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RESUMEN
En el presente articulo se realiza una comparacion de los modelos de gestion de calidad de mayor im-
plementacion a nivel mundial, siendo estos: el modelo PHVA, Malcolm Baldrige, European Foundation for
Quality Managament e Iberoamericano. Basandose en la revision bibliografica y analisis de articulos y libros
elaborados por expertos en el tema. Obteniendo como resultado que, a pesar de sus marcadas diferencias,
dichos modelos se fundamentan en el analisis de la organizacién como conjunto de subsistemas relaciona-
dos entre si, y estan encaminados al logro de los dos objetivos primordiales de las organizaciones del futuro:
la excelencia y la mejora continua.

Palabras claves: Calidad, Modelos de gestion, Modelo Iberoamericano, Modelo EFQM, Modelo Malcolm
Baldrige, Modelo Planear Hacer Verificar Actuar.

A LOOK TOWARDS QUALITY MANAGEMENT MODELS
ABSTRACT

This review article shows the comparison among the quality management model that are the most im-
plemented worldwide. These models are: Planning, Making, Verifying, Acting, as well as Malcom Baldrige,
European Foundation for Quality and Latin American models. This review article is based on a bibliographic
review, an article analysis and books developed by experts in the field. As a result it was found that, despite
of the differences among these models, they are based on the analysis of the organization as a group of
subsystems related among them and they also are aimed to reach both of the main objectives of the future
organizations which are: the excellence as well as the continuous improvement.

Key words: quality, management models, Latin American Model, EFQM Model, Malcom Baldrige Model,
Planning, Making, Verifying and Acting Model.
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UM OLHAR SOBRE OS MODELOS DE GESTAO DA QUALIDADE
RESUMO

No presente artigo de revisdao, mostra uma comparacao da qualidade modelos de gestdo de maior apli-
cagao, a escala mundial. Estes modelos sao: a Plan, do, check, Act, o Malcolm Baldrige National, a Fundagao
Europeia para a qualidade e a Comunidade Ibero-americana manejo. E com base na revisio da literatura e
analise de artigos e livros produzidos por especialistas no assunto. Como resultado, verificou-se que, apesar
de suas marcantes diferencas, estes modelos sdo baseados na analise da organizagdo como um conjunto
de subsistemas inter-relacionados e que visam a realizagdo de dois objetivos primarios das organizagdes do
futuro, que sdo: exceléncia e melhoria continua.

Palavras-chave: qualidade, modelos de gestao, Ibero-americano, EFQM, Baldrige National model, modelo
Plan, do, check, Act.
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INTRODUCCION

Un modelo de gestion es una descripcion simplificada que permite comprender
analizar y modificar una realidad existente (Ministerio de Educacion, 2001),
permitiendo llevar a cabo la administracion y gestion de cualquier organizacion
en procura del cumplimiento de sus metas y objetivos, convirtiéndose en una
herramienta fundamental del éxito de las mismas. El disponer de un modelo de
gestion resulta un componente diferenciador entre las organizaciones debido a
que permite contar con un marco conceptual completo, proporcionando unos
objetivos y estandares claros, que determinan una administracion coherente
de las actividades de mejora y posibilita la evaluacion a lo largo del tiempo; por
lo que es facil detectar si se estan alcanzando o no, las metas trazadas, como
también ayuda a establecer acciones de mejoras (Barrios, 2011).

Ignorar el desarrollo de estandares de calidad o también conocidos como
sistemas de gestion de calidad puede conllevar a incumplimientos en los requi-
sitos de productos de cualquier indole para su distribucion y consumo por el
cliente final incluso para la participacion de las organizaciones en el mercado,
por lo cual una revision bibliografica se convierte en una herramienta de gran
utilidad para las organizaciones de la actualidad interesadas en optimizar sus
procesos con una vision hacia la excelencia (Santos & Pazos, 2009).

Seinicia con los hechos que propiciaron la creacion de los modelos de gestion
de mayor uso a nivel mundial siendo estos el modelo PHVA descrito por Wal-
ter Shewhart en 1939 en la ciudad de Nueva York y popularizado por William
Edwards Deming en los anos de 1950 en Japon. El modelo Malcolm Baldrige
instituido por el gobierno Estadounidense en 1987 como Premio Nacional de la
Calidad Americano para superar la decadencia de la economia de dicho pais. El
modelo EFQM creado por la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad en
1991, con la meta de impulsar las organizaciones europeas hacia la excelencia
de manera sostenida y finalmente el modelo Iberoamericanode Excelencia en la
Gestion, instaurado en 1999 por la Fundacién Iberoamericana para la Gestion
de la Calidad como un mecanismo para la mejora de la competitividad entre las
empresas de los paises miembros de dicha fundacion.

De ellos se destacan los pensamientos de los autores, las condiciones
socioculturales en que se originaron los modelos de gestion, las diferentes es-
tructuras enmarcadas en cada uno de ellos y los enfoques que los caracterizan,
para finalizar con la comparacion y ventajas de la implementacion de los aqui
mencionados.
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Modelos de Gestion de Calidad

Un modelo de gestion es un conjunto de dis-
posiciones que facilitan a las organizaciones el
desarrollo y alcance de sus objetivos, es suscepti-
ble de imitaciéon o reproduccion. Implica ademas
acciones para gobernar, dirigir, ordenar, disponer u
organizar. A diferencia de los Sistemas de Gestion
de la Calidad (ISO 9001 o Buenas Practicas de Ma-
nufactura), los Modelos de Gestion de Calidad no
son certificables, sin embargo si son aplicados en
conjunto con las normas se posibilita la gestion to-
tal en las organizaciones. En una entidad, disponer
de un modelo de gestion resulta Gtil debido a que
permite contar con un marco conceptual comple-
to, proporciona unos objetivos y estandares claros,
determina una administracion coherente de las ac-
tividades de mejora y posibilita la evaluacion a lo
largo del tiempo; por lo que es facil detectar si se
estan alcanzando o no, las metas trazadas y esta-
blecer las estrategias de mejora (Universidad de
Salamanca, 2008).

Actualmente existen varios Modelos de Ges-
tion de la Calidad desarrollados y utilizados como
base en muchas organizaciones para el logro de sus
metas. Los Modelos mas conocidos a nivel mundial
son: Modelo PHVA o Ciclo de Shewhart, Modelo
Malcolm Baldrige, El EFQM e Iberoamericano.

Modelo PHVA o ciclo de Shewhart

El ciclo de Shewhart es considerado la prime-
ra representacion grafica del proceso de mejora
continua, se conoce cominmente como el ciclo
de “Planificar, Hacer, Verificar y Actuar” (PHVA)
o PDCA, y aunque fue descrito inicialmente por
Walter Shewhart en 1939 en la ciudad de Nueva
York, solo fue hasta los afios cincuenta cuando fue
popularizado, en plena revolucion de la calidad en
Japén, por el Profesor William Edwards Deming
(citado en Pérez & Munera, 2007).

William Edwards Deming trabajé para la Wes-
tern Electric en los afios de 1920 — 1930, fue
precisamente alli donde se conoci6 con el profesor
Walter Shewhart y se interes6 especialmente en
los métodos estadisticos de éste (Miranda, Cha-
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morro & Rubio, 2007). Comenzd aplicando
técnicas estadisticas a distintos procesos produc-
tivos, consiguiendo mejorar de forma considerable
la productividad, si bien no se conformo con llevar
a la practica estos métodos, sino que los desarrollo
de forma notable durante sus constantes visitas al
Japén. Shewhart fue llamado por Deming al Japon
en 1950, a partir de entonces comenzo6 a aplicarse
el modelo en este pais, pero con la denominacion
de “Ciclo de Deming” y visualmente diferente,
pero bajo la misma filosofia.

El vértice (V) de la espiral representa la excelen-
cia y es un punto al que la curva se acerca siempre
pero que nunca llega a alcanzar. La organizacion
planifica (P), lleva a cabo su plan (D), comprueba
o controla los resultados (C) y actia (A) las co-
rrecciones que se estimen necesarias.

EIPDCA o PHVA es un ciclo dinamico que puede
desarrollarse dentro de cada proceso de la organi-
zacion y a su vez en la red de procesos como un
todo. El eje central del modelo es la Mejora Conti-
nua intimamente relacionado con la planificacion,
implementacion y el control de los procesos de la
organizacion.

o O Ve A A
P: Planear (Plan)
D: Do (Hacer)
C: Check (Comprobar)
A: Act [Actuar)
V: Excelencia (Vértice)

Figura 1. El ciclo PDCA
Fuente: Mufioz, A. (1999). La Gestién de la Calidad Total en la
Administracién Publica. Madrid: Ediciones Diaz de Santos S.A.
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En el Ciclo de Aprendizaje o ciclo PDSA: Plan,
Do,Study, Act (PHEA: Planificar, Hacer, Estudiar,
Actuar) es el ciclo que nos ayuda a lograr el mejo-
ramiento integral.

La gerencia norteamericana utiliza frecuen-
temente las siglas PDCA (Plan, Do,Check,Act)
La diferencia fundamental esta en la fase No. 3:
“Check”, en ella la mayoria de los gerentes se li-
mitan a chequear como va la cosa, a comparar
los indicadores que muestra el proceso contra los
que se disefaron para su seguimiento, pero esto
solo muestra una fotografia instantanea, un Flash,
una informaciéon puntual que no ayuda mucho
a conocer porqué estan sucediendo, o no estan
sucediendo, las cosas que se planifican; contra-
rio a la fase “Estudiar” que abarca muchas cosas
mas como el analisis de las causas que ocasionan
problemas o variaciones en la fabricacion y el se-
guimiento constante de dichas causas.

Ademas de ello, la fase No. 3 “Estudiar”, esta
relacionado con el Sistema de Conocimiento Pro-
fundo de Deming (Mantilla, 2004), el cual consta
de cuatro partes esenciales e interactuantes que
no pueden ser divididas ni separadas una de otra
y las cuatro forman parte de un mismo Sistema.
(Summers, 2006)

Este Ciclo es util para evaluar si el plan que
estamos llevando a cabo produce los resultados es-
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perados. Si se hace necesario realizar correctivos,
ejecutarlos usando para ello los datos recogidos en
la Fase Hacer, y modificando sus indicadores si tal
es caso. Es de mucha importancia no amarrase a
los indicadores iniciales, es posible que el estudio
de la implementacion del Plan le muestre que son
necesarios otros, o una variacion de los actuales,
para lograr el éxito (Carrillo, Latzko & Saunders,
2007).

Modelo Malcolm Baldrige

El modelo de Malcolm Baldrige es un modelo que
evalla la excelencia en la gestion de la empresa,
con criterios de profundidad, ademas concede
gran importancia al enfoque al cliente y su satis-
faccion. En Estados Unidos se ha convertido en
un estandar que es seguido como referencia para
la implantacion de un método de trabajo basado
en la calidad total en las empresas. Dicho mode-
lo también es usado para realizar seguimiento a la
gestion en la empresa. Este también es conocido
como Modelo de Calidad Total de Estados Unidos
(Malcolm Baldrige), Modelo Estadounidense o
Modelo Americano (citado en Heredia, 2001).

En 1980 el Presidente de los Estados Unidos,
Ronald Reagan, nomina a Malcolm Baldrige para
ser Secretario de Comercio. Posteriormente en
1981 el Presidente estadounidense, preocupado
por la pérdida de productividad y competitividad

— Planes de Accion y Estrategia orientados :

5
2
Planificaci E‘;:nque hacia
Estratégica Humanos
/ —
Resultados de
Lide
3 6
Enfaqus ol Gestién de
cliente y Procesos
marcado

Figura 2. Modelo Baldrige

Fuente: Heredia, J. (2001). Sistema de indicadores para la mejora y el control integrado de la calidad de los procesos. Castello

de la plana: Athenea, p. 40.
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de la economia norteamericana, generada por
la invasion de productos y empresas japonesas y
asiaticas, las cuales se habian convertido en orga-
nizaciones con ventajas competitivas y que habian
desplazado empresas locales (esto como conse-
cuencia de la aplicacion de los aportes realizados
por Willians Edward Deming), decide encargar a
su secretario de comercio el Sr. Malcolm Baldrige
para buscar una solucion aplicando la filosofia de
la Calidad Total (citado en Miranda et. al., 2007).

Durante el desempefio de su cargo, Baldrige
desarroll6 e implemento importantes politicas de
comercio, tomo la iniciativa para resolver las di-
ficultades en la transferencia de tecnologia con
China y la India, bas6 parte de su administracion
en la aprobacion del Acta de Compafias para
Comercio de Exportacion de 1982, este admi-
rable personaje muri6 el 25 de Julio de 1987 en
un accidente de rodeo en California (citado en
Peralta, 2002). Su servicio como Secretario de
Comercio fue uno de los mas largos en la historia.
Fue posiblemente el Secretario de Comercio mas
apreciado y reconocido por sus logros en Estados
Unidos.

En la creencia de que la Calidad Total (mode-
lo para la excelencia) es necesaria para que las
organizaciones puedan competir en el mercado
internacional, en 1987 surge el Premio Nacional
de la Calidad Americano, por decreto del entonces
presidente Ronald Reagan. El premio es llamado
Malcolm Baldrige como un reconocimiento a su
persona y sus contribuciones al pais (citado en
Fernandez, 2010).

El modelo Malcolm Baldrige establece que los
lideres de la organizacion deben estar orientados a
la direccion estratégica y a los clientes. Asi mismo
plantea que estos deben dirigir, responder y ges-
tionar el desempefo basandose en los resultados.
Las medidas y los indicadores del desempeno y el
conocimiento organizativo deben ser la base sobre
las cuales se construyan las estrategias clave. Estas
estrategias deben estar relacionadas con los pro-
cesos clave y con la distribucion de los recursos. De
este modo, se conseguira una mejora en el desem-
pefo general de la organizacion y la satisfaccion de
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los consumidores y de los grupos de interés (cita-
do en Andrade & Labarca, 2011).

Cada uno de los criterios del Baldrige estan ba-
sados en conceptos y valores fundamentales como
lo son: liderazgo visionario, excelencia orientada al
consumidor, aprendizaje organizativo y personal,
valorar a empleados y socios, agilidad, enfoque en
el futuro, gestion para la innovacion, gestion por
hechos, responsabilidad social, enfoque en resulta-
dos y creacion de valor, y perspectiva del sistema
(Ferrando & Granero, 2005). Las organizaciones
que persiguen un desempefno excelente deben
difundir estos conceptos y valores, los cuales han
sido recogidos en siete categorias que forman los
criterios y se estructuran formando el modelo Bal-
drige como lo podemos ver en la figura 2.

Las estrategias y planes de accién, permiten es-
tablecer requerimientos a partir de la planeacion
estratégica ya sea en corto o largo plazo, los cua-
les deben cumplirse o superarse para el éxito en
la organizacion. La estrategia y planes de accion
constituyen una guia para idear los resultados.
Este elemento ubicado en la parte superior del mo-
delo, representa la direccion estratégica presente
en las categorias que constituyen las dos triadas
del modelo.

Las categorias descritas en la parte central
del modelo constituyen dos triadas llamadas: El
liderazgo y los resultados. En el lado izquierdo, li-
derazgo, planificacion estratégica y la orientacion
hacia el cliente y el mercado, conforman la triada
del liderazgo (citado en Evans & Lindsay, 2008).
Se sitlian juntas para indicar la importancia que
tiene el hecho de que la direccion haga énfasis en
la estrategia y los clientes. En el lado derecho del
modelo, el trabajo se centra en orientacion hacia
las personas, gestion de procesos y los resultados,
estos conforman la triada resultados. Los em-
pleados de la organizacién y sus procesos clave
llevan a esta a obtener resultados de negocio. La
integracion de estas categorias esenciales de la
empresa permite un equilibrio entre los objetivos
estratégicos y los resultados. La flecha del centro
del modelo enlaza las categorias liderazgo con re-
sultados, ademas representa la estrecha relacion
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que debe existir entre estas para alcanzar el éxito
empresarial (citado en Evans & Lindsay, 2008).

La informacion y su analisis (parte inferior del
modelo) es una categoria esencial en la gestion
de la organizacidn y para la mejora continua de
los resultados. Las flechas que salen del cuadro
de informacion y analisis hacia arriba indican la
retroalimentacion para un proceso de gestion de
rendimiento eficaz (citado en Malcolm Baldrige
Nacional Quality Award Program, 2010).

Cuando la estrategia y los objetivos cambian a
lo largo del tiempo requiere que los enlaces entre
los elementos del modelo sean dinamicos. Como
consecuencia a aplicacion de los criterios del mo-
delo Malcolm Baldrige Criteria for Performance
Excellence se traduce generalmente en una mejora
en las relaciones de los empleados, en una mayor
productividad, en una mayor satisfaccion de los
clientes, en un incremento en la cuota de mercado
y en una mejora en la rentabilidad.

El modelo European Foundation for Quality
Management - EFQM

El modelo EFQM fue creado por la Fundacion Eu-
ropea para la Gestion de la Calidad (o European

Responsabilizarse de un fururo scustenible.

Construir alianzas &

Fomentar la creatividad y la innovacién

Alcanzar el éxito a través de las personas e
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Foundation for Quality Management, de alli que
sus siglas sean EFQM). Su Mision es ser la fuerza
que impulsa la excelencia en las organizaciones
europeas de manera sostenida. Asimismo, tiene
como Vision la de un mundo en el que las organi-
zaciones europeas sobresalgan por su excelencia.

El modelo partié como un modelo basico con la
premisa que los buenos resultados se podrian ob-
tener con el compromiso de los integrantes de la
organizacion por mejorar los procesos, recibiendo
la denominacion de Modelo de Excelencia Empresa-
rial en 1991 (Business Excellence Model). En el afio
1999 se revisé y actualizo el modelo y luego en el
afno 2003 se realiz6 una nueva revision y finalmente
en el 2010 se lanzo la tltima version del modelo que
es la que se utiliza actualmente (Brull, 2010).

El Modelo EFQM es un modelo de Evaluacion
de la Excelencia de una organizacion, tomando
la excelencia como una Filosofia de Gestion que
persigue el éxito a largo plazo de una entidad me-
diante la satisfaccion equilibrada y continua de las
necesidades y expectativas de todos los clientes y
grupos de interés de la misma, sirve para la autoe-
valuacion del logro de los objetivos de la entidad
en un momento dado, para ello, estructura la or-
ganizacion en aspectos o criterios de la misma

®_Conseguir resultados equilibrados

Liderar con vision, inspiracion e
integridad

Gestionar por procesos

Figura 3. Modelo EFQM. Los ocho conceptos posicionados como los electrones orbitando alrededor de un nucleo con la
matriz REDER y dentro de la matriz los nueve criterios del modelo

Fuente: European Foundation for Quality Management-EFQM (2009). Guia para la Transicion de como actualizarse al mode-
lo EFQM de Excelencia [Version electronical]. EFQM Publications. 1-19 Recuperado el 10 de Septiembre de 2011, de http://
www.euskalit.net/consultoriayexcelencia/archivos/transicion2010.pdf
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a evaluar y compara la realidad con la situacion
tedricamente excelente. De esta evaluacion se
desprenden puntos fuertes, cuando la comparacion
de los resultados frente a lo tedrico es completa,
y dreas de mejora, cuando la comparacién con esa
situacion tedricamente excelente resulta incom-
pleta, considerandose un comienzo para abordar
planes de mejora, constituyéndose de esta forma
el modelo como una base de disefo del sistema de
gestion y no solamente una herramienta para lle-
var a cabo autoevaluaciones (Carande, 2005).

Tiene un caracter globalizador que cubre todos
los aspectos del funcionamiento de una empresa,
y a la vez genérico para ser utilizado por cualquier
tipo de organizacion de cualquier tamafio o sector,
convirtiéndose en un marco de trabajo no-pres-
criptivo que reconoce que la excelencia de una
organizacion se puede lograr de manera sostenida
mediante distintos enfoques y este se materializa
mediante la integracion de tres componentes que
son:

»  Conceptos fundamentales.
e Estructura del Modelo
e YelEsquema Logico de REDER

Por otro lado existen entidades que también
han adoptado otros mecanismos de evaluacion
como instrumentos o cuestionarios para entidades
educativas de nivel primaria, el modelo EFQM ha
sido adoptado en paises tales como México (Hidal-
go et.al, 2002).

El modelo EFQM se fundamenta en la definicion
de Excelencia y en los 8 conceptos fundamentales
de la Excelencia que describen los cimientos esen-
ciales para que cualquier organizacion alcance una
excelencia sostenida, estos pueden utilizarse como
base para describir los atributos de una cultura ex-
celente. Estos conceptos son los que inspiran el
desarrollo del modelo como tal, y referencia para
la correcta comprension e interpretacion del mis-
mo, constituyéndose un lenguaje comun para la
alta direccion. Y son los siguientes:
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Estos conceptos fundamentales componen una
forma Unica de ‘definir’ de forma integral el estatus
de excelencia de una organizacion. Asimismo, los
ocho conceptos no se enumeran porque no siguen
un orden secuencial, de peso o de importancia. El
orden prioritario depende de la situacion actual y
del entorno especifico en el que vive una organiza-
cion y a qué aspira en el futuro; es decir, su vision.
Los conceptos fundamentales son: Conseguir re-
sultados equilibrados, Ahadir valor para los clientes,
Liderar con visién, inspiracion e integridad, Gestio-
nar por procesos, Alcanzar el éxito a través de las
personas, Fomentar la creatividad y la innovacion,
Construir alianzas, y Responsabilidad de un futuro
sostenible.

La estructura del Modelo EFQM de Excelencia
esta conformado por nueve criterios, treinta y dos
sub-criterios y los elementos dentro de los sub-cri-
terios, la cantidad de estos varian dependiendo del
sub-criterio (European Foundation for Quality Ma-
nagement, 2010).

Como podemos apreciar en la Figura 4, cinco de
los criterios son “Agentes Facilitadores” y cuatro son
“Resultados”. Los criterios que se catalogan como
“Agentes Facilitadores” tratan sobre lo que la orga-
nizacion hace y los pertenecientes a “Resultados”
tratan sobre lo que la organizacion logra y como lo
logra. Por tanto, los “Resultados” son consecuencia
de los “Agentes Facilitadores” y a su vez estos se
mejoran utilizando la informacion procedente de
los “Resultados” (EFQM, 2010). Las flechas indican
la naturaleza dinamica del modelo, mostrando que
el aprendizaje, la creatividad y la innovacién ayudan
a mejorar los Agentes Facilitadores y por tanto a la
consecucion de la mejora de los Resultados. El mo-
delo se basado bajo la premisa:

“La satisfaccion de los clientes y la satisfac-
cion de los empleados, asi como el impacto en la
sociedad se consiguen mediante un liderazgo que
impulse la politica y la estrategia, la gestion del
personal, los recursos y los procesos hacia la conse-
cucién de los resultados de la organizacién” (Brull,
2010, p. 2). Cada una de las frases en negrilla con-
figura un Criterio del Modelo, como se muestra a
continuacion:
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AGENTES FACILITADORES Resultados
> >
2 6. RESULTADOS
— ' - oy EN LA =
PERSONAS
3. ESTRATEGIA 7. RESULTADOS
— L el EN LOS CLIENTES
5. PROCESOS,
PRODUCTOS Y 9. RESULTADOS
1. LIDERAZGO SERVICIOS CLAVES
4. ALIANZAS Y 8. RESULTADOS
p— RECURSOS = el EN LA SOCIEDAD  fued
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APRENDIZAJE CREATIVIDAD EINNOVACION

Figura 4. Modelo EFQM de Excelencia.

Fuente: European Foundation for Quality Management-EFQM (2009). Guia para la Transiciéon de como actualizarse al mode-
lo EFQM de Excelencia [Version electronical]. EFQM Publications. 1-19 Recuperado el 10 de Septiembre de 2011, de http://
www.euskalit.net/consultoriayexcelencia/archivos/transicion2010.pdf.

Como se habia dicho anteriormente el modelo
se estructura en 9 criterios los cuales se definiran
a continuacion:

Liderazgo: Las Organizaciones Excelentes tie-
nen lideres que dan forma al futuro y lo hacen
realidad, actuando como modelo de referencia de
sus valores y principios éticos e inspirando confian-
za en todo momento. Son flexibles, permitiendo a
la organizacién anticiparse y reaccionar de manera
oportuna con el fin de asegurarse un éxito conti-
nuo (EFQM, 2010; Parra et al., 2009).

Estrategia: Las organizaciones excelentes
implantan su mision y vision desarrollando una es-
trategia centrada en sus grupos de interés. Estas
organizaciones desarrollan y despliegan politicas,
planes, objetivos y procesos para hacer realidad la
estrategia (EFQM, 2010; Parra et al., 2009).

Personas: Organizaciones Excelentes gestionan,
desarrollan y hacen que aflore todo el potencial de

las personas que las integran, tanto a nivel indivi-
dual como de equipos o de la organizacién en su
conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e implican
y facultan a las personas. Se preocupan, comunican,
recompensan y dan reconocimiento a las personas
para, de este modo, motivarlas e incrementar su
compromiso con la organizacion logrando que uti-
licen sus capacidades y conocimientos en beneficio
de la misma (EFQM, 2010; Parra et al., 2009).

Alianzas y recursos: Las organizaciones exce-
lentes planifican y gestionan las alianzas externas,
proveedores y recursos internos para apoyar el
despliegue y ejecucion de su estrategia general y
sus politicas de apoyo, asi como para lograr el efi-
caz funcionamiento de sus procesos. Se aseguran
de gestionar eficazmente su impacto social y am-
biental (EFQM, 2010; Parra et al., 2009).

Procesos, productos y servicios: Las organiza-
ciones excelentes disefan, gestionan y mejoran
sus procesos, productos y servicios para generar
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cada vez mayor valor para sus clientes y otros gru-
pos de interés (EFQM, 2010; Parra et al., 2009).

Resultados en los clientes: Las organizaciones
excelentes miden de manera exhaustiva y alcan-
zan resultados sobresalientes con respecto a sus
clientes (EFQM, 2010; Parra et al., 2009).

Resultados en las personas: Las organizacio-
nes excelentes miden de manera exhaustiva y
alcanzan resultados sobresalientes con respecto a
las personas que la integran (EFQM, 2010; Parra
et al., 2009).

Resultados en la sociedad: Las organizaciones
excelentes miden de manera exhaustiva y alcan-
zan resultados sobresalientes con respecto a la
sociedad (EFQM, 2010; Parra et al., 2009).

Resultados clave: Las organizaciones exce-
lentes miden de manera exhaustiva y alcanzan
resultados sobresalientes con respecto a los ele-
mentos clave de su politica y estrategia (EFQM,
2010; Parra et al., 2009).
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Tiene un caracter globalizador que cubre todos
los aspectos del funcionamiento de una empresa,
y a la vez genérico para ser utilizado por cualquier
tipo de organizacion de cualquier tamafio o sector.
Permite, por lo tanto, efectuar una aproximacion
integral a todos sus procesos de desarrollo y a
todos los niveles de su estructura. Todo ello den-
tro de un marco de referencia que se basa en los
conceptos fundamentales de la excelencia, de tal
forma que el analisis y la transformacion de las or-
ganizaciones efectuados desde esta perspectiva se
apoyan en un conjunto de principios que dota de
significado a las acciones, tanto individuales como
colectivas, que se desarrollan en el seno de la orga-
nizaciéon (Ministerio de Administraciones Publicas
de Madrid Espafa, 2006).

Modelo Iberoamericano

La Fundacion Iberoamericana para la Gestion de
la Calidad (FUNDIBEQ), fue creada el 18 de Mar-
zo de 1998 (citado en Membrano, 2002) esta es
una organizacion supranacional apoyada y cons-
tituida por algunas empresas, sin animo de lucro,

400 Puntos
Resultados

0
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Figura 5. Modelo Iberoamericano

Innovacion y Mejora Continua

Fuente: Fundacio para o Premio Nacional da Qualidade (FPNQ). (2005). Sobre o Premio Qualida de Brasil. Recuperado el

dia 20 de Octubre de 2011, de http://www.fpnq.org.br
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la cual promueve y desarrolla la Gestion Global de
la Calidad en el ambito Iberoamericano (citado
en Dorado & Gallardo, 2005). En el afio 1999 la
organizacion antes mencionada establece el Mo-
delo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion
(citado en Puig-Duran, 2006), como un mecanis-
mo para la mejora de la competitividad entre las
empresas de los paises miembros de la FUNDIBEQ.

El continuo desarrollo de las condiciones para
la competitividad y la excelencia de las Orga-
nizaciones Publicas y Privadas en el contexto
Iberoamericano y mundial, propician la actualiza-
cion del Modelo Iberoamericano de Excelencia en
la Gestion, con objeto de mantener un referente
renovado para alcanzar la Excelencia. Por ello, el
Modelo Iberoamericano ha sido sometido a ana-
lisis, por parte de numerosas organizaciones y
profesionales de Iberoamérica de cuyos aportes se
ha obtenido la actual version 2005, el cual ha sido
consensuado y revisado por las Organizaciones
Regionales Asociadas a FUNDIBEQ vy refrendado
en la reunion de la Red Iberoamericana de la Exce-
lencia en la Gestién (REDIBEX).

En la guia de la version actual (2005), pu-
blicada por FUNDIBEQ se han modernizado los
contenidos de los criterios que componen el
Modelo Iberoamericano incorporando nuevos
conceptos como son: Aprendizaje Organizacional,
Capacidad de Respuesta, Desarrollo de Redes, Ges-
tion Ambiental, Gestién Basada en Hechos, Gestion
del Cambio, Gestion del Riesgo, Innovacion, Plan Es-
tratégico, Plan de Negocio, Prevencion de Riesqos,
Responsabilidad Social, Sostenibilidad. Asi mismo,
se ha incluido un Glosario de términos para facili-
tar la comprension del Modelo y la evaluacion de
las organizaciones, aportando mayor informacion
a los gestores y evaluadores, sobre los nuevos con-
ceptos incorporados en esta edicion. Ademas con
objeto de facilitar el uso del Modelo, se ha mejo-
rado la estructura del documento, dividiéndolo en
capitulos, incluyendo dos anexos, anexo | que des-
cribe el método de evaluacion del modelo y anexo
[l un glosario que contiene las palabras usadas en
la guia (citado en Fundacion Iberoamericana para
la Gestion de la Calidad, 2005).
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En cuanto a la misién el Modelo Iberoamerica-
no de Excelencia, este posee una premisa basada
en que los resultados excelentes se consiguen no
solo con el liderazgo, sino también con un estilo de
direcciéon y procesos adecuados.

La estructura esta fundamentada en nueve
criterios, los cuales se clasifican en dos catego-
rias; cinco criterios pertenecen a la categoria de
“Agentes o Procesos Facilitadores” los cuales son: 1.
Liderazgo y Estilo de Gestion, 2. Politica y Estra-
tegia, 3. Desarrollo de las Personas 4. Recursos y
Asociados y 5. Clientes

Los cuatro restantes, pertenecen a la catego-
ria de los “resultados” (citado en Serra & Buguefio,
2004) y estos son: 6. Resultados de Clientes, 7.
Resultados del Desarrollo de las Personas, 8. Re-
sultados de Sociedad y 9. Resultados Globales

Los “Procesos Facilitadores” cubren todo aque-
llo que una organizacion hace y la forma en que
lo hace. Cada uno de los procesos facilitadores se
dividen en cuatro subcriterios: A, B, C, y D. Los
criterios “Resultados” cubren aquello que una or-
ganizacion consigue. Cada uno de estos se divide
en subcriterios A y B. Hay que agregar que los “Re-
sultados” son causados por la gestion realizada.

En la parte inferior del modelo se encuentran:
Innovacioén y Mejora Continua. Los bloques Procesos
facilitadores y Resultados no son compartimentos
separados, constituyen uno solo abarcando todos
los criterios, desde liderazgo y estilo de gestion
hasta resultados globales, puesto que estos, de
una u otra forma, son la consecuencia de las actua-
ciones llevadas a cabo en los Procesos Facilitadores
(citado en Fundacion Iberoamericana para la Ges-
tion de la Calidad, 2005).

En los procesos de autoevaluacion del modelo
se emplea la hoja RADAR (Resultados, Enfoque,
Despliegue, Evaluacion y Revision); en la cual los
elementos: Enfoque, Desarrollo, Evaluaciéon y Re-
vision, deben abordarse en cada subcriterio del
grupo “Procesos Facilitadores”; y el elemento Re-
sultados, debe abordarse en cada subcriterio del
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grupo de “Resultados” (citado en Fundacion Ibe-
roamericana para la Gestion de la Calidad, 2005).

El Modelo Iberoamericano también agrega uni-
dades de medicion cuantitativos. Elmodelo plantea
que una organizacion exitosa alcanza 1000 puntos
de los que 600 corresponden a los procesos facili-
tadores y 400 a resultados, lo que muestra que se
otorga mayor importancia a la manera de realizar
las acciones, que a los resultados de estas acciones.
Cada uno de los nueve Criterios tiene asignado un
valor o puntaje, que debe tenerse en cuenta para
calcular su puntuacion final y, asimismo, la puntua-
cion global.

METODOLOGIA

La busqueda del material bibliografico se baso prin-
cipalmente por medios digitales, libros y articulos
consultados por Internet desde bases de datos,
que tratan el tema de calidad y modelos de ges-
tion. Se realiz6 una bldsqueda de informacion con
calidad sobre los Modelos de Gestion de Calidad,
la cual fue muy Util para la realizacion del presente
articulo. La seleccion del material bibliografico se
realizd de la siguiente manera:

Inicialmente se consulté material concerniente
a la Gestion de Calidad y los inicios de las meto-
dologias para la mejora de la calidad a través del
motor de busqueda de libros GOOGLE, bajo la
leyenda de “Modelos de Gestion de la Calidad” el
cual arrojo un total de 15400 resultados, de estos
se escogieron 14 libros teniendo en cuenta el titu-
lo, la introduccion y el contenido tematico.

Luego se consultaron paginas WEB y publica-
ciones de las organizaciones lideres en el tema
de Modelos de Gestion entre ellas la “The W. ED-
WARDS Deming Institute” que resalta la vida y
obra de este personaje representativo en el tema
de la calidad; “Fundaciéon Europea para la Gestion
de la Calidad” (EFQM) organizaciéon que estimu-
la y orienta en toda Europa las actividades para la
mejora y logro de la excelencia en la satisfaccion
al cliente, la satisfaccion de los empleados, el en
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la sociedad y en los resultados de negocios; “La
Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la
Calidad” (FUNDIBEQ) que es una organizacion
supranacional, sin animo de lucro, que desarrolla
la Gestion Global de la Calidad en el ambito ibe-
roamericano para mejorar la competitividad del
tejido econémico y social de los paises iberoameri-
canos y por ultimo la The Baldrige Model.

Como tercer paso se consultaron la base de
datos electronica Redalyc: Red de Revistas Cien-
tificas de América Latina y el Caribe, Espafna y
Portugal, de la Universidad Autonoma del Estado
de México, se seleccionaron articulos utilizando las
palabra clave Modelos de Gestion de la Calidad.

Comparacion entre los modelos de gestion
de calidad total: EFQM; PHVA; Iberoameri-
cano y Malcom Baldrige.

Luego de tratar las caracteristicas de los modelos
se realiza una comparacion de las variables defini-
torias de la mision, enfoque, esquema estructural,
criterios y conceptos fundamentales de cada uno
de ellos. El propésito de realizar esta comparacion
es mostrar las similitudes y diferencias entre cada
uno de los modelos.

En el Modelo Deming la mision se enfoca en
el control estadistico, la resolucion de problemas
y la mejora continua. Mientras que el Modelo
Malcolm Baldrige se fundamenta en el liderazgo
hacia el cliente, en el apoyo a la organizacion, en
la medicion de indices y parametros como meca-
nismo para mantener ventaja competitiva de las
organizaciones. El modelo europeo EFQM se basa
en unos agentes denominados agentes facilitado-
res de la organizacion y resultados, asi mismo el
modelo Iberoamericano que también esta basa-
do en los resultados; en el enfoque de ambos se
evidencian el liderazgo, los clientes, los procesos
y los resultados. Tanto el Modelo EFQM como el
Modelo Malcolm Baldrige evalGan la calidad y la
excelencia organizacional estableciendo un con-
junto de criterios, los cuales permiten identificar
fortalezas y aspectos a mejorar en las organiza-
ciones (Perdomo y Gonzalez, 2004; Santos &
Alvarez, 2007).
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Esquema estructural el Modelo Iberoamericano
es basado en el Modelo EFQM lo que lo hace muy
similares, el valor de ambos modelos radica en la
integracion entre los criterios, los cuales son los
mismos en ambos modelos (nueve en total) y se
clasifican de igual manera, los cinco primeros en
agentes facilitadores y los cuatro restantes en re-
sultados. Las diferencias radican en que el Modelo
Iberoamericano ademas de tener como primer
criterio el liderazgo, incluye el estilo de direccion.
El quinto criterio es diferente puesto que el mo-
delo Iberoamericano plantea Clientes y el Modelo
EFQM, procesos. En ambos modelos los resultados
hacen relacion a los clientes, personas, productos y
servicios, sociedad, sin olvidar los relacionados con
el aspecto financiero (De Nieves & Ros, 2006).

Criterios los Modelos Baldrige y Deming tienen
el mismo nimero de criterios (siete), sin embargo
estos difieren entre uno y otro modelo, mientras
que los Modelos EFQM e Iberoamericano cuentan
con nueve criterios cada uno y son practicamen-
te los mismos. En todos se muestra la importancia
del criterio liderazgo el cual se halla como primer
criterio. Asi mismo se tiene en cuenta el personal
o los recursos humanos, en el Modelo Baldrige
se incluye como “enfoque en los recursos huma-
nos” en el Modelo Deming, “cooperacion interna
y aprendizaje” Otro criterio que trata el modelo
Baldrige y el cual no es tenido en cuenta en el Mo-
delo Deming es “politica y estrategia”. En cuanto
a la gestion de los recursos internos y externos el
modelo Deming las recoge dentro de los criterios
“cooperacion externa y aprendizaje”, sin embargo
el Modelo Baldrige se centra en los recursos inter-
nos y no en los externos.

Los procesos y los clientes son aspectos im-
portantes, el Modelo Baldrige contiene ambos
conceptos en el criterio “enfoque en el cliente y
en el mercado” y “direccion de procesos” el Mode-
lo Deming no posee ningun enfoque en el cliente
sino el criterio “gestion de procesos”, aunque
podria hablarse de que en el criterio “liderazgo”
si se tiene en cuenta la satisfaccion del cliente.
En cuanto a los resultados, los resultados en la
sociedad no se muestran en el Modelo Deming
pero si en el Modelo Baldrige como un subcrite-
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rio “resultados en la autoridad y en la sociedad”
este aspecto resalta el caracter ético del Modelo
EFQM y Baldrige. Aunque la mejora continua no
aparece en ninguno de los Modelos, es evidente
en ellos, pues constituye un objetivo principal en
la implementacion de cualquiera de los Modelos
tratados (De Nieves & Ros, 2006; Santos & Al-
varez, 2007, Malcolm Baldrige Nacional Quality
Award Program, 2011).

El Modelo Deming evidencia diferencias mas
apreciables en los principios. Tiene seis mas que el
Modelo EFQM y tres mas que el Baldrige, los cator-
ce puntos de Deming finalmente terminan siendo
consideraciones a tener en cuenta en la implemen-
tacion del Modelo, son conceptos detallados que
tienen mucho en comun con los criterios o con-
ceptos expuestos en otros Modelos, teniendo en
cuenta esto, los catorce puntos de Deming pueden
simplificarse en unos cuantos o incluirse dentro de
criterios o conceptos de otros modelos.

Otros Modelos de Gestion en Latinoamérica

En Latinoamérica paises como Colombia, México,
Brasil, Argentina y Chile también han instituido sus
respectivos modelos y han creado entidades de di-
versa constitucion, para su administracion. En su
mayoria, han tomado como referencia para su for-
mulacion, modelos de procedencia internacional,
tales como el Malcolm Baldrige de Estados Unidos,
el Europeo (EFQM) y el Iberoamericano, entre
otros, por esto existen muchas similitudes entre
los diferentes modelos de los paises de la region,
en aspectos de concepcién, objetivos, requisitos,
metodologias de evaluacion y procedimientos.

En el presente apartado se presenta de forma
simplificada la discusion sobre la comparacion de
aspectos relevantes de los modelos de cada uno
de los paises mencionados anteriormente. Los mo-
delos, que han sido instituidos como premios son
“un reconocimiento a la gestién de una organiza-
cién, y no un certificado de calidad de un producto
o servicio” (Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo de Colombia, 2005), todos tienen como
eje central de su trabajo con las organizaciones un
modelo para promover, evaluar y reconocer la ex-
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celencia en la gestion dirigida a la calidad total y al
mejoramiento continuo.

En el campo de los criterios y subcriterios de
evaluacion y asignacion de puntajes también se
perciben altas coincidencias. De esta manera, para
el Premio brasilefo, los ocho Criterios de Excelen-
cia se refieren a: Liderazgo, Estrategias y Planes,
Clientes, Sociedad, Informaciones y Conocimiento,
Personas, Procesos y Resultados (Fundagdo para o
Premio Nacional da Qualidade FPNQ, 2005). Para
el Premio Colombiano los ocho criterios son: Ges-
tion Estratégica, Gestion de Clientes y Mercados,
Liderazgo, Desarrollo de las Personas, Gestion de la
Informacion, Gestion de Procesos, Responsabilidad
Social y Resultados. Estos criterios se repiten en los
demas premios, aunque enumerados en orden li-
geramente diferente y con distintos puntajes para
cada uno (por ejemplo, al criterio “Resultados”
Brasil le asigna 450 puntos, Colombia 400, México
300y Chile 250).

Estos modelos no apuntan solamente a expo-
ner los criterios y procedimientos para concursar y
para seleccionar a los galardonados sino que, prin-
cipalmente,

tienen el propésito de convertirse en una eficaz he-
rramienta de auto diagnéstico para todos aquéllos
que, interesados por la Calidad, recurran a él como
guia para el perfeccionamiento de sus propias or-
ganizaciones. Es decir que los destinatarios del
MODELO no son sélo las organizaciones en posi-
cion de competir exitosamente por el Premio; lo son
también aquéllas que, no estando en condiciones de
ganar el Premio, desean emprender el desafio de la
modernizacion, la competitividad y la excelencia
(Patifio, 2006, p 76).

Esto significa que una organizacién puede uti-
lizar los criterios de excelencia como referencia
para mejorar su sistema de gestion, realizar una
autoevaluacion con fines de mejoramiento o como
guia para la elaboracion del informe mediante el
cual hara su postulacion para ser candidata al Pre-
mio Nacional.
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CONCLUSIONES

Una vez tratados de manera individual cada
uno de los modelos, se llega a la conclusion que el
modelo Malcolm Baldrige incorpora de mejor for-
ma los criterios, pues contiene la mayoria de los
criterios de los demas modelos. Asimismo, el mas
especifico en cuanto al desarrollo de subcriterios
es el modelo EFQM debido a que contiene trein-
ta y dos (32) sub-criterios descritos a su vez por
elementos, lo que permite analizar de forma minu-
ciosa los criterios y el alcance de estos, a diferencia
del Iberoamericano que solo contiene veintiocho
(28) sub-criterios y Malcolm Baldrige diecinueve
(19) y no especifican los elementos pertenecien-
tes a cada sub-criterios, mientras que el PHVA no
posee criterios ni sub-criterios concretos definidos
en ninguna de las bibliografias consultadas, lo que
lo hace mas general, ya que puede ser aplicado a
todos los procesos de la organizacion.

Existen muchas similitudes entre los Modelos
EFQM e Iberoamericano, por lo que cuentan con
los mismos principios, y basicamente los mismos
criterios, la diferencia radica en la cantidad y la
forma en que estos han sido nombrado, pues a la
hora de definirlos tienen la misma finalidad, esto
esta dado porque el modelo Iberoamericano fue
publicado afnos posteriores a la creacion del EFQM,
siendo este tomado como base de referencia en
la formulacion y estructuracion del modelo Ibe-
roamericano.

Los modelos EFQM, Iberoamericano y Malcolm
Baldrige son mas integrales que el modelo PHVA
cuyo perfil es mas técnico, pues los primeros estan
enfocados hacia la direccion de la calidad global de
la organizacion en el cual se involucra tanto a la
parte administrativa como al personal operativo
que la constituye, mientras que el modelo PHVA
es administrado y estructurado por los ingenieros
Japoneses, por tanto tiene un perfil mas técnico.

A pesar de las diferencias, todos los modelos
se basan en la organizacion como un conjunto de
subsistemas relacionados y conectados entre si.
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Cada uno de los modelos analizados en este capi-
tulo tienen su papel y su importancia especifica en
el logro de los objetivos primordiales: la excelencia
y la mejora continua.

Todos ellos sirven de autoevaluacion, puesto
que permiten que la empresa identifique sus for-

REVISION Y REFLEXION INVESTIGATIVA

UNA MIRADA HACIA LOS MODELOS DE GESTION DE CALIDAD

talezas, debilidades y aspectos a mejorar o para
verificar el funcionamiento y rendimiento de la
aplicacion del modelo como tal. Esto es benefi-
cioso para las organizaciones, ya que les permite
priorizar sus esfuerzos a las debilidades, mantener
fortalezas y evolucionar con un enfoque basado en
la bisqueda de la excelencia (Lara, 2002).
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