrige al igual que en El

Salvador.

4 Otorga cada afio el Premio Europeo a la Calidad, utilizando como criterio de decisién el Modelo de Excelencia EFQM.
° Desde el 2009, Ecuador es suscriptor de la CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION PUBLICA.
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1.3. Conceptos de calidad

La calidad constituye una idea, nocion vulgar o popular que se encuentra al alcance de
cualquier ciudadano medio (GESTION DE CALIDAD EN DOCUMENTACION, 1998),
aungue su concepto cientifico se emplea con el rigor y la propiedad exigible a una variedad

de criterios y argumentos que aportan cierta dosis de veracidad con esa idea.

Con la evolucién del concepto de calidad también se desplegaron los métodos para lograrla
al trascender desde ser una funcion de control aplicada al final de los procesos hacia su
conversibn en un instrumento preventivo aplicado en la cadena del proceso y

convirtiéndose, posteriormente, en una verdadera herramienta de gestion.

Real Academia de la Lengua Espanola: “Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a
una cosa que permiten apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su

especie”. En todo caso, la calidad involucra la practica de la comparacién.

Definicion de la norma ISO 9000:2005 “Calidad: grado en el que un conjunto de

caracteristicas inherentes cumple con los requisitos” (Apartado 3.1. Términos)

Hoyer y Hoyer resume los conceptos de calidad desde la definicion de los filésofos
referentes como Philip Crosby, Edwards Deming, Armand Feigenbaum, Kaoru Ishikawa,
Joseph Juran, Robert Pirsig, Walter Shewhart y Genishi Tagushi en dos aspectos, siendo el
primero como la manera simple de producir bienes o entregar servicios cuyas
caracteristicas medibles satisfacen un grupo de especificaciones que estdn numéricamente
definidas y en un segundo nivel cuando los productos y servicios satisfacen las
necesidades de los clientes para su uso o consumo. (R.W. Hoyer y Brooke B.Y. Hoyer,

Tomado de la revista Quality Progress, Julio, 2001).

llustracidn 2. Hitos en la Evolucién conceptual

1752 AC 1881-1946 1951 1979-1985 1987 1987 1991 1999 2000 Futuro

Crosby, Juran, EUA-Malcolm
Ishikawa Baldridge
Control de Gestion de Excelencia Mejoramiento Innovacién

Reglas Calidad Total ~ Herramientas Calidad Calidad
e Calidad calidad EFOM continuo Agilidad

Hammurabi Taylor, ASQC  Japdn-Deming 150 9001 Europa Iberoamerica 1SO 9004

& &
& . & e
< o e® < & &
(&.o z(-e\o @.}5" P Ly &
<€ € P Q¢ ¥°

Fuente: Publicaciones Poka Yoke, Deming, ISO, EFQM, Malcom Baldrige, FUNDIBEQ
Elaboracion: Autora, 2014
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El término calidad se utiliza con diferentes significados, asi, la calidad de disefio alude a la
conformidad de un producto con la expectativa del cliente, la calidad de concordancia es el
grado de conformidad entre lo disefiado y lo producido, la calidad en el uso se refiere al
nivel de cumplimiento de la funcién para la cual fue creado un producto, la calidad del

servicio es el grado con el que la empresa presta atencién al mantenimiento o reclamo.

1.4. Conceptos de excelencia

Aristételes hace referencia a la virtud (areté) como un hébito que depende de la voluntad,
gue esté regulado por la razén y con una actitud que se realiza dia a dia. La voluntad
depende de una eleccion entre el defecto y el exceso que hace justo al ser humano cuando
ejecuta acciones de templanza hacia la virtud. Este sabio griego concluye que la excelencia
no es un acto sino un habito. (Aristételes, 384 aC).

Segun la Real Academia de la Lengua Espafiola, excelencia (Del lat. excellentia) significa

“Superior calidad o bondad que hace digno de singular aprecio y estimacién algo”.

= Se entiende por excelencia la calidad
(@ EXCELENCIA: ) P
superior, que excede las normas ordinarias y
HACER (Intentar) como caracteristica de ser bueno, de hacer
SIEMPRE (mayoria de veces) las cosas de manera 6ptima, por ello la
TODOS (mayoria de personas) . - .
excelencia es un objetivo para el estandar de
TODO (mayoria de cosas) o
rendimiento.
BIEN (como demanda el cliente)
(I A& LA PRIMERA (lo antes posible) En el &mbito empresarial, se considera que la
- - excelencia es el conjunto de préacticas

sobresalientes en la gestibn de una organizacion y el logro de resultados basados en
conceptos fundamentales que incluyen la orientacién hacia los resultados, orientacion al

cliente, responsabilidad social, entre otras.

El mundo competitivo actual exige que las organizaciones se dirijjan hacia la excelencia a
través de la mejora continua de los productos y/o servicios. la evolucién del concepto de
calidad hacia la calidad total o la excelencia, es posible gracias a las ideas de los grandes

gurdes de la calidad Crosby, Stewart, Isikawa, Taguchi, Deming, Juran.

La calidad es un paso fundamental para la competitividad region, mientras que la
excelencia demuestra la voluntariedad, mas alla de la obligatoriedad de las normas.
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1.5. Normas y modelos

1.5.1. Control de calidad
Herramientas

Para resolver las variaciones y mejorar la calidad en una organizacion, es necesario
basarse en hechos reales y objetivos. Muchas técnicas se han desarrollado para el efecto
gue requiere la aplicacibn de herramientas siguiendo un procedimiento sistematico,

estandarizado y ciclico de solucién de problemas.

Los datos técnicamente se deben recoger, siempre y cuando se cuente con herramientas
basicas para la gestién de calidad, en forma planificada y teniendo claros objetivos sobre el
nivel y profundidad de la informacién a recolectar. De esta manera se logra disminuir la
discrecionalidad o subijetividad inherente. Para ello, se precisa, en primer lugar, identificar la
razén o el objetivo por el cual se requiere la actividad, determinar cual es el alcance o
propésito que se requiere, considerar que las fuentes de informacion sean confiables y que
ofrezcan garantia de que pueden ser obtenidas, utilizar las técnicas, herramientas y

sistemas para la acumulacion y analisis de los datos obtenidos.

A continuacibn se resumen algunas herramientas adoptadas ampliamente en las
actividades de mejora de la calidad y que se utilizan como soporte para la operatividad de
los procesos de una organizacion, deteccion de problemas, estimacién de los factores que

los provocan, prevencién de errores o confirmacion de los efectos de mejora.

Tabla 1. Resumen de herramientas

Hojas de registro Diagrama de Pareto Lluvia de ideas Diagramas causa-efecto
| o - e @ Causa Efecto

e //"_( - [ Hombre ][ Maguina ][ Entorno ]
o TR s
ar ) ¢ A \

S

Causa principal \

[ Material ][ meétodo ][ Medida )
Facilita la | Es una grafica que | Alrededor de un | A partir de una idea o
agrupacion  de | ayudar a ordenar los | tema central, | problema central, se
observaciones o | datos obtenidos. | surgen ideas o | identifican las causas.
resolucion de | Facilita la | posibilidades de
preguntas. priorizacion solucién.
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Histograma Andlisis por Diagrama de Gréfica de Control
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Presenta una serie | Clasifica la | Presenta el | Muestra la variacién de

de medidas | informacion  sobre | estudio de | un proceso
clasificadas y | una caracteristica | variables
ordenadas de calidad.

Fuente: Chininin, 2011
Elaboracién: Autora, 2014

Se destaca el control de calidad mediante el uso de alrededor de 40 técnicas que incluye el
Modelo de Gestibn para la Competitividad presentado durante la Xl Convencion
Iberoamericana de Excelencia en la Gestion, realizada en Colombia y es resultante de las
practicas probadas y exitosas de proveedores de clase mundial, siendo propiedad
intelectual de General Motors, que integra las herramientas TPS (Toyota Production
System), SPR (Sistema de Produccion Renault) y GMS (Global Manufacturing System). En
el siguiente diagrama se visualiza el uso de dichas técnicas que en Ecuador esta a cargo

exclusivo de la Corporacién Ecuatoriana de la Calidad Total (CECT, 2014):

llustracion 3. Herramientas del MGC

= Control Calldad en operaciones Gestion de Kalzen - 5"

= Control Producto No conforme coslos T T - KANBAN

= Htas. Estadisticas basicas " - = Equipos autdnomos de trabajo

= Metodologia de solucidn ] " T | Trabajo + Entrenamiento estandarizado

problemas Hoshin de flujos
- Respuesta riplda-QRAC Mejoramiento Continuo Gerencla visual
= Lecciones aprendidas - Observacion puestos trabajo
- Gerencia proyecios Al Gestion de Costos - TPM
- ANPOP - SMED
= Jeranquizacion. carac. Criticas /1 ANDOMN
- AMDEC (AMEF)

= Plan de vigllancla - Plan control
= Control Estadistico de procesos
- Valldacién Procesos Manufac.

Pasién por Sistema de

la Calidad Produccion Logistica

= Planificackin y control de la
eadena de suministro
- Gestldn del cambilo = VWalue Stream Mapping
- Selecchon y gestion de competenclas

- Plan de sugerencias |

- Salud, ey mocio ambl I Desarrollo de las Personas i |
= Taller de |la excalencla Gestion Estrané-glca < ::::;:ﬂ:n Direcclonamiento
- SWE .
- Pensamienta sistemico, ' — La Excelencia (Cultura Organizacional) [ Amieguoctos y su
mapas I r

Fuente y elaborado por: Presentacion del MODELO DE GESTION PARA LA COMPETITIVIDAD EN PROVEEDORES DEL
SECTOR AUTOMOTOR, realizado por General Motors, Colmotores y CORPORACION CALIDAD. Colombia. 2009

ANEXO: LISTADO DE HERRAMIENTAS DE GESTION DE CALIDAD
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1.5.2.  Normas de calidad en la gestion

La norma es la regla que se debe seguir, a la que se deben ajustar las conductas, tareas o
actividades, también es el conjunto de criterios linguisticos que regulan el uso considerado
correcto (RAE, 2014), de donde deviene que una norma de calidad es un documento que
determina el uso comun de reglas, directrices o caracteristicas para las actividades de
calidad o sus resultados, que ha sido establecida por consenso y que estd respaldada
mediante la aprobacibn de un organismo reconocido. La principal organizacién
internacional emisora de normas de calidad es la Organizacion Internacional de Estandares
gue es una federacion mundial de organismos de normalizacién de 161 paises, con cuyas
normas ISO tiene el propésito de facilitar el comercio, el intercambio de informacion y
contribuir al desarrollo y a la transferencia de tecnologias. Se utiliza como patrén para
medir el cumplimiento de las caracteristicas de un producto o servicio, con las
ISO ha desarrollado sobre los 19500 estandares

especificaciones de la norma.

internacionales. Las series de normas ISO relacionadas con la calidad son principalmente:

llustracion 4. Normas ISO sobre calidad

NORMA ORIENTACION CONTENIDO
ISO 9000: Sistemas de Gestion | Fundamentos, vocabulario, requisitos, elementos del
de Calidad (SGC) sistema de calidad, calidad en disefio, fabricacion,
inspeccidn, instalacion, venta, servicio post venta, directrices
para la mejora del desempefio.
ISO 10000: | Guias para | Guia para planes de calidad, gestion de proyectos,
implementar SGC / | documentacibn de SGC, gestion de efectos, técnicas
Reportes Técnicos estadisticas, requisitos de aseguramiento y medicion.
ISO 14000: | Sistemas de Gestién | Principios ambientales, etiquetado ambiental, ciclo de vida
Ambiental del producto, programas de revisién ambiental, auditorias.
ISO 19011: Directrices para la | Norma para las auditorias de los sistemas de gestion de
Auditoria de los SGC | calidad y de medio ambiente. Contiene alcance, referencias
y/o Ambiental normativas, términos y definiciones, principios, gestién del
programa, competencia y evaluacion de auditores.
Reemplaza a ISO 10011, e ISO 14001.
ISO 9004 SGC; Directrices para | Objeto y campo de aplicacion, referencias normativas,
la mejora del | términos y definiciones, sistema de gestiéon de la calidad,
desempefio medicion, andlisis y mejora.

Fuente: Normas ISO
Elaboracién: Propia
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Normas ISO 9000

El aseguramiento de la calidad parte de la norma ISO 8402 (1986) que define los términos
relacionados aplicables al campo de la gestién de la calidad (Anexo: Glosario de términos de

calidad) y fue sustituida en el afio 2000 por la norma ISO 9000.

Las normas ISO 9000, estan redactadas en forma genérica por lo que son aplicables a
cualquier tipo de empresa, organizacidn o institucion, sean proveedoras de productos o
servicios, que formen parte del sector publico, privado e inclusive del tercer sector (sin fines
de lucro), sean de tamafio pequefio, mediano o grande, o tengan localizaciéon subnacional,

nacional o internacional.

ISO 9000 es el conjunto de normas sobre calidad y gestion de légicos, que engloba a las
ISO 9001, 9002, 9003 y 9004. Estas normas se revisan aproximadamente cada cinco afios
a tono con el contexto mundial y sus tendencias, siendo sus Ultimas versiones del afio
2000, 2005, 2008, mientras que la correspondiente al afio 2015 se encuentra en analisis y
consenso. Las normas fueron desarrolladas y son mantenidos por la Organizaciéon

Internacional de Normalizacién en Suiza.

ISO 9001 expone los requisitos para lograr un SGC para demostrar la capacidad de

satisfacer las necesidades de los clientes.
ISO 9002 incluye exclusivamente la produccion y la instalacién.
ISO 9003 cubre la inspeccion y los ensayos finales.

Las normas I1SO 9001, ISO 9002 o ISO 9003 son normas contractuales, que pueden

certificar a una empresa, organizacion o institucion, por parte de una entidad externa.

ISO 9004 es un documento de consulta con recomendaciones para llevar a cabo las

mejoras de calidad, por lo que no implica una certificacion.

La ISO 9000 es una de las normativas internacionales mas populares, que reporta su
implementacion en 1.109.905 entidades, en 178 paises, segun publicé la Organizacion

Internacional en el 2010. (Web: Isotools.com).

Los 8 principios que reflejan las mejores practicas de gestion de la calidad en el modelo
SGC propuesto por la ISO 9001:2000, son:
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llustracidn 5. Principios 1SO 9001

Organizaciéon enfocada al cliente
Liderazgo de la direccién

Participacion del personal

Enfoque basado en procesos

Enfoque de sistema para la gestion
Mejora continua

Enfoque basado en hechos
Relaciones mutuas beneficiosas con el
proveedor

C9 = @0 @i g B9 =

FUENTE: ISO 9001:2008
ELABORACION: Propia

ISO 9001 es una norma de cumplimiento que establece una base para la certificacion. Por
definicién, una norma de cumplimiento establece un nivel minimo de desempefio aceptable.
Si el equipo de liderazgo quiere establecer un enfoque fundamentalmente sdlido vy
coherente para satisfacer las necesidades basicas de rendimiento, ISO 9001 es la eleccion.
ISO 9001 proporciona un certificado de cumplimiento que es renovable periédicamente a

través de la evaluaciéon de organizaciones independientes.

La Norma ISO 9001:2008 esta compuesta por los siguientes elementos, que obedecen al
ciclo de calidad de Planificar, Hacer, Verificar, Actuar (PHVA o PDCA por sus siglas en

inglés):
Capitulo 1 al 3: Guias y descripciones generales.

Capitulo 4 Sistema de gestidn, con sus requisitos generales y los requisitos para

gestionar la documentacion.

Capitulo 5 Responsabilidades de la direccion con la definicion de la politica,
aseguramiento de las responsabilidades, enunciacion de autoridades, aprobaciéon de

objetivos, determinacién de compromisos de la direccién con la calidad, etc.

Capitulo 6:  Gestidn de los recursos de 3 tipos: RRHH, infraestructura y ambiente
de trabajo.
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Capitulo 7:  Realizacion del producto/servicio que brinda la organizacion, desde la

atencion al cliente, hasta la entrega del producto o el servicio.

Capitulo 8:  Medicién, andlisis y mejora continua a partir de la capacidad de la
organizacion para suministrar productos y/o servicios que cumplan con los
requisitos. El objetivo declarado en la Norma se refiere a la busqueda que la
organizacion hace para lograr la satisfaccion del cliente. Requiere para ello, de

recopilacion de informacion, analisis de la misma y actuacién en consecuencia.

La nueva norma ISO 9001:2015 estad en revision desde 2012 en busqueda de una
renovacion mayor para que las empresas sean mas competitivas para el afio 2020. Se
espera gque la norma tenga una estructura de alto nivel con la incorporacién de nuevos
requisitos, previstos a publicarse en noviembre 2014. Se prevé que los elementos de esta

norma sean:

e Alcance

¢ Referencias normativas

e Términos y definiciones

e Contexto de la organizacion
e Liderazgo

¢ Planificacion

e Soporte

e Operacion

e Evaluacién del desempefio

e Mejora

Auditoria de calidad

Cualquier tipo de norma implica evaluacién para poder establecer la conformidad con los

requisitos establecidos por la norma. Existen tres tipos de evaluacion:
Evaluacion por el proveedor,
Evaluacién por el comprador, y

Evaluacién independiente.
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ISO 19011 determina las directrices sobre la auditoria de
sistemas de gestion de la calidad y ambientales, en un "CALIDAD SIGNIFICA HACER LO
proceso sistematico, independiente y documentado para CORRECTO CUANDO NADIE ESTA

obtener evidencias de auditoria y evaluarlas de manera MIRANDO". HENRY FORD

objetiva con el fin de determinar el grado en que se

cumplen los criterios de auditoria. (WEB: sig.osinerg.gob.pe/SIG).

Otras normas de sistemas de gestion de calidad se encuentran en varios paises que son

referentes, como se resume en el siguiente cuadro:

Tabla 2. SGC de otros paises

Disefio, desarrollo, produccion, Produccion e Inspeccion final y
PAIS instalacion y servicio instalacion pruebas
INTERNACIONAL ISO 9001 ISO 9002 ISO 9003
AUSTRALIA AS 3901 AS 3902 AS 3903

OE NORM-PREN OE NORM-PREN

AUSTRIA OE NORM-PREN 29001 29002 29003

BELGICA NBN X 50-003 NBN X 50-004 NBN X 50-005
HOLANDA NEN-ISO 9001 NEN-ISO 9002 NEN-ISO 9003
ESTADOS UNIDOS ANS/ASQC 9001 ANS/ASQC 9002 ANS/ASQC 9003
COMUNIDAD EUROPEA EN 29001 EN 29002 EN 29003

Fuente: ISO 9000 SERIES, A VALUE ENGINEERING OPPORTUNITY (http://www.value-eng.org/pdf_docs/conference_proceedings/
1992/9202.pdf)
Elaboracion: Propia

La Comunidad Andina dispone de un sistema de calidad que propicia la fluidez al comercio
intracomunitario e incentiva la mejora de la calidad de los bienes y servicios que se
producen en la Subregién Andina. Este Sistema Andino de Normalizacién, Acreditacion,
Ensayos, Certificacion, Reglamentos Técnicos y Metrologia (SECGEN 1997) busca reforzar
a las instituciones de los Paises Miembros en las variables que constituyen la
infraestructura de calidad, armonizar las normas vigentes en cada pais o la adopcién de
normas internacionales que sean de interés subregional. Se comprende que la acreditacion
es una actividad que realiza un organismo independiente que evalta la conformidad y

garantizan la confiabilidad de los resultados obtenidos.
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1.5.3. Modelos de excelencia

El modelo de excelencia no establece normas minimas como ocurre con los sistemas de
calidad, sino que requiere que las organizaciones mejoren continuamente sus procesos lo
cual conduce a niveles superiores de rendimiento. EI modelo requiere lideres para
comprender los factores que son de importancia critica para el negocio, lo que se necesita
para hacerlo bien, por qué, como se compara con la competencia y con los mejores del
mercado, y como mejorar los procesos de trabajo continuamente con el fin de optimizar el
rendimiento. EI modelo tiene un enfoque riguroso que obliga al auto-examen, al aprendizaje
y a la actitud que el equipo de liderazgo presenta para cuestionar por qué se hacen las
cosas de una manera determinada y a su constante lucha para mejorarlas. En el modelo, el
status quo es un enemigo, puesto que exige que los sistemas y procesos estén integrados

para optimizar el rendimiento y mejorar la calidad de la gestion.

A decir de Paco Corma, profesional experto en EFQM, el modelo de excelencia es un
medio en si mismo que la Organizacién utiliza para ser Excelente. La derivacién en fin se
produce cuando la organizacion busca el reconocimiento, sello o premio, que es

consecuencia de aquello y, ademas, no necesaria.

A continuacién se presentan los modelos de calidad y excelencia que son mas utilizados o
conocidos y que sirve como base para los modelos y premios nacionales, como son el

Modelo Malcolm Baldrige, el Modelo EFQM y el Modelo Iberoamericano de Excelencia:

1.5.3.1. Modelo de excelencia en la gestion Malcolm Baldrige

El Modelo de Excelencia en la Gestion Malcolm Baldrige (BALDRIGE, 2011) es una
herramienta referente para evaluar y mejorar el desempefio de las organizaciones, en
especial en aquellos factores criticos que implican el éxito empresarial. Es considerado uno
de los més sélidos modelos que constituye el soporte del premio Malcolm Baldrige Quality

National Award (Estados Unidos).

La estrategia del modelo generalmente se realiza en un lapso de un afio, cuyo ciclo se
repite durante los siguientes afios para asegurar resultados sostenibles en la organizacién
acompafados por un cambio cultural profundo, como lo demuestran las empresas de

excelencia que trabajan con este modelo.
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Este modelo busca ayudar a las organizaciones a utilizar un enfoque integrado en su
gestion que proporcione mayor valor a sus clientes y grupos de interés en forma
permanente y sostenible, también para que exista mejora en la eficacia de su desempefio,

ademas que se consolide el aprendizaje organizacional y personal. (PRAXIS, 2011).

Los valores que propende el modelo es el liderazgo visionario, la excelencia impulsada por
el cliente, la agilidad, la orientacién al futuro, la gestion para la innovacion, la
responsabilidad social, la orientacion a la obtencién de resultados y la creacion de valor,

con perspectiva de sistema, lo cual crea una base para la accidn y retroalimentacion.

Los factores del modelo son evaluados considerando 7 criterios basicos cuya integracion se

visualiza en el siguiente grafico:

llustracion 6. Modelo Malcolm Baldrige

PERFIL ORGANIZACIONAL:
AMBIENTE, RELACIONES Y DESAFIOS

85pt.
PLANEACION

ESTRATEGICA

120pt. 450pt.
LIDERAZGO RESULTADOS

85pt.
ENFOQUE EN
CLIENTES

90pt.
MEDICION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO
\. 7

FUENTE Y ELABORACION: Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total. 2012

Los elementos basicos del modelo estdn conformados en primer lugar por el Perfil

Organizacional que determina la forma como la organizacién opera, en su entorno, en las

relaciones de trabajo claves y en los desafios estratégicos; en segundo lugar por el sistema

gue corresponde a los seis criterios que definen los procesos con el Liderazgo (Criteriol),

Planeacion Estratégica (Criterio 2), Orientacion hacia el cliente y mercado (Criterio 3) que

representan la triada del liderazgo orientado a la estrategia y clientes, mientras que la
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Orientacion a las personas (Criterio 5), Gestion de procesos (Criterio 6) y Resultados
(Criterio 7) simbolizan la triada de resultados donde las personas y procesos clave generan
los resultados del negocio; y, en tercer lugar la base del sistema en la Medicion, andlisis y
gestion del conocimiento (Criterio 4) fundamentado en hechos para mejorar el desempefio

y la competitividad.

El modelo Malcolm Baldrige se orienta a resultados en las areas claves del desempefio
organizacional de productos y servicios, clientes, financieros, mercado, talento humano,

eficacia organizacional, desempefio operativo, liderazgo y responsabilidad social.

Este modelo no es prescriptivo pero si adaptable, lo cual significa que al estar orientado a
resultados, la organizacién esta alentada a desarrollar y a demostrar enfoques creativos y
flexibles conducentes a mejoras mayores e innovacion. Por ello no hace referencia a

procedimientos, herramientas o estructura organizacional.

Su perspectiva de sistema supone que en la entidad el alineamientos entre estrategias y
metas que cambian en el tiempo con lo que se llevan a cabo ciclos de aprendizaje
orientados a la accion mediante la retroalimentacién entre procesos y resultados. Estos

ciclos de aprendizaje contemplan cuatro etapas bien definidas:

1. Planeamiento: incluye disefio de procesos, seleccion de indicadores y despliegue de

requerimientos;
2. Ejecucion de planes,
3. Evaluacién de avances: captura de nuevos conocimientos, a partir de resultados

4. Revisidn de planes: evaluacion de hallazgos, aprendizaje, nuevas entradas, nuevos

requerimientos, innovacion.

El diagnéstico o evaluacién del modelo se basa en la Guia de Puntuacion sobre mil puntos
a partir de 19 requerimientos de desempefio en dos dimensiones de Procesos y
Resultados. Los cuatro factores para evaluar la dimensiébn Proceso son enfoque,
despliegue, aprendizaje e integracion (E-D-A-I). Los cuatro factores usados para evaluar la
dimensién Resultados son los niveles actuales de desempefio, la tasa de las mejoras de
desempenio, el desemperio relativo a comparaciones (benchmarks) apropiados y el vinculo
de los indicadores de resultados con los requerimientos de desempefio de clientes
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importantes, productos y servicios, mercado, proceso y de planes de accién identificados

en el Perfil Organizacional y en los Subcriterios de Proceso.

Asi, la evaluacién proporciona un perfil de fortalezas, areas de mejora, nivel de madurez y
desempefio resultante, lo cual conlleva a que la organizacion oriente mejoras de

desempefio en todas las areas.

A continuacion se resume la Guia de Puntuacion del modelo:

llustracion 7. Puntuacion del modelo MB

P. Perfil Organizacional
P.1 Descripcion de la Organizacion
P.2 Desafios de la Organizacién
Criterios Subcriterios Puntuacidn
1. Liderazgo 120
1.1 Liderazgo de la Alta Direccién 70
1.2 Buen Gobierno y Responsabilidad Social 50
2. Planeamiento Estratégico 85
2.1 Desarrollo de Estrategias 40
2.2 Despliegue de Estrategias 45
3. Orientacion hacia el Cliente y el Mercado 85
3.1 Conocimiento del Cliente y del Mercado 40
3.2 Relaciones con el Cliente y Satisfaccién 45
4, Medicion, Andlisis y Gestion del Conocimiento 90
4.1 Medicién, Andlisis y Evaluacién del Desempefio Organizacional 45
4.2 Gestion de la Informacion y del Conocimiento 45
5. Orientacion hacia las Personas 85
5.1 Sistemas de Trabajo 35
5.2 Aprendizaje y Motivacion de las Personas 25
5.3 Bienestar y Satisfaccion de las Personas 25
6. Gestién de Procesos 85
6.1 Procesos de Creacion de Valor 45
6.2 Procesos de Soporte y Planeamiento Operativo 40
7. Resultados 450
7.1 Resultados de Productos y Servicios 100
7.2 Resultados de Orientacién hacia el Cliente 70
7.3 Resultados Financieros y de Mercado 70
7.4 Resultados de la Orientacién hacia las Personas 70
7.5 Resultados de la Eficacia Organizacional 70
7.6 Resultados de Liderazgo y Responsabilidad Social 70
TOTAL DE PUNTOS 1000 1000

FUENTE: Malcolm Baldrige National Quality Program. Traduccion PRAXIS
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1.5.3.2. Modelo EFQM®®

El Modelo EFQM es un modelo no normativo, referente para las organizaciones europeas,
gue reconoce la mejora del desempefio, la orientaciébn a la competitividad y resalta la

importancia de la calidad.

Se fundamenta en un autoexamen en comparacion con el modelo, con el objetivo que las
organizaciones prioricen su mejoramiento en cuanto a satisfaccion del cliente, satisfacciéon
de empleados, impacto positivo en la sociedad, gestion adecuada del personal, uso
eficiente de los recursos y adecuada definicion de los procesos. El modelo puede ser
aplicado a todo el conjunto de la organizacién o solo a ciertos departamentos, en un

ejercicio ventajoso que diferencia los puntos fuertes de los débiles para introducir mejoras.

La estructura del modelo EFQM consta de dos partes, siendo la primera el conjunto de
criterios de excelencia empresarial y la segunda el conjunto de reglas para evaluar el
comportamiento de la organizacién en cada criterio. Los Agentes (Criterios 1 al 5) son
aspectos del sistema de gestion, es decir, lo que hace la organizacién. Los Resultados
(Criterios 6 al 9) representan lo que la organizacion consigue para cada uno de sus actores
(Clientes, Empleados, Sociedad e Inversores). (Web: EFQM.es). Estos criterios dividen a la

organizacién en nueve partes cuyo esquema se presenta a continuacion:

llustracion 8. Esquema de reconocimiento del Modelo EFQM

m

RESULTADDS EN
LAS PERSDMAS

PERSOMAS
100 Pros. (%)

90 Pros. (9%)
RESULTADOS
LIDERAZ GO PROCESOS RESULTARGS EN CLAVE
100 Ptos. 140 Ptos, LOS CLIENTES A0 P

10% 14% 200 Ptos. (20%)

15%

RESULTADOS EN
LA SOCIEDAD
60 Phos. (6%}

INMOVACION Y APRENDIZA.JE

FUENTE y ELABORACION: IRBD, Web: irdb.es/Calidad/SellosEFQM

ALIANZAS Y
RECURS05
100 Ptos, (%)

6 EFQM es una marca registrada pertenciente a la Fundacion Europea para la gestion de la calidad (European Foundation por
Quility of Management)
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Los cinco criterios de Agentes Facilitadores versan sobre Liderazgo, Politica y estrategia,
Personas, Alianzas y Recursos, y Procesos. Los cuatro criterios de Resultados se refieres a

lo que la organizacion obtiene con las Personas, Clientes, Sociedad y Claves.

El peso especifico de cada criterio responde a la importancia dentro del modelo, esta

expresado en un porcentaje sobre la valoracion de mil puntos.

El axioma en el que se fundamenta el modelo EFQM es que los resultados excelentes en
una organizacion, en sus clientes, en la sociedad y en sus colaboradores, se logran
mediante el liderazgo que impulse la politica y estrategia a través de sus procesos,
respaldados por las personas, las alianzas y recursos. (GUIA PARA LA APLICACION DEL
MODELO EFQM DE EXCELENCIA, 2007).

Las flechas sefialan la naturaleza dinamica del Modelo donde la innovacién y aprendizaje

potencian la labor de los agentes facilitadores hacia una mejora de resultados.

El Modelo utiliza un esquema logico denominado REDER (en inglés RADAR) que esta
integrado por cinco elementos: resultados, enfoque, despliegue, evaluacion y revision. Los
elementos EDER evalGan al grupo de agentes facilitadores, mientras que el R se emplea

para el grupo de resultados.

En el Modelo, los fundamentos de excelencia se refieren a:

Tabla 3. Excelencia en EFQM

FUNDAMENTOS EXPLICACION DE LA EXCELENCIA

Orientacion hacia los | La Excelencia alcanza resultados que satisfagan
resultados plenamente a todos los grupos de interés de la

organizacion.

Orientacion al cliente La Excelencia crea valor sostenido para el cliente.

Liderazgo y coherencia La Excelencia ejerce liderazgo con capacidad de vision,

como inspiracion y coherente en toda la organizacion.

Gestibn por procesos Yy | Excelencia es gestionar la organizacion mediante
hechos sistemas, procesos Yy datos, interdependientes e

interrelacionados.
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Desarrollo e implicacién de | La Excelencia maximiza la contribucion de los empleados a

las personas través de su desarrollo e implicacion.

Proceso continuo de | La Excelencia desafia el status quo, hace realidad el

Aprendizaje, Innovacién y | cambio, aprovecha el aprendizaje para crear innovacion y

Mejora mejora.
Desarrollo de Alianzas La Excelencia mantiene alianzas que afiaden valor.
Responsabilidad Social La Excelencia excede el marco legal minimo, comprende y

da respuesta a las expectativas de sus grupos de interés.

FUENTE: © 1999 - 2003 EFQM

Este modelo de autoevaluacién permite a las organizaciones que aprendan sobre sus
puntos fuertes y débiles, sobre el significado de “excelencia” para ella, sobre la distancia
gue ha recorrido y cuanto le falta recorrer hacia la excelencia, y como se compara con otras

organizaciones.

Tabla 4. Criterios EFQM

CRITERIOS SUBCRITERIOS

CRITERIO 1 LIDERAZGO Identidad Sistema de gestién
Relaciones externas Relaciones internas
Gestion del cambio Gestion del cambio

CRITERIO 2 POLITICA Y ESTRATEGIA |Identidad Sistema de gestion
Relaciones externas Relaciones internas

CRITERIO 3 PERSONAS Gestion recursos humanos Desempefio
Implicacidn y participacion Comunicacion interna

Reconocimiento

Gestidn recursos
CRITERIO 4 ALIANZAS Y RECURSOS Colaboraciones materiales

Gestion recursos econdmicos  Tecnologia
Gestion del conocimiento

CRITERIO 5 PROCESOS Gestién Mejora continua
Orientacion al usuario Servicio de atencion
Relaciéon con usuarios

CRITERIO & RESULTADOS EN LOS CLIENTES Percepcidn Rendimiento

CRITERIO 7 RESULTADOS EN LAS PERSONAS Percepcidén Rendimiento

CRITERIO 8 RESULTADOS EN LA SOCIEDAD Percepcidn Rendimiento

CRITERIO 9 RESULTADOS CLAVE Resultados Indicadores

FUENTE: Fuente: J. L. Moreno (2007). Guia para la aplicacién del Modelo EFQM de Excelencia en entidades de accidn social. Barcelona:
Fundacion Luis Vives
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1.5.3.3. Modelo Iberoamericano de Excelencia

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion es un modelo supranacional y es un
punto de referencia Unico en el que se reflejan los modelos de los paises iberoamericanos.
La Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad, propietaria del Modelo, lo

desarrolla, actualiza y difunde gratuitamente. (WEB: fundibeq.org).

El modelo que ha sido consensuado con la participacion de representantes de 17 paises
iberoamericanos permite la evaluacion de la gestion de las organizaciones a través de la
identificacion de sus puntos fuertes y areas de mejoras que posibilitan el establecimiento de

planes de progreso e informacion para el desarrollo y la planificaciéon estratégica.

Se encuentran disponibles las versiones 2013, en espafiol y portugués del Modelo
Iberoamericano de excelencia en la gestion y del Modelo Iberoamericano de excelencia en

la gestion version administracion publica’.

El Modelo puede ser utilizado por un pais iberoamericano si éste no dispone de un modelo
propio y puede constituirse en un nexo comin entre organizaciones con experiencias

exitosas sobre la implantacion de la excelencia en la gestion.

El Modelo facilita la autoevaluacion de las organizaciones y proyeccion a un sistema de
mejora continua, en el menor tiempo y coste, homogeneiza las caracteristicas e
implantacién de las entidades evaluadoras de la conformidad y sistemas de premios y

reconocimientos, y es un referente comun a los paises iberoamericanos.

Se fundamenta en conceptos para que las organizaciones tiendan a Lograr resultados
equilibrados, Anadir valor a los clientes, Liderar con visidn, inspiraciéon e integridad,
Gestionar por procesos, Alcanzar el éxito mediante las personas, Favorecer la creatividad e

innovacioén, Desarrollar alianzas, Asumir la responsabilidad de un futuro sostenible.

El Modelo se estructura con cinco Procesos Facilitadores de 1.- Liderazgo y Estilo de
Gestion, 2.- Estrategia, 3.- Desarrollo de las Personas, 4.- Recursos y Asociados, y 5.-
Procesos y Clientes; en cada uno de ellos se analizan cuatro subcriterios en aspectos de

Enfoque, Desarrollo, y Evaluacion y Revisién.

7 o . - .
Reservados todos los derechos para la Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad
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Se complementa con cuatro Criterios de Resultados: 6.- Resultados de Clientes, 7.-
Resultados del Desarrollo de las Personas, 8.- Resultados de Sociedad y 9.- Resultados
Globales. Cada uno de los cuales es evaluado con dos Subcriterios, en medidas de

percepcion y de desempefio.
A continuacion se presenta la esquematizacion del Modelo:

llustracién 9. Modelo Iberoamericano

400 Puntos
Resultados

600 Puntos
Procesos facilitadores

2 6
ESTRATEGIA 120 RESULTADOS DE
CLENTES 110
1 s 9
LIDERAZGO ¥ o PROCESOS Y 7 RESULTADOS
ESTILO DE v e RESULTADOS DEL GLOBALES
GESTION PERSONAS 120 130 DESARROLLO DE 110
140 LAS PERSONAS 90

4 B8
RECURSOS ¥ RESULTADOS DE
ASOCIADOS 80 SOCIEDAD 90

Innovacion y Mejora Continua

FUENTE Y ELABORADO: MODELO IBEROAMERICANO DE EXCELENCIA EN LA GESTION V.2013

Los “Procesos Facilitadores” cubren todo aquello que una organizacién hace y la forma en
que lo hace. Los criterios “Resultados” cubren aquello que una organizacién consigue.
Estos criterios son susceptibles de ser autoevaluados mediante el procedimiento RADAR

gue puntea a 1000 puntos, como en la siguiente tabla:

llustracion 10. Puntuacion del modelo MB

PROCESOS FACILITADORES

1 LIDERAZGO Y ESTILO DE GESTION 140 puntos

la. Loslideres demuestran y comunican su compromiso con la Excelencia

1b. Loslideres establecen, revisan y mejoran la gestién y los resultados

l1c. Loslideres fomentan la Calidad y Excelencia para conseguir implicacién
1d. Los lideres conocen las necesidades y expectativas de los grupos de interés

2 ESTRATEGIA 120 puntos

La Estrategia se basa en las necesidades presentes y futuras y en las
expectativas de los grupos de interés involucrados
2b. La Estrategia se basa en informacién de las mediciones de los resultados y

2a.
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por actividades relacionadas con la innovacién y la creatividad
La Estrategia se desarrolla, evalla, revisa y mejora, desde la informacidn,
los indicadores y las condiciones clave del desempeiio.
2d. LaEstrategia se comunicay despliega eficazmente a toda la organizacion
‘ 3 DESARROLLO DE LAS PERSONAS 120 puntos
3a. Lagestion de las personas como apoyo de la estrategia de la organizacion
3 b. Desarrollo de la capacidad, conocimientos y desempefio del personal
3c. Comunicacién, participacion y delegacion en las personas
3d. Atenciény reconocimiento a las personas
‘ 4 RECURSOS Y ASOCIADOS 90 puntos
4a. Gestion de los recursos financieros
4b. Gestion de los recursos de informacién y conocimiento
4c. Gestidn de los inmuebles, equipos, tecnologia y materiales
4d. Gestién de las alianzas y los proveedores
5 PROCESOS Y CLIENTES 130 puntos
5a. Sedisefan, gestionan y mejoran los procesos
5h Se disefian y desarrollan productos y servicios basados en las necesidades y
" expectativas de los clientes
5c.  Seproducen, suministran y mantienen productos y servicios
5d. Se cultivan y mejoran las relaciones con los clientes
CUATRO CRITERIOS DE RESULTADOS
| 6 RESULTADOS DE CLIENTES 110 puntos |
6a. Medidas de la Percepcion
6 b. Medidas del Desempefio
‘ 7 RESULTADOS DEL DESARROLLO DE LAS PERSONAS 90 puntos ‘
7a. Medidas de la Percepcion
7b. Medidas del Desempefio
| 8 RESULTADOS DE SOCIEDAD 90 puntos |
8a. Medidas de la Percepcion
8 b. Medidas del Desempefio

2cC.

| 9 RESULTADOS GLOBALES 110 puntos |
9a. Resultados clave
9b. Indicadores del Desempefio

FUENTE: MODELO IBEROAMERICANO DE EXCELENCIA EN LA GESTION V.2013
ELABORACION: PROPIA

El informe de retorno del equipo evaluador para la organizacién postulante incluye la
informacién general de la organizacioén, con datos sobre la actividad que ella cumple, su
estrategia y misién, nimero de empleados, centros de trabajo, historia de la calidad y
excelencia, para continuar con el resumen de los principales puntos fuertes y areas de
mejora del Sistema de Gestidén detectados. Finalmente incluira los resultados respecto a la
alineacion entre el enfoque, la estrategia y los resultados obtenidos en la aplicacién de los

criterios del modelo, asi como su nivel de acercamiento a ser “clase mundial”.
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1.5.3.4. Comparaciones entre los modelos de excelencia

Los tres modelos analizados parten del concepto de mejoramiento continuo, son voluntarios
para las organizaciones y consideran una soélida cultura de la autoevaluacion y
autorregulacion articulada con la planeacién y los procesos hacia la mejora de la toma de
decisiones mas alla del cumplimiento de minimos requisitos de calidad (Varelo). Los

modelos se puntean sobre mil puntos.

En la siguiente tabla, se visualizan las diferencias entre las dimensiones de agentes

facilitadores y resultados que implican los modelos analizados.

Tabla 5. Comparacion estructural de los modelos

# CRITERIO MB # CRITERIOS EFQM # CRITERIOS IBERO
P Perfil Organizacional
|1 Liderazgo 1 Liderazgo Liderazgo y estilo de gestion
- ¢ 2 Planeamiento Estratégico 2 Politica y estrategia Estrategia
i
£ ¢3 Orientacion hacia el Cliente y el Mercado
& Y5 Enfoque en los recursos humanos 3 Personas Desarrollo de las personas ‘
< ¢ 4 Alianzas y recursos 4 Recursos y asociados
16 Gestion de Procesos 5 Procesos Procesos y clientes \
o |7 Resultados 6 Resultados en los clientes Resultados de clientes
2 7 Resultados en las personas Resultados de las personas
g | 8 Resultados en la sociedad Resultados de sociedad
a 9 Resultados clave Resultados globales
o

4 Medicidn, Andlisis y Gestion del Conocimiento

FUENTE: MODELOS MALCOLM BALDRIGE, EFQM, IBEROAMERICANO
ELABORACION: PROPIA

Los criterios similares estan en el Liderazgo, Planeacion-Estrategia, gestion de procesos,

orientacién al talento humano de la organizacién y resultados.

El criterio correspondiente a Cliente, es explicito en el Malcolm Baldrige, no se manifiesta

en el EFQM, y en el Iberoamericano esta compartido.

Los recursos (econdémicos, fisicos, materiales, tecnologicos, del conocimiento) y de

alianzas (grupos de interés o “stakeholder”) son evidentes en el EFQM e Iberoamericano.

En la dimension de resultados, los criterios estan mas desagregados en el EFQM e

Iberoamericano.
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El Modelo Malcolm Baldrige especifica el criterio para la Medicién, analisis y gestion del

conocimiento.

Como punto referencial, el Modelo Deming mantiene los criterios de Liderazgo visionario,
Cooperacion interna y externa, Aprendizaje, Gestibn de procesos, Mejora continua,

Satisfaccion del empleado, Satisfaccion del cliente.

En la siguiente tabla, se visualiza la comparacion el sistema o ciclo de retroalimentacion,
adicionando al modelo Deming debido a que es considerado el punto de partida de los de

los modelos analizados:

Tabla 6. Elementos del sistema de retroalimentacion

MODELO DEMING MODELO MALCOLM MODELO EFQM MODELO
BALDRIGE IBEROAMERICANO
Planificar Estrategia Enfoque Estrategia
Estrategia
Hacer Despliegue Despliegue
Comprobar Despliegue
Actuar Revision Evaluacion y revision Revision

FUENTE: MODELOS DEMING, MALCOLM BALDRIGE, EFQM, IBEROAMERICANO
ELABORACION: PROPIA

Los elementos de retroalimentacion de los modelos se orientan a la mejora continua, a
partir de la planificacion /enfoque e identificacion de la estrategia, hacia la ejecucion
definida como el hacer o despliegue, para concluir el ciclo con la comprobacion, evaluacién
o0 revision, que le permite a la organizacion actuar y reiniciar este circulo virtuoso en una
nueva planificacion. La conclusién de cada ciclo y su comparacion positiva con el anterior,

define el camino hacia la excelencia.

1.5.3.5. Comparaciones entre instrumentos de calidad y excelencia

Las normas de calidad son un estandar de cumplimiento con pasos especificos de qué y
cdmo hacer, para asegurar niveles minimos de calidad. El modelo de excelencia tiene una
orientacion de mejora continua de sus procesos que conducen a niveles superiores de
rendimiento. En este caso, la organizacién requiere la participacion de lideres que
comprendan los factores que son de importancia critica para el negocio, como mejorar los

procesos de trabajo y optimizar el rendimiento, hacia obtener el liderazgo de su sector.
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Las normas y los modelos, son complementarios. En conjunto, son pertinentes para

fortalecer la competitividad y sostenibilidad, de las organizaciones y la sociedad.

Certificacién de la calidad

La certificacion de calidad implica un fuerte compromiso en todos los niveles de la
organizacion por la excelencia y profesionalismo del servicio o producto certificado. El

aseguramiento de la Calidad esta basado principalmente en las Normas 1SO 9000.

La certificacion determina que una organizacion cumple con los requisitos que establece la
Norma, es decir el qué debe hacer, a partir de su experiencia (Know how) que significa

cémo lo hace y que de esta manera obtenga reconocimiento a nivel mundial.

Ox%af\"za”f’”fo,\? International Organization for Standarizacion es un
53 /@\G’% organismo independiente, no gubernamental, con
gISO% miembros en 162 paises. Las Normas Internacionales
% 3 ISO aseguran que los productos y servicios sean

N\ -2

9001

seguros, fiables y de buena calidad.

Para las organizaciones, las normas ISO son herramientas estratégicas que reducen los
costos al minimizar los residuos y los errores y aumentar la productividad, asi pueden

acceder a nuevos mercados, nivelarse entre los paises y facilitar el comercio mundial.

El Organismo de Acreditacién Ecuatoriano es el ente autorizado y oficial para acreditar la
competencia técnica de los organismos que operan en materia de evaluacion de la
conformidad en el pais. La acreditacion es una herramienta establecida a escala
internacional que genera confianza sobre la actuacién de las organizaciones a partir de la
participacion de terceros independientes denominados Organismos de Evaluacién de la
Conformidad y que abarca a los laboratorios de ensayo, laboratorios de calibracion,

organismos de certificacion, organismos de inspeccion.

El proceso de certificacion, que dura para empresas pequefias y medianas entre 8 y 12

meses, requiere los siguientes pasos, de acuerdo al OAE:

1. Tener el compromiso de la direccién con la asesoria de un consultor externo para

acompafarle en la implementacién de su SGC.

40



© ©® N o ok~ Db

Sensibilizar y capacitar en la norma a todos los implicados y niveles.

Delegar a un colaborador como responsable de Calidad.

Volcar por escrito las politicas y procedimientos del SGC,

Poner en practica el SGC, a medida que se va documentando.

Realizar el diagnostico de la organizacion, con herramientas como FODA.

Desarrollar el SGC con la identificacion de los procesos y sus interrelaciones.

Mejorar y ajustar el sistema acorde al entorno y realidad de la organizacion.

Cuando el sistema esta en marcha, por lo menos durante 3 meses, solicitar la

auditoria de certificacion a un organismo internacional competente y reconocido.

Organismo de Acreditacion Ecuatoriano
B ——

ACTIVIDAD DEL OEC
N° OAE YYY C aa-nnn

acreditada y el

El simbolo de acreditacion del Organismo de Acreditacion
Ecuatoriano OAE, reconoce y puede ser usado por las

organizaciones acreditadas, para indicar su estatus.

El simbolo de acreditacion est4 formado por el logotipo del

OAE, la descripcién del ambito de actividad que ha sido

namero de acreditacibn otorgado, que

representa su condicion de acreditado (OAE, 2014).

La certificacién se otorga después de evaluar el sistema de gestién de la calidad de una

organizacion. La acreditacion tiene un periodo de validez de cuatro afios, en cuyo lapso se

realizan evaluaciones de vigilancia.

En Ecuador, a 2014, estan vigentes las siguientes entidades acreditadas que han

demostrado competencia técnica, imparcialidad y transparencia de sus operaciones, bajo la

normativa internacional para Organismos de Certificaciéon de Sistema de Gestion / NTE

INEN ISO/IEC 17021 y son otorgados por el Organismo de Acreditacion de Ecuador:

Tabla 7. Organismos acreditados en Ecuador

Sistemas de gestion de la calidad NTE INEN ISO 9001:2009

No. Nombre del Organizacion de Certificacion

1
2
3
4

Bureau Veritas Ecuador S.A.

Calidad Internacional De Certficaciones C.I.C.S.A

Cergestcal America Certification Group Acg S.A.

Cotecna Certificadora Services Limitada
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Certificado de
Acreditacion

OAE CSC C 09-002
OAE CSC C 14-001
OAE CSC-C-09-001
OAE CSC C 12-001

Ciudad
QUITO
QUITO
QUITO
BOGOTA



INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y

CERTIFICACION ICONTEC
6 SGS DEL ECUADOR S.A.

OAE CSG C 10- 003 BOGOTA, QUITO

OAE CSC C 10-002 GUAYAQUIL

FUENTE: ORGANISMO DE ACREDITACION DE ECUADOR. WEB: acreditacion.gob.ec. 2014

ELABORACION: PROPIA

A continuacién se presenta un breve resumen de la experiencia que muestran los

organismos de certificacién autorizados por OAE a operar en Ecuador:

Bureau Veritas Certification es un lider mundial con més

de 80000 empresas certificadas en mas de 100 paises y 150 9001
es reconocida por mas de 35 organismos de gunﬂli_ﬂ':_“ﬂ"ﬂﬁ
Erilcation

acreditacion nacionales e internacionales para entregar

la certificacion ISO 9001. WEB: bureauveritas.com.ec

La organizacion acreditada en sistemas de gestion Calidad Internacional De Certificaciones

CIC S.A, tiene como actividad la de comercio, reparacion de vehiculos de motor,

motocicletas y articulos personales y de uso doméstico. No se encontr6 informacién sobre

Su experiencia especifica.

AMERICA CERTIFICATION GROUP

Cotecna Inspection esta

Cergestcal America Certification Group S.A., empresa
ecuatoriana acreditada, tiene entre sus principales
actividades la Certificacion de Sistemas Integrados de
Gestion con las normas ISO 9001:2008, 14001:2004,
OHSAS 18001:2007, CAB — 1S-SS-10402, 28000 y 10002.
No se encontr6 informacibn sobre su experiencia

especifica. WEB: amcergroup.us

en Ecuador desde 1994.

Principalmente ofrece al sector importador el servicio de

verificacion de mercancias en el pais de origen, iNSPECCION ey = \ipARIA

de pre-embarque, antes de que estas sean expedidas. A ISO 9001

Wl c=RTiFICADA

nivel mundial posee més de 14 contratos gubernamentales,

respaldados por mas de 4000 expertos en Comercio Exterior

en alrededor 100 oficinas en el mundo. WEB: cotecnha.com.ec
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ICOTEC

CERTIFICADO

DE GESTION
DE LA CALIDAD

Société Générale De Surveillance SGS S.A., es lider
mundial en inspeccion, verificacibn, ensayos Yy

certificacion. Su reputacion es de referencia mundial,

Instituto Colombiano De Normas Técnicas Y Certificacion
ICONTEC cuya matriz esta en Colombia, reporta que las
certificaciones de sistemas gestion que otorga son reconocidas
en el exterior por los 52 miembros acreditadores mas
importantes del mundo que forman parte del Foro Internacional
de Acreditacién (IAF). A través de IQNet®, ICONTEC ofrece
soporte en mas de 150 paises, 36 organizaciones miembros y
mas de 310.000 empresas certificadas, lo que equivale al 30%

del mercado mundial, en méas de 45 sectores. WEB: icontec.org

cuenta con una red de mas de 1650 oficinas y

laboratorios en todo el mundo, con mas de 80 000

empleados. WEB: sgs-latam.com

La Superintendencia de Compafias de Ecuador, reporta la existencia de alrededor de 74

mil compafiias activas registradas que frente a la informacion sugerida por la Corporacion

Ecuatoriana de la Calidad Total, se suman alrededor de 1000 organizaciones que han sido

certificadas en 1ISO 9000, lo cual representa un 1% del total de companias.

Ecuador presenta una participacion minoritaria de organizaciones que hayan optado por el

cumplimiento de la normativa de calidad y la consiguiente certificacién 1SO 9001, en los

Ultimos afios, en relacion con su propia regién de Sud y Centro América, que llega en los

mejores afios a bordear el 3%, mientras que frente al mundo permanece por debajo del 2

por mil, de las organizaciones certificadas en sistemas de gestiébn de calidad. En la

siguiente tabla, se comparan a las organizaciones certificadas:

8 . e s . ) Lo .
IQNet es el Organismo de Certificacion méas grande y reconocido en el ambito mundial
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Tabla 8. Comparacion de organizaciones certificadas 1SO 9001

ISO 9001 - Mundial ISO 9001 - Central / Sur Ecuador
América
Afio TOTAL Total Total Peso frente a Peso frente
América al mundo

2000 457.833 10.805 89 0,8% 0,0%
2001 510.349 14.409 33 0,2% 0,0%
2002 561.766 13.679 34 0,2% 0,0%
2003 497.919 9.303 29 0,3% 0,0%
2004 660.132 17.016 57 0,3% 0,0%
2005 773.843 22.498 140 0,6% 0,0%
2006 896.905 29.382 486 1,7% 0,1%
2007 951.486 39.354 559 1,4% 0,1%
2008 980.322 37.458 799 2,1% 0,1%
2009 1.063.751 35.549 949 2,7% 0,1%
2010 1.118.510 49.260 809 1,6% 0,1%
2011 1.079.647 52.104 1.102 2,1% 0,1%
2012 1.101.272 51.459 943 1,8% 0,1%

Fuente: I1SO 9001 - Quality management systems — Requirements. 2012
Elaboracién propia

En resumen, la norma sirve como patrén. ISO 9000 es una norma de aptitud para implantar

Sistemas de Calidad, se enfoca en el proceso - "cOmo" - mas que en el "qué” se produce.

La adopcién de ISO 9000 ayuda a cubrir gran parte del compromiso de gestionar

organizaciones en el corto plazo, pero requiere complementarse con otros sistemas

integrados, con innovacion, responsabilidad social o sostenibilidad para orientarse en el

largo plazo. Ichak Adizes® sefiala que una organizacion debe buscar efectividad y

eficiencia, por lo que la implantacion de una norma (ISO 9000 o similar), es un imperativo

para las organizaciones hacia la calidad y posteriormente hacia la calidad total.

9 . - . ~ . .
Ichak Adizes es un experto de la gestion, por mas de cuarenta afios. Ha desarrollado y perfeccionado una metodologia
propia para gestionar el cambio acelerado en una organizacién, sin sufrir conflictos destructivos.Web:adizesca.com
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1.5.4.

Premios supranacionales de excelencia

Un “Modelo de Excelencia” constituye un conjunto de criterios agrupados por areas que

fungen de referentes para implementar un SGC y que sirven de base para el otorgamiento

de los grandes premios a la calidad. Los modelos mas populares son los que otorgan:

Premio Deming que es el Premio a la Calidad en Japon, es el mas antiguo, es
considerado por algunos expertos como el mas dificil de obtener y ostenta el mayor
reconocimiento mundial. Muestra la blsqueda de la excelencia por parte de los
individuos en sus contribuciones al campo de la gestion de la calidad total (TQM)

como de los negocios que han implementado exitosamente el modelo.

Premio Nacional de Calidad de Estados Unidos bajo el modelo Malcolm Baldrige,
considerado por algunos expertos como el mas detallado y practico por lo que es

referido como base de una amplia cantidad de premios nacionales.

El Premio Europeo a la Calidad de la European Foundation for Quality Management
(EFQM), consolida la referencia en la comunidad europea y ofrece las pautas para

los modelos locales.

El mas reciente Modelo Iberoamericano de Excelencia a la Gestién, con versiones

para organizaciones publicas y privadas, es la referencia para la regiéon de América

Latina, Espafia y Portugal, sobre la base del EFQM.

Aquella organizacién que avanza hacia un ideal de excelencia puede optar por conseguir

alguno de estos galardones de clase mundial.

llustracién 11. Comparativo de los Premios supranacionales

Premio Deming Prem.io Malcolm Premio Efgm Premio .
Baldrige Iberoamericano

Afo Inicial 1951 1987 1992 1999
Regidén Principal Japon Estados Unidos Europa Ibero América
Categorias 2012 5 6 | Varias 3
Criterios 9/32.

/Subcriterios 9/14 7/ 17 298 Areas

Premiados 2012 7 4 10 14
Premio Mayor 2012 3 4 1 4
Premiados 2013 1 5 10 14
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Grande,

Normal, Manufactura,

Individual, Servicios, Pymes,

Promocion, Educacidn, Salud,

Literatura. Sin Fines De
Sectores (Tgm) Lucro. Varias Varias

3 Por Cada Sector | Oro, Plata, Oro, Plata,

Reconocimientos (Total 18) Mencién Mencién
Url Oficial Juse.Or.Jp Nist.Gov/Baldrige | Efgm.Org Fundibeq.Org

Fuente: Revision de web juse.or.jp; nist.gov/baldrige; efgm.org; fundibeq.org. 2014
Elaboracion propia

Estos premios supranacionales generalmente se otorgan a organizaciones que hayan
obtenido el mas alto reconocimiento de calidad en su pais de origen, materializados en los
premios o reconocimientos nacionales, generalmente a aquellas organizaciones que
alcanzan puntaje superior a 450 puntos sobre los 1000. Son cientos de organizaciones que

optan por éstos, pero muy pocas lo logran.

El Consejo del Modelo Global de la Excelencia (GEM) est4 conformado por organizaciones
reconocidas a nivel mundial como los guardianes de Modelos de Excelencia y los procesos
de adjudicacion de los premios en su ambito geografico o de negocios especificos. Sus
miembros participan en grupos de trabajo multinacionales y reconocen los beneficios

mutuos de las actividades de intercambio y aprendizaje.

Actualmente forman parte del GEM representantes de Baldrige Performance Excellence
Program (USA), CII-IQ (India), EFQM (Europe), FNQ (Brazil), FUNDIBEQ (lberian
Peninsula and Latin America), IFCT (Mexico), JQA (Japan), SAl-Global (Australia) y
SPRING Singapore (Singapore).

A continuacion se realiza un anadlisis de los premios Malcom Baldrige, EFQM e
Iberamericano, debido a que estdn mas cercanos al contexto latinoamericano y de

Ecuador:
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1.5.4.1. Premio de excelencia en la gestion MALCOLM BALDRIGE

El Premio Malcom Baldrige busca estimular la capacidad de reaccién y resurgimiento de la
industria norteamericana. Para ello, la organizacion /empresa interesada con sede en los
EE.UU. o sus territorios pueden solicitar el premio, incluyendo a las subunidades

extranjeras de Estados Unidos. (Web: nist.gov/baldrige).

Un total de 18 premios pueden ser otorgados anualmente hacia las seis categorias de
manufactura, servicio, pequefia empresa, educacion, atencion de la salud y sin animo de
lucro. Entre 2005 y 2013 en Estados Unidos han solicitado 612 organizaciones el premio
Baldrige y han obtenido el Premio 95 ganadores (incluyendo 6 ganadores dos veces). En
2010 fueron 578 los voluntarios examinadores del Premio Nacional. A nivel estatal, regional
y local se contaron con 2.270 examinadores Y la disposicion de 29.5 millones de ddlares en
servicios para evaluar 1.350 organizaciones, en el mismo afio. En 2011, 54 de las dltimas

71 organizaciones con Premio nacional recibieron reconocimientos estatales.

La organizacion interesada en participar en el Premio, realiza una autoevaluacion del
modelo Malcolm Baldrige que incluyen datos generados en la propia entidad, dependiendo
de su tamafio, complejidad y minuciosidad de la informacion. La primera autoevaluacion
con frecuencia se puede lograr en una reunién de un dia, aungque requiere de unos dias
mas para la preparacién de la solicitud para el Premio Baldrige. Cada organizaciéon decide
cuanto tiempo y esfuerzo le dedica a actividades para la obtencién del Premio, como
recepcion de asesoria, charlas o visitas a las instalaciones, puesto que los requisitos del

programa Baldrige son minimos.

La organizacién postulante al premio debe demostrar que cuenta con un sistema de gestidén
que garantice su mejora continua, demuestre que sus operaciones son eficientes y eficaces
y que responde a sus clientes y demas partes interesadas. El premio no se entrega a

productos o servicios especificos.

Cuando la solicitud del postulante es aceptada, pasa a manos del equipo de examinadores,
guienes disponen de un riguroso proceso que conlleva la revision externa de 300 a 1000
horas distribuidas hasta en 8 meses en un afio, en cada organizacion. Los puntos de
revision responden a las preguntas de los siete criterios (liderazgo, planificacion

estratégica, enfoque en el cliente, medicion, analisis y gestion del conocimiento, enfoque de
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la fuerza laboral, operaciones y resultados) e identifica los puntos fuertes y oportunidades

de mejora frente al Modelo.

Los aportes asociados al Premio se refieren a la postulacion ($ 360), a la revision de las
solicitudes (entre $4200 y $18000), revisiones complementarias en algunos casos (entre
$250 a $2000) y las visitas programadas (entre $13600 y $60000) por namero de sitios,
namero de examinadores asignados o duracién de la visita, como consta en el website
oficial (Web: nist.gov/baldrige/enter/award_fees.cfm afio 2014). Puede incluir una cuota

adicional de $ 1,250 si la organizacion presenta su solicitud en un solo CD.
Para el otorgamiento del Premio estan dispuestas las instancias de:

e Panel de Jueces del Premio, cuya autoridad se encuentra en la Secretaria de
Comercio, se conforma entre 9 y 15 miembros, busca asegurar la integridad del
proceso de seleccién del Premio por medio de la revision de los resultados
obtenidos por los examinadores, la programacion de las visitas o la revision de las
recomendaciones. El Panel actla en calidad de asesor y reporta al Director del
Instituto Nacional de Estandares y Tecnologia (NIST, por sus siglas en inglés). Sus
integrantes son personas representativas del pais, familiarizadas con la calidad y
excelencia, procedentes de las areas del Premio, actian por tres afios y son

voluntarios. Recomiendan a las entidades premiadas.

e El Comité de examinadores realizan la revision y evaluacion de las aplicaciones al
Premio Baldrige, complementan sus analisis y emiten el informe de
retroalimentacion. Los examinadores hacen importantes contribuciones al esfuerzo
nacional para reconocer y promover la excelencia en el desempefio de las
organizaciones y al esfuerzo de éstas para servir como modelos de conducta para
los Estados Unidos en concordancia al Premio Nacional de Calidad Malcolm
Baldrige. Son voluntarios seleccionados cada afio. Se rigen por un proceso de
coaching durante el primer afio de actuacién. Esta formado por expertos en calidad
y mejora continua quienes provienen del sector privado y del sector publico y de

diversos sectores de la economia.

e Cada examinador y juez firma el Cédigo de Conducta Etica que se aplica a su
participacion, con el que se comprometen a guiarse por los principios de integridad,

ética profesional, confidencialidad, respeto a la propiedad intelectual, también para
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evitar los conflictos de interés reales y aparentes y a no acercarse a una

organizacién que esta siendo evaluada, para su beneficio personal.

e La Junta de Supervisores Baldrige que asesora en la politica para el Programa del
Premio, se retine en sesion publica cada mes de junio y diciembre, examina los

procesos y el rendimiento del programa.

e Los miembros del Consejo de Administracién de la Fundacion para el Premio
Nacional de Calidad Malcolm Baldrige reciben los nombres de los ganadores de los

premios sélo a través de una nota de prensa después de la seleccion.

Las organizaciones que reciben servicios para la evaluacion del Programa Baldrige no son
elegibles para aplicar para el Premio en el mismo afio calendario. Los Servicios educativos
del Programa de Baldrige son herramientas que sugieren la mejora de la organizacion

frente al modelo. Estos servicios no ofrecen soluciones o enfoques prescriptivos.

El procedimiento de la evaluacion por parte de los examinadores, se concentra en tres
aspectos de i) Revision independiente, ii) Consenso, iii) Visita in situ. El examinador analiza
la consistencia de los planes, procesos, informacién, recursos de decisién, acciones,
resultados y puntos clave de la organizacion evaluada. En el siguiente diagrama se
visualiza el alcance y puntuaciéon asociada desde la alineacién de una organizacién hacia la

madurez de ella:
llustracidon 12. Alineaciéon Malcolm Baldrige

Steps toward Mature Processes

An Aid for Assessing and Scoring Process Items

Reacting to Problems / \ / Strategic Aligned Serategic
(0-25%:) \ / and Operational Approaches and mﬁoﬂd
\ Coals

J—— / (50-65%)
—_ e
Early Systematic A Integrated Serategic
Approaches e ‘:;:"P‘ -i‘ -\_pﬁroacres et Operationad
(30-45%) — —_— ‘.m“"'h“ (FO-100%) Gosls

Fuente y elaboracidon: Web: baldrige.nist.gov/elLearning. 2014

En el diagrama presentado, el primer nivel se asocia a la “Reaccion a problemas” donde el

examinador encuentra dificultades para obtener evidencia por parte de la entidad en la
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obtencion de sus objetivos y su alineacién al modelo. En el segundo nivel se asocia el
“‘enfoque sistematico temprano” que conduce la resolucién del problema identificado en
consistencia con los planes y acciones que ya han sido alcanzados en la organizacién. En
el tercer nivel de “alcance a la alineacién” se evidencia que la organizacion ha alcanzado
cierto grado de alineacion al modelo que se caracteriza por la evidencia que el proceso es
repetible y regularmente evaluado para mejorar y compartir conocimiento en coordinacion
con todas las unidades de la entidad evaluada. Es hasta el cuarto nivel de “integracion a la
alineacion” cuando una organizaciébn /empresa evidencia su madurez donde los
componente individuales de los sistemas y procesos responden con los criterios requeridos

por el modelo y operan en forma interconectada.

El examinador identifica la puntuacién para cada criterio del modelo, a partir de la
informacién proporcionada por la organizacion evaluada en su informe de aplicacién. Anota
en la herramienta “BOSS” (Baldrige Online Scorebook Solution) cada calificacion otorgada
en los 7 criterios fundamentales y sus consiguientes 17 items, sobre un puntaje donde la
suma puede llegar a 1000 puntos (Liderazgo 110 puntos, Planeamiento estratégico 80
puntos, Enfoque del cliente y mercado 80 puntos, Informacion y andlisis 80 puntos, Enfoque
del recurso humano 100 puntos, Gestién de procesos 100 puntos, Resultados del negocio
450).

El rango seleccionado es “descriptivo”, por lo que el examinador presenta una brecha en
los factores evaluados, luego deviene la fase de Consenso en la que se comparte con los
demas examinadores asignhados a realizar la misma tarea en la misma entidad. Entonces,
se integran los comentarios y las puntuaciones de manera que se represente el
conocimiento colectivo, la capacidad de andlisis del equipo y se forme la base del informe

de retroalimentacion que sera enviada al solicitante.

El informe de retroalimentacion (Feedback Report) detalla los puntos fuertes y areas de
mejora en cada una de las siete categorias consideradas por los Criterios Baldrige, que el
Programa entrega a la entidad postulante. Se compone de un capitulo de Temas clave que
es el resumen ejecutivo de la sintesis de los puntos fuertes, transversales mas significativos
y oportunidades de mejora en los procesos y resultados de la organizaciéon. Otro capitulo
de Comentarios de los puntos fuertes y oportunidades de mejora en relacién con cada uno

de los 17 Criterios Baldrige, que pueden servir para priorizar los esfuerzos de mejora de la
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organizacion postulante. El capitulo de Rango de puntuacién presenta el nivel avanzado de

la entidad en cada criterio, resultados y general.

Toda la informacién acerca de las organizaciones participantes se mantiene en estricta
confidencialidad, aunque los solicitantes pueden revelar que han solicitado la concesion.
Sélo los nombres de los galardonados se hacen publicos previa la concesion del permiso

otorgado por la entidad evaluada.

El informe es fortalecido con los resultados de la visita in situ que realizan los examinadores
a la entidad postulante con el fin de aclarar dudas y verificar la informacién proporcionada,

cuyo informe final sera determinante para la concesion del galardon.

El sistema de puntuacion para el Premio se basa en dos dimensiones de evaluacion: (1)
proceso y (2) los resultados. La evaluacion se hace sobre una escala de 1000 puntos, y se

consideran los resultados de hasta 450 puntos para el reconocimiento.

llustracién 13. Premio MB

La estatua del premio Baldrige esta
compuesta por dos formas prismaticas de
cristal sélido de Steuben, de 14 pulgadas de
alto, sobre una base negra de aluminio
anodizado que lleva el nombre del ganador
del premio grabado. En el frente tiene un
medallén chapado en oro de 22 quilates con

el nombre del premio y la frase "La busqueda

de la excelencia" en una cara y el Sello

Fuente: Criteria for Performance Excellence, 2013-2014

presidencial en el otro.

Tradicionalmente, es el Presidente de los Estados Unidos de Norteamérica quien entrega el

Premio Nacional Malcolm Baldrige.

Se han distribuido mas de 10 millones de copias de las bases del Baldrige y mas de 40

estados y 45 paises han implementado programas basados en estos criterios.
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1.5.4.2. Premio EFQM

El Modelo EFQM es un modelo no normativo, referente para la autoevaluacion de las
organizaciones europeas y que constituye la plataforma para evaluar a los concursantes del
Premio Europeo de calidad, que reconoce la mejora del desempefio, la orientacién a la

competitividad y resalta la importancia de la calidad.

En los ultimos 25 afios el modelo se ha adaptado y evolucionado para reflejar los cambios

del mercado global de las organizaciones, tanto del sector publico como privado.

La Fundacion EFQM es una organizacién sin fines de lucro, formada por el Equipo de
Gestibn con sede en Bruselas y el Consejo de Administracion que supervisa las
operaciones. Sus miembros provienen de una amplia gama de paises, sectores e

industrias, que comparten el objetivo de la blisqueda de la excelencia.

El Consejo de Administracion se retne dos veces al afio para garantizar que la estrategia
EFQM y su aplicacién estén alineadas con el modelo, esta formado por 7 directores

ejecutivos y consejeros elegidos por un periodo de dos afios.

Se apoya con una red de socios que apoyan a mas de 30.000 organizaciones en Europa.
Ademds de los socios nacionales, hay muchos consultores independientes con licencia de
instructores que ofrecen cursos oficiales de la EFQM y asesores autorizados que

proporcionan apoyo adicional y conocimientos especializados.

Los Niveles EFQM de Excelencia contemplan tres escalones que se otorgan con el Premio
Europeo a la Calidad, el Reconocimiento a la Excelencia y el Compromiso con la
Excelencia. Pueden optar por el premio, organizaciones miembros de EFQM o0 no

miembros, con independencia de su tamafio y especializacion.

o El Premio EFQM de Excelencia reconoce a las mejores organizaciones de Europa,
como lideres de la industria, con una trayectoria indiscutible de éxito y mejora

continua en su rendimiento.

e EFQM reconoce la blusqueda de la excelencia mediante un analisis validado
externamente del rendimiento de la organizacién y aporta con aprendizaje y

oportunidades de mejora.
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e EFQM aporta al compromiso hacia la excelencia mediante aprendizaje basado en la
accion a la organizacion solicitante y centra sus acciones en la identificacion,

priorizacion y ejecucion de proyectos de mejora.

El proceso de evaluacién de las organizaciones postulantes es riguroso y se realiza con
equipo de directivos internacionales que disponen de un promedio de 500 horas
entrevistando al personal en todos los niveles y realizando el analisis del desempefio de la
organizacion. Los ganadores del Premio a la Excelencia EFQM son anunciados en la cena

de gala durante el Foro Anual EFQM.

El calendario aproximado para determinar el premio inicia con la recepcion del interés de la
organizacion solicitante y la convocatoria de evaluadores hasta noviembre del afio anterior
al otorgamiento, en enero se recibe el formulario forma completo y el expediente de
calificacion, hasta marzo se realizan eventos de asesoria y evaluacién, en mayo se realiza
la visita in situ, en julio se retne el jurado con los informes de retroalimentacion que son
entregados a los solicitantes y alrededor de octubre se realiza la ceremonia de premiacion.

(web: efgm.org).

Un dia de sesién con EFQM sea para que la organizacién reciba capacitacion o para que
se realice una visita de validacién tiene un costo para miembros EFQM a partir de 2.000
euros y para no miembros a partir de 2.500 euros. Un dia de taller de compromiso con la
excelencia tiene un costo para miembros a partir de 5.500 euros y para no miembros a
partir de 8.875 euros. La cuota de participacion se compone € 3.000 (no retornable) cuando
se envia el formulario de solicitud. Para los miembros EFQM incurre en gastos entre 7.000
y 12.000 euros, y para no miembros entre 8.750 y 15.000 euros, cuando ya se realiza la
evaluacién. La organizacién solicitante corre con los gastos de viaje y alojamiento

asociados a la visita in situ.

La evaluacion EFQM es un proyecto de aprendizaje basado en la accién que implica la
identificacion, priorizacién y ejecucion de proyectos de mejora mediante el Modelo de

Excelencia EFQM y la légica RADAR, en un proceso de cinco pasos entre 9 a 12 meses.

La retroalimentacién de cada equipo evaluador se presentada a un jurado independiente
gue decide el nivel de reconocimiento para cada candidato. Para ganar el premio EFQM de
Excelencia, el solicitante debe ser capaz de demostrar que su desempefio no sélo supera a
la de sus pares, sino que también mantendra esta ventaja en el futuro.
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El Reconocimiento a la Excelencia realiza EFQM a la organizacion que ha obtenido 3 0 4
estrellas (cumplimiento entre 20% y 30% del modelo), mientras que el premio es otorgado

por el Comité de la Excelencia (cumplimiento superior al 50% del modelo y 5 estrellas).

Cada evaluador del equipo es seleccionado por tener un nivel alto de informacion de la
organizacion, puede ser nominado o voluntario. El equipo se conforma por diferentes

niveles de representacién con 6 a 12 personas por cada postulante.

Con la finalidad que la evaluacion sea objetiva y concreta, la metodologia exige la
demostracion mediante evidencias, a partir de la maxima que “lo que no esta escrito o
registrado, no existe”, mediante pruebas directas o irrefutables, pero también con indicio
fehacientes o pruebas indirectas, que indiquen su realizacion o existencia. (GUIA PARA LA
APLICACION DEL MODELO EFQM DE EXCELENCIA, 2007)

Los evaluadores realizan su examen individual y comparten resultados para consolidar los

resultados de la organizacion, utilizando una herramienta como la siguiente:

llustraciéon 14. Ejemplo de tabla de consenso

TABLA DE CONSENSO
ORGANZACION: 0
FECHA: may-07 |
Numero de wdudmn@ N* de respuestas pumo‘u[mtlﬁ.\“] CONSENSO
e ————— . . — INSCHG Pata v la
PUNTUACION DE CADA EVALUADOR 008 pancias | puntuscdn
| Subcriterio y ; T | od #'Of}')fﬂ
Criterio | Proqunta 16w 1 {Ev 2 [Eval 3B €16 810w 6/ Evnl 7 Eval 0] 0va 90 100V 18 13 iy manuaimente
[fa s |w0fw|B|X]|D 5 " 18
[wlw2]lBs|w]ls|2]|s ; 1 13
1 1c|13|5|5]|5]0]S58 5 (] 4
14/01]0 10|15 [ . 6
1
| |1s s ||| 4 |19 | e 19
[ 10 |16 | D] 5|08 |3> 5 1 | s 13
[2a |29 |8]|s5]|85]0]S5 s | 3 8
» |20} 0 1015 1] ] 9
LZS, .?.,') 15 ) 5|12 3 7“5 " e 18
[ 2¢ |24 5161050 5 \ 6

Fuente: elaboracion Fundacion Lus Vives

La puntuacién de las entidades excelentes bordean los 500 puntos, en una escala de 1 a
mil, lo que confirma lo amplio, profundo y exigente del modelo. Los reconocimientos se

visualizan en el siguiente cuadro:
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PUNTAJE RECONOCIMIENTO

Entre 200 y 300 puntos Compromiso a la Excelencia

Entre 301 y 400 puntos Excelencia Europea 300 + 3 Estrellas
Entre 401 y 500 puntos Excelencia Europea 400 + 4 Estrellas
Mas de 500 puntos 500 + Excelencia Europea 5 Estrellas

El conjunto completo del premio consiste en una medalla, una estatua y el diploma

"Grawerton".

llustracién 15. Premio EFQM

La medalla del "Premio Europeo a la
Calidad" esthd elaborada de metales
preciosos, con una estrella de luz de
puntas, un medalléon redondo en la base
que representa a un le6n como simbolo de

poder, nobleza y gracia.

Alrededor del circulo del medallon esta grabada la inscripcion "Labores Pariunt Honores" -

"Calidad Europea".

El Premio a la Excelencia EFQM 2013 conté con 10 campeones oficiales de Austria,
Alemania, Bélgica, Escocia, Turquia, Espafa, Rusia, Irlanda, Inglaterra. EFQM da cuenta

del uso del modelo en 30 mil organizaciones en el mundo.

1.5.4.3. Premio Iberoamericano

La Fundacién l|beroamericana para la Gestion de la Calidad (FUNDIBEQ) es una
organizacion independiente y abierta, compuesta por empresas publicas, empresas
privadas y entidades de la Administracién Publica. La Fundacién gestiona el Programa
Iberoamericano por la Calidad IBERQUALITAS y coordina el Premio Iberoamericano de la
Calidad. (Web: Fundibeq.org. Revision 2014).

El Programa esta adscrito a la Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno
de la Secretaria General Iberoamericana (SEGIB) y ha promovido la certificacion en ISO

9001 de treinta y nueve pymes de seis paises iberoamericanos (El Salvador, Guatemala,
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Honduras, Colombia, Perl y Republica Dominicana), dispone de mesas de dialogo, un
encuentro internacional, la elaboracion de informes pais sobre la calidad y la certificacion
de las PYMES. Cuenta con la colaboracion de una Direccién Local por pais para el apoyo
directo a las PYMES y para el control de los asesores seleccionados en la implantacion de
sistemas de gestion de calidad de certificacion 1ISO 9001 que son QUARA Centro América,
ASESORIA SI CALIDAD, QUARA -ASTEC, QUARA-PONTIFICIA UNIVERSIDAD
CATOLICA DEL PERU, QUANTUM TC y de las Organizaciones Certificadoras 1SO
9001:2008 que son AENOR, APPLUS, SGS e ICONTEC.

REDIBEX es una red impulsora de la competitividad en las organizaciones de Iberoamérica
mediante la cooperacion para generar sinergias y fortalecer a los Premios Nacionales de
Calidad, de la cual forma parte Fundibeqg. Redibex, a su vez, es miembro de Global
Excellence Models Council a nivel mundial. El proceso del premio esta certificado por la
norma UNE EN ISO 9001:2008 emitido por organismos de certificacion internacionales

acreditados.

El Premio Iberoamericano de la Calidad lo desarrolla Fundibeq con la colaboracion de los
Premios Nacionales y Regionales Asociados (ONAS y ORAS) de Argentina, Andorra,
Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Ecuador, ElI Salvador, Espafia,
Guatemala, Honduras, México, Paraguay, Perd, Portugal, Republica Dominicana,
Nicaragua, Panama Uruguay, Venezuela y hasta el afio 2014 suman a 118 galardonadas,
con la colaboracién de mas de 1.000 evaluadores de 22 paises iberoamericanos. (BASES
DEL PREMIO IBEROAMERICANO DE LA CALIDAD 2014)

Los postulantes al Premio pueden ser organizaciones publicas o privadas que han
desarrollado al menos un 50% de su actividad en Iberoamérica en los Gltimos cinco afios y

gue cumplan con alguno de los siguientes requisitos:

e Pais con Premio Nacional: Organizacion galardonada en su pais o que desee
participar en el Premio Iberoamericano en una categoria o sector (publico/privado)

no contemplado por el Premio Nacional.

e Pais con Premio Regional y sin Premio Nacional: Organizaciéon galardonada, que
desee participar en una categoria o sector no contemplado por el Premio Regional o

gue esté acreditada con un reconocimiento de Excelencia de nivel internacional.
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Pais sin Premio Nacional y/o Regional: Organizacion cuya candidatura no sea

denegada por FUNDIBEQ en consenso con la ONA/ORA del pais.

La participaciébn estd limitada en la siguiente edicibn a las organizaciones
galardonadas. Tampoco pueden participar organizaciones cuyo proceso sea

incompatible con los principios y valores éticos definidos por FUNDIBEQ.

El proceso del Premio Iberoamericano de la Calidad esta sometido a estrictos requisitos de

confidencialidad e imparcialidad, asi, los nombres de las organizaciones postulantes, los

documentos generados en el proceso de evaluacién, el formulario de postulacion, los

informes de retorno y las puntuaciones obtenidas por las organizaciones postulantes, son

tratados con la méaxima confidencialidad. Las instancias involucradas en el Premio son:

FUNDIBEQ

Evaluadores internacionales que son seleccionados dentro de los mejores
profesionales iberoamericanos quienes se comprometen, en documento firmado, a
evaluar con criterios de profesionalidad, imparcialidad y confidencialidad. Para la
evaluacion se conforman equipos internacionales de un promedio de 9 evaluadores
independientes que colaboran de forma altruista con el Premio Iberoamericano de la
Calidad y que constan en el Registro de Evaluadores y Coordinadores
Iberoamericanos (RECI). Reconoce la participacion de los evaluadores mediante la
entrega de un Diploma de acreditacion y el permiso de uso de la marca “Fundibeq”

con validez por tres afios. En cada proceso, se premia a un equipo

evaluador.

e EIl Comité Asesor del Premio Iberoamericano de la Calidad
garantiza la independencia, transparencia y fiabilidad del Premio
Iberoamericano de la Calidad mediante el asesoramiento técnico vy el
desarrollo de criterios relacionados con el Premio. Esta integrado por
Consejeros Asesores del Premio que tienen conocimientos del
Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion y del proceso de evaluacion del

Premio Iberoamericano de la Calidad.

El Jurado Internacional estd conformado por representantes de las ONAS/ORAS,
por personalidades e instituciones iberoamericanas de prestigio y trayectoria, que

realzan la trascendencia del proceso de evaluacién y enriquecen el fallo.
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El cronograma del proceso se mantiene cada afio similar al del 2014, cuyos hitos mas
importantes son en marzo el plazo de admision de postulantes y recepcién de los relatorios,
en mayo la finalizacion de la evaluacion por parte de los evaluadores, en julio la visita in situ
a las organizaciones, en septiembre la reunion del jurado internacional y en octubre -
noviembre la publicacion de resultados y ceremonia de entrega de trofeos a los
galardonados con Premio Oro en los actos enmarcados en la Cumbre |Iberoamericana de

los Jefes de Estado y de Gobierno.

El proceso del Premio inicia con la presentacion del Relatorio de Gestion que la
organizacion postulante realiza conforme al Modelo Iberoamericano de Excelencia en la

Gestion vigente.

Para el a evaluacién de las organizaciones postulantes se utiliza un programa informatico
de disefio propio de Fundibeq llamado PREVALEX, accesible por la red y que facilita el
intercambio de informacién y la toma de decisiones, que facilita el registro de la puntuacién

y consideraciones del equipo internacional de evaluadores.

Todas las organizaciones seleccionadas reciben la Visita de Evaluacion (in situ) de 3 a 5
dias, de un Coordinador Internacional y una representacién del equipo evaluador, que
contrasta la informacion del Relatorio de Gestién con datos y evidencias adicionales, que

aportaran con una variacion de hasta en un 20% con respecto al analisis previo.

El Informe de Retorno Final para al analisis de los Miembros del Jurado Internacional y
emision de su Fallo para cada una de las categorias del Premio Iberoamericano de la
Calidad. El Jurado podra designar a mas de un galardonado por categoria, y también podra
declarar desierta una o varias categorias. Debido a que el premio no es de competencia, no
hay limite en el otorgamiento de los premios, es decir, el premio se otorga ante el
cumplimiento en comparacion frente al modelo. Todas las organizaciones participantes
reciben el Informe de Retorno Final emitido por el equipo evaluador internacional con el

analisis y conclusiones de la evaluacion.

Los aportes asociados al Premio se refieren a la postulacion por categoria de organizacion,
sea publica o privada, sea grande (301 6 mas trabajadores), mediana (de 51 a 300
trabajadores) o pequefia (de 1 a 50 trabajadores), sean miembros 0 no de Fundibeq, que
fluctia entre 3.150 y 370 euros. Ademas la aportacion por Visita de Evaluacion para un
minimo 10 dias habiles oscila entre 23.500 y 1.890 euros.
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El Relatorio de Gestibn es entregado por la entidad postulante en 10 archivos,
correspondiendo el n° 1 a la introduccién (portada, indice, presentacion y glosario), y los 9
restantes a cada uno de los 9 criterios del Modelo Iberoamericano de Excelencia en la
Gestion (Guia para Elaboracion del Relatorio, web: Fundibeq.org), redactados de forma que
precise la gestion de la organizacion en su aplicacion del y destacando los aspectos

fundamentales de su actividad. Los puntos que se presentan obedecen a:

1.- Liderazgo y estilo de gestién: que analiza como se desarrollan y se ponen en
practica la cultura y los valores necesarios para el éxito a largo plazo, mediante
adecuados comportamientos y acciones de todos los lideres, la practica de la
estructura de la organizacién, el marco de los procesos, su sistema de gestién y la

ejecucién de la politica y la estrategia.

2.- Estrategia: que explica como la organizacion desarrolla su Misién y su Vision, las
pone en practica con una clara Estrategia orientada hacia los distintos agentes y

personas con quien interactla, y estd apoyada con programas adecuados.

3.- Desarrollo de las personas: donde la organizacién analiza conduce y aflora el
pleno potencial de las personas, de forma individual, en equipo o0 en conjunto, para

contribuir a la eficaz y eficiente gestion.

4.- Recursos y asociados: capitulo que analiza como la organizacion gestiona sus
recursos internos (financieros, de informacién, de conocimientos, tecnoldgicos, de
propiedad intelectual, materiales, externos); incluye sus asociaciones con
proveedores, distribuidores, alianzas y érganos reguladores; y, cdmo se genera

apoyo eficiente y eficaz a la gestion de la organizacién.

5.- Procesos y clientes: que analiza el disefio y desarrollo de los productos y
servicios. Ademas describe cdmo la organizacion gestiona las relaciones para
satisfacer plenamente las necesidades y expectativas de sus clientes/usuarios

actuales y futuros.
Para los criterios de resultados, el Relatorio describe:

6.- Resultados de clientes/usuarios: que consigue con sus clientes externos.
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7.- Resultados del desarrollo de las personas: en relacion con el desarrollo de las

personas.

8.- Resultados de sociedad: en cuanto a satisfacer las necesidades y expectativas

de la sociedad local, nacional e internacional.

9.- Resultados globales: que la organizacion consigue en relacidbn con su
desempefio proyectado, con la satisfaccién de las necesidades y expectativas de

Sus grupos interesados.

Las modalidades de reconocimiento del Premio Iberoamericano de la Calidad son “Premio

Trayectoria Excelente”, “Premio Oro”, “Premio Plata”, “Mencién Especial”’ y “Finalista”:

e Premio Trayectoria Excelente para la organizacion que ostente Premio Oro en dos

ediciones. Recibe un Trofeo y Diploma acreditativos en la Ceremonia internacional

de actividades de la Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno.

e Premio Oro para la organizacion designada por el Jurado Internacional. Recibe un
Trofeo y Diploma acreditativos en la Ceremonia internacional de actividades de la

Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y Gobierno.

¢ Premio Plata para la organizacion designada por el Jurado Internacional luego de la

Visita de Evaluacion. Reciben un Trofeo y un Diploma acreditativos.

¢ Mencién Especial para la organizacion que destaca por el gran compromiso con la

Gestion de Calidad y desarrollo del Modelo Iberoamericano de Excelencia en la

Gestion. Reciben una Placa y un Diploma acreditativos del galardon obtenido.

e Finalista que reconoce el trabajo de la organizacion en el objetivo de alcanzar la
excelencia en la Gestion de Calidad y en la aplicacion del Modelo a su actividad,

aunque debe avanzar mas en su camino hacia el reconocimiento a nivel mundial.

Las organizaciones galardonadas obtienen el reconocimiento internacional del Premio con
lo que son consideradas referentes dentro de las mejores, pueden utilizar el logotipo, con
vigencia indefinida y a nivel mundial, en sus campafias de comunicacion, publicaciones e

imagen, pueden difundir su Relatorio, son reconocidas para la divulgacién de las Mejores
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Practicas en Iberoamérica, participan en Convenciones Iberoamericanas de Excelencia y la

informacién de estos hechos se despliega en medios de comunicacion.

Para determinar el avance de este ciclo en las organizaciones, son profesionales
evaluadores independientes y altruistas que aportan cada afio con Fundibeq en el Premio

Iberoamericano.

Al 2013 se encuentran registrados 386 evaluadores, en una distribucién que se presenta en

el siguiente cuadro estadistico:

llustracion 16. Evaluadores del Premio Iberoamericano

ARGENTINA BOLIVIA BRASIL CHILE COLOMEIA | COSTA RICA ECLADOR
AL w.m.ﬁ'
EVALUADORES 39 5 30 2Z7 1z 1 5 i3 i1
FESD 10% 28 2% X 5k 0% 28 3% I%

Espafiy MEXICO BANAMA | PARAGLAY PERL PORTUGAL | REPUBLICA | URLMGUAY | VENEZUELA
DOMINICA
NA
EVALL'ADDRES 108 30 1 g 27 1 15 35 g
PESD 28% 2% 0% % 7% 0% 4% 9% 2%

Fuente: EVALUADORES INTERNACIONALES DEL PREMIO IBERAMERICANO. Revision de web fundibeq.org. 2014
Elaboracién propia

En el afio 2013, se entregaron 4 premios de oro a organizaciones de los sectores
financiero, energia eléctrica, distribucion de agua, educacién publica (AAPP); se entregaron

7 premios de plata, 2 menciones especiales.
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1.5.4.4. Red Iberoamericana de la Excelencia en la Gestién (REDIBEX)

Los paises que en la region integran la Red Iberoamericana de la Excelencia en la Gestién
(REDIBEX) con actividades para la administracion de los premios oficiales a la calidad y
competitividad son Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Cuba, Ecuador, México, Perd,
Republica Dominicana y Uruguay. A mas de los mencionados paises, El Salvador también

es socio de Redibex.

La Red, con sede en Lima-Perd, constituye un lugar propicio para realizar el intercambio
continuo de informacién y experiencias entre los paises de América Latina que desde 1998
exteriorizan su creciente interés por crear premios a la calidad / competitividad /excelencia,
o bien, en su basqueda por difundir a las organizaciones promotoras de la gestién mediante
el uso de modelos, sistemas y practicas de excelencia, como medio para impulsar el
desempefio responsable y la competitividad sostenible en Iberoamérica y elevar la calidad

de vida de sus habitantes.

A continuacion se ejemplifican algunos de los premios nacionales con la finalidad de abonar

en el andlisis comparativo:

1.5.5. Modelos y premios nacionales en Iberoamérica

1.55.1. Cartalberoamericana de Calidad en la Gestién Publica

En Iberoamérica existen modelos de calidad y excelencia con una perspectiva global e
integral, destacandose los Premios Nacionales, el Modelo Iberoamericano de Excelencia en
la Gestion de Fundibeq, el Modelo de Evaluacion, Aprendizaje y Mejora desarrollado por la
Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios de
Espafa con cuyas referencias se adopt6 la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion
Publica en la XVIII Cumbre de EI Salvador (2008) que junto a otros documentos
doctrinarios como la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica (Bolivia 2003), Cédigo
Iberoamericano de Buen Gobierno (Uruguay, 2006), Carta Iberoamericana de Gobierno
Electrénico (Chile, 2007), Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana (Portugal,
2009) respaldan programas de transformacion del estado y modernizacion administrativa

del sector publico.

La Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica considera que los propésitos

fundamentales de un buen gobierno democratico se centran en el principio de
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corresponsabilidad social referenciado a la satisfaccion del ciudadano, éste Ultimo, en su
calidad de usuario es un legitimo participante en el proceso de formulacién, ejecucion y
control de las politicas publicas; y, en la orientacion de la gestion puablica a resultados
mediante control sobre sus acciones, responsabilidad del ejercicio de la autoridad publica,

control social y rendicion periddica de cuentas. (Revista Virtual “Futuro de Calidad”, 2013)

La Carta se basa en nociones, principios y orientaciones de mejora continua de la calidad y
de excelencia en la gestidn publica; sugiere que, para cumplir al maximo las expectativas
de la ciudadania, las administraciones publicas iberoamericanas deben adoptar estrategias
de innovacion, racionalizacion y mejora de su gestion, mediante una coherente direccion
estratégica orientada a la calidad. IBEROAMERICANA, 2008)

La Carta menciona que los premios a la calidad o a la excelencia son instrumentos valiosos
de estimulo para la mejora, aprendizaje y reconocimiento de la gestién, resultando de gran

utilidad para el intercambio y difusion de las mejores préacticas.

Ecuador suscribio en 2009 la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestién Publica con el
compromiso de orientar la calidad en referencia a los fines y propdsitos ultimos de un Buen
Gobierno Democratico en una gestién publica centrada en el servicio al ciudadano y una

gestion publica para resultados.

PREMIOS NACIONALES Y REGIONALES

La Metodologia para la excelencia sigue la légica de un ciclo de mejora efectiva compuesto
por las etapas de evaluar, planificar e implantar cercano al modelo Deming. ElI Premio
Nacional de Calidad es la maxima distincion a la innovacion, competitividad vy
sustentabilidad para las organizaciones que son referentes nacionales cuyo ejemplo sirve

de inspiracion en el camino a la excelencia de un pais o una region.

A continuacién se ejemplifican las distinciones de seis paises de Latinoamérica con la
finalidad de abonar al analisis de la pertinencia de los premios pais, basados en modelos

de excelencia, a nivel nacional:
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1.5.5.2. Argentina™:

La Fundacién Premio Nacional de la Calidad — FPNC administra el Premio Nacional a la
Calidad™ de organizaciones argentinas el sector empresario y en la esfera de la

administracién publica a base de los modelos:
1. Modelo para una gestion de excelencia - empresas, 2013

2. Modelo para una gestion de excelencia - organizaciones sin fines de lucro, sector

privado - edicion 2013
3. Modelo de Evaluacion de la Gestién de Calidad para Instituciones Educativas
En el afio 2013 el Modelo evalta los Componentes:
e Liderazgo (120 puntos), con factores de:

o Liderazgo, Gobierno de la organizacion, Direccion estratégica, Gestion de la

innovacién, Responsabilidad social.
e Sistema de gestidn (440 puntos) con factores para:
o Planeamiento estratégico, desarrollo de la estrategia, planes operativos

o Enfoque en mercados y clientes, conocimiento de mercados y clientes,
gestion de las relaciones con los clientes, gestion de las redes de
comercializaciébn, manejo de quejas y reclamos, determinacién de la

satisfaccion y lealtad de los clientes

o Gestion de los procesos, enfoque de la gestion de procesos, procesos de
disefio de productos y servicios, procesos de produccion, servicio y de

apoyo, procesos relativos a proveedores

o Gestibn de las personas, organizacion de las personas y del trabajo,

educacion, capacitacion y desarrollo, satisfaccion de las personas

10 Web: premiocalidad.org.ar
1 Ley Nacional N° 24.127 de agosto de 1992
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o Gestibn de los recursos, econdmicos Yy financieros, informacion vy
conocimientos, tecnologia, la infraestructura y las asociaciones de soporte

tecnoldgico, recursos naturales.

o Resultados (440 puntos) de liderazgo, de la gestidn con los clientes, de participacion
de mercado, econémico financieros, operativos, relativos a proveedores, de la

gestion de las personas, de la responsabilidad social.
Total de puntos 1.000

La tabla de asignaciones de puntuacién para los componentes de Liderazgo y Sistema de
Gestidn considera la evidencia de metodologia, despliegue, integracion y evaluacion y
mejora. Para el componente de Resultados considera la evidencia de relevancia,

comparaciones y tendencias.

El Art. 3 de la Ley 24127 de Argentina establece que se otorgara anualmente el Premio por

el Presidente de la Nacién, que se administrard por una Fundacién

llustracién 17. Premio
Argentina

creada para ello y que el Ministerio de Economia y Obras y Servicios

Publicos es la Autoridad de Aplicacion.

El proceso del Premio esta a cargo de la Junta de Evaluadores, la
evaluacion esta a cargo de los Examinadores y el juzgamiento esta a
cargo de los Jueces. Se otorgan hasta dos premios para Empresas o
para Organizaciones sin fines de lucro; en los tamafios de pequefia,

mediana y grande; y en las categorias de produccion de bienes,

produccion de servicios, unidades operativas, abiertas a la comunidad o que brindan

servicios a asociados.

Las organizaciones postulantes reciben el Informe de Evaluacién que condensa mas de
800 horas profesionales del equipo de examinadores (evaluacion individual, de consenso,
visita). Los aranceles de participacion para las distintas categorias fluctian entre 10.000 y
98.000 pesos argentinos (ARS), a mas de los gastos que origine el desplazamiento de los
examinadores en la visita, mientras que los gastos de la ceremonia de premiacion estaran a

cargo de las organizaciones ganadoras del Premio o con Menciones Especiales.
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1.5.5.3. Brasil':

La Fundacdo Nacional Da Qualidade — FNQ entrega el Prémio Nacional da Qualidade
desde 1992, con la intencién de promover una conciencia de calidad y productividad entre

las empresas brasilefias y facilitar la difusion de mejores practicas.

El Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) se basa en un conjunto de 13 conceptos
fundamentales y 8 criterios estructurados considerados para organizaciones de clase
mundial bajo el concepto de aprendizaje y mejora continua, de acuerdo con el ciclo de
PDCL - Plan (planear), Do (hacer), Check (verificar), Learn (aprender). La figura
representativa de los Criterios de Excelencia simboliza a la organizacién considerada como

un sistema organico adaptable al ambiente.

El modelo utilizado es uno solo para cualquier tipo de organizacion, cuyos fundamentos son
evaluados por i) pensamiento sistémico; i) la accibn de la red; iii) aprendizaje
organizacional; iv) la innovacién; v) agilidad; vi) liderazgo transformacional; vii) mirar hacia
el futuro; viii) el conocimiento sobre los clientes y los mercados; ix) responsabilidad social,
X) valoracién de las personas y la cultura; xi) decisiones razonada; xii) procesos de
orientacion; y, xiii) generacion de valor. Mientras que los criterios se concentran i) liderazgo;
i) estrategias y planes; iii) clientes; iv) la sociedad; v) informacién y el conocimiento; vi)

personas; Vvii) procesos Y viii) resultados.

En el Modelo MEG los fundamentos se caracterizan por ser cuantitativos o cualitativos,
tangibles y medibles, estructurados en forma de preguntas y solicitudes de resultados para
gue el sistema de puntuacion permita evaluar el grado de madurez de la organizacion que
ha decidido adoptarle con una visién sistémica de la gestion, el mercado y el escenario
local o global en el que la ella opera y se relaciona. El Modelo facilita a la organizacion a
alinear sus recursos; identificar las fortalezas y oportunidades de mejora; optimar la
comunicacion, la productividad y la eficacia de sus acciones; y alcanzar los objetivos
estratégicos, entregar valor a los clientes, accionistas, sociedad y otras partes interesadas,

lo que contribuye a su sostenibilidad y longevidad.

12 Portal: fng.org.br; Modelo: fnqg.org.br/site/376/default.aspx
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1.5.5.4. Chile®™:

En Chile se ha adaptado el modelo norteamericano para crear el Modelo Chileno de
Gestion de Excelencia como un instrumento integral que permite el ordenamiento
estratégico en todos los ambitos de una organizacion, a través de ciclos de mejora continua
e innovacion. El sistema permite evaluar todos los ambitos de la gestion mediante un
puntaje que identifica el nivel de la organizacion y los aspectos que debe mejorar para

realizar planes de mejora de los aspectos deficitarios.

El marco de referencia del Modelo requiere: (i) que cada ambito de gestion relevante sea
abordado como un proceso; (ii) que exista el alineamiento de cada proceso con los
objetivos de la organizacion y (iii) que en toda la organizacion se genere aprendizaje
organizacional hacia el mejoramiento y la innovacion como guia de la gestiébn de

estandares de clase mundial.

Los ambitos del Modelo con sus criterios son: Liderazgo (1), Clientes y Mercado (2),
Personas (3), Planificacion Estratégica (4), Procesos (5), Informacion y Conocimiento (6) y

Responsabilidad Social (7), ademés de los resultados (8).

Su uso Yy aplicacion no tiene costo y da cabida a la obtencion del Premio Nacional a la
Calidad y a la Gestién de Excelencia. El Premio ha sido otorgado desde 1997en quince
versiones a diversas organizaciones de los sectores publico, financiero, industrial,
productivo, minero, comercial, manufactura y de diversos tamafios como organizaciones

grandes y PYMES, en dos modalidades:

a) El Premio Nacional a la Calidad y la Gestiéon de Excelencia (PNC) es la maxima
distincion publica anual que se entrega en Chile a las organizaciones del pais que
demuestran haber alcanzado los mas altos estandares en materias de gestién y

resultados de excelencia, que se materializa en forma de trofeo y diploma.

b) EIPREMIO PYME es una adaptacion simplificada del Modelo Chileno de Gestion de
Excelencia y constituye un reconocimiento publico de acuerdo a las exigencias y

requerimientos que se basa en practicas de gestion y resultados de alto nivel.

13 . )
Portal: chilecalidad.cl; Modelo:
chilecalidad.cl/index.php?option=com_content&task=blogsection&id=11&Itemid=73&lang=es. Revisado en Agosto 2014.

67



1.5.5.5. Colombia*:

La Corporacion Calidad desarrolla modelos de excelencia referentes para apoyar a las
organizaciones de Colombia en el analisis de las brechas hacia su alcance de la
competitividad organizacional. Los modelos son promovidos a través de los Premios
Nacionales, siendo los principales el Premio Colombiano a la Calidad de la Gestién (1975),
el Premio a la Excelente Gestién Institucional (1997) orientado a organizaciones del sector

educativo y el Premio Nacional a la Excelencia y la Innovacion en Gestion.

El Modelo de Excelencia en la gestiébn, apunta a mejorar la competitividad de las
organizaciones colombianas, que se materializa desde 1975 con el Premio Colombiano a la
Calidad de la Gestibn que estd alineado con la vision de pais y esta impulsado por el
Ministerio de Comercio Industria y Turismo™ como un proyecto puablico que cuenta con
esfuerzo y aportes de gobierno, empresarios y academia. EI Premio Colombiano esti
representado en REDIBEX y GEM con cuya referenciacibn el modelo se actualiza

permanentemente.

La plataforma del modelo consta de los tres elementos de Competitividad, Innovacion y
Aprendizaje que conforman 8 Capitulos o Criterios que son i) Estrategia y Gestidn
Estratégica , ii) Liderazgo y Estilo de Gestion, iii) Gestion integral del Talento Humano, iv)
Conocimiento de su Mercado la Satisfaccion de sus Clientes y Usuarios Finales, v) Gestion
de Procesos, vi) Gestion del Conocimiento y de la Informacién, vii) Responsabilidad Social,

viii) Creacion de Valor y Resultados.

El Modelo ofrece a las organizaciones participantes, la oportunidad de conocer un modelo
de excelencia en la gestidon para que puedan mejorar continuamente, evaluar su gestion
organizacional, compararse con las mejores compafiias y recibir una retroalimentacioén de
parte de expertos. Los ganadores del Premio Nacional pueden ademas postularse al

Premio Iberoamericano de la Calidad.

El Premio se otorga en 7 categorias al sector privado (organizaciones industriales,
comerciales y de servicios, grandes y Pymes) y sector publico. Por el tamafio de la

organizacion se determina el costo de participacion y de la visita de campo.

14 Portal: ccalidad.org/pccindex.htm. Modelo: ccalidad.org/Publicaciones/Pccg08.pdf
15 Web: mincit.gov.co/
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1.5.5.6. Uruguay®®:

El Instituto Nacional de Calidad (INACAL'"), persona juridica de derecho publico, orienta y
coordina las acciones del Sistema Nacional de Calidad a través del Ministerio de Industria,
Energia y Mineria de Uruguay, desde 2005. Ha emitido el Reglamento para regular los
procedimientos y criterios de aplicacion a todos los reconocimientos que se realicen a las
organizaciones publicas y privadas (2014) y que son entregados en forma anual por el
Presidente de la Republica. Esta reglamentacion facilita la disponibilidad de una cartera de
modelos de mejora continua adaptables a distintos usuarios, de criterios homologados y de
la determinacion de las etapas del proceso de adjudicacién del Premio Nacional de Calidad
gue hace la Republica Oriental del Uruguay a las organizaciones publicas y privadas que se

destacan en la implantacion del Modelo de Mejora Continua.

Los Modelos de Mejora Continua del pais son dos, segun se trate de Organizaciones
Grandes 6 Pequefias y Medianas. Para las primeras el modelo incorpora ocho criterios de
liderazgo, planeamiento, desarrollo de las personas, enfoque en el cliente externo,
informacién y analisis, gestion de procesos, impacto en la sociedad y el medio ambiente y
resultados. Para las PYMES, el modelo considera a los cinco criterios de liderazgo,
desarrollo de las personas, interés en el cliente externo, administracion y mejora de

procesos y resultados.

Los reconocimientos vigentes son el Premio Nacional de Calidad de Uruguay, Premio
Compromiso con la Gestion, Premio Micro y Pequefia Empresa, Premio Compromiso con la
Gestion de organizaciones publicas, Premio Compromiso de Calidad con el Turismo,
Reconocimiento a la Gestion de la Innovacion, Mencion en Equidad de Geénero, Premio
Compromiso con la Gestiébn Sector Industria. En 2013 fueron treinta entidades que

obtuvieron reconocimientos, de las cuales 6 fueron galardonadas con el Premio Nacional.

Para promover la calidad, INACAL actua en varias actividades de difusion y entrenamiento,
entre las que se distingue una plataforma virtual educativa hacia usuarios, evaluadores y

otros interesados.

16 Portal: ccalidad.org/pccindex.htm. Modelo: ccalidad.org/Publicaciones/Pccg08.pdf
17 ; . . ) )

Portal: inacal.org.uy. Modelos: inacal.org.uy/modelos. Reglamento para modelos: inacal.org.uy/files/userfiles/reglamento_
general_2014.pdf
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1.5.5.7. Ecuador'®
Modelo y premio nacional de calidad

La Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total (CECT) es la entidad responsable de la
administracion del Premio Nacional de Calidad del Ecuador (Decreto Ejecutivo, 1994) y es
el referente nacional de la cultura de calidad y competitividad de las organizaciones

ecuatorianas, publicas o privadas.

El Modelo se basa en los siete Criterios de Excelencia del modelo Malcom Baldrige con los
criterios de resultados del negocio, gestion de procesos, enfoque de recurso humano,
medicién, andlisis y gerencia del conocimiento, enfoque en el cliente y mercado,

planificacion estratégica y liderazgo de la gerencia.

Desde 2004 son evaluadas empresas que presentan su interés de participar en el proceso
y que consideran que cumplen con los parametros de calidad. La calificacién total es sobre
mil puntos de evaluacién, aquellas empresas que consiguen mas de 500 se hacen
acreedoras al “Premio Nacional de Calidad”, distincion otorgada tan solo en los afios 2005 y
2007. Para el rango entre 400 y 499 se entrega la “Medalla de Oro a la Excelencia”. No se

han entregado distinciones en el pais en el afio 2012, 2008, 2006.

En el afio 2008, una empresa ecuatoriana fue galardonada con el Premio Iberoamericano
de la Calidad (FUNDIBEQ).

CECT, sociedad juridica de caracter privado y sin fines de lucro, ha incursionado, también,
en el modelo de gestion para competitividad (MGC), que se orienta a asegurar la
sostenibilidad de las organizaciones a partir de la evaluaciéon, uso, desarrollo y
mejoramiento de las mejoras practicas, para logar el incremento de la rentabilidad,
reduccion de desperdicios, transferencia de conocimiento, eliminacion sistemética de
procesos que no agregan valor, esto para alcanzar niveles mundiales en calidad, servicio,
entrega y costos. Al momento se evalla la potencialidad de adaptar sus principios al

guehacer de las instituciones publicas ecuatorianas.

18 Portal: calidadtotal.org. Modelo: calidadtotal.org/corporacion/index.php?option=com_wrapper&view=wrapper&ltemid= 128
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La Calidad en Ecuador

La Constitucion de la Republica del Ecuador (2008) determina que la Administracion
Publica constituye un servicio a la colectividad, basandose en principios de eficacia,
eficiencia, calidad, jerarquia, desconcentracidon, descentralizacién, coordinacion,
participacion, planificacion, transparencia y evaluacion. De alli que el gobierno central ha
desplegado la Norma Técnica del Modelo de Reestructuracion de la Gestion Publica
Ecuatoriana®™, conocida como Modelo R (2011), que busca consolidar e innovar a las
instituciones de la Funcién Ejecutiva, bajo los principios de eficiencia en la gestién, en los
recursos del Estado, en la mejora en la calidad de los servicios a la ciudadania y en el
desarrollo del servidor publico mediante criterios agrupados en i) planificacion de la
organizacion institucional, ii) gobierno por resultados, iii) gestibn de planes, programas y
proyectos, iv) gestion de procesos, V) gestiébn y optimizaciéon del talento humano por
reestructuracion, y vi) herramientas complementarias al modelo de reestructuracién (NOTA:
el modelo es similar a los de excelencia y parecido al EFQM). La aplicacién de este modelo
se ha realizado a una veintena de entidades publicas, cuyos resultados estan en proceso
de ser implementados y se complementan con normas técnicas para el sector publico
ejecutivo ecuatoriano como son las de Gobierno por Resultados (GPR, 2010); los
lineamientos estructurales para organizar las unidades administrativas en los niveles de
direccion, asesoria, apoyo y operativo (2010); la estructura organica de las entidades que
incluya la Coordinacion General de Gestion Estratégica (2011); la conformacion del Comité
de Gestion Publica Interinstitucional para coordinar la implementacion de un modelo de

reestructuracion de la gestion publica institucional (2011).

Ecuador cuenta con la Ley del Sistema Ecuatoriano de la Calidad (2007%°) que regula las
actividades vinculadas con la evaluacion de la conformidad, que garantiza el cumplimiento
de los derechos ciudadanos relacionados con la seguridad, proteccion de la vida, salud,
preservacion del medio ambiente, proteccion del consumidor y promueve e incentiva la

cultura de la calidad y el mejoramiento de la competitividad en la sociedad ecuatoriana.

19 Norma Técnica del Modelo de Reestructuracion de la Gestion Pablica Ecuatoriana. Registro Oficial RO 599, 19 de
diciembre de 2011. Ecuador

2 LEY DEL SISTEMA ECUATORIANO DE LA CALIDAD. Ley 76. Registro Oficial Suplemento 26 de febrero 22 de 2007.
Ultima Reforma: 29 de diciembre de 2010
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1.5.5.8. Analisis de los premios nacionales de latinoamérica

Ademas del analisis individual de algunos modelos nacionales, la presente investigacion
acoge las experiencias de expertos profesionales de diferentes paises iberoamericanos que
conforman el Club de Evaluadores de FUNDIBEQ quienes abonaron sus opiniones de
referencia a través de una red social especializada, en la tertulia denominada
“Transparencia o confidencialidad. Deberian hacerse publicas las puntuaciones obtenidas
por los postulantes del Premio Iberoamericano?” (Anexo debate). A continuacién se

resumen los principales aspectos del andlisis:

- La estructura del modelo de excelencia de cada pais se basa en la de los
Sistemas Internacionales, EFQM o Malcolm Baldrigde, y son recurrentes en el

uso del ciclo de Ciclo Deming y estrategia de mejora continua PHVA.

- Los modelos sirven como autoevaluacién para las organizaciones interesadas
en incursionar en la excelencia y como referente para el otorgamiento del premio

nacional.

- A cargo del desarrollo del modelo, de la evaluacion de las organizaciones
participantes, de la administracion del premio y de la representacion del pais en
la red iberoamericana, estan organizaciones con finalidad indistinta, en algunos
casos a cargo de una entidad publica, o de organizaciones sin fines de lucro o

de empresas privadas.

- El premio nacional constituye el maximo galardén del pais, generalmente esta
respaldado por una norma legal y es entregado por la méxima autoridad

ejecutiva, el presidente del pais.

- La obtencién del premio nacional, facilita para que las entidades galardonadas

participen en el premio iberoamericano.

- Ademas del premio nacional, que es uno solo, algunos paises amplian el
namero de categorias representativas de la excelencia con el otorgamiento de
medallas de oro o plata o diplomas por sectores. En todo caso, son pocos los
galardonados, e inclusive se observa que ciertos afios no existen entidades
premiadas, lo cual se traduce en que el camino a la excelencia y su
mantenimiento, es complejo y de constante esfuerzo.
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El procedimiento de evaluacién y otorgamiento del premio, requiere de un
calendario de alrededor de un afio de actividades de redaccion y presentacion
del relatorio, participacién y consenso del equipo de evaluadores calificados,
visitas de confirmacién a las entidades postulantes y decision del otorgamiento

del premio por parte de un consejo.

Los premios nacionales son llevados con confidencialidad acerca de la
puntuacién obtenida por las entidades participantes y de la entrega del informe
de retorno, que se entregan a cada organizacion al final del proceso del Premio,
cuando ya se conocen los resultados oficialmente. El hacerlos publicos es

decisién de la organizacion postulante.

La puntuacion del modelo es de mil puntos en todos los casos, mientras que
existe una diferencia de nivel que hace que las puntuaciones de los galardones
no puedan ser sélo una cuestibn matematica, sino que intervienen cuestiones
variables de un afio a otro como el nimero de postulantes, tamafio, categoria,

sector de actividad o nivel de madurez, de los paises y de los participantes.

El premio nacional y el iberoamericano es un reconocimiento a las entidades que
se comparan con el modelo correspondiente, y no es una competencia entre
ellas. La puntuaciébn es una manera de materializar la evaluacion en la

comparacién sobre el modelo.

Dado que el numero de postulantes es finito, la segmentacion de
reconocimientos es aun mas finito y debe optarse por declarar desierto en el

segmento donde no se alcance el nivel minimo.

La evaluacion no es sélo de "competencia” sino de prestigio del Premio que se
respalda por el modelo utilizado, las puntuaciones obtenidas, los requisitos de
acceso, las personas que conforman el equipo evaluador o el jurado en cuanto a

Su experiencia y conocimientos suficientes.

Los premios nacionales se entregan en alrededor de una puntuacion a partir de
400, 500, 600 puntos alcanzados frente al modelo, pero sobre todo, el galardén
premia a aquella organizacién que es ejemplo de buenas practicas para toda la

comunidad iberoamericana, que demuestra mejora, innovacién y aprendizaje.
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Conclusiones primer capitulo

Con la presente investigacion se ha obtenido un analisis de las tendencias de modelos de
gestion de criterios elementales (control), cumplimiento de normas internacionales (gestién
de calidad), adopcién de autoevaluacién y principios voluntarios que supere las normas
(camino a la excelencia), y preferencias hacia la innovacion y agilidad, a partir de una
indagacion sistematica y ordenada, de referentes internacionales y comparaciones
nacionales. La calidad total y excelencia en la gestién abre el camino a nuevos retos y a

nuevas tendencias en la forma de visualizar a los negocios.

Un modelo de excelencia y su consecuente premio nacional, puede aportar para que las
empresas ecuatorianas cuenten con una base de evaluacién estandar, comparen sus
procesos internos actuales con las mejores practicas de las organizaciones que son
consideradas de clase mundial e identifiguen el nivel de su desempefio frente a uno
excepcional, lo cual ayudara a los lideres de la empresa a tomar decisiones sobre la
priorizacion del uso de sus recursos, confiando en la obtencién de beneficios tangibles
alrededor de la satisfaccion y lealtad de su cliente, optando por el crecimiento en la
participacion de su mercado, responsabilidad con la sociedad y medio ambiente, y

confirmando que el esfuerzo hacia la excelencia, si es rentable (MARTINEZ, 2007).

Un Sistema de excelencia debe adaptarse en el pais, a partir de uno de los sistemas
supranacionales (Malcolm Baldrige, EFQM o Iberoamericano), debe ser validado a partir
del conocimiento experto de especialistas en la materia, debe ser legitimado por la
participacion de las organizaciones y empresas, publicas o privadas, grandes o pequefias,
del Ecuador, como una decisién para la busqueda constante de la excelencia. EI Premio
nacional del Ecuador debe ser diferenciado de otros de los paises iberoamericanos,
marcando su propia dinamica y consistencia. El Sistema De Excelencia De Ecuador, debe
estar respaldada por la maxima autoridad politica y administrativa del pais, mediante una
normativa que le delegue la competencia del seguimiento de la calidad y excelencia, y con

capacidad para aglutinar cuanta iniciativa que en la tematica se presente en el pais.

Con estos resultados la presente investigacién consolida una sisteméatica de comparacion
de parametros, mediante el analisis de una orientacion al Sistema de evaluacion de la

gestion de la excelencia para organizaciones privadas en Ecuador — Version 2015.
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CAPITULO 2. DISENO DE UN MODELO DE SISTEMA DE EVALUACION
DE LA GESTION DE LA EXCELENCIA PARA ORGANIZACIONES

PRIVADAS EN ECUADOR — ANO 2015
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En Ecuador ya se han dado ciertos pasos con orientacion a la gestion de la excelencia.

Con la presente propuesta se pretende avanzar hacia la conformacion de un sistema que
utilice los insumos que el pais tiene vigentes y los consolide en una estructura dinamica y
ordenada, con reglas claramente definidas, en donde las empresas y organizaciones del
pais puedan mirarse y caminar hacia la excelencia, acorde a sus realidades especificas y

con la flexibilidad de los cambios que se producen en su entorno y tendencias.

2.1. Propuesta de Sistema de Gestién de la Excelencia

La presente propuesta establece la estrategia para Ecuador del Sistema de Gestién de la
Excelencia (SGE-EC) como un conjunto de criterios agrupados por areas, aplicables en el
afio 2015, referente para organizaciones del sector privado la cuales hayan obtenido el
mas alto reconocimiento de calidad y orientacion a la excelencia, innovacion, competitividad

y sostenibilidad.
El SGE-EC contemplara una estructura organica con su:

Mision: El SGE-EC reconoce las nuevas ideas de las organizaciones privadas del
Ecuador en la mejora de la eficacia y eficiencia para alcanzar la satisfaccion de

sus partes interesadas y del pais.

Vision: El SGE-EC es el referente de la busqueda de la excelencia mediante la adopcién
de un enfoque basado en procesos, para las organizaciones privadas ecuatorianas en
el afio 2015.

Objetivo Estratégico:

Establecer las lineas estratégicas de implementacion del SGE-EC para regular
los procedimientos y criterios de reconocimientos a las organizaciones privadas

gue se destaguen en base a las pautas establecidas para su otorgamiento.

Promover las mejores préacticas de gestion y de mejoramiento continuo sostenible en las
organizaciones privadas del Ecuador, aplicando referenciales basados en los més altos
estandares mundiales de calidad, excelencia, innovacién y sostenibilidad.
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Objetivos Operativos:

Establecer los 6érganos competentes del SGE-EC.

o Definir los mecanismos de reconocimiento a los esfuerzos integrales hacia la excelencia,

de las organizaciones privadas nacionales
e Socializar las experiencias exitosas en la materia.
o Disefar estrategias para promover y estimular:

o El conocimiento acerca de la gestion total de calidad, excelencia, excelencia,
innovacion, competitividad y sostenibilidad en las organizaciones

privadas del Ecuador. Intercambio y Aprendizaje.

o Laaplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas que

favorezcan a la consecuciéon del SGE-EC.

Organos competentes del SGC-EC

El SGE-EC orienta la interactuacion de los diferentes involucrados en el quehacer de la
excelencia, lo cual no implica establecer lineas de uniformidad en la estructura de los
sistemas de gestibn de la calidad, ni en la documentacién, ni en la gestion de las
organizaciones, sino que el SGE-EC se consolida a base de la diversidad empresarial, del

avance individualizado y de la voluntad por el mejoramiento continuo de las organizaciones.

Usuario

El cliente/ usuario del SGE-EC, es cada organizacién privada ecuatoriana, interesada y

participativa en el mejoramiento continuo de su gestién, que expresa su voluntad de formar

parte del Sistema mediante una decisién estratégica que tome su alta direccion.

El disefio y la implementacion del SGE-EC de una organizacion, parte desde las
necesidades de ella, sus objetivos particulares, los productos que proporciona, los procesos

gue emplea, y el tamafio, estructura y especialidad que ostenta.
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Grupos de interés

A partir de la investigacion realizada, a continuacion se estructuran los diferentes actores
del SGE-EC, en su interaccién con las buenas practicas internacionales y con las instancias

del pais:

Tabla 9. Estructura organica SGE-EC

COMNSEID DEL MODELO GLOBAL

PRACTICA MUNDIAL DE LA EXCELENCIA (GEM)
MODELOS BASE Malcom Baldrige
Iberoamericano
PRESIDEMCLA DE LA REPUBLICA
ESTRATEGICO DEL ECUADOR Delegado
REGULADOR MINISTERIO DE COORDINACION DE LA PRODUCCION
EMFPLEC Y COMPETITIVIDAD
SERVICIO DE ACREDITACION

CONTROLADOR ECUATORIAND

Sistemas de Gestidn

Premio Macional y Reconocimientos
Consejo de Premiacion.
Consejo Asesor Honorario
Consejo de Jueces
Asesoria Técnica
Comision de Seleccidn de Jueces
Evaluadores
Comision de Seleccidn de Evaluadores

CORPORACION ECUATORIANA DE
EIECUTOR LA CALIDAD TOTAL

Modelo de Calidad y Excelencia
Modelos tematicos
MINISTERIO SECTORIAL - EMPRESAS

(Produccidn, Turismo, TTHH ...}

ACREDITADOR | DE CALIDAD |
Certificacidn de productos
Certificacion de personas
Certificacidn de sistemas

(ORGANIZACIONES DE ASESORIA Y|

CONTROL DE CALIDAD _ APOYO
PROVEEDORES BIENES Y SERVICIOS
Red Internet Plataforma con sistemas de Mercadotecnia en linea,

Knowledge Center (intranet), Chat Room (Medio de
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comunicacién), GLS (Sistema global de aprendizaje),
Webconferencias, biblioteca virtual, comercio electrdnico.
Dominios y hospedaje

. L, Profesores, tutores, coordinadores de ejecucién vy
Academia Formacion o i
seguimiento de cursos en linea.

Investigacion Investigacion, desarrollo e innovacion en la tematica
Asociaciones, gremios Convenios de difusion y fortalecimiento sectorial
Instituciones financieras Instrumentos financieros

Organismos de desarrollo Coordinacion de desarrollo sectorial empresarial

Personas naturales, agencias . .
Servicios  profesionales, desarrolladores de cursos,

de empleos, agencias de . . . o
comunicadores sociales, legales, informaticos

capacitacion

La estructura organica del SGE-EC presentada permite identificar la participacion de cada

grupo de interés donde se advierte:

Nivel Estratégico: Con la participacion de la mas alta autoridad del pais, quien debe fijar la
direccion y establecer altas expectativas de desempefio que se espera del tejido
empresarial ecuatoriano en la blsqueda de la Excelencia, estimulando la innovacion y
construyendo conocimientos y capacidades organizacionales para asegurar la
sostenibilidad organizacional y de pais. Se complementa su actuacion con la regulacion y

control.

Nivel Ejecutivo: A cargo de una entidad delegada por la Presidencia, que responda a los
cambiantes entornos competitivos globales con agilidad y capacidad para generar
respuestas a los retos de la competitividad, dentro del tiempo de ciclo de la excelencia
desde el disefio mismo del SGE-EC hasta el potencial alcance de innovacion y

sostenibilidad.

Nivel Asesor y de Apoyo: Donde participan los grupos de interés involucrados en el camino

desde el Control de calidad, calidad y excelencia.
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Imagen corporativa de SGE-EC

A tono con la evolucién del control de calidad, a la calidad y a la excelencia, se han

distinguido dos colores:

Color Azul: Valor Matematico = 2, segun algunos autores representa la EXCELENCIA ya

gue esté ligado al conocimiento, la integridad, la seriedad y el poder.

Color Verde: Valor Matematico = 1, segun algunos autores representa la CALIDAD ya que

sugiere estabilidad y resistencia.

Debido a que la excelencia involucra un ciclo (Deming) que busca el mejoramiento

continuo, se sugiere el siguiente logo de la Excelencia para Ecuador:

llustracién 18. Logo SGE-EC

En este logo, el circulo verde representa el ciclo de aprendizaje y mejoramiento, y la figura
azul, que muestra una parte del hexagono de los elementos involucrados en el modelo de

excelencia.

El Modelo de Gestion de la Excelencia para el SGE-EC, se sugiere de manera similar a la

siguiente, donde se visualicen los principales elementos constitutivos:

llustracién 19. Modelo de Gestion SGE-EC
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El ntcleo de la gestién, se encuentra en el control de la calidad de las organizaciones, para
a través de un mejoramiento continuo coherente con el aprendizaje de las normas de
calidad, la entidad se oriente hacia la busqueda de la excelencia, innovacion y

sostenibilidad, siempre con miras a satisfacer a sus clientes e interesados.

Cadena de valor de SGE-EC

La cadena de valor del SGE-EC, se sugiere de manera similar a la siguiente donde se

visualice la coparticipacion de las entidades involucradas en el Sistema:

llustracién 20. Cadena de valor SGE-EC

PROCESOS ESTRATEGICOS
PLAMEACIOMN ADMINISTRACIONM
ESTRATEGICA CONTROL INTERNO DE RIESGO

MACROPROCESOS, PROCESOS MISIONALES
CONTROL DE NORMATIVA DE BUSQUEDA DE
CALIDAD CALIDAD EXCELENCIA

PROCESOS DE APOYO PROCESOS DE ASESORIA

ORGANIZACIOMES PRIVADAS E
INTERESADOS DE EXCELEMNCIA

ORGAMIZACIONES PRIVADAS E INTERESADOS

EM BUSQUEDA DE LA EXCELEMCLA

La cadena de valor de SGE-EC es correspondiente con la estructura organica sugerida,
responde a los Macroprocesos de i) de control de calidad; i) de implementacion de
normativa de calidad; v, iii) de busqueda de excelencia, a partir de la estrategia definida en

el Ecuador, y con el aporte de aquellos involucrados en los procesos de apoyo y asesoria.

2.2. Mecanismos de reconocimiento

Modelo de autoevaluacion vigente

Ecuador cuenta actualmente con el “Modelo de Autoevaluacion para la Competitividad”
(CECT, 1994) que constituye un insumo importante para orientar su evolucién dentro del
propuesto SGE-EC. Para su analisis, se realiza, en primer lugar, la determinacion de los
elementos primordiales del Modelo, para, en segundo lugar, especificar aquellos puntos

representativos a ser adoptados en su evolucién.
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Resumidamente, el modelo actual incorpora desde su titulo varios componentes
clarificadores, asi, fortalece el indicativo de ser un referente (Modelo), que puede ser
utilizado indistintamente para el diagnostico de avance o para la postulacién del premio
(Autoevaluacion), observando el concepto moderno y de nueva orientacién (competitividad)
estos elementos le validan para ser utilizado por las empresas y entidades que persiguen la
excelencia de sus productos y servicios. El documento esta escrito en un lenguaje sencillo,
expresa los requisitos del camino hacia la excelencia y como se puede implementar a

través de soluciones practicas, no prescriptivas.

El otorgamiento del Premio Nacional de Calidad de Ecuador se basa en dicho Modelo en

sus modalidades global, de educacion y de salud.

El procedimiento para la aplicacion del modelo y potencial obtencién del Premio Nacional,
estad dado por la determinacion de la Elegibilidad de aquellas entidades interesadas en

optar por la evaluacion y el potencial reconocimiento, mediante la postulacion por categoria.

La categorizaciéon que se utiliza es la siguiente:

Tabla 10. Categoria de entidades

Organizacion Ingreso bruto anual O, Numero de
empleados
Privada grande Superior a 10 millones
de dolares
Publica grande Superior a 10 millones | 400 empleados
de dolares
Privada mediana Entre 2 y 10 millones
de dolares
Publica mediana 2 y 10 millones de | Mas de 50 y menos de
délares 400 empleados
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Pequefia y mediana empresa privada | Inferior a 2 millones de | Menos de 50 personas

(PYMES): dolares en su fuerza de trabajo®

Pequefia organizacion publica Inferior a 2 millones de | Menos de 50 personas
délares en su fuerza de trabajo

Establecimientos educativos publicos

y privados

Organizaciones de prestacion de
servicios de Salud, publicos o

privados

ONG (Organizaciones no
gubernamentales ) y otras que no

tengan fines de lucro

Fuente: Modelo de Autoevaluacion para la Competitividad. Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2008
Elaboracién propia

Entre las prohibiciones para la postulacién, cuenta a aquellas organizaciones o Unidades
Autdnomas, que son asociaciones religiosas y politicas, con sede fuera del Ecuador, tal que
no sea posible evaluarla en sus principales funciones dentro del territorio ecuatoriano, con
50% o més de la fuerza de trabajo o activos situados fuera del Ecuador; o, que hayan
obtenido el Premio Nacional en el afio inmediatamente anterior, pero si pueden participar

aquellas que hayan obtenido anteriormente, la Medalla de Oro a la Excelencia.

El Codigo de Etica para el Premio Nacional de Ecuador fue aprobado por el Consejo
Nacional del Premio por su maxima instancia conformada por el Vicepresidente de la
Republica, el Presidente del Directorio de la CECT, el Presidente de la Federacion de

Camaras de Industrias y el Director del Instituto Nacional Ecuatoriano de Normalizacion.

Cuando la postulacion es aceptada, la entidad envia el Reporte de Gestién de la entidad

para la correspondiente evaluacion.

21 . o . L, -
La fuerza de trabajo son las personas que componen una organizacién y contribuyen para la consecucion de los objetivos
y las metas, es decir, los funcionarios y empleados a tiempo integral o parcial.
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Las Tasas de inscripcion para la Candidatura al Premio Nacional en Ecuador, son:

Tabla 11. Tasas en inscripcion PNC en Ecuador

ENTIDAD (EMPRESA u ORGANIZACION) TASA DE INSCRIPCION
Grandes organizaciones $ 8.500
Medianas organizaciones $5.200
Pequefas organizaciones (pymes) $3.900
Instituciones educacionales y de salud $ 3.900

ONG dem segun su tamafio

Fuente: Modelo de Autoevaluacion para la Competitividad. Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2008
Elaboracién propia

Las tasas cubren los costos de curso de 4 horas, evaluacion del Reporte de Gestion,
reuniones de consenso de evaluadores y jueces y elaboracion del Reporte de Evaluacion

para la retroalimentacién a las Candidatas.

En caso de que la organizacion candidata fuere aceptada para pasar a la etapa de Visita a

las instalaciones, la entidad asumira los gastos logisticos de la visita.

Evaluacion

Los Reportes de Gestion presentados por las candidatas son analizados criticamente por el

Comité Evaluador en un proceso de tres etapas:

1. La Revision documental y el Andlisis Critico Individual se realiza a los Reportes de
Gestion que son analizados individualmente por un grupo de 3 a 7 profesionales
gue fungen de un coordinador de grupoy evaluadores (2 a 6). El coordinador
verifica el cumplimiento de los requisitos formales de presentacion para lo cual se
ayuda del “Instructivo para el Reporte de Gestion” de CECT; ademas, promueve el
andlisis de consenso entre las puntuaciones individuales emitidas por los

evaluadores.
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2. El Analisis de consenso se realiza entre los evaluadores, por intermedio del
Coordinador. La calidad y profesionalismo de la seleccién de los evaluadores ofrece
un alto margen de seguridad y certeza a esta actividad. Cada categoria del premio
es analizada separadamente. Este analisis del conteniendo concordante con la
puntuacion de consenso, es enviado a los jueces quienes determinan por categoria

de premiacion, cuales candidatas pasan a la etapa de visita in situ.

Visita a las instalaciones.

El procedimiento de las visitas a las instalaciones de las Candidatas seleccionadas es
realizado por un grupo de alrededor de tres evaluadores, compatible con el tamafio de la

entidad, de la siguiente manera:

1. EI objetivo principal de la visita es confirmar o aclarar dudas surgidas durante el

andlisis ademas de lograr una vision cercana de la candidata.

2. La agenda de cada visita es realizada de comun acuerdo, especificamente a las

instalaciones de la candidata; se excluyen visitas a sus clientes y proveedores.

3. Esta visita aporta a la elaboracién del reporte que contiene las conclusiones y

puntuaciones finales.

Estos procedimientos constituyen los insumos para la elaboracion del Reporte de
Evaluacion y del Reporte de Retroalimentacion de la Candidata participante. Estos
reportes contienen la descripcién del proceso, las puntuaciones obtenidas por item, los
puntos fuertes detectados y las oportunidades de mejora en cada item de los Criterios de

Excelencia.

Los reportes son presentados a los jueces para servir de base a la adjudicacion del Premio

Nacional de Calidad, aquellos son tratados con absoluta confidencialidad y hermetismo.

Adjudicacion de los premios

Con los reportes obtenidos de Evaluacién del Sistema de Gestion, los jueces del Premio

actuan de la siguiente forma:
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1. Analizan y argumentan su apreciacién sobre la reputacion de las candidatas bajo la
consideraciéon de que ellas constituyan ejemplo a seguir por las organizaciones de

todo el pais.

2. Los Jueces estan facultados para realizar indagaciones sobre las candidatas, en
Organismos Oficiales tales como Ministerios, Servicio de Rentas Internas,
Organismos del Poder Judicial en la jurisdicciébn de la Candidata, (inclusive sobre
temas de Protecciobn Ambiental, Salud Ocupacional y Seguridad Publica), Policia,
Ministerio del Trabajo y sus delegaciones regionales, Organismos de Defensa del

Consumidor y otros similares.

Estas acciones tienen el objetivo de asegurar que las candidatas premiadas son de

excelencia.

3. Con la decisién de los jueces se anuncian los nombres de las entidades ganadoras

del Premio Nacional de Calidad de Ecuador del afio.

4. La agenda del Premio inicia aproximadamente en enero y concluye generalmente
en noviembre del mismo afio, momento en el cual se notifica individualmente el

nombre de las candidatas premiadas.

5. Se organiza una ceremonia especial para la entrega del Premio por parte del sefior

Presidente de la Republica del Ecuador o su Delegado.

Comité evaluador del premio

El Comité Evaluador es responsable del analisis de cada candidata, bajo las siguientes

consideraciones:

1. En este Comité participan el coordinador, los evaluadores y los jueces que son
profesionales especialistas calificados, provenientes de diversos sectores de la
actividad empresarial, personas que gozan del reconocimiento de sus colegas y que
se han entrenado en la aplicacion del Modelo Malcolm Baldrige y, especificamente,

en el Modelo ecuatoriano.

2. La organizacion de un curso anual de preparacion y/o de actualizacion para los
integrantes del Comité, asegura el entendimiento, la coherencia y la imparcialidad

en el proceso de evaluacion.
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3. Las personas seleccionadas para conformar el

Comité adoptan todos los

procedimientos, detalle y formalidades, a mas de la expresion explicita de adopcién

de los aspectos éticos, involucrados.

4. La seleccién de los integrantes del Comité se realiza a partir de una rigurosa

evaluacion de la experiencia profesional, de la idoneidad técnica, de la habilidad

para trabajar en equipo y de la disciplina.

Estructura de los reportes

Las entidades postulantes deben presentar su Reporte de Gestion con la descripcion de las

practicas de gestion y de los resultados obtenidos, para que se proceda con el analisis del

Comité Evaluador.

La perspectiva sistémica de los criterios para el desempefio de la excelencia en el modelo,

responde al siguiente esquema:

llustracién 21. Modelo CECT

PERFIL ORGANIZA CTONAL

85 pt 85 Pt
" | PLANEACION FUERZA —
ESTRATEGICA LABORAL .
) N
120Pf I — I 430P1

LIDEERAZGO

AMBIENTE, RELACIONES ¥ DESAFIOS

RESULTADOS

83 Pt
ENFOOQUE EN

85 Pt
GESTIONDE

CLIENTES PROCESOS

|

v

20Pt
[ MEDICION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO ]

Fuente: Modelo de Autoevaluacion para la Competitividad. Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2008

Elaboracién propia

Este documento contiene los capitulos correspondientes al Modelo de Autoevaluacion para

la Competitividad de Ecuador, con, principalmente, el perfil de la entidad candidata y las

respuestas a los items de los criterios del modelo en dos dimensiones de evaluacion:
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(1) Procesos, Yy,

(2) Resultados:

Tabla 12. Criterios del Modelo de Ecuador

Criterios Sub-criterios Puntuacién
Procesos
Liderazgo 120
1.1 Liderazgo de los directivos 70
1.2 Gobierno y responsabilidad social 50
Planeacion estratégica 85
2.1 Desarrollo de estrategias 40
2.2 Despliegue de estrategias 45
Orientacion en el cliente y el mercado 85
3.1 Conocimiento del cliente y del mercado 40
3.2 Relaciones con el cliente y satisfaccion 45
Medicidn, analisis y gerencia del conocimiento 20
4.1 Medicién, andlisis y mejora del desempefio organizacional 45
4.2 Administracion y tecnologia de la informacion 45
Enfoque en la fuerza laboral 85
5.1 Compromiso de la fuerza de trabajo 45
5.2 Entorno de la fuerza de trabajo 40
Administracion de los procesos 85
6.1 Disefio de los sistemas de trabajo 35
6.2 Administracion y mejoramientos de los procesos de trabajo 50
Resultados
Resultados 450
7.1 Resultados de productos y servicios 100
7.2 Resultados enfocados al cliente 70
7.3 Resultados financieros y de mercado 70
7.4 Resultados enfocados a la fuerza de trabajo 70
7.5 Resultados de la eficacia de los procesos 70
7.6 Resultados de liderazgo 70
TOTAL DE PUNTOS 1000 1000

Fuente: Modelo de Autoevaluacion para la Competitividad. Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2008
Elaboracién propia

La calificacion de respuestas utiliza cuatro factores de acercamiento, despliegue,

aprendizaje e integracion, de manera que la evaluacién aborda el avance que cada entidad

presenta en su gestion hacia la excelencia. Para ello utiliza un rango de valoracion que

describe el logro organizacional del mejor nivel obtenido en cada item, asi:
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llustracién 22. Esquema de calificacion

0% - 5% 10%-25% 30%-45% 50%-65% 70%-85% 95%- 100%
Acercamiento i
Despliegue .
Aprendizaje :
Integracion .

Fuente: Modelo de Autoevaluacion para la Competitividad. Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2008
Elaboracién propia

El Modelo de Autoevaluacién para la Competitividad para Ecuador para uso de las
organizaciones es un instrumento guia a partir de un marco de referencia en el que cada
ambito de gestion relevante es abordado como un proceso, cada proceso esta alineado con
los demas procesos y con los objetivos de la organizacién, el modelo implica un
permanente aprendizaje organizacional y la busqueda del mejoramiento continuo e
innovacién, a partir de la obtencion de resultados favorables. EI Modelo de Gestion de
Excelencia para Ecuador se constituye en un instrumento guia de la gestiébn de una

organizacion que busca en Ecuador, estandares de clase mundial.

Nuevo modelo de autoevaluacién

El Modelo vigente, debido a que es un marco de referencia, esta en permanente
transformacion, actualizacion y reflexion. Se insta a la discusion y andlisis de la evolucion
del modelo, su contenido, metodologia y consistencia con el ciclo de mejoramiento (PHVA)

por parte de las entidades y personas referentes de la temética en el pais.

En la presente propuesta, el SGE-EC requiere actuar activamente en la evolucién del
modelo el cual debe equipararse a los modelos supranacionales de manera que le
convierta en un apoyo de éxito para las organizaciones ecuatorianas que estan en un
proceso global de cambio, de diferenciacién en la entrega de productos y servicios de alto

valor competitivo y de aquellas que buscan asumir un auténtico liderazgo en la comunidad.

Con la finalidad de aportar a la socializacién de elementos que puedan favorecer a la

actualizacion del Modelo, se proponen los siguientes elementos:

Puesto que el “Premio Nacional” es una institucion existente en los cinco
continentes y, concretamente, en 23 paises iberoamericanos, su obtencion

constituye una credencial de valor universal que acredita a “una empresa de clase
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mundial’, distincion que genera sustanciales beneficios econdmicos y de imagen.

(Nivel Estratégico)

Las instancias del SGE-EC deben validar y lograr la legitimacién del Modelo y
Premio, mediante la regulacién de los procedimientos y criterios que correspondan
aplicar al reconocimiento nacional o a los reconocimientos especificos que se

otorguen (Nivel Ejecutor).

Los elementos que podrian favorecer a la evolucidon del Modelo y Premio Ecuatoriano, se

lista a continuacion:

1. A tono con los diferentes modelos supranacionales y nacionales, la clasificacion de
las dimensiones de Procesos y Resultados aborda los items principales de
validacion, sin embargo, una incorporacién de explicacion del titulo o capitulo, es

conveniente para la concrecién del concepto que se esta evaluando.

2. De esta manera, las dimensiones de Procesos y Resultados se concentrarian en las
cuestiones que van a ser respondidas de cémo una organizacion realiza
determinadas actividades gerenciales de forma sistematica por medio de acciones y
sus complementos, esto es, como funcionan las practicas de gestion que la

organizacion adopta para atender los Procesos y sus complementos.

3. Lavalidacion de los aspectos a ser respondidos se pueden evidenciar por medio de
informaciones para analizar el enfoque adoptado por la organizacion en sus

practicas de gestidn, en su aplicacion, aprendizaje e integracion.

4. Se puede incorporar alguna explicacién sobre el tipo de informacién requerida para

validar los Procesos complementaria para la evaluacion.

5. Los items de resultados organizacionales requieren informacion para validar los

resultados en términos de relevancia, mejoramiento, competitividad y compromiso.

6. En la evaluacion de excelencia se puede solicitar informacion complementaria para
demostrar la excelencia en la practica de gestiébn mediante evidencias requeridas en

cada item para demostrar la existencia del proceso gerencial.
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7. Orientaciones junto a cada item ayudan al lector a comprender las cuestiones
relativas y los complementos orientadores hacia la excelencia por medio de

aclaraciones que pueden estar interrelacionadas con otros items.

En el siguiente esquema se visualiza esta recomendacion de evolucién del Modelo:

llustracién 23. Esquema de recomendacion

ORIENTACIONES
PARA LOS ITEMS

ENCABEZAMIENTO NUMERO DE ITEM TITULO DEL ITEM

Medicion, Andlisis y
a Gerencia del

Conocimiento

RECURSOS DE
COMOCIMIENTS

SECUEMNCILA DE ORIENTACIONES
PREGUNTAS PROCESOS COMPLEMENTOS EVIDENCIAS PARA LAS
PREGUMNTA
PREGUNTAS.

TERMINOS DEL
GLOSARIO

FUENTES

Fuente: Modelo de Autoevaluacion para la Competitividad. Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total, 2008. Modelos latinoamericanos.
1SO 9004-2000
Elaboracién propia

Una propuesta como la presentada, favorecera tanto a la organizacion postulante para
delimitar la precision de su informacién, como al equipo evaluador para optimar el consenso

de la valoracion.

En el esquema expuesto, se ha resaltado con color rojo, los elementos de la
recomendacion. La presentacion en el formato aporta en la visualizacion, para ello es
preferible que la impresion se realice en dos paginas subsecuentes para su lectura en un

“solo golpe de vista”.

A continuacion, se analizan los diferentes modelos supranacionales y nacionales, con
cuyas observaciones se identifican los siguientes aspectos que pueden favorecer a la
evolucion, actualizacion y mejoramiento de Modelo, incorporando en los items

correspondientes:
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Inclusion de orientaciones hacia la “sostenibilidad” como ecoeficiencia, integridad de
la informacién, expectativas de grupos de interés (conocido por su vocablo inglés
como “stakeholders”), comparacion referencial del sector (conocido por su vocablo

inglés como “benchmarking”).

Algunos fundamentos de excelencia han evolucionado, por lo que es pertinente su
actualizacibn como innovacién, impactos socio ambientales, liderazgo
transformador, visién de liderazgo, obrar para el futuro con énfasis en la proyeccién
de las tendencias del ambiente y los posibles efectos de las organizaciones en su

entorno.

En los aspectos sociales se debe considerar la valorizacion de las personas y las

culturas, que eleva la gestién a un nuevo nivel de importancia.

La responsabilidad de la alta gerencia para la toma de decisiones fundamentadas
con orientacién por informacion que sobrepasa a la orientaciébn por procesos,
constituyen nuevas tendencias a ser consideradas en el modelo, debido a la
importancia a la toma de decisiones por medio de conocimiento practico y evidente,

gue se destaca en la gestion de procesos.

Ampliacion del desarrollo de alianzas y asociaciones hacia la consolidacién de redes
gue generan agilidad, aporta de manera importante a la excelencia, flexibilidad y

rapidez de la adaptacion.

En los temas de gobernanza pueden orientarse hacia el establecimiento de
directrices que la organizacion debe observar en la garantia del cumplimiento de los
requisitos legales y regulaciones aplicables a la organizacién y su referencia en

acciones de mejora a su propio sector y a las demas partes interesadas.

Los procesos gerenciales de identificacion y tratamiento de riesgos, es un
complemento para la excelencia que cuida la clasificacion, la definicion de

relevancia, el monitoreo y la accion.

Considerar la incorporacion de identificacion de activos intangibles y conocimiento

organizacional

92



En el capitulo de Clientes se puede incluir la exigencia de identificacion del
comportamiento del cliente meta y sus tendencias, a partir de las expectativas y
necesidades y las evidencias de la organizacion en su blsqueda por la satisfaccién
de aquellos, a méas de la participacion de los usuarios en la optimizacion de los

productos y servicios.

El desarrollo de redes de asociacién podria incluirse como evaluacion del

desempefio para colocacion de productos en el mercado.

La incorporacion de responsabilidad socio ambiental como proceso gerencial para

respetar leyes, regulaciones y normas de adhesion voluntaria.

La promocién de desarrollo sostenible incluye la actuacion de la entidad en redes y
podria ser solicitada como evidencia, como educacién ambiental, uso de tecnologias

limpias o de bajo impacto ambiental.

La traduccion de necesidades y expectativas de la sociedad, deberian incluirse

como requisitos de desempefio.

La orientacibn en la gestion de proyectos dirigidos a la competitividad y

sostenibilidad de las organizaciones y su entorno.

La pronta respuesta de nuevas demandas para manejo de la informacion y el
conocimiento, de forma estratégica y operacional, incluyendo la compatibilidad de
infraestructura para la disponibilidad y oportunidad de la informacioén asi como con
nuevos métodos para asegurar el acceso eficiente y continuo para atender

episodios de emergencia.
La evaluacion de la eficacia de los servicios de comunicacion.

La seguridad de la informacion deberia ser un proceso mas realista a tono con el

entorno y la globalizacién.

Priorizacion de la gestion de conocimiento para personas y organizaciones claves

con busqueda, intercambio, retencién y proteccion del conocimiento.
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Requisitos de rapidez y facilidad en las formas de acceso, de intercomunicacién, de
intercambio de informacion, interno y externo, tanto como el uso de redes para

apoyar la difusién del conocimiento.

Facilidades de actuacion de los duefios de los procesos con identificacion de

competencias, incluyendo a lideres, mediante el mejoramiento de desemperio.
Preparacion de nuevos lideres y sucesores para los lideres actuales.

Obtencion de las necesidades y expectativas de las personas y los grupos de

interés, y su nivel de satisfaccién por parte de la entidad.

Estas nuevas orientaciones de evaluacién de voluntariedad de las organizaciones del
sector privado, aportarian en la optimizacion de la gestién de procesos y en la orientacion
de la toma de decisiones a partir de los resultados obtenidos, de manera que generen
sistematicamente y afo tras afio, resultados concretos de mejoramiento continuo, a partir
del compromiso de los lideres hacia toda la organizacién, asegurando que la actuacion de
la entidad se convierta en referencia y motivacion hacia otras interesadas en la busqueda

de la excelencia y en la incidencia positiva en el mejoramiento del pais en su conjunto.

Socializar las experiencias exitosas en la materia.

La presente investigacion da cuenta del conocimiento y aplicaciéon de modelos de gestién
de excelencia en el 3% de las empresas ecuatorianas, lo que conlleva a la necesidad de
disefiar y promover dentro del SGE-EC, la realizaciéon de acciones concretas para socializar
las experiencias exitosas en la materia, de manera que el tejido empresarial ecuatoriano
visualice su horizonte hacia la competitividad, considerando tanto su mejoramiento

corporativo como en conjunto con los objetivos del pais.

A continuacién se presenta una accion ejemplificadora a ser considerada por el SGE-EC,

en el corto plazo:

Tabla 13. Induccién a la excelencia

Etapa Actividad Resultado Esperado

1 Induccion y Capacitacion en los fundamentos del Conocimiento de los principios vy
Modelo Ecuatoriano de Excelencia a fundamentos del Sistema de Gestion
organizaciones privadas de Calidad

2 Desarrollo de un taller guiado de auto-evaluacion Evaluacién inicial de gestidon de la
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de la gestion de la entidad, en base al
evolucionado Modelo Ecuatoriano de Excelenciay
definicidn de proyectos de mejora, en base de las
oportunidades de mejora de gestidn identificadas
y segun el nivel de madurez en que se hallen.
Capacitacién y apoyo a la entidad para la
implementacién de tres proyectos de mejora de
gestidon, incluyendo la implementacion de un
Sistema de Gestion de la Calidad.

Una vez concluidos los proyectos, evaluacién de
la madurez de gestidon segun el Modelo. Esto
permitird establecer niveles de madurez de
gestion que permitirdn proyectarse a niveles
superiores de excelencia.

entidad desarrollada. Planteamiento
de proyectos de mejora de la
gestion.

Proyectos de mejora
implementados.  Evaluacién  de
madurez de gestion segun el Modelo
Ecuatoriano de Excelencia realizada.
Evaluacién de los proyectos de
mejora implementados y evaluaciéon
del impacto que se obtuvo en la
gestidn institucional y su incremento
en el nivel de madurez.

Disefar estrateqias para promover y estimular:

El conocimiento acerca de la gestion total de calidad, excelencia, innovacion,
competitividad y sostenibilidad en las organizaciones privadas del Ecuador. Intercambio y
Aprendizaje:

Para que el aporte al control de las organizaciones en Ecuador sea efectivo a la evoluciéon

organizacional, es aconsejable la formacion/ induccién / especializacion en la

implementacion de herramientas préacticas que favorezcan con:

Reduccién de inventarios en Proceso y Producto Terminado.

Eliminacién de los cuellos de botella y restricciones de los procesos productivos.

Incremento de los niveles de productividad.

Reduccién de costos financieros asociados a la operacion.

Reduccién de costos de mala calidad como en re-procesos, re-trabajos.

Reduccion de residuo (vocablo en inglés “scrap”) y desperdicio.

Eliminacién de pérdidas de produccion como son tiempos de puesta a punto,

curva de aprendizaje de operadores.

Eliminaciébn de tiempos de espera para el abastecimiento de materiales a

produccion.

Incremento en la satisfaccion del cliente
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La aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas vy técnicas gue
favorezcan a la consecucién del SGE-EC:

El SGE-EC debera facilitar el disefio, aplicacion, seguimiento y mejoramiento de todos los

formatos y herramientas de trabajo requeridos para las entidades, incluyendo:
- Estructura y modelo de gestidn de oficina administradora del premio
- Perfil de evaluadores
- Perfil de jurado
- Bases de postulacion al premio
- Formatos e instructivos para informes de postulacion e informes de retorno
- Esquema de evaluacion
- Criterios a calificar
- Proceso de gestion desde la postulacion hasta la premiacion
- Caodigo de ética para todos los actores
- Herramientas e instrumentos necesarios para implementar el premio

Para que las herramientas de Control de Calidad sean positivas para la organizacion, se

requiere de la ejecucién y seguimiento, mediante:
- Capacitacion a nivel de la organizacion
- Diagndstico
- Caminatas de calidad
- Obtencién de resultados

- Mejoramiento continuo
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Una organizacion que busca consolidar sus mecanismos de control puede hacer uso de
cualquiera o de varias de las herramientas que son disefiadas en una forma logica y
coherente gue toma en cuenta las deficiencias ya conocidas, su caracterizacién y los

elementos esperados para concluir en resultados satisfactorios buscados.

En el siguiente disefio grafico se esquematiza el control de adopcion de una herramienta

para uso de la organizacion interesada en su implementacion:

llustracion 24 Primer Ejemplo de seleccion de herramienta 5s

Nombre de la herramienta

. Entrenamiento estandarizado
seleccionada

Desarrollar herramientas que favorezcan a las areas
productivas a elaborar estandares de operacién tendientes a
eliminar en un alto porcentaje, procesos dependientes del

Objetivo conocimiento particular de empleados y operadores,
facilitando la  homologacion de informacién. La
estandarizacidon se considera la herramienta de eliminacidn
de desperdicio y cumplimiento de requisitos de calidad.

Documentacién Descripcion del proceso

Literatura complementaria

Formato de toma de registros

Presentacién o esquema grafico

Videos de ejemplos (casos reales)

Otros (registro fotografico, carteles, campafias)

Fuente: MGC, 2014
Elaboracion propia

llustracion 25 Segundo Ejemplo de seleccion de herramienta 5s

Nombre de la herramienta

. 5S
seleccionada

Implementar la metodologia "5S" para crear un ambiente
seguro, en el que los colaboradores se sientan motivados en
hacer bien sus tareas y puedan detectar y anticipar
rapidamente los problemas que se presenten.

Objetivo

Documentacién Descripcion del proceso

Literatura complementaria

Formato de toma de registros

Presentacién o esquema grafico

Videos de ejemplos (casos reales)

Otros (registro fotografico, carteles, campaiias)

Fuente: MGC, 2014
Elaboracion propia
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Una vez implementada la herramienta seleccionada en la organizacién, su ejecucion
decanta en la obtencién de objetivos concretos y de beneficios que se esperan. En el

siguiente grafico se visualiza un ejemplo del seguimiento de los resultados obtenidos:

Con el fin de asegurar al adecuada integracion de los objetivos del SGE-EC se sugiere la
formulacion de cursos, orientados a potenciales postulantes, evaluadores, asesores,
consultores de aproximadamente 192 horas de formacién, de manera formal y certificada,
de estilo Diplomado de “Gestién para la excelencia sostenible”, con fundamento en la
metodologia de andlisis funcional, para el disefio de un plan curricular, basado en
competencias (DACUM). Esta metodologia parte de la funcion clave, que deben desarrollar
los participantes, de brindar apoyo en la implementacion de proyectos de mejoramiento de
la gestion, para incorporar las mejores practicas de gestion y de mejoramiento continuo
sostenible, alineadas con el Sistema de Gestion de Calidad y el Modelo Ecuatoriano de

Excelencia.

La consistencia de los objetivos del SGE-EC a lo largo de toda la implementacion
encuentra un especial argumento en la formacion del talento humano de los diferentes
grupos de interés, en los temas claves de gestion de calidad. Las diferentes instancias del
SGE-EC deben contar con recursos humanos formados en esta tematica para ser
interlocutores consultores durante el proceso de implementacion del Modelo de Excelencia,
y para conformar la masa critica dentro de las organizaciones para que el SGE-EC

implementado se mantenga y madure en el tiempo.

A continuacion se ejemplifican algunas herramientas de uso en el SGE-EC:
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llustracion 26 Primer Ejemplo del seguimiento de implantacion de la herramienta
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Fuente y elaboracion: Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total - MGC, 2014
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llustracion 27 Segundo Ejemplo del seguimiento de implantacion de la herramienta

5 S es la decision de:

Organizar el lugar de trabajo
Conservarlo limpio

Mantener condiciones de

trabajo estandarizadas
Mantener una actitud

Une e
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P
rosILE 3
Arooi ce sevces . QUE st NO SEUSA
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Estas herramientas han sido seleccionadas del Modelo de Gestion para la Competitividad
(MGC) que es de uso exclusivo de la Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total en
Ecuador. La validacion del modelo, que consta de 45 herramientas, esta fundamentada en
la experiencia real de las plantas automotrices de General Motors existentes en México,
Colombia, Ecuador, Argentina y Brasil. Este elemento puede ser sustancial para la
consolidacion del SGE-EC.

A continuacion se han escogido algunas de las herramientas que pueden ser

seleccionadas:

Tabla 14. Herramientas de MGC

Herramienta Objetivo Beneficio

Esquematizar graficamente la cadena
de Valor de la Organizacién, para|Diagnosticar el estado actual de Ia
Mapeo de valor |identificar oportunidades de mejora|Organizacion previo al ingreso a un
identificando las restricciones internas | sistema de manufactura Lean.

de la misma.

Reduccion tiempos de solucién y
respuesta a problemas que las
Establecer un método estandarizado | organizaciones estdn acostumbrados a
. de comunicacidon y accidon frente a|vivir cotidianamente, el mejorar estos
Respuesta rapida ) .
problemas presentados en el dia a dia|tiempos de  respuesta, ayudan
del proceso productivo. significativamente a controlar los
niveles de producto no conforme y

reduccién de re procesos.

., Establecer un procedimiento para|Reduccidn significativa de recurrencia
Solucién de

encontrar y eliminar causas raices|de problemas y reduccién de
Problemas 8D

para evitar recurrencia de problemas. |problemas.

Incremento de la satisfaccion del

Control de Establecer un método estandarizado| .
. L cliente, y reduccién de producto no
Producto No para la identificacion y control del o .
conforme, optimizacién del material a
Conforme Producto No Conforme.

re trabajar.

Mejor aprovechamiento de recursos,

Hacer visibles los problemas vy

Las5S’s principalmente  del tiempo para

anomalias. incrementar la productividad asi como

incrementar los niveles de seguridad y
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calidad de la planta.

Control Visual

Hacer que la planta hable para

mejorar la comunicacién de la planta.

Mejora a la calidad y reduccion de
tiempos de respuesta a llamados a las
plantas de produccioén.

Teoria de
Desperdicios

Establecer los tipos de desperdicios.

Identificacion y  eliminacién  de

desperdicios y pérdidas de produccién.

Manufactura
Celular

Estandarizar las operaciones, para

hacer mds con menos operadores.

de
productividad y desempefio debido al

Mejoramiento en indicadores
empoderamiento de los operadores de

produccion.

Estadistica basica

Utilizacion de los datos de la planta

de
productividad debido a la aplicacién de

Mejoramiento desempeiio vy

para encontrar oportunidades de o o
para procesos . L analisis estadisticos para controlar los
mejora y control estadistico.
procesos.
Reduccion de desperdicios a través de
Conocer a fondo el proceso

Prevencion con
AMEF

productivo para la toma de acciones
preventivas.

su prevencion, asi como establecer

planes de reaccion en el caso de

presentarse alguno.

Eliminacién y reduccion de inventarios

Balanceo de Balancear los tiempos de la planta|en Proceso, mejora en la recuperacion
lineas para ajustarlo a la demanda de la inversiéon y eliminacion de costos
financieros.
Eliminar actividades innecesarias de los
Trabajo procesos productivos y maximizar las

estandarizado

Estandarizar las operaciones.

actividades que agregan valor para
estandarizar la calidad de los productos.

Entrenadores de
piso

Tener personal competente.

Reducir sobre costos de re trabajos
ocasionados por mala calidad generada
por operadores nuevos.

Entrenamiento
estandarizado

Tener personal competente.

Reducir sobre costos de re trabajos
ocasionados por mala calidad generada
por operadores nuevos.

Poka Yoke
verificacion y
conceptos

Evitar cometer errores.

Reduccion de costos por mala calidad y
eliminacidon de generaciéon de material
desperdiciado.
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Reducir costos de esperas por falta de
materiales en las lineas de produccién,

Kanban Eliminar desperdicios. ..
y reduccion de costos de mantener
inventario.
Reducir costos de no calidad por

Estaciones de

Eliminar problemas de calidad.

productos rechazados por el cliente,

verificacion incremento de la satisfaccion del
cliente.
Auditorias Verificacion de funcionamiento de| Participacion escalonada de obreros,

escalonadas

todas las herramientas adoptadas.

supervisores y gerentes.

Control de
contaminacion

Someter a control los puntos donde

se genere

contaminacion de

Reducir costos de no calidad por
productos contaminados.

productos.
Gestion de Reducir costos de desarrollo de nuevos
proyectos productos.
Planificacién Alinear a los miembros de la| Lograr que la Empresa funcione como

estratégica organizacion con la vision empresarial. [ un todo arménico.

Fuente y elaboracién: Corporacién Ecuatoriana de la Calidad Total - MGC, 2014

La organizacion debe establecer el diagndstico de la situacion técnica de las instalaciones
de planta de las empresas y con la ayuda de alguna aplicacién informatica, cuantificar el
estado original de la planta y luego transcurridos los 12 meses, el estado final de la misma,

una vez implantada cada herramienta MGC seleccionada.
Se requiere de la implementacién de sesiones semanales mediante:

- Cursos de induccién y entrenamiento en la herramienta especifica de 3 a 4
horas de duracion al personal técnico de planta que incluye también a
supervisores, jefes de departamentos técnicos y gerente de planta o similar. La
practicidad esté centrada en la realidad detectada en la planta, es decir, el antes

y el después de la implantacion de la herramienta.

- Intervencion practica y directa en planta para entrenar al personal en la

aplicacién de la herramienta respectiva.
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- Asignacién de tareas especificas en una accién en cascada de la informacién y

de las medidas correctivas a todo el personal técnico.

En forma concomitante, los técnicos de la empresa van redactando los procedimientos de
aplicacion constante de las herramientas implantadas y gestionan el Manual de Buenas

Practicas que es el final del proyecto de implementacion.

El SGE-EC realizarda, a intervalos de 3 meses auditorias escalonadas del proceso de
implantaciéon con el objeto de verificar la eficacia del mismo, con el objetivo especifico de

radicar las responsabilidades de buenas practicas en la organizacién interesada.

Revision de la calidad organizacional

La implementacion de un sistema de verificacion ciclico que opere cada 6 meses, se
consolida con la realizaciébn de auditorias que siguen las pautas y los criterios de las
normas 1SO 9001:2008 para asegurar que la implantacion del MGC sea permanente y entre

en una escalada de mejoramiento continuo.

Esta verificacion se establece bajo la responsabilidad tanto de los directivos como del

mismo personal de la organizacién quienes actdan con un adecuado empoderamiento.

Es aconsejable la aplicacion de una herramienta informatica ya experimentada que
presenta en linea los resultados semanales y mensuales de la implantacién, para seguir
paso a paso, por todas las instancias responsables del proyecto, con los resultados

inmediatamente observados, seguidos y mejorados.

La organizacion debe adoptar un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla,
implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad siempre con miras a
la satisfaccion del cliente y posteriormente avanzar hacia la satisfaccion de sus grupos de
interés, sociedad y ambiente. Esto implica la gestibn de numerosas actividades
relacionadas entre si, con el uso de recursos que le permitan considerar que los elementos

de entrada se transformen en resultados, con un control continuo.

Este enfoque de un sistema de gestion de la calidad, enfatiza que la organizacién mantiene
la importancia de su gestion en la comprensién y el cumplimiento de los requisitos, consideracién
de los procesos en términos que aporten valor, la obtencion de resultados del desempefio y eficacia

del proceso, y la mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.
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La Norma Internacional ISO 9001:2008, presenta el modelo que cubre todos los requisitos
de la gestion basada en procesos, basado en la metodologia de "Planificar-Hacer-Verificar-
Actuar" (PHVA), donde:

Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir resultados
de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la organizacion.

Hacer: implementar los procesos.

Verificar: realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e informar

sobre los resultados.

Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los procesos.

llustracion 28. Modelo de gestion de calidad por procesos

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Responsabilidad
- — — — — — — — - de la direccidn

3

Clientes

' Gestion de los Medicion andlisis ) .
: R — — — Satisf; 0
Clientes ECUISOS y mejora = Salisfaccion
. Entradas Realizacidn = Salidas
roducto
Requisitos del produ ::mE

Leyenda

—= Actividades que aportan valor

— —— = Flujo de informacién

Fuente y elaboracion: © 1SO 2008
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Una guia de apoyo para la identificacion de la implementacion de calidad en una

organizacion se visualiza en la siguiente tabla:

Tabla 15. Tabla de verificacion ISO 9001

Compromiso de la direccién

1. ¢Por qué decidieron implantar la ISO 90017 ¢Ha cumplido sus
expectativas? ¢En qué les ha ayudado la norma? ¢Qué valor ha afiadido a su
empresa’?

2. ¢Ha utilizado la certificacion como instrumento publicitario?

Personal

1. ¢Llostrabajadores han mejorado su actitud, mentalidad de trabajo,
ambiente laboral? ¢y cdmo o en qué ha notado? La gente esta mas motivada,
tienen espiritu de equipo

2. écree usted que sus colaboradores conocen los principios de la normay
las disposiciones de los procedimientos o solo un grupo de directivos o de
oficina de calidad lo conocen?

3. ¢éCual es el nivel del equipo de calidad? ¢ Quedd calificado su personal
después de la norma?

Mejoramiento continuo sistematico

1. ¢Serealizan auditorias periédicamente? ¢Con las auditorias se generan
acciones correctivas de no conformidades, se realiza la ejecucidn de planes de
accién y mejora continua?

2. ¢Se han actualizado los documentos de 1SO90017?

3. (Esta usted de acuerdo con la metodologia utilizada para la implantacion
de la norma?

Clientes

1. Cree usted que el nivel de satisfaccién de sus clientes ha mejorado, ha
quedado igual o ha decrecido?

2. ¢El ndmero de reclamaciones ha disminuido?

3. ¢Percibe que desde que tiene la ISO sus productos son mejores y por
tanto sus clientes confia mas en usted? éSon mas fieles?

4. ¢Cree usted que con la implantacion de ISO 9001 ha mejorado su nivel de
ventas o exportaciones? ¢ Tener la ISO 9001 le ha traido nuevos clientes?

5. ¢éHaaumentado su cuota de mercado?

Alianza con los proveedores

1. ¢Ha mejorado su relacién con sus proveedores?

Producto / servicio

1. ¢Hadisminuido el numero de productos defectuosos? ¢Y por tanto el
costo de la “mala calidad”?

2. ¢Hadisminuido el tiempo de entrega? ¢ Ha mejorado el cumplimiento del
tiempo de entrega?

3. ¢éSiente que ISO9001 le ha ayudado a adecuarse al mercado? ¢A agilizar
los cambios?

Fuente y elaboracién: Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total —1SO, 2014
Con esta evaluacion, la organizacion puede medir su impacto de mejoramiento de la calidad en la

competitividad en su sector o con entidades similares.
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Implementacion del Sistema de Gestion de la Excelencia en Ecuador

El Sistema SGE-EC debe concebirse con un enfoque integrador para la implementacion del
Modelo de Excelencia para Ecuador, de la formacién de RRHH asociada y de realizacion
de los proyectos de mejora relacionados para mejora de su madurez. Esto permite la

consistencia de los objetivos a lo largo de todo el proceso de implementacion del SGE-EC.

El SGE-EC puede iniciar su actuacion con las siguientes actividades que serviran luego

como modelo para expandir la cultura de la Excelencia en el pais:

° Disefio, planificacion e implementacion del SGE-EC, con la participacion activa y

comprometida de los actores involucrados.

° Capacitacion en los fundamentos de la Excelencia a las empresas, organizaciones y

grupos de interés del SGE-EC
. Determinacion de la linea base del sector mediante un taller de auto diagnéstico

. Identificacion de oportunidades de mejora y seleccién a través de proyectos de

mejora

° Evaluacién de madurez de la Excelencia en Ecuador para determinar los avances

registrados y plan de accién para continuar con el aumento de madurez

El siguiente diagrama refleja los pasos de evoluciébn que una empresa debe concretar y
completar en su sistema de gestion en su camino en busqueda de la excelencia, lo cual
demuestra la necesidad en el Ecuador de consolidar el Sistema de Gestion de la

Excelencia para las organizaciones y el pais:

llustracién 29. Modelo para Ecuador
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Conclusiones

1. Con la presente investigacion se ha obtenido un analisis de las tendencias de
modelos de gestién de criterios elementales (control), cumplimiento de normas
internacionales (gestion de calidad), adopcion de autoevaluacion y principios
voluntarios que supere las normas (camino a la excelencia), y preferencias hacia la
innovacioén y agilidad, a partir de una indagacién sistematica y ordenada, de
referentes internacionales y comparaciones nhacionales. La Calidad Total y
Excelencia en la Gestion abren el camino a nuevos retos y a nuevas tendencias en

la forma de visualizar a los negocios.

2. Los modelos supranacionales estan basados en el ciclo de mejoramiento continuo /
calidad total y aportan los aspectos tratados y aplicables a nivel internacional, y con

las bases para la adaptacion o adopcién a nivel nacional o local.

3. Los diferentes modelos nacionales son una réplica de los modelos supranacionales,
en algunos casos adaptados a sectores especificos, pero que, en resumen,

responden al ciclo de mejoramiento continuo / calidad total.

4. En Ecuador, el Modelo de Gestién de Excelencia para Ecuador se constituye en un
instrumento guia de la gestion de una organizacion que busca estandares de clase
mundial. Esta administrado por una organizacion facultada de manera formal y que

reporta experticia probada en la gestion del Premio Nacional.

5. Los conceptos de control, calidad y excelencia han evolucionado y se proyectan
hacia nuevas tendencias como la innovacion, sostenibilidad, responsabilidad social,
competitividad, lo cual demanda la institucionalizacion de un Sistema de Gestion de
la Excelencia en el pais, para consolidar la evoluciéon en beneficio de los grandes

objetivos ecuatorianos

6. Las empresas, organizaciones y entidades del pais, de diferentes sectores, tamafios
y especialidades, pueden buscar la excelencia, aportar en la actualizacién del
Modelo, aportar a sus propios objetivos, convertirse en referentes ejemplificadores y

constituirse en gestores de un cambio positivo en la competitividad del Ecuador.

7. El Sistema de Gestion de la Excelencia en Ecuador debe concebirse con un
enfoque integrador y consistente en el largo plazo, de la evolucién de las empresas,

organizaciones y pais, en conjunto.
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Recomendaciones

1. La presente investigacibn aporta con elementos concretos para que las
organizaciones ecuatorianas puedan adoptar acciones de transformacién e
innovacién y para lograr su sostenibilidad, mejoramiento continuo y basqueda por la
excelencia, por lo que es recomendable la consideracion y apropiacion del SGE-EC
y los modelos, sea a nivel de autoevaluacion o de postulacion al premio nacional de

calidad.

2. Es recomendable que las diferentes instancias del pais respeten la existencia del
Sistema de Gestion de la Excelencia, la competencia que tiene la organizacion a
cargo de la administracion de la calidad y del Premio Nacional, y a la opcion de

participacion en un solo referente en el pais.

3. Debido a que la busqueda por la excelencia obedece a una voluntariedad continua
de mejoramiento, es aconsejable que la organizacién a cargo del Modelo y Premio
en Ecuador, actualice sistematicamente sus herramientas, a partir de una
planificacion estratégica, incluyendo las nuevas tendencias, conceptos Yy

evoluciones que el entorno global adquiere.

4. Las sugerencias de la presente investigacién, constituyen elementos pragmaéticos
para la iniciacién de un procedimiento de socializacion y consenso, entre expertos y
entidades interesados en la tematica de excelencia para aportar de manera positiva

en la inclusion del Ecuador en este mundo globalizado.
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Anexo: glosario de términos relacionados

Aseguramiento de la calidad:

"Es un conjunto de actividades preestablecidas y sistematizadas, aplicadas al sistema de
calidad, que ha sido demostrado que son necesarias para dar confianza adecuada de que un

producto o servicio satisfara los requisitos para la calidad".

Auditor de la Calidad:

Persona calificada para efectuar auditorias de la calidad.

Auditoria de la Calidad:

Examen sistematico e independiente con el fin de determinar si las actividades y los
resultados relativos a la Calidad satisfacen las disposiciones preestablecidas, y si éstas

disposiciones son aplicadas en forma efectiva y son apropiadas para alcanzar los objetivos.

Calidad:

Del latin qualitas, -atis, y este calco del griego moi16Tng. Propiedad o conjunto de propiedades
inherentes a algo, que permiten juzgar su valor. Superioridad o excelencia. (Real Academia
de la Lengua Espafiola)

"Calidad es cumplimiento de requisitos”. Philip Crosby

“Calidad es adecuacién al uso del cliente”. Joseph Juran

“Satisfaccion de las expectativas del cliente”. Armand V. Feigenbaum

“Calidad es la pérdida (monetaria) que el producto o servicio ocasiona a la sociedad desde

que es expedido”. Genichi Taguchi:

“Calidad es satisfaccion del cliente”. William Edwards Deming:

"La calidad como resultado de la interaccion de dos dimensiones: dimension subjetiva (lo

gue el cliente quiere) y dimensién objetiva (lo que se ofrece). Walter A. Shewhart

“Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le confieren su

aptitud para satisfacer unas necesidades explicitas o implicitas”

Cliente:

Destinatario de un producto provisto por el proveedor.
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Conformidad:

Cumplimiento de requisitos especificados.

Control de calidad:

Conjunto de técnicas y actividades de caracter operativo, utilizadas para verificar los

requerimientos relativos a la calidad del producto o servicio.

Control de documentos:

Establecer y mantener procedimientos de verificacion sobre la documentacion, mediante

aprobacion y difusién de cambios y modificaciones.

Evidencia

Objetiva Informacion cuya veracidad puede demostrarse, basada en hechos y obtenida por

observacion, medicién, ensayo u otros medios.

Garantia de calidad:

“Conjunto de acciones planificadas y sistematicas necesarias para proporcionar la confianza

adecuada de que un producto o servicio cumplira los requerimientos dados sobre calidad”

Gestion de calidad:

“‘Aspecto de la funcidén de gestion que determina y aplica la politica de la calidad, los
objetivos y las responsabilidades y que lo realiza con medios tales como la planificacion de
la calidad, el control de la calidad, la garantia de calidad y la mejora de la calidad”. La
gestion de la calidad es responsabilidad de todos los niveles ejecutivos, pero debe estar
guiada por la alta direccion. Su realizacion involucra a todos los miembros de la

organizacion. En ella se tienen en cuenta también criterios de rentabilidad.

Actividades de la funcion empresaria que determinan la politica de la calidad, los objetivos y
las responsabilidades, y que se implementan a través de la planificacion de la calidad, el
control de la calidad, el aseguramiento de la calidad y el mejoramiento de la calidad, en el

marco del sistema de la calidad.

Gestion de la Calidad Total:

Forma de gestion de un organismo centrada en la calidad, basada en la participacién de
todos sus miembros, y que apunta al éxito a largo plazo a través de la satisfaccion del cliente

y a proporcionar beneficios para todos los miembros del organismo y para la sociedad.
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ISO 9000:

Es una serie de normas establecidas por la Organizacion Internacional de Estandares que
establece las exigencias minimas que una empresa debe cumplir dentro de su proceso para
asegurar adecuadamente la calidad de sus productos. Como norma técnica constituye un
documento establecido por consenso y aprobado por un organismo reconocido, que
suministra reglas, directrices y caracteristicas que permiten desarrollar las actividades
necesarias para obtener los resultados que garantizan el 6ptimo funcionamiento de las

organizaciones y de todo lo que ellas producen en términos de bienes y servicios.

ISO:

La palabra ISO Internacional Standarization Organization viene del griego “Isos” que significa
igual. Norma ISO esta definida por la Organizacion Internacional de Normalizacion que se

aplica a los productos y servicios.

I0S:

Siglas en inglés de International Organization for Standardization que traduce Organizacion

Internacional de Estandares.

Manual de la Calidad:

Documento que enuncia la politica de la calidad y que describe el sistema de la calidad de

un organismo.

Mejoramiento continuo:

Crear una cultura en la organizacion de cada dia ser mejores, respondiendo a las

necesidades y expectativas del cliente.

Mejoramiento de la Calidad:

Acciones emprendidas en todo el organismo con el fin de incrementar la efectividad y la
eficiencia de las actividades y de los procesos para brindar beneficios adicionales al

organismo y a sus clientes.

Normalizacion.

Contribuye a lograr una produccion eficaz a costos reducidos, facilitando el intercambio fluido

de bienes y servicios.

Organismo:

Compaiiia, sociedad, firma, empresa o institucion, o parte de éstas, publica o privada, que

posee su propia estructura funcional y administrativa.
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Organizacion:

Responsabilidades, autoridades y relaciones, ordenadas segun una estructura jerarquica, a

través de la cual un organismo cumple sus funciones.

Plan de la Calidad:

Documento que enuncia las préacticas, los medios y la secuencia de las actividades ligadas a

la calidad, ya sean especificas de un producto, proyecto o contrato particular.

Actividades que establecen los objetivos y los requisitos para la calidad, asi como los

requisitos para la aplicacion de los elementos del sistema de la calidad.

Politica de la Calidad:

Orientaciones y objetivos generales de un organismo concerniente a la calidad, expresado

formalmente por el nivel mas alto de direccion.

Procedimiento:

Manera especificada de realizar una actividad.

Proceso: Conjunto de recursos y actividades relacionadas entre si que transforman elementos
entrantes (input) en elementos salientes (output).

Producto: Resultado de actividades o de procesos.

Registro: Documento que provee evidencias objetivas de las actividades efectuadas o de los

resultados obtenidos.

Registros de calidad:

Son las evidencias de actividades realizadas. Implican procedimientos de identificacién,
compilacién, indexacién, archivo y almacenamiento de informacion relevante para el Sistema

de Gestion de Calidad y pueden ser en formato impreso, digital, de audio o de video.

Retrabajo:

Accién tomada sobre un producto no conforme de modo que satisfaga los requisitos

especificados.

Servicio no conforme:

Es el incumplimiento a los requisitos de la Norma ISO, los definidos por la ley o por la

institucion.

Sistema de gestion de la calidad:

Es una forma de trabajo encaminado a la busqueda de satisfaccién del cliente, quien

finalmente garantiza la rentabilidad organizacional, la conservacion de fuentes de trabajo y la
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supervivencia de la institucion. Generalmente esta conformado por politicas, objetivos,
estructuras organizativas, metodologias de trabajo normalizadas, recursos humanos vy fisicos

y criterios y métodos de evaluacion.

Sistema de gestion de la calidad:

Conjunto de la estructura de la organizacion, de responsabilidades, procedimientos,

procesos y recursos que se establecen para llevar a término la gestion de calidad.

Sistema de la Calidad:

Organizacion, procedimientos, procesos y recursos necesarios para implementar la gestion

de la calidad.

Trazabilidad: Aptitud de reconstruir la historia, la utilizacién o la localizacién de un producto por medio de
identificaciones registradas.

Validacion: Confirmacién por examen y aporte de evidencias objetivas de que los requisitos particulares
para un uso especifico previsto han sido satisfechos.

Verificacion: Confirmacién por examen y aporte de evidencias objetivas que los requisitos especificados

han sido satisfechos.

Fuente: Fundibeq, CECT, modelos de calidad de los paises iberoamericanos.
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Anexo: Cronologia de control, calidad y excelencia

Pais Ao Evolucion hacia la excelencia
Babilonia 1752 Codigo de Hammurabi que establece leyes de seguimiento obligatorio y reglas para la vida cotidiana,
AC incluyendo la responsabilidad profesional

Grecia 384 AC Aristoteles menciona que la eleccién entre el defecto y el exceso hace justo al ser humano cuando se
orienta hacia la virtud. Concluye que la excelencia es un habito.

EUA 1881 Frederick W. Taylor inicia la investigacion e implantacion para mejorar los métodos de trabajo.

EUA 1911 Se publica el trabajo de Frederick Winslow Taylor sobre medicién del trabajo.

EUA 1931 Walter A. Shewhart publica el control estadistico de procesos mediante graficos, cartas de control,
métodos estadisticos.

EUA 1931 Se publica "The Economic Control of Manufacturing Productivity" del Dr. Walter A. Shewhart

EUA 1941 El Gobierno establece las normas relacionadas con el control de la calidad

EUA 1946 Se funda la Sociedad Americana de Control de Calidad (ASQC)

SUIZA 1947 Se Crea la Organizacion Internacional de Estandarizacién (ISO)

JAPON 1947 Se instituye la Unién de Cientificos e Ingenieros de Japén (JUSE)

JAPON 1950 Se establece la Normatividad Industrial Japonesa (JIS)

JAPON 1950 JUSE invita al Dr. William Edwards Deming, a impartir seminarios de control estadistico de calidad.

JAPON 1951 Se crea el Premio Deming

EUA 1956 Armand Feigenbaum crea el Control Total de Calidad.

EUA 1979 Philip Crosby publica su teoria de cero defectos, las 5S y sus 14 pasos, su obra "Quality is Free" (La
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calidad no cuesta)

REINO UNIDO 1979 Surge el estdndar de calidad BS-5750, que es el antecedente de la Norma ISO 9000
EUA 1980 Se edita: "If Japan can, Why can't we?" (Si Jap6n puede, porque nosotros no)
RUMANIA / EUA 1985 Joseph M. Juran desarrolla los conceptos de trilogia de la calidad y de costos de calidad.

Kaoru Ishikawa desarrolla la ingenieria de procesos, sus 7 herramientas estadisticas y los circulos de
JAPON 1985

calidad.

William Edwards Deming desarrolla las ideas de Shewhart mediante el concepto de Calidad Total de
USA / JAPON 1986 _

Procesos y Kaizen.
EUA 1987 Se crea el Premio Nacional de Calidad "Malcolm Baldridge"

Se publican las normas internacionales sobre aseguramiento de la calidad, como un modelo dirigido a
REINO UNIDO 1987 )

determinada area.
JAPON 1988 Shigeru Mizuno desarrolla el control de calidad a todo lo ancho de la compafia (CWQC).
EUA 1990 Administracion por Calidad Total (TQM); uso de herramientas avanzadas como Seis Sigma.
BRUSELAS/ EUROPA 1991 Se implanta el | Premio Europeo de la Calidad bajo la perspectiva del Modelo de Excelencia EFQM.
EUA 1997 ASQC cambia su nombre a ASQ (Sociedad Americana de Calidad). Se elimina el término control de

calidad

Se instaura el Premio Iberoamericano de la Calidad, proyecto adscrito a la Cumbre Iberoamericana
IBEROAMERICA 1999 )

de Jefes de Estado y de Gobierno.
REINO UNIDO 2009 Norma de gestion para el éxito sostenido de una organizacion
REINO UNIDO 2015 Nueva norma ISO 9000 de gestién de la calidad
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Anexo: Listado de herramientas de gestion de calidad

Estadistica Basica para la Ingenieria de la Calidad

Economia de la Calidad

Control Estadistico de Procesos (Graficas de Control)

Costo y rentabilidad

Diagrama de causa - efecto

Funcién Taguchi de Pérdida

Seis Sigma

Clasificacion de los Costos de la Calidad

Metrologia

Andlisis de Pareto (Gltima act. 01/05/2001)

Mejoramiento de la Calidad

Planificacion de la Calidad

Kaizen

EIDFC Yy la casa de la Calidad

El Ciclo PHVA o Ciclo Deming

El Hoshin Kanri

El Programa Deming del Mejoramiento

Organizacién de la Calidad

El Programa Juran del Mejoramiento

Estructura de la organizacion

El Programa Crosby del Mejoramiento

Control de la Calidad

Benchmarking

Poka Yoke e Inspeccién en la Fuente (ZQC)

Aseguramiento de la Calidad

Just in Time JIT

ANEXO

ISO 9000




Anexo: Listado de normas ISO de gestion

NORMA ANO CONTENIDO

8402 1986 Gestidn y aseguramiento de la calidad

9000 1987 SGC

9000-1 1987 Norma para la gestién y aseguramiento de la calidad - Parte 1
9000-2 1993 Norma para la gestién y aseguramiento de la calidad - Parte 2
9000-3 1991 Norma para la gestion y aseguramiento de la calidad - Parte 3
9000-4 1993 Norma para la gestién y aseguramiento de la calidad - Parte 4
9001 1987 Sistema de calidad

9002 1987 Sistema de calidad

9003 1987 Sistema de calidad

9004-1 1987 Gestidn de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 1
9004-2 1991 Gestion de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 2
9004-3 1993 Gestidn de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 3
9004-4 1993 Gestion de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 4
9004-5 PC Gestion de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 5
9004-6 PT Gestion de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 6
9004-7 PNI Gestion de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 7
9004-8 NP Gestion de la calidad y elementos del sistema de calidad - Parte 8
10011-1 1990 Lineamientos para auditar sistemas de calidad- Parte 1

10011-2 1991 Lineamientos para auditar sistemas de calidad- Parte 2

10011-3 1991 Lineamientos para auditar sistemas de calidad- Parte 3

10012-1 PT Requerimiento de aseguramiento para equipos de medicién
10013 PNI Lineamientos para la elaboracién de manuales de calidad

10014 PT Aspectos econdmicos de la calidad

10015 NP Educacion continua y lineamientos para la capacitacion

9001 20015 GESTION DE LA CALIDAD ISO 9001:2015

Fuente: I1SO, 2014
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Anexo: Tertulia de expertos en excelencia

PERIODO: Septiembre 2013

FOCUS GROUP: “La Excelencia en los paises iberoamericanos”

Contactos: 136 Intervenciones: 33

CONSIDERACION: Hacen falta delegados o representantes que difundan la misién y lograr asi mas
asociados y organizaciones comprometidas con el modelo de excelencia en la gestién. Este foro

busca encontrar una metodologia o estrategia para que la Excelencia esté mas presente en los

sectores publicos o privados.

Club de Evaluadores FUNDIBEQ CARGO/ FUNCION

NINFA GOMEZ CONSULTOR

BEATRIZ CASERMEIRO PROMOTORA

BERTHA HAYDEE DIAZ GARAY DECANA DE LA FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL
EN UNIVERSIDAD DE LIMA

GIOVANNI HIGUERA PROFESIONAL EN PUBLICIDAD Y MERCADEO CON
EXPERIENCIA EN SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION.

INAKI ARANA GARCIA DIRECTOR EN FUNDACION NAVARRA PARA LA
EXCELENCIA

J.CARLOS ESPINOZA SOCIO - DIRECTOR DE PROYECTOS EN GAPNET LTDA

PATRICIA INFANTE CONSULTOR EXPERTO EN GESTION DE CALIDAD

TOMAS A. MUNK TITULAR EN ESTUDIO TOMAS A. MUNK & ASOC.

RESUMEN Y PARAFRASEO

La Fundacion Navarra para la Excelencia es una ORA de Fundibeq. Una estrategia que utilizo es
tratar de hacer intervenir en jornadas o conferencias a organizaciones que han sido reconocidas
por Fundibeq. Asi se conoce el altisimo nivel del Premio Iberoamericano y se motiva a los
asistentes a seguir su camino. Se requiere disponibilidad para colaborar en cualquier accién que
sirva para que Fundibeq, el Premio lberoamericano y todo lo que le rodea pueda ser mas
conocido.

En Colombia hay una ONA pero es bien dificil sostenerse como evaluador porque te toca pagar
unos cursos costosos y el tema de evaluar se hace dificil. Nuestra ONA no tiene difusién y todo
evento que hacen es a unos costos bastante altos. En Colombia ahora es de élites.

En Peru es el Centro de Desarrollo Industrial CDI, adscrito a la Sociedad Nacional de Industrias la
organizacién que representa a FUNDIBEQ, promueve sus actividades y es Secretaria Técnica del
Premio Nacional a |la Calidad. Se ha establecido una Semana de la Calidad al aflo, marco en el
cual se entrega el Premio a las empresas ganadoras.

Considero que de esta manera el CDI unifica e impulsa las actividades tanto del Premio nacional
como de FUNDIBEQ, habiendo logrado una importante participacién de evaluadores peruanos en
el Premio Iberoamericano.
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Quienes participamos como evaluadores del Premio Nacional o del Premio Iberoamericano,
somos invitados a la Semana de la Calidad sin pago alguno, ello es muy apreciado por nosotros.
Adicionalmente se nos invita a una reunién especial de evaluadores, donde se reconoce a los
evaluadores mas destacados.

Podriamos iniciar un torbellino de ideas, para posicionar el tema en los municipios o
ayuntamientos. Paraddgicamente son los que menos recursos tienen, pero los que mas gastan
en este tipo de alianzas. Los miembros vinculados con intendentes o concejales podriamos
hacerles saber de la misidon y visiéon de Fundibeq y ofrecerles la formacién en el modelo o un
entrenamiento para mejoras precisas que por ahi necesite la organizacién, sin una
autoevaluacién tan exigente como las es la del modelo de excelencia, sobre todo en la version
formulario. Estoy segura que invertirian en mover profesores y formar a su gente. Ahora en
Argentina estamos en pleno proceso de elecciones, medio tarde para el planteo, porque las
fechas ya estan encima, pero estratégicamente, para aquellas localidades que tengan que
afrontar elecciones al mediano plazo, se les puede ofrecer el conocimiento de la Fundacién.

En Ecuador Fundibeq estd haciendo presencia a través de la ONA Corporacién Ecuatoriana de la
Calidad Total, justamente esta realizando la XVII Convencién Iberoamericana de Excelencia en
Quito.

Encontrar una metodologia para fortalecer a FUNDIBEQ en el sector publico, principalmente,
creo que quienes la representan en el mercado privado, hacen muy bien su trabajo, pero en la

latinoamérica el "gran trabajo" estd en el sector publico y alli debe llegar la excelencia.

En Perd la ONA CDI promueve, en principio, a que las empresas adopten el modelo peruano y se
midan sobre el mismo al postular al PNC, solo las entidades que ganan el PNC pueden postular al
Premio Iberoamericano de la Calidad, segun los convenios que tiene cada ONA con FUNDIBEQ.
La ONA valida la experiencia y competencias de los evaluadores nacionales que podran ser
evaluadores internacionales del Premio Iberoamericano. Respecto a la promocién del Modelo
Iberoamericano en entidades publicas hay dos entidades del estado del Peru premiadas con el
maximo galardén. A diferencia del modelo peruano, basado en su totalidad en el Modelo
Malcolm Baldrige, el modelo del FUNDIBEQ tiene un aplicativo al sector publico, donde hace
mencion a la Carta Iberoamericana de Gestion Publica (CLAD), a las Cartas de Servicio pero falta
la difusién. Hay cosas que se van dando y haciendo la plataforma para que el modelo pueda
fortalecerse.

Hay muchas organizaciones o personas que quieren saber del Modelo Iberoamericano, solicitan
las equivalencias entre éste y sus modelos de negocio o el Malcolm Baldrige. La llama estd
creada, lo que te menciono de la PCM son elementos que contribuyen a eso. Lo que hay que
hacer, como evaluadores del Premio Iberoamericano es difundirlo en nuestro ambito de accién,
no desaprovechar oportunidades o abrirlas en muchos casos, como iniciativa propia.

Es un placer contactar con los representantes de otras ONAS y ORAS y conocer todo lo que se
estd haciendo. Respecto a como poder difundir y promocionar el Modelo Iberoamericano y
Fundibeq, podemos organizarnos todas las ORAS Y ONAS (conferencia, jornada de buenas
practicas, etc.) promoviendo el Modelo?

Estoy pensando en como difundir la implementacién del modelo iberoamericano de excelencia
en las organizaciones, mas alld que se presenten o no al premio. Desde otro enfoque, pienso que
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implementado que esté y luego de unos afios de tendencia positiva, iran al premio. Podriamos
colocar como una accién de responsabilidad social, donando nuestro tiempo para que todas las
organizaciones que quieran escuchar acerca del modelo, estén atentos y se animen a
implementarlo. Quizds las ONAS y la ORAS puedan organizar LA GRAN JORNADA, pero también
es posible que personas como yo, que mas o menos conozco a los responsables de calidad de las
provincias de mi pais, podamos colaborar con la convocatoria, pidiéndoles a esos encargados
que en realidad llamen a las organizaciones de sus provincias, que serian los destinatarios, asi
escuchan o toman conocimiento de la existencia del modelo y del premio, Sigamos aportando
ideas.

e En Chile la institucion que velaba por el Modelo, desaparecid, luego en este momento hay nadie
a cargo. No hay cursos de actualizacién del Modelo ni un organismo que forme nuevos
consultores.

e En Argentina entregamos a un directivo de FUNDIBEQ un libro titulado "MODELOS DE
EXCELENCIA EN LA GESTION; un andlisis comparativo"”, en el que se efectuaba un exhaustivo
detalle de los modelos PNC argentino, Baldrige, EFQM, FUNDIBEQ, ISO 9004:2000. La mayoria de
los autores del mismo hemos sido evaluadores en FUNDIBEQ durante muchos afos (ademas
todos ellos fueron evaluadores y/o jueces del PNC tanto en el Sector Privado como en el Publico
en la Argentina). Esta experiencia y su practica puede ser un disparador para muchas de las ideas
gue se estan intercambiando alrededor del tema.

e Pienso que la labor que realiza Fundibeq teniendo en cuenta los medios de que dispone y el
ambito al que se dirige es, en mi opinion, es magnifica. Pueden producirse lagunas, en mas
limitados ambitos de actuacién, pero tenemos lo mas importante y seguramente con un poquito
de esfuerzo por parte de todos, mejoraremos y mucho. De paso quisiera informarte de un
estudio que se hizo en la Universidad de Cartagena (Espaiia) lo realizaron los profesores Nieto y
Ros MacDonnell, son estudios magnificos y clarificadores.

LinkedIn Corp. © 2014
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Anexo: Tertulia de expertos en la excelencia:

PERIODO: Julio — Agosto 2014

FOCUS GROUP: “Transparencia o confidencialidad del Premio Iberoamericano?”

NUMERO DE INTERVENCIONES: 32

NOMBRE DEL EXPERTO
Marcelo Rosero

Maria Beatriz Casermeiro
Antonio Soler Marco

Patricia Infante
Martinez Edgardo
Elizabeth Arroyo

Ifaki Arana Garcia
Carmen Mayoral Pefa
Porfirio Quezada

Zayda Morales Morales

Luis Cazorla Diaz
José Antonio Souto Ibafiez
M2 Del Pilar Penacho Sanz

FUENTE: https://www.linkedin.com

CARGO/ FUNCION

Director Ejecutivo de la Corporacién Ecuatoriana de la Calidad
Total

Coordinadora General de la Calidad de los Servicios del Poder
Ejecutivo de Salta en Gobierno de la Provincia de Salta
Consultor Internacional (Turismo, AA PP, Estrategia, Calidad
en Servicios, Modelos Excelencia, Mejora Gestion Pymes)
Consultor experto en gestion de calidad

Productivity Manager en Siemens

International consultant

Director en Fundacion Navarra para la Excelencia

Federacion Espafiola de Municipios y Provincias

Director Ejecutivo de MCG

Profesional en Auditoria en Ministerio de Agriculturay
Ganaderia

CERPER Direccion de Sistema de Gestion

Experto em Sistemas de Qualidade: EFQM, FUNDIBEQ, FNQ
Responsable de Programas en Fundacidn Iberoamericana
para la Gestion de Calidad

RESUMEN DE PARTICIPACIONES

La puntuacion es una manera de materializar la evaluacién en la comparacion sobre el modelo.
Se debe entregar la puntuacion detallada a la organizacion

Dado que el numero de postulantes es finito, la segmentacion de reconocimientos es auin mas
finita; debe optarse por declarar desierto en el segmento donde no se alcance el nivel minimo.
La evaluacién no es sélo de "competencia" sino de prestigio del Premio, avalizado por el
modelo, las puntuaciones, los requisitos de acceso, las personas que conforman el equipo
evaluador o el jurado, todos ellos con experiencia y conocimientos suficientes.

La cuestién no es si una organizacién obtiene 400, 500, 600 puntos. La cuestidon es si esa
organizacién es ejemplo de buenas practicas para toda la comunidad iberoamericana.

Volver a los propdsitos del premio pues no se trata de alcanzar altas puntuaciones, pero si
demostrar mejora, innovacion, aprendizaje y mejores practicas, divulgar estos aspectos es
mucho mas importante que divulgar la puntuacidn.

El modelo es una herramienta exigente, que requiere que se implemente durante 'tiempo’, es
un concurso voluntario e internacional de méritos que valora el nivel o grado de
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recorrido/adopcion respecto a las exigencias de un referencial llamado Modelo, con un costo
para las empresas postulantes, es optativa para inscribirse y someterse a este proceso

Los niveles minimos para oro y plata (sugiero +600.y +500). Se declara 'desierto’ si no hay nivel
en un segmento lo que valida el prestigio del Premio, el esfuerzo y el recorrido para ganarlo y
por consiguiente el gran reconocimiento que supone lograrlo. Plata deberia estar entre +400 y
+500 y un Oro entre +500 y +600.

El resultado de la evaluacidon es crear en las organizaciones una conciencia traducida en
acciones concretas encaminada hacia la excelencia, un hacer cada dia mejor las cosas en el
marco de un ciclo de mejora continua en donde el objetivo primordial es movilizar fuerzas
internas y externas en beneficio de la satisfaccion de las necesidades y expectativas de un
cliente/ciudadano/usuario y una alta conciencia de la ética y la responsabilidad social y
ambiental.

La evaluacion para el Premio debe ser lo mas objetivo posible, contando con competencias y
capacidades de los profesionales que intervienen en las evaluaciones y en el otorgamiento de
los premios de manera que se pueda brindar un valor consistente y agregado.

No hay precisamente un alineamiento entre los Premios Nacionales y los supranacionales.

La voluntad de participacién de las entidades, ya les encamina a un distintivo de calidad, con
independencia del nivel adquirido y de la puntuacion obtenida.

El Premio nacional o Iberoamericano es una consecuencia complementaria a la voluntad de
caminar hacia la excelencia, con miras en un modelo de referencia.

El Premio Iberoamericano es mds exigente que los premios nacionales. En los dos casos, pueden
presentarse categorias vacantes si los puntajes minimos no han sido alcanzados y motivar por la
busqueda de la perfeccidn de excelencia.

Los diversos niveles Premios Nacionales tienen también diversas exigencias, lo que dificulta
mantener un mismo enfoque o aprendizaje de las puntuaciones obtenidas por la entidad
postulante.

Las reglas de los modelos y premios son claras, por ello el esfuerzo de la gestién para
presentarse al premio, alin no ganandolo, es muy grande, y la herramienta de medicion es muy
exigente, es asi que si una organizacion obtiene menos de 500 puntos, puede estar orgullosa de
lo hecho y a partir del informe de evaluacidn, puede identificar sus puntos de mejora y el plan
de accidon para su mejoramiento continuo

Detrds de cada postulacion, evaluacién o premio hay cientos de hojas escritas, sumadas a ellas
la experiencia en cada edicidn, la situacién con cada postulante, con cada evaluador y equipo de
evaluacion, los procesos que se aplican desde la creacidn del premio, a la convocatoria, mas la
adjudicacion e informes de retroalimentacion, la evaluacién de los grupos, es un trabajo arduo
gue requiere de un calendario suficientemente amplio y con experticia puntual, para lograr en
un afio concluir con el procedimiento de mejora de manera sistematica y estructurada y ayuda a
valorar a las organizaciones excelentes.

Los cursos de calibracidon son necesarios para que los actores de la evaluacidn (postulantes,
evaluadores, consejeros) comprendan mejor el modelo y homologuen la coherencia de la
determinacion de las puntuaciones.
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Anexo: Tertulia evaluadores FUNDIBEQ
PERIODO: Oct 2013 — Abr 2014
FOCUS GROUP: “ATRIBUCIONES DE LOS COORDINADORES”
Contactos: 152 Intervenciones: 16
Club de Evaluadores FUNDIBEQ

CONSIDERACION: Atribuciones del Coordinador de Evaluadores y de los evaluadores de visita. Creo
gue seria un aporte muy importante para Fundibeq y que aceitaria las relaciones entre los
miembros del equipo de evaluacion, para que los puntajes y evidencias visualizadas, puedan ser
considerados con mas accesibilidad.

NUMERO DE INTERVENCIONES: 32

Club de Evaluadores FUNDIBEQ CARGO/ FUNCION
BEATRIZ CASERMEIRO PROMOTORA
PABLO LOPEZ AMENGUAL PROPIETARIO, AMENGUAL CONSULTORES

RESUMEN Y PARAFRASEO

De cara al Premio 2014 FUNDIBEQ cuenta con las atribuciones del Equipo de Visita, dispone de la
experiencia de los comentarios de los equipos sobre las incidencias que hayan podido surgir en
dichas evaluaciones.

Los equipos de visita son los que mejor pueden ponderar el acierto en las puntuaciones. Los que
formaron parte de los mismos, podrian comentar lo que mas les impacté, o cémo debe encararse la
evidencia en el relatorio, para que la puntuacién luego coincida con lo que el "visitante" ve in situ.

Podria adecuarse acciones para que los que forman parte de los equipos de evaluacién para hacer
las visitas, comenten lo que mas les impacta en general, y que pueda repercutir en las puntuaciones

FUNDIBEQ nos indica los evaluadores que participamos este afio y en qué categoria, con lo cual
supongo que nos remitirdn la documentacion pertinente y las directrices para el equipo evaluador.
Como aportacién de mi experiencia como evaluador de visita siempre he tenido en cuenta 2 cosas:

12 Las relaciones personales con la organizacién evaluada

22 Las aportaciones del andlisis de los resultados de la visita efectuada y su repercusién a la
puntuacién del consenso inicial y al correcto y buen informe final.

En el punto 12 es necesario que hayan directrices claras sobre los comportamientos éticos entre
compafieros evaluadores y con la organizacidén evaluada en la visita, sobre los términos de autoridad
gue debe tener el coordinador para casos en que la normal convivencia entre los miembros del
equipo o con la organizacion evaluada y sobre los aspectos de la visita.
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En el 22 caso estoy totalmente convencido que la visita siempre modifica la puntuacién, facilita una
buena redaccién del informe final puesto que todas las incidencias y datos obtenidos en la visita
estan frescos.

Se nos deberia indicar cuales son las directrices a seguir por el Equipo de Visita, mas claras y
concretas sobre el papel de cada uno para hacer frente a sugerencias, reclamaciones etc., de otros
evaluadores y de las Organizaciones. Los evaluadores de visita pueden aportar su experiencia a los
gue se inician en estas tareas. En el documentos de CONCLUSIONES DE LAS ENCUESTAS A LOS
EVALUADORES SOBRE FUNDIBEQ PREMIO IBEROAMERICANO DE LA CALIDAD 2013, se resume que
es el Coordinador el alma del equipo de evaluadores y del Equipo de Visita, que en funcion de su
saber hacer funcionard mejor el equipo. Seria beneficioso para todos que contdramos de primera
mano, nuestras experiencias y problematicas en las fases de evaluacién y de visita.
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