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Abstract

El concepto de calidad ha superado ampliamente el tradicional "cumplimiento de especificaciones":
constituye una forma de gestion organizacional, plasmada hoy en Modelos de Excelencia o Calidad
nacionales y regionales. Desde las primeras normas para aseguramiento de la calidad hasta el
presente, con el desarrollo de los modelos de excelencia son cada vez mas las organizaciones que
los adoptan como guias y/o estandares para su negocio, en procura de mayor efectividad en la
gestion y resultados y, por ende, aumento de competitividad. Contrastar el desempefio
organizacional segiin un modelo de excelencia es el camino adoptado para la mejora continua.

“Modelos de Excelencia en la Gestion: Un andlisis comparativo” (primera edicion: Diciembre
2002, 2° ed.: Septiembre 2003), es el primer estudio en su género que encara la comparacion
exhaustiva y simultanea de cinco modelos.

Ante la dificultad de efectuar una comparacion global por la diversidad de elementos genéricos
presentes en cada modelo, los autores desarrollaron una metodologia original y especifica que
permite destacar sus particularidades mas relevantes, sus equivalencias, aspectos comunes y
diferenciales, incorporando un andlisis critico de las fortalezas y debilidades de cada modelo.

Norma IS0 9004:2000

Premio Nacional a la Calidad

Baldrige National Quality Program Criteria

Modelo EFGM de Excelencia

Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestién
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INTRODUCCION
1. Antecedentes

Largo ha sido el camino de la mejora continua desde los primeros desarrollos de sistemas de gestion
de la calidad hasta la conformacion de los modelos de excelencia.

Sin desmerecer avances anteriores, es innegable que la Segunda Guerra Mundial constituye un hito
en la evolucion del concepto de calidad. Finalizada la misma, las fuerzas armadas de distintos
paises comenzaron a establecer sistemas de aseguramiento de la calidad, a fin de disminuir y
eliminar las fallas que afectaban la capacidad de cumplir con las misiones asignadas y aumentar la
seguridad de su personal militar y civil, asi como también, disminuir los costos.

El Ministerio de Defensa Britanico, con el objeto de asegurar que sus proveedores produjeran
equipos segun las especificaciones definidas, introdujo una serie de normas de disefio y control para
la fabricacion, en las que se establecian procedimientos de calidad que se debian documentar y
controlar. Estas reglas de control se exponian en las normas Defense Standard, que posteriormente
fueron sustituidas por la equivalentes AQAP adoptadas por las Fuerzas Armadas de la OTAN y que
en definitiva dieron lugar en 1979 a la norma britanica BS 5750. La misma fue tomada como base
de las normas ISO serie 9000 adoptadas y ratificadas por diversos paises a partir de 1987.
Actualmente esa norma ha evolucionado y se conoce y aplica en su version actual como la serie de
normas ISO 9000, version 2000.

Por otra parte, mas de cuarenta paises de todo el mundo conceden anualmente una serie de premios
a la calidad. Algunos de ellos son nacionales y otros, supranacionales o regionales. Cada premio es
administrado por una organizacion ad hoc y cada una ha desarrollado los criterios y parametros
segun los cuales se evalla a los postulantes y se determina quién de entre ellos es merecedor del
galardon. Los impulsores de los premios fueron los propios gobiernos que buscaban elevar los
estandares de calidad y competitividad de sus naciones.

El premio mas antiguo es el Premio Deming, creado en Japon en 1951. Recién siete lustros mas
tarde comenzaron a aparecer premios en diversos paises y regiones: por ejemplo: el Malcolm
Baldrige en EE.UU. en 1987, seguido por Canadé, el EFQM para 16 paises europeos, los premios
de Brasil, Argentina, Uruguay, Australia, Chile, Pera, México, Colombia, entre otros y el mas
reciente, el premio Iberoamericano, en 1999.

Todos ellos fueron desarrollados con el fin de estimular a las organizaciones a prestar mayor
atencion a la gestion de la calidad e instalar el compromiso con la misma en la agenda de la
direccion.

Es indiscutible que hoy los programas de premios desempefian un papel significativo en la
incorporacion de pautas de calidad de gestion y resultados en la comunidad empresarial.

Cada Premio se sustenta en un modelo de gestion de excelencia que se ha desarrollado con la
contribucion de numerosos expertos en las diferentes facetas, integrando conocimientos y estudios
llevados a cabo por investigadores y académicos en las organizaciones mas exitosas.

Estos modelos brindan el marco y sustento conceptual a quienes estan dispuestos a competir por un
premio. Pero ademads, son una excelente herramienta de diagnostico organizacional. Contrastando la
gestion empresaria con la propuesta del modelo seleccionado, se tiene la posibilidad de identificar
fortalezas y areas de mejora y elaborar planes de accion para superar gradualmente las brechas y
avanzar en el camino de la excelencia.

Asi como la obtencidon de un premio no es, ciertamente, un logro final sino un hito en el camino de
la mejora, el empleo de modelos de gestion tampoco es la solucidon a todos los problemas de las
organizaciones; pero, indiscutiblemente, sefiala el rumbo que necesariamente han de recorrer todos
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aquellos que aspiren al mejoramiento en el desempefio con reflejo en los resultados y en el
crecimiento sustentable de las organizaciones.

Concluyendo, los destinatarios de los modelos no son s6lo las organizaciones en condiciones de
competir exitosamente por un premio; lo son, y muy especialmente, también aquellas empresas que
desean emprender el desafio de la modernizacion y la competitividad.

A los efectos de este estudio, se han elegido cinco modelos. Uno de ellos es el Premio Nacional a la
Calidad, en razén de ser el modelo de excelencia instituido en nuestro pais. Para seleccionar los
otros, se ha considerado que debian ser modelos de aplicacion regionales y/o de consulta habitual en
nuestro medio. Tal condicion la cumplen los modelos norteamericano, europeo, iberoamericano y la
norma ISO 9004:2000.

II. Uso de los Modelos

A pesar de la creciente divulgacion de los Modelos de Excelencia nunca estd demas recordar los
beneficios de su utilizacion para las organizaciones.

Cualquiera haya sido el modelo seleccionado, sus usuarios deben saber:

e que los modelos son el producto de metodologias que aplican criterios estructurados y enfoques
sumamente rigurosos,

¢ que los modelos tienen un sustento practico y han sido probados por empresas grandes, medianas
y pequeias de produccién y de servicios que actian en distintos mercados por lo general
competitivos y globalizados,

e que los modelos permiten una evaluacion de las empresas basada en evidencias facticas y
concretas, pasibles de una medicidn cuantitativa.

Las experiencias de la aplicacion de los modelos indican que en todos los casos se genera un
aprendizaje que siempre arriba a buenos resultados.

Ello se debe a que:

e ¢l uso de los modelos permite alinear la actitud de los miembros de la organizacion y la gestion
por ellos desarrollada a todos los niveles de la misma con sus objetivos estratégicos,

e se puede relacionar en forma evidente la manera en que se gestionan los procesos con los
resultados producidos,

e permiten relevar las fortalezas y los puntos débiles de una organizacion,

e aseguran que los progresos alcanzados puedan ser sustentables en el tiempo, ya que los modelos,
en su aplicacion, instauran la disciplina de la mejora continua,

e brindan una vision global y mensurable del estado de una organizacion.

Cuando un modelo se aplica en forma sistematica, se puede saber, a partir de la primer evaluacion,
qué distancia ha recorrido la organizacioén en el camino hacia la excelencia, cuanto le queda por
avanzar todavia y como se encuentra en comparacion con otras organizaciones.

De la misma manera que las organizaciones, los modelos en cuanto construcciones doctrinarias
vivas, necesitan actualizarse en forma permanente para validarse como herramientas utiles. Parte de
esta actualizaciéon es su comparacion con otros modelos, a fin de verificar la vigencia de sus
contenidos mediante el contraste con modelos de otras latitudes.

Un hecho que acelera esta necesidad es la creciente participacion en las economias locales de
organizaciones de caracter internacional que operan de manera globalizada. Estos grandes
conglomerados suelen recurrir a la aplicacion uniforme de las mejores practicas y procedimientos

4



@ home principal o volver al indice 6 exit

axis — consultores asociados

con el objetivo de mantener su competitividad en todos los mercados. La seleccion e
implementacion de un modelo actualizado es una de ellas.

Por esta razon la comparacion de modelos que se desarrolla en este trabajo, s6lo representa el
equivalente a sacar una “foto” de ellos al presente. La dinamica del cambio pronto requerird un
nuevo analisis, para que siguiendo la légica de la mejora continua se deban buscar las ventajas y
desventajas de aplicar uno u otro en funcion de su estructura y contenidos.

METODOLOGIA DE TRABAJO
La metodologia de trabajo desarrollada a efectos de este estudio fue la siguiente:

El reconocimiento de la imposibilidad de una comparacién global y la necesidad de determinar
unidades de comparacion que permitieran el tratamiento de los cinco modelos en forma completa
constituyeron los requerimientos basicos a tener en cuenta.

Descartada la comparacion a nivel de elementos genéricos (identificados en la Tabla 1 como
agrupamiento mayor), una siguiente aproximacion para comparar los modelos se intent6 a nivel de
desagregacion de agrupamiento intermedio: factor / item / subcriterio o directriz (véase la Tabla 1)
pero enseguida se encontraron dos dificultades insalvables:

e los modelos no tienen la misma cantidad de este tipo de agrupamientos intermedios. Obsérvese en
la Tabla 1 como éstos varian entre un minimo de 18 hasta un maximo de 32.

e los contenidos de cada uno de ellos no siempre consideran conceptos similares.

Entonces, frente al interrogante de coémo encarar este analisis, se encontrd que lo mejor era intentar
esta comparacion a un nivel mas desagregado que el de factor / item / subcriterio o directriz, al que
se dio la denominacidn de agrupamiento menor.

La siguiente tabla da un panorama cuantitativo del universo a relevar para los cinco modelos
seleccionados:

Tabla 1: ELEMENTOS CATEGORIZADOS POR NIVEL DE DESAGREGACION

PNC BNQPC |EFQM PIBQ I1SO

Agrupamiento | Criterios Categorias Criterios Criterios Capitulos
Mayor 6 7 9 9 8
Agrupamiento | Factores items Subcriterios | Subcriterios | Directrices
Intermedio 25 18 32 28 28
Agrupamiento | Aspectos Areas a Areas a Sugerencias | Recomendaciones
M 128 tratar abordar 145 41

enor 29 144
Desagregados | 25 144 158 159 .

Para decirlo con un nimero, en la comparacion se deben “barrer” 656 elementos de los cinco
modelos analizados.

El problema de armar semejante rompecabezas era el riesgo de perder la vision general. Todos los
modelos tienen una logica interna para agrupar elementos afines que nacen de la comunidad
doctrinaria de la calidad. Como se comprendera — y permitase el empleo de una metafora- es muy
dificil arribar a un producto coherente, tal como la armonia de un bosque, por el simple
procedimiento de sumar arboles aislados.
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Esta misma dificultad se encuentra al intentar comparaciones al nivel de agrupamiento menor. Las
mismas se tornan problematicas ya que puede conducir a estimar que un modelo puede contener
mayor cantidad de ideas que en otro cuando, en realidad, el otro también las tiene pero incluidas
bajo un agrupamiento diferente.

Se comprenderd, entonces, que se visualizara como Unica alternativa la de emplear en este estudio
un enfoque que no respetara los Agrupamientos Intermedios de ningin modelo en particular.

Se decidié que para no perder la riqueza de los Agrupamientos Menores y los Desagregados de
cada modelo, era necesario realizar agrupamientos conceptuales nuevos con independencia de si
ellos coincidian o no con un factor, item, subcriterio o directriz de los modelos. Obviamente, como
los agrupamientos son arbitrarios por naturaleza, se convino aplicar las siguientes reglas:

¢ Ningun elemento de los modelos deberia quedar sin ser considerado.
¢ Ninglin elemento asignado a un agrupamiento conceptual debia repetirse en otro.

¢ Ningun elemento individual, cualquiera fuese su extension o la cantidad de ideas que contuviese,
seria fraccionado.

Debido a la extension y caracteristicas que presenta la norma ISO, para ella no se aplicaron las
reglas anteriores.

Siguiendo esta metodologia se definieron 24 conceptos. Los mismos se enuncian a continuacion,
divididos en dos grupos: los correspondientes al Sistema de Gestion (18 conceptos) y los que se
refieren a Resultados (6 conceptos)

SISTEMA DE GESTION
1. Liderazgo del Equipo de Direccion
. Compromiso del Equipo de Direccion
. Responsabilidad Social
. Desarrollo de la Estrategia
. Planeamiento Operativo
. Conocimiento de Clientes y Mercados
. Relaciones con los Clientes

. Gestion de Quejas y Reclamos

O 00 3 N U K~ WD

. Determinacion de la Satisfaccion de los Clientes

—
=]

. Sistemas de Informacion

[S—
[S—

. Evaluacion del Desempefio Organizacional

—
[\

. Enfoque en Procesos

p—
(98]

. Proceso de Disefio

—
AN

. Procesos de Produccion, Servicio y Apoyo

p—
(9]

. Proveedores y Asociados

—
o)

. Las Personas y el Sistema de Trabajo

p—
~J

. Capacitacion y Desarrollo

—
o0

. Ambiente de Trabajo y Satisfaccion del Personal
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RESULTADOS
19. Resultados de la Satisfaccion y Lealtad de los Clientes
20. Resultados de Mercado
21. Resultados Econdmico-financieros
22. Resultados Operativos y Globales
23. Resultados de las Personas

24. Resultados en la Sociedad

En el tratamiento de cada uno de los conceptos se desarrolla la siguiente secuencia tematica.

Concepto
Breve descripcion de los elementos agrupados bajo el concepto definido.

Modelo
Nombre del modelo seleccionado.

Factor / item / Subcriterio / Directriz
Elemento seleccionado identificado mediante el nimero que le corresponde en el respectivo
modelo. Se indica en la Tabla 1 con la denominacién “Agrupamiento intermedio”.

Aspectos / Areas / Areas a abordar / Sugerencias / Recomendaciones
Elemento seleccionado identificado con el nimero que le corresponde en el respectivo modelo. Es
lo que en la Tabla 1 se denomina “Agrupamiento menory /o “Desagregado”.

Analisis critico y puntos relevantes

En esta seccion se opina sobre las fortalezas o debilidades del modelo para el tratamiento del
concepto, a partir del analisis de la Tabla Comparativa elaborada para cada concepto, la seccion
doctrinaria del modelo y su glosario si correspondiera.

También se destacan aquellos puntos relevantes distintivos de un modelo respecto de los otros.

Comentarios comparativos
En esta seccidn se presentan las comparaciones entre los distintos tratamientos identificados en
cada modelo en relacion con el concepto.

Tabla comparativa
Una tabla que contiene los Agrupamientos menores y Desagregados que han sido seleccionados
para la construccion de cada concepto.

Concepto: LIDERAZGO DEL EQUIPO DE DIRECCION

Este concepto comprende las acciones que el Equipo de Direccién lleva adelante para
determinar, revisar y difundir los lineamientos bésicos de la organizacion, su mision, valores y
objetivos.

Modelo Premio Nacional a la Calidad
Factor: 1.1
Aspectos: 1.1.1; 1.1.2; 1.1.3; 1.1.4; 1.1.5; 1.1.6; 1.1.7; 1.2.3.d

EJ emplo del de S arrollo Andlisis critico y puntos relevantes: El primer aspecto de este concepto (1.1.1) comienza con...
. Modelo Baldrige National Quality Program Criteria
tematico flare L3185 e
Kb cticoy tos rlovortes B Badrige iroduca Subcriterios: 1., 1.c.

Sugerencias: 1.a.1; 1.a.2; 1.a.3;...

Modelo EFQM de Excelencia Andlisis critico y puntos relevantes:
Subcriterios: 1.a., 1.b.

Areas aabordar: 1.a.1; 1.22; 1.23; 1b.1; 1b.3; 1.b.4 Este modelo presenta una

Andlisis critico y puntos En materia de iCi acerca de qué del estructura_ .

Modelo Iberoamericano de Excelencia en
Subcriterios: 1.3, 1.c.

Sugerencias: 1.a.1; 1.a.2; 1.a.3; 1.c.1; 1.¢.2; 2.c.2;

Anilisis critico y puntos relevantes: Este modelo presenta una estructura...

Norma ISO 9004:2000

Directriz: 5.1, 5.3
Recomendacion: 5.1.1, 5.3
Anilisis critico y puntos relevantes: La norma desarrolla...

7
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CONCEPTO: LIDERAZGO DEL EQUIPO DE DIRECCION
PNC BNQPC EFQM PIBQ 1SO 9004:2000
FACTOR 1.1 iTEM 1.1 SUBCRITERIO 1.a | SUBCRITERIO 1.a | DIRECTRIZ 5.1 EJ emplo de tabla compa-

Los aspectos a consider: ben Camo el Eﬁ uipo de D ireccion define Desalm\lar la misién y vision de la -Desarrollar y modehzaf el Dav!l dela
rativa de un concepto.

~Construir es y
tan la creacion iportamientos éticos en la para logr
dolo cuura dola orgen izacion arganizacién. (102) Denefios para pitid Tos valores
(a ~Prever las futuras exigencias relativos ala calidad y al sistema de
Rwlsa 3 mefoara fecidad dosu | Iderazgo y acuar s o mioms. geston dolaca c|Ild|d )

: propio liderazgo, (1.a3) ~ober

expectativas a través de su sistema mwm e e moceigncen ouwes e(maumentac\dn Soore a fccta y

do lder o los planteen en asurios de efciencia del sistema de gestion de fa
emple: :Ra'y‘z“ Tder rzzg (1a3) SUBCRITERIO 1.c | G ¢
-¢Gomo o Equo de Drecin rvsa Disefar Ia estructura dela meioracorua do istna o goston
L organizacion con el fin de poneren | de la calidad s el motor do la mejora
rgemizaton sors et o ot SUBCRITERIO 1b précicala pollicsy s esiratee o Coninca do i orgamzacon &1
organizacional, el desempefi uar odo eficie )

compstiv, ol svance elsvo  os
largo plazo, y la

habiidad para ‘oncarar los camios

o

e DIRECTRIZ 5.3
mejoradela innoveckn yia La o dreccen deberi utizarle,
creatividad. (1.c.2) politica de la calidad ct

; raceso
G:ﬁ:"p:.m?';?;myﬁr;?“ SUBCRITERIO 2.c | 1.7

misién y vision (2.0.2)

-evaliia y mejora el proceso
direccion estratégica. (1.1.7)

FACTOR 1.2.

Evidencia su compromi [
excelencia y la mejora continua

implomenta un proceso que pornita

— define y difunde la visién,
misién y objetivos de negocio
en acuerdo con los valores.
(1.1.5)

desempefio organizacional para
ia de su propio

integrantes de
¥ comunidad

Iidlrazgo como e\ o satoma do
liderazgo? (1.1

METODOLOGIAS DE EVALUACION

ANALISIS COMPARATIVO

La definicion de la metodologia de evaluacion, tanto del sistema que soporta la gestion
como de los resultados que éste produce, es un esfuerzo de todos los Modelos a fin de determinar
criterios comunes claros, comprensibles y deseablemente inequivocos a ser aplicados por todos los
evaluadores y limitar de esta forma la natural subjetividad de cualquier juez. Consistentemente con
los principios de la Calidad, los Modelos asignan puntajes a todos los conceptos procurando que su
medicion se ajuste a bases objetivas, sustentada por hechos y evidencias facticas.

Se analiza a continuacion la metodologia desarrollada por los modelos objeto de estudio para la
evaluacion y asignacion de puntaje correspondiente al Sistema de Gestion. Luego, se presenta el
andlisis para Resultados.

La norma ISO 9004:2000 no se incluye en esta comparacion porque no asigna puntaje.

METODOLOGIAS DE EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION

Se muestra a continuacién un cuadro comparativo de los elementos seleccionados por los modelos
para evaluar y asignar puntaje al sistema de gestion de las organizaciones: Tabla 2: Elementos de
Evaluacion para el Sistema de Gestion.

A efectos de facilitar su rapida visualizacion conjunta, estos elementos se exponen en la tabla de
manera sintética.
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Tabla 2: ELEMENTOS DE EVALUACION PARA EL SISTEMA DE GESTION

PNC BNQPC EFQM PIBQ
COBERTURA DEL
ENFOQUE / ITEM ENFOQUE
e Anecddtico FUNDAMENTADO - ]SE(I\)IE%%U_E
e Cubre lo basico INTE(.}RAI')O . INTEGRADO
e Cubrelo clave *  Sin evidencia e Alguna evidencia
e Multiple e  Alguna evidencia e  Preventivo
e Total e Evidencia e  Relacionados
: e Evidencia clara -
METOD(?LOGIA DESPLIEGUE e« Evidencia total e Integrados 3 ar~10s
e Inexistente e Con brechas e Integrados 5 afios
* Reactiva e Desplegad DESPLIEGUE
e  Preventiva .e Splegaco DESARROLLO
e  Bien desplegado IMPLANTADO
e De Avanzada e Totalmente SISTEMATICO APLICADO -
SISTEMATICO
desplegado e Sin evidencia e  En inicio
) e Vi areas relevantes e Preventivo
DESPLIEGUE EVALUACION Y e 5 areas relevantes e  Relacionados
X , MEJORA e ¥ areas relevantes ~
e Ninguna area , e Integrados 3 aiios
. e Implantada e Todas las areas ~
e  Alguna drea clave oo . e Integrados 5 afios
. e  Aprendizaje continuo relevantes
e Todas las areas clave e Fuerte. extensivo i
e  Todas las areas ’ EVALUACION Y EVALUACION Y
MADUREZ ENFOQUE REVISION ?Evgi(ﬁcio
e Reactivo e Sin evidencia e Preventivo
e Incipiente e  Alguna evidencia e Relacionados
* Alineado *  Evidencia e Integrados 3 afios
e Integrado e Evidencia clara e Int gr dos 5 aii
° Totalmente Evidencia total egrados > afios
integrado
17 factores 14 items 24 subcriterios 20 subcriterios

Las Tablas de asignacion de valores o Tablas de Puntuacion varian acotadamente entre los modelos
analizados. El siguiente cuadro muestra una de las bandas o escalones de acuerdo con una
distribucion conceptual que, por la indole de este trabajo, se definidé de manera discrecional para
poder efectuar la comparacion entre modelos.

PNC BNQPC EFQM PIBQ
10% - 30% 10% - 20% 25% 21% - 40%

Enfoque solido / integrado

Los sistemas y procesos principales
cuentan con:

ealguna evidencia de prevencion,

Enfoque soli de proceso,
Se evidencia el comienzo de un Alguna evidencia egeneralmente basados en las mejores
En alguna de las éreas de la enfoque sistematico de los précticas
empresa se encuentra evidencia requerimientos basicos del item Enfoque Integrado Desarrollo aplicado /Sistemético
del uso de una metodologia Existen brechas importantes en el Alguna evidencia La aplicacion y operacion de:
reactiva para la resolucién de despliegue que podrian inhibir el Despliegue eun enfoque preventivo
problemas en los procesos. avance en lograr los requerimientos | Implantado eindicadores de proceso y,
En una o algunas de las dreas bésicos del item i ias de ciclos de

Y
control en areas o procesos principales
relacionados con el subcriterio
eestan generalmente basados en las
mejores practicas
Evaluacién - Revisién Medicién/
Aprendizaje /Mejora
La aplicacion y operacion de:
eun enfoque preventivo
eindicadores de proceso y,

clave existe evidencia del Son evidentes los estadios en % de las éreas relevantes
desarrollo de una metodologia para | incipientes de una transicién de Despliegue Sistematico
la de en los alos hacia Alguna evidencia
procesos ion - Revision

Desarrollo aplicado / Sistemético
La aplicacion y operacion de:

* un enfoque preventivo

« indicadores de proceso y,

« evidencias de ciclos de adecuacion y
control en areas o procesos principales
relacionados con el subcriterio

+ estan generalmente basados en las
mejores practicas

sevidencias de ciclos de adecuacion y
control en dreas o procesos principales
relacionados con el subcriterio

eestan generalmente basados en las
mejores précticas




axis — consultores asociados

METODOLOGIA DE EVALUACION DE LOS RESULTADOS

Los métodos que proponen todos los Modelos estudiados para la evaluacion de los Resultados son
mas objetivos que los comentados para los Sistemas de Gestion y también es mayor aqui la
homogeneidad entre los mismos. Por la propia naturaleza de los resultados, casi siempre
concretados en numeros, indices, porcentajes, relaciones matematicas, etc., el grado de subjetividad
presente en la evaluacion se reduce y como consecuencia, la tarea del evaluador se ve facilitada.

Se muestra a continuacion un cuadro comparativo de los elementos seleccionados por los modelos
para evaluar y asignar puntaje a los resultados de las organizaciones: Tabla 3: Elementos de
Evaluacion para Resultados.

A efectos de facilitar su rapida visualizacidon conjunta, estos elementos se exponen en la tabla de
manera sintética.

Tabla 3: ELEMENTOS DE EVALUACION PARA RESULTADOS

PNC BNQPC EFQM PIBQ
TENDENCIA POSI-TIVA /
DESEMPENO RESULTADOS
e  Nulos o Pobres e  Sin resultados
e  Algunos e  Algunos
e  Buenos ®  Muchos/ 3 afios TENDENCIA /NIVEL
e  Buenos a Excelentes e  Mayoria/ 3 afios e Alguna
e  Excelentes e Todas/ 5 afios e  Positiva
e  Sostenido
OASP];:I?eZiOstSente COMPARACIONES Y OBJETIVOS / AREAS . Sostenido 3 afios
e No cubre los clave BENCHMARKS e  Sin resultados e  Sostenido 5 afios
e Inexistente e  Favorable/algunas
*  Todos los clave e  Algunas e  Favorable/muchas OBJETIVOS
s Todos e  Algunas importantes | e  Favorable/mayoria e No se mencionan
*  Excede e  Muchas importantes e  Excelente/mayoria especificamente
e Liderazgo
;%23%?\%’;5 ¢ COMPARACIONES COMPARACIONES
e Sinexplicacién TENDENCIAS Y e  Sin resultados . Competepma/ 3 afios
e Andlisis MEJ ORAS e  Algunas . Ref~erenc1a mundial/
e Buen anilisis e Inexistentes e  Favorable/algunas 5 afios
e Pocas e  Favorable/muchas
VINCULACION CON . l.’ositir\t/asten areas e  Excelente/mayoria CAU}?A‘St
importantes . xiste
gLESS.}-?gIF:]MA DE e  Muchas CAUSAS e  Evidente
e Inexistente e Mayoria e  Sin resultados e Clara
e Evidencias Aisladas . *  Algunos
e Evidencias VINCULACION CON e Muchos ALCANCE
L AREAS IMPORTAN-TES |e  Mayoria e  Puntual
*  Relacion directa DEL NEGOCIO e Todos e Proceso principal
. Inexistente e  Principales/apoyo
. Algunos ALCANCE / AREAS e Todos /3 afios
o Muchos e  Sin resultados e Todos/5 afios
. Mayoria e  Algunas
. Mayoria clave e  Muchas
. Total e  Mayoria
e Todas
8 Factores 4 Ttems 8 Subcriterios 8 Subcriterios

Una vez establecidas las bandas equivalentes de puntuacion, se pudo realizar la comparacion
conceptual entre los modelos. De esta forma se completo el ciclo
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axis — consultores asociados

Modelos individuales

» Desagregado
| » Sintesis
Del Desagregado a la Sintesis
—
Es muy dificil comparar los m
PNC | | BNQPC ISO
cinco modelos globalmente

1
Desagregamos los modelos — ,'I '
en 656 elementos y los

reagrupamos en 24 conceptos
para hacer la comparacion

.

Para recuperar una sintesis
vamos al puntaje que determina
la importancia que cada modelo
le asigna a cada tema

CONCLUSIONES

El analisis efectuado después de haber comparado los modelos tanto desde el punto de vista
conceptual como de la importancia relativa que les dan a los distintos temas, permite formar opinion
propia sobre cada uno de ellos.

Las primeras preguntas que surgen son las siguientes:
= JEs posible afirmar que hay un modelo mejor que otro?

= La evaluacion de una misma organizacion segun diferentes modelos, /jarribaria a
similares o diferentes resultados?

= ¢ Ponen los modelos mayor énfasis en uno que en otros conceptos?

= ¢Cudles son los principales elementos que cada modelo privilegia?
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Elementos priorizados por puntaje en los modelos

PNC BNQPC EFQM PIBQ
PRIMER Clientes Clientes Clientes Empleados
ELEMENTO 27 % 27 % 28 % 23%
SEGUNDO Empleados Procesos Procesos Procesos
ELEMENTO 16% 23% 23% 21%
TERCER Procesos Empleados Empleados Clientes
ELEMENTO 12% 17% 18%

18%

TOTAL
PUNTAJE
ACUMULADO
%

55%

67 %

69%

62%

axis — consultores asociados

Se observa que hay conceptos que se
repiten, aunque en distinto orden

En definitiva, cada individuo podra desarrollar sus propias conclusiones, asi como lo han hecho los
autores de este trabajo. Indudablemente, como personas diferentes que somos, es posible que un
modelo nos guste mas que otro o que nos sintamos inclinados a apreciar diversos aspectos de un
modelo, priorizandolo respecto de otro. Estas preferencias devienen de multiples razones y habra

coincidencias y diferencias en cuanto a apreciaciones personales.

Y finalmente la pregunta atn sin respuesta cierta: ;es posible un modelo universal de excelencia,
considerando las barreras que pueden oponer las diferencias culturales, los distintos aspectos
metodoldgicos utilizados en el presente por los modelos, y las razones geopoliticas?
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