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RESUMEN:

Con motivo de la situacion actual que vemos a diario en las noticias sobre
irregularidades, fraude, corrupcién y mala gestion de los recursos econdmicos publicos,
se plantea este trabajo.

El presente estudio nos embarca en el andlisis de la gestion del sector publico, a través
de un examen profundo sobre la calidad, el Modelo EFQM y la comparativa de los
perfiles del sector publico y privado en materia de calidad y sus caracteristicas propias.
Por altimo, se finaliza con el analisis de las empresas que cuentan con Reconocimientos
de excelencia en el sector publico por comunidades autébnomas, por sectores de
actividad y por niveles de excelencia y su comparacion con el sector privado.
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CAPITULO 1
INTRODUCCION

1.1. JUSTIFICACION DEL TEMA ELEGIDO

En la actualidad vivimos un periodo de considerable convulsion social, en el que la
transparencia y el buen hacer de las administraciones publicas (en adelante, también,
AAPP) estan en permanente entredicho. Su credibilidad y eficiencia, asi como su
capacidad para aportar al interés general el valor que se le presupone, estan en el punto
de mira de gran parte de la ciudadania. Esta situacion se ha visto claramente agravada
tras los innumerables casos en los que se han puesto de manifiesto irregularidades en
su gestion, lo que ha provocado una pérdida generalizada de confianza y de prestigio
en el sector.

La calidad en las empresas, entendida como la busqueda de la excelencia en la
gestion de las mismas, es una materia que ha tenido amplio desarrollo durante el siglo
XX. En sus inicios, esta blusqueda se limitaba a la deteccién de posibles imperfecciones
desde una perspectiva de inspeccién posterior, mientras que actualmente se observa
desde el enfoque de gestion de la calidad total. Este sistema de gestion total o integral
abarca todos los niveles de la empresa y los diferentes momentos de los procesos y ha
dado con el desarrollo de modelos como el de EFQM, el cual analizaremos en
profundidad a lo largo de este trabajo.

Son innumerables las investigaciones, estudios, trabajos y bibliografia sobre esta
forma de gobernanza de las empresas en el ambito privado. Y que ademas abarcan
todo tipo de enfoques; desde formas y métodos de implantacién, hasta los éxitos y
ventajas que se obtienen al establecer esta nueva cultura organizativa. Sin embargo,
nos encontramos con mayor escasez de referencias para entes publicos y organismos
sin animo de lucro. Cierto y verdad es que la calidad tuvo su inicio en las fabricas y
empresas privadas, y que por tanto es légico pensar que haya mas materia al respecto
para este sector. Sin embargo, tal y como apunta Ferrando y Granero, “la Excelencia
empresarial se estd abriendo camino en la sociedad a marchas forzadas, por lo que hay
un aumento progresivo en la demanda de informacion en este sentido” (2005, p.9).

Por ello, debido al éxito rotundo y los beneficios que aporta esta filosofia de gestion,
evaluacion y acreditacion, ha proliferado la necesidad de implantar este modelo en las
entidades de caracter publico. Sin embargo, algunos estudios como el de Gémez-
Gbémez et al. (2011), han concluido que las empresas manufactureras / privadas
proporcionan un mejor ajuste al modelo EFQM que las organizaciones publicas /
educativas, ya que se debe tener muy en cuenta la idiosincrasia de uno y otro sector.

Asi, dada la situacion actual de los organismos publicos y la creciente reputacion de
la gestidn de la calidad total nos lleva a pensar en la necesidad de mejorar cuantitativa
y cualitativamente la calidad en las administraciones publicas, asi como a plantear un
saneamiento de la cultura organizativa de las mismas.

Este panorama lleva a cuestionarse las siguientes preguntas: ¢ Por qué esta falta de
bibliografia en esta area? ¢Por qué esta falta de implantacién en este sector de la
gestion total de la calidad a pesar de disponer de amplia legislacion y respaldo por parte
de las Autonomias y El Estado, como veremos en el siguiente capitulo? ¢Quizés se
deba a que la literatura existente ha abordado el tema de la calidad muy enfocada a
entidades con animo de lucro o por otros motivos? Y es que la Gestion de la Calidad
Total constituye una ideologia cuya finalidad directa es la de satisfacer al cliente y como
indirecta la de obtener lucros permanentes (sostenibilidad).
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1.1.1. Objetivos

Los objetivos a abordar en el presente trabajo podemos agruparlos en objetivos tedricos
y objetivos empiricos.

Como objetivos tedricos marcados: conocer en profundidad el Modelo EFQM, sus
directrices y aplicacion como método referente en la implantacién de la calidad y como
sistema de reconocimiento de la Excelencia a través de los sellos; estudiar y evaluar las
motivaciones para su implantacion, las barreras encontradas en el proceso y los
beneficios obtenidos; analisis de los perfiles y caracteristicas de las empresas publicas
gue poseen alguno de estos reconocimiento frente al perfil y caracteristicas de las
empresas privadas; y por Ultimo conocer en la actualidad el compromiso de estas con
la excelencia y la gestion de la calidad a través del Modelo.

Como objetivos empiricos a lograr: identificar aquellas organizaciones del sector
publico que poseen el sello de Excelencia Europeo otorgado por el Modelo EFQM,;
analizar el grado de formalizacion de la gestién de la calidad en el sector puablico; y como
objetivo final, reflexionar sobre el impacto positivo, tanto interno como externo, de la
gestion de la calidad con el Modelo EFQM y el Reconocimiento en este sector.

1.1.2. Metodologiay Estructura

Quisiera comenzar este punto con una reflexion personal, y es que considero que la
mayoria de los alumnos universitarios que se enfrentan a un Trabajo de Fin de Grado
no poseen los conocimientos sobre cémo abordar un trabajo para realizar un estudio.
Es por esto que entre todas las lecturas que he buscado y leido comencé con la guia de
Luis Javier Martinez Como buscar y usar informacion cientifica (2016).

Citando a L. J. Martinez: “No renuncies a la excelencia, ten ambicién. Basa tu
cualificacion en el dominio competente del conocimiento y la informacion cientifica.”
(2016, p.12).

Por consiguiente, he hecho uso de una metodologia combinatoria, la cual ha
consistido en estudio de la literatura (general y especifica) con la lectura de textos, guias
y manuales; con su posterior analisis, evaluacion y aplicacion del sentido comin y de
mis conocimientos que materias de mi propia carrera me han permitido adquirir.

Con todo ello, y como podemos observar en el indice, se ha estructurado el trabajo
en una serie de capitulos:

- En el capitulo primero se desarrolla una introduccion al tema que se aborda en
este estudio, los objetivos a conseguir, la metodologia seguida para ello y una
estructura del presente trabajo.

- El capitulo segundo se analiza el concepto de calidad y se sitda la misma a lo
largo de la historia; se introduce en profundidad en la Fundacion Europea de
Excelencia, su Modelo EFQM vy certificacion, y se estudian las organizaciones
publicas y su situacion en la actualidad sobre gestion de la calidad, realizandose
una comparativa con el sector privado.

- En el capitulo tercero se recopilan de la base de datos del Club de Excelencia en
Gestion (en adelante, también, CEG) aquellas organizaciones que poseen algln
sello, y de ellas cuales son publicas, obteniéndose cifras por Comunidades
Auténomas (en adelante, también, CCAA), a nivel nacional y por tipos de sellos.
Ademas, realizamos un andlisis de los datos y cifras comparandolos con la base
de datos del Ministerio de Hacienda sobre el total de entidades publicas.

- En el capitulo cuarto se debaten los resultados obtenidos en el estudio, se
exponen conclusiones alcanzadas gracias a los andlisis obtenidos de la
investigacion tedrica y empirica. Finalmente, se indican las limitaciones y las
lineas futuras de investigacion del trabajo realizado.
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO

2.1. LA CALIDAD

Hoy en dia la calidad se considera una ciencia. Y ello porque posee unos principios, se
han formulado teorias y leyes, y se ha generado una metodologia y modelos en base a
ella. Es sometida constantemente a criticas, contrastes y estudios por parte de la
comunidad cientifica.

Como veremos en los conceptos y su evolucion, la calidad es para el cliente la
satisfaccion de sus necesidades que no solo se centran en el producto o servicio, y para
la empresa rentabilidad y sostenibilidad de su actividad.

Como Maynes (1973) ya indic6 en su trabajo, la calidad objetiva es inexistente. La
calidad es una cualidad subijetiva, la cual es valorada y otorgada por quien la recibe,
llamese cliente 0 mejor al caso ciudadano, y en ningln momento es la organizacion la
qgue pone el listbn u otorga una nota a su calidad. Es, por tanto, que el poseer
acreditaciones sobre normas de calidad (UNE, Sellos de calidad...etc.) no hace a la
empresa tener una integracion real de la calidad en su sistema y viceversa; una empresa
puede no poseer ningun tipo de certificado y llevar una excelente gestion de la calidad.

Masaaki Imai (Tokio, 1930): “Los premios de calidad o la certificacion de la calidad
no garantizan el éxito”.

2.1.1. Conceptos

La calidad es un concepto muy amplio, dinamico y polisémico, debido a su caracter
subjetivo y sus diversos enfoques. Como muy bien sefiala Garvin (1988) “la calidad es
un concepto inusualmente resbaladizo, facil de ver, pero extraordinariamente dificil de
definir”.

Segun la Real Academia Espafola, la calidad puede ser definida, entre las dos
primeras opciones, como “propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que

permiten juzgar su valor.” y/o “superioridad o excelencia”. RAE, (2014).

La Organizacion Internacional de Normalizacion (International Organization for
Standardization, conocida por la abreviacion 1SO) la define como “el conjunto de
caracteristicas de una entidad que le confieren la aptitud para satisfacer las necesidades
expresadas o implicitas” (ISO 8402:1994). Y en la ISO 9000:2005, contempla la calidad
como “el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos”.

Es preciso, conocer los autores de mayor referencia en esta materia y que como ya
se indico6 al principio de este punto, son los creadores de esta ciencia. A continuacion,
en la figura 2.1. se mencionan y citan:

1. Juran [1951)

+«"Calidad es adecuacian al uso"

&y, Feigenbaurm [1955)

+"La calidad es el conjunto de caracteristicas del producto de ingenieria, fabricaciony mantenimiento
através de |as cualesel producto enuso satisface |asexpectativasdel cliente”
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F.B. Croshy (1984]

+«"Calidad es cumplimiento de las especificaciones"

W E. Deming [1989]

+"La calidad es un grado predecible de uniformidad vy fiabilidad a bajo costey adecuadoalas
necesidades del mercado”

Zeithaml, Parasurarmary Berry [1993)

+"La calidad del servicio es la amplitud de la discrepanciao diferencia que exista entre |as
expectativas odesens de losclientesy sus percepcionesdel servicio que reciben”

B.B. Flynn (1294)

+"La calidad es unafilosofiade gestion integral basadaen lamejora continua de la calidadde
productosy procesos, para alcanzarla satisfaccion del consumidory otros grupos de interés"

1. 1. Lambin (2003)

+"La calidad es el grado de conformidad del conjunto de las caracteristicasy atributos de un
producto/servicio conrespecto alasnecesidadesy expectativas del comprador”

kaaru 1shikawa

+"La calidad emnpiezay termina con la educacion”. "El control de calidad es responsabilidad de todos
lostrabajadoresy entodas [as areas”

Fundacion Europea de Calidad Total 2018

+"La excelenciaes unmodo sobresaliente de gestionar|a organizaciony obtener resultados
satisfactoriosentodos |os grupos de interes”

Figura 2.1. Citas de los autores mayor relevancia.
Fuente: Elaboracién propia

Con caracter general, las distintas definiciones sobre el concepto de calidad coinciden
en distinguir dos dimensiones. Una dimensioén interna y una externa, siendo la externa
la relativa al cliente y su grado de satisfaccién, y la interna la relativa a la organizacion
y su capacidad de lograr cubrir esa satisfaccion de forma eficaz y eficiente. Lo cual
obliga al compromiso por parte de todas las personas de la organizacién.

Por tanto, estrechamente relacionado al concepto de calidad se encuentra el de
evaluacion, el de control de la calidad y la mejora continua, desembocando esto en la
dimensién de la Calidad Total de Excelencia. En este contexto se cred y desarrolld,
como ya veremos en los préximos puntos, la Fundacién Europea para la Gestion de la
Calidad (cuyas siglas en inglés son EFQM).

Ahora bien, pese a las coincidencias halladas en las definiciones que rodean el
concepto de calidad, la revision de los textos sobre la materia también nos confirma que
este concepto debe ser en todo caso adaptado a los objetivos y estrategias de cada
organizacion en particular. Por ello, en nuestro caso debera adaptarse a un sector con
unas caracteristicas particulares y propias de funcionamiento, recursos y financiacion,
como es el sector publico.

2.1.2. Evolucion

El proceso evolutivo que ha experimentado la gestion de la calidad puede compararse
con las distintas fases a seguir para su implantacion: cada etapa engloba la anterior y
da un paso mas hacia la mejora continua.
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En la figura 2.2 podemos observar un esquema de la evolucion de la calidad, que se
basa en los estudios de Corma, F. (2005, p 50-52) y de Calvo de Mora, A (2017, Tema
2), junto con el que he contrapuesto lo que a nivel de empresa iba implicando dicha
evolucion. Como se ve en ningun caso excluye, sino todo lo contrario, el proceso es de
integracion de todas las partes, a todos los niveles y de forma transversal. “No es
aconsejable embarcarse en una gestion de calidad total sin haber cubierto antes las
etapas anteriores o, al menos, haber iniciado planes de mejora de menor alcance” Calvo
de Mora, A (2017, T2 p11).

52 GESTIOM DE LA EXCELEMCIA,
Calidad=5atisfaccidn de los Stakeholders.
_--"'.-_._._._-_-_____ i
4t SISTEMAS DE GESTION DE La CaLIDAD. ‘H“-"*--
Calidad=Pzrce pidn-Expe ctativas.

PREVEMIR

F2ASEGURAMIEMTO DE L& CALIDAD.
--------------------- / Caidad=aAptitud para el uso. \\\

DETECTAR /
20 CONTROL ESTADISTICO PROCESDS, o

Calidad= Cumnplirie nto de losre querimie ntos.

——— Medioam hiente
1% IRSPECCION MASNVA DE PRODUCTOS TERMIMNADOS, Clientes
Calidad=Conformidad con las e spe cificaciones.
Scciedad/Comunidad
Praducto |T. Distribucion Proveedores/Acreedore

l" “Yerta hAK

g o
%, Produccian o .
Aprovisionamiento

JCompra
RRHH/Capital humane

AREAS ¥ ENTORMOS DE LA EMPRESA

Figura 2.2. Evolucion histéricay empresarial de la calidad.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Corma, F. (2005, p 50-52) y de Calvo de Mora, A. (2017,
Tema 2)

La calidad se encuentra presente desde hace mucho tiempo, aunque quizas el concepto
como tal (independientemente de la gran evolucion experimentada) no cobra relevancia
hasta principios del siglo XX. Pero para ello resulta imprescindible considerar como base
para sus inicios, los sistemas de produccion que se dieron a finales del siglo XIX.

Por un lado, la Teoria de la Administracién Cientifica de Taylor, F.W. (1903), de sus
aportes y principios destaca la estandarizacion de herramientas para la produccién y la
formacion del personal para los trabajos a realizar. Por otro lado, nos encontramos con
Henry Ford (1908) y su Produccion en Cadena, la cual trajo la especializacion en el
puesto de trabajo; su vision pionera sobre el estado de bienestar y mejora de la calidad
de vida de sus trabajadores; y su obsesién por la reduccién de costes. Ambas teorias
desembocaron en un incremento de la produccion.

En la bibliografia estudiada, y mas concretamente en la de Corma, F. (2005, p 50-
52) y de Calvo de Mora, A (2017, Tema 2), podemos ver entre 4 y 5 etapas para la
evolucion historica:

1. Inspeccion (1920): Esta primera etapa se produce como consecuencia de la
produccidon masiva, que encuentra sus origenes en la filosofia taylorista y las

-5-
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innovaciones de Henry Ford, como hemos mencionado en el parrafo anterior.
Este aumento de la produccion y el empleo de mano de obra no cualificada traia
consigo el inconveniente del aumento de productos y piezas defectuosas. La
calidad nace por tanto ligada a la inspeccion como actividad para verificar la
idoneidad de los productos terminados.

La norma ISO (8402:1995) define la inspeccion como “las actividades de medir,
examinar, probar, calibrar una o mas caracteristicas del producto o servicio y
comparar ésta con las especificaciones requeridas para determinar su
conformidad”. No se contempla en esta etapa ningun plan ni actividad de
prevencion y/o mejora, sino exclusivamente de deteccion. Y, ademas, cada vez
se hallaban mayores dificultades para inspeccionar la totalidad de la produccion
sin contar con el aumento de costes que la actividad conllevaba. Como vemos
en la figura 2.2. esta etapa se corresponderia Unicamente con la fase final del
area de produccion, donde la calidad se centra en certificacion de que el producto
terminado cumple con sus especificaciones.

Control (1940): Con el fin de controlar los costes en calidad que se disparaban
en la etapa anterior de inspeccion y lo inabarcable de la propia actividad, se
comienzan a desarrollar estudios y teorias sobre la aplicacion del muestreo en
la produccion. Concretamente, comienza esta etapa con Shewhart, W. (1931),
quien asienta las bases de la disciplina sobre el Control Estadistico del Proceso.
De forma que el planteamiento de este autor radicaba en la reduccién del coste
y el tiempo para realizar la inspeccién contando con unos datos estadisticos
sobre productos defectuosos por lotes.

Shewhart, W. introduce ademas como novedad el llevar este proceso de control
no solo al punto final de la produccion sino a todo el proceso de produccién, con
el fin también, de eliminar la arbitrariedad en los productos terminados que no
cumplen con los requisitos. Por consiguiente, se pasa de Unicamente detectar
los errores ya cometidos a controlar también el proceso para anticiparnos a ellos,
aunque Unicamente en el area de produccion. A finales de esta década y
comienzo de los 50 se produce un importante un salto en la innovacion del
concepto gracias a Deming y su ayuda en la transformacion de la industria
japonesa tras la lIGM.

Aseguramiento (1960): Esta fase de aseguramiento de la calidad se daba un
paso mas en el control de procesos, incluyendo todas las areas del ciclo de
explotacion. Persiguiendo con ello la coordinacién y mayor eficiencia entre todas
las areas, desde el aprovisionamiento de existencias y compras hasta el punto
de venta, como podemos visualizar en la figura 2.2. Se comienza hablar de
planificacién y estandarizacion de procesos, es una etapa clave de transicién de
detectar a prevenir. Segun Calvo de Mora, A. (2017), se pasa de tomar medidas
a posteriori con un enfoque correctivo a medidas a priori con un enfoque
preventivo.

Sistemas de Gestion (1980): La planificacidon y estandarizacion de los procesos
de la etapa anterior pasan a documentarse y normalizarse. Buen ejemplo de ello
es la International Standardization Organization (ISO), que saca su conocida
norma ISO 9000 por primera vez en 1987; o Una Norma Espafiola (UNE). Estas
normas técnicas persiguen defender al consumidor y ayudar al proveedor, de
forma que la empresa considere a ambos partes esenciales en el proceso de
calidad, ademas de sistematizar los procesos para la mejora continua. Se tiende
a la integracion de los esfuerzos de todos para la consecucion de la calidad, se

-6-
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busca el equilibrio entre las expectativas del cliente y la percepcion que
finalmente recibe como forma de diferenciacion ante el aumento de competencia.

5. Gestion de la Excelencia (2000): En esta etapa de calidad total entra en juego la
calidad como filosofia y cultura de la organizacion. Segun Atkinson (1990), “la
gestion de la calidad total es el compromiso de toda una organizacion para hacer
bien las cosas”. Ya no basta con incluir en la gestion de la calidad cada parte
gue interviene en todo el proceso, sino que hay que ir mas alla de la propia
actividad de la empresa. Este punto de inflexién viene motivado en gran parte
por la propia presion del mercado y de los consumidores, desarrollandose los
primeros movimientos hacia la sensibilizacién social, la necesidad de poner en
valor el bienestar personal de los trabajadores, el impacto medioambiental que
se provoca, la responsabilidad y la conciencia ética y moral por encima del
crecimiento de los beneficios. Es en este contexto donde nace el Modelo EFQM
en 1990.

Actualmente podriamos considerar que nos encontramos ya en otra etapa, donde los
esfuerzos se centran en afianzar la filosofia y la cultura de calidad como Unica forma de
sostenibilidad de la empresa y como actitud ante el trabajo de cada uno, debido a las
exigencias en aumento del entorno y a la activacion de la eco-conciencia de la sociedad
sobre una economia de consumo. La Calidad como Responsabilidad Social Corporativa.

2.1.3. Enfoques basicos.

Una vez analizados los conceptos y su evolucion, se pueden determinar diferentes
enfoques de aplicacion que se pueden asociar en el mismo orden con cada una de las
etapas de evolucién antes desarrolladas. Ademas, debemos tener en cuenta si nos
encontramos ante la oferta de un servicio, producto o servicio publico. Trabajos como
los de Reeves y Bednar (1994), identifican cuatro areas:

1) Calidad como conformidad: entendida como el grado de adecuacién del producto
final a su disefio. Se trata por tanto de una calidad medible y cuantificable, a menor
errores o fallos y mayor cumplimiento de sus requisitos y caracteristicas de disefio,
mayor calidad del producto. Es una visién de la calidad que se identifica mejor cuanto
mas tangible sea el producto, por lo que es mas complicado de medir en los servicios
por su caracter intangible.

2) Calidad como plena satisfaccién de las expectativas del cliente: en este enfoque
entra en juego el componente subjetivo de la calidad, ya que enfrenta las expectativas
del cliente con la percepcion final recibida. La calidad, por consiguiente, se mide con el
grado de ajuste entre estos dos aspectos que varia segun el cliente y su experiencia
personal durante la propia adquisicion del producto o servicio.

3) Calidad como valor: esta visién nos viene a decir: calidad si, pero no a cualquier
precio. De manera que el cliente busca el producto con mayor valor afiadido que logre
alcanzar sus expectativas sin que suponga mayor precio y la empresa debe dar su
producto con el maximo valor afiadido para cubrir las expectativas sin que suponga un
aumento de costes.

4) Calidad como Excelencia: se trata del enfoque global. La calidad esta en cada
parte 0 &rea de la empresa por lo que es necesario implicar a todos para conseguir el
mejor resultado “haciéndolo bien desde el principio y con cero errores” como indicaba
Crosby en sus ideas y principios.

Para concluir, cabe mencionarse que durante toda la evolucion de la calidad y sus
diversos enfoques, ha estado presente (especialmente en las dos Ultimas etapas) la
cara menos amable de la calidad. Nos referimos al manejo por parte de las empresas



Romero Gonzéalez, Eva

de la calidad y su gestién como una mera fachada para estar bien consideradas en su
sector y ante sus clientes.

Conviene cerrar este apartado sobre la evolucion del concepto de calidad y su estado
actual citando la definicion realizada por Calvo de Mora (2017) sobre la Gestién de la
Calidad Total o Excelencia, definiéndola como el proceso consistente en “aunar o
introducir dentro de la estrategia, la estructura y los procesos de la organizacién, una
determinada cultura organizativa y unas técnicas, modelos y sistemas con el objetivo de
satisfacer a los grupos de interés y ser competitivos”.

2.2. EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT

Son varios los modelos sobre Calidad Total, aunque el pionero tuvo lugar en Japény
nace gracias a las medidas que estaba llevando a cabo alli Deming! para levantar la
industria tras la IGM. Situandolos cronol6gicamente autor, afio y modelo:

Deming 1951 JUSE (Japén)

Malcon Baldrige 1987 Fundacion para el Premio Malcon (USA)

EFQM 1988 EFQM (Europa)

Fundibeq 1998 Fundacion Iberoamérica para la calidad (Iberoamérica)

2.2.1. La fundacién EFQM

La Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad, cuyas siglas en ingles son EFQM,
nace el 15 de septiembre de 1988 en una reunién llevada a cabo por 14 lideres
empresariales y Jaques Delors? (EFQM, 2018). El resultado de esa reunion fue la firma
de la “Carta de intencién”, la cual contemplaba los siguientes aspectos (EFQM, 1988):

- Excelencia en todos los procesos de gestién de operacién y administrativos.

- Cultura de mejora continua en todos los aspectos del negocio.

- Comprension de que la mejora de la calidad conlleva a ventajas en los costes y
mejoras en los beneficios.

- Intensificacion de las relaciones con proveedores y clientes.

- Involucracién de todo el personal.

- El desarrollo e implementacion de estrategias basadas en la calidad implica
procesos de cambios fundamentales en la cultura corporativa y en el
comportamiento organizacional, y por tanto solo puede conseguido a través de
un liderazgo activo y visible proveniente de la alta direccién. La alta direccion de
la industria europea reconoce su papel esencial y desea mejorarlo y desarrollarlo.

Finalmente, en 1989 se unen 67 empresas al Documento de Politica de la fundacién
y a su compromiso de lograr la misidn y visibn de EFQM. Actualmente, la fundacién
sigue siendo independiente y de caracter no lucrativo. Ademas, esta compuesta por
unas 1.000 organizaciones y mantiene sus objetivos de aumentar la competitividad de
las organizaciones europeas, fomentar y ayudar al desarrollo sostenible de economias
de la UE y compartir lo que funciona. (EFQM, 2018).

2.2.2. El Modelo EFQM

Tras el nacimiento de la fundacién, se cre6 un comité de expertos con el fin de
desarrollar un modelo basado en una serie de valores europeos que se plasmaron por
primera vez en la Convenciéon Europea de Derechos Humanos (1953) y la Carta Social
Europea (revisada en 1996) (EFQM, 2012 p.2).

1 W. E. Deming (1900-1993) fue un estadistico estadounidense, su nombre esta asociado al desarrollo y
crecimiento de Japon después de la segunda guerra mundial.

2 Jaques Delors (1925), presidente de la Comision Europea (CE) desde 1985 al 1995. En 1989, es
galardonado con el Premio Principe de Asturias de Cooperacion Internacional.
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El Modelo EFQM 2013 es la ultima versién revisada del mismo que se encuentra
disponible, y se define a si mismo como “un instrumento practico y no prescriptivo”
(EFQM, 2012 p.2). Este modelo no se plantea como una solucién de aplicacion
momentanea y con resultado permanente en la obtencion de la Excelencia. Lo que nos
plantea es un camino a recorrer sin final, un mapa de ruta con el objetivo de la mejora
continua. De manera que nos hace ser conscientes de lo que hacemos bien, de aquellas
areas a reforzar, de que siempre se puede mejorar e implica a todos proveyéndonos de
“‘un Unico lenguaje y modo de pensar sobre la organizacion, lo que facilita la
comunicacion” (EFQM, 2012 p.2). Por otro lado, el modelo sirve como método de
evaluacion de la empresa, otorgandole a ésta una puntuacién con el fin de ayudar en la
obtencion del plan de mejora que la empresa debe emprender. Para ello, como nos
indica la fundacion EFQM, se cred el Premio Europeo de Calidad en 1992 (EFQM,
2018).

El modelo se estructura de la siguiente forma:

1) Definicion de los Conceptos Fundamentales de Excelencia (la base sobre la que
debe construirse cualquier organizacion),

2) Marco Conceptual de los criterios del modelo (nos ensefia a conocer la situacion
de la organizacién con respecto a los Conceptos Fundamentales y a como potenciarlos,
autoevaluacion), y

3) El Esquema LAgico REDER (herramienta de gestion y esquema de evaluacion).

Concretamente, los ocho Conceptos Fundamentales, los nueves criterios del Modelo
y los cuatro pilares del Esquema se ven recogidos en el diagrama de la fundacion:

Figura 2.3. Anagrama de la Fundacion Europea para la Gestidon de la Calidad.
Fuente: EFQM 2018. Recuperado de:
http://www.efgm.org/sites/default/files/overview efgm_ 2013 v2 new_logo.pdf

El Modelo tiene como objetivo: identificar fortalezas y debilidades, aportarnos un camino
de mejora continua y otorgarnos reconocimiento externo (Ferrando y Galero, 2008).
Basandonos en el Modelo EFQM (2012, p. 4-8), detallamos a continuacion cada una de
las partes:

Los Conceptos Fundamentales de la Excelencia son los cimientos de cualquier
organizacién excelente; sus pautas de conducta. Se enumeran a continuacion, sin que
exista un orden de mayor o menor importancia:

e Afadir valor para los clientes: saber quiénes son sus clientes (tanto los
actuales como los potenciales) con los que se crean lazos de confianza y
transparencia mediante un personal dotado en capacidad y recursos, de forma
gue se logra averiguar cuales son sus expectativas para anticiparse y mejorar.

e Crear un futuro sostenible: las organizaciones inciden en la economia,
sociedad y medioambiente, por lo que sus actos tienen un impacto directo y
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susceptible sobre estas tres dimensiones: “Personas, Planeta y Beneficios”.
De manera que es su obligacion integrar en su estrategia el bienestar y
supervivencia de las mismas. Para ello promueve y anima que sus
stakeholders se sumen a la causa, gestiona eficaz y eficientemente sus
recursos y mide y optimiza el impacto de sus operaciones.

e Desarrollar la capacidad de la organizacién: compartir los valores y cultura
como forma de colaboracion para mejorar, crear alianzas, ser transparentes y
afadir valor.

e Liderar con vision, inspiracion e integridad: los lideres dan forma al futuro de
la organizacion y logra inculcar los valores y principios éticos de la misma
siendo un modelo de referencia a través de sus actos y conductas.

e Aprovechar la creatividad y la innovacion: compartir los conocimientos como
forma de aprendizaje e implicacion de sus grupos de interés. Dice
textualmente que someten a prueba y perfeccionan las ideas para hacerlas
realidad.

e Gestionar con agilidad: responder con flexibilidad y rapidez a las amenazas y
oportunidades, desarrollando indices y medidas de resultados.

e Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas: este concepto se
desprende por si solo del resto de Conceptos Fundamentales. Como hemos
visto en los otros, las organizaciones excelentes ponen en valor el capital
humano, animandolo a convertirse en embajadores de la imagen y reputacion
de la organizacién, motivandoles en su implicacién, preocupandose por su
bienestar laboral y personal, y pasando el testigo de los valores y principios
mejorando la comunicacion.

e Mantener en el tiempo resultados sobresalientes: las organizaciones se
obligan a mantener la sostenibilidad de la empresa a lo largo del tiempo y no
poner en riesgo los beneficios que otorga su existencia a sus grupos de interés,
a la economia y al medioambiente. Por lo que “identifican y comprenden los
resultados claves necesarios para alcanzar su Mision y evalGan el progreso
hacia la vision y objetivos estratégicos”.

Los Criterios del Modelo EFQM de Excelencia: tratan de 9 criterios dispuestos de una

forma concreta, como se recogen en el esquema de la figura 2.4.
Agentes facilitadores Resultados

—'—

Personas Procesos, Resultados en las Resultados Claves

Liderazgo
100 puntos Productos y Personas
10% Servicios 100 puntos10%

Estrategia Resultados en los

100 puntos Clientes
. 150 puntos

100 puntos 1 100 puntos 150 puntos15%;

Alianzas y Recursos 1054 Resultados en la
100 puntus sociedad
10 100 puntos10%

-~

GEFQM 2012 Aprendizaje, Creatividad e Innovacidn
Figura 2.4. Diagrama del Modelo EFQM de Excelencia.
Fuente: EFQM 2018. Recuperado de:
http://mww.efgm.org/sites/default/files/overview efgm_ 2013 v2_ new_logo.pdf
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El Modelo, a través de este esquema sobre los criterios y la disposicion que hace de
ellos, da un enfoque diferente a la estructura de una empresa. No ve departamentos, ni
puestos o cargos, ni volimenes de ventas o beneficios. Identifica una serie de puntos
“calientes” dentro del funcionamiento de una empresa a los que denomina “Agentes
facilitadores” que son los que inciden en el logro de “Resultados”, que a su vez nutren
nuevamente a los agentes facilitadores con datos e informacioén relevante para mejorar
esta incidencia.

Se trata por tanto de un sistema autosuficiente de causa-efecto, en el que cada
criterio se explica mediante una serie de epigrafes a los que considera “subcriterios” y
gue aclaran mediante ejemplos lo que cada criterio debe ser en la empresa. Como ya
se indic6 en la estructura del Modelo, estos nos ayudan a conocer la situacion de nuestra
empresa, por lo que veremos lo que se pretende alcanzar con cada criterio.

v

la. Los lideres desarrollan la Misidn, Vision valores v principios éticos v actlan como modelo de
referencia.

1b. Loslideres definen, supervisan, revisan e impulsan tanto la mejora del sistema de la organizacian
como su rendimiento.

lc. Loslideresse implican conlos grupos de interésexternas.
1d. Loslideresrefuerzan una cultura de excelenciae ntre las personas de la arganizacidn.
le.Loslideresse ase guran de que la arganizacion sea flexible v ge stionan el cambio de manera eficaz.

2a. %e basa en comprenderlas necesidade sy expectativas de los grupos de interés y del entorno
externa.

2b. Se basa en comprenderel rendimiento de la organizacidn v sus capacidade s,

2c. Laestrate gia v sus politicas de apovo se desarrollan, revisan v actualizan.

. 2d. Laestrategia v sus politicas de apoyo s& comunican, implantan v supervisan.

3a. Losplanes de gestidn de |as personas apovan la estrate gia de la organizacidan.

3b. Se desarrolla el conocimiento v las capacidade s de las personas.

3c. Las personas estan alineadas con las necesidades de la organizacian, implicadas v asumen su
responsabilidad.

3d. Las personas se comunican eficazmente en toda la organizacian.

3e. Recompensa, reconacimientay atencidn alas personas.

4a. Gestion de partnersy proveedorespara obtener un B2 sostenible.

4b. Gestion de los recursosecondmicosfinancieros para ase gurar un éxito sostenido.
o 4c. Gestion sostenible de edificios, equipos, materiales v recursosnaturale s,

4. dlianzas 4d. Gestion de latecnologia parahacer realidad la e strate gia.

de. Gestion de la informacion v el conocimie nto para apovar una eficaz torma de de cisione sy construir
las capacidades dela organizacion.

. Losprocesos se disefian v gestionan a fin de optimizar elvalor paralos grupos de interés,
. Los productosy servicios se desarrollan para dar un valor dptimo alos cliente s,

. Los productosy servicios se promocionan v ponen en el mercado eficazmente.

.Los productosy servicios se producen, distribuyeny gestionan,

Lasrelacione scon los clientes se gestionan v mejoran.

. Percepciones: Reputacidn e imagen, Distribucidn, Atencidnal cliente, Fidelidad v comprormiso.

6. Resultados .Indicadore s de rendimiento; Gestidn de quejas,
enlos Clientes &
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Fa. Percepriones: Satisfaccidn e implicacion, MMotivacidn v asuncion de responsabilidade s, Formacion

7b. Indicadare s de rendimiento: Desarrollo de carreras,

ga. Percepciones: Impacto ambiental, social, enel lugar de trabajo, Premios.

gb. Indicadore s de rendimiento: Actividade s medioambie ntales, econdmicas v sociales,

9a. Resultados claves de la actividad: Rt de la gestion de presupue stos, de los proce sos clave.

ab. Indicadore s clave de rendimiento de la actividad: Rendimientos, Gestidn econdmico-financiera.

Figura 2.5. Criterios y subcriterios del Modelo EFQM de Excelencia.
Fuente: Elaboracién propia a partir de EFQM, 2012

Durante la lectura de todos los criterios, subcriterios y los ejemplos para ellos, se incide
en que la forma correcta de hacer las cosas para alcanzar la Excelencia es mediante:
conocer, comunicar, fomentar participacion, implicacion, reconocimiento y evaluacion,
gue nos permite volver al inicio aportandonos datos y conocimiento.

Diversos estudios, como los de Moon et al. (2011), Calvo de Mora et al. (2014),
Gbmez Gomez et al. (2011) y Heras Saizarbitoria et al. (2012), demuestran qué criterios
tienen mayor relevancia e incidencia en los resultados y en la consecucion de altos
niveles de Excelencia. Todos coinciden en la importancia del Liderazgo como conector
e impulsor del resto del sistema, por lo que es el indicador que mas incide en la
obtencion de resultados, de forma que el compromiso por parte de los lideres y la alta
direccioén es crucial para que este criterio alcance su nivel éptimo.

Otro de los criterios con mayor importancia para estos autores es la Gestion del
Personal como indicador de mayor rendimiento directo sobre los resultados (aun mas
en el sector servicios). Cada empleado es quien mejor conoce su puesto de trabajo, de
forma que son portadores de informaciéon muy valiosa para la mejora continua que se
desea alcanzar y la satisfaccion del cliente. Por lo que resulta muy necesario su
reconocimiento y formacién por parte de la empresa. Como ultimo criterio en el que los
autores coinciden en nivel de relevancia para la Excelencia es el de Resultados en los
Clientes.

Como ultima parte del Modelo tenemos el Esquema Légico REDER: El nombre se lo
da las iniciales de los conceptos que abarca: Resultados, Enfoques, Despliegue,
Evaluacién y Revision. Estos vienen a ser la forma de autoevaluacién delos criterios, el
primero para los de “Resultados” y los otros cuatro para los “Agentes Facilitadores”. De
forma que facilita una serie de directrices® las cuales son evaluables en una escala de
0 a 100% o de 0 a 100 puntos. Se obtendra una puntuacién para cada subcriterio y una
media de estos para cada criterio con su ponderacion correspondiente (figura 2.4), lo
gue nos dara una puntuacion total de la empresa entre 0 y 1000 puntos.

2.2.3. Sistemas de reconocimiento EFQM o Sellos de excelencia:

Estas puntuaciones son la base del Premio Europeo a la Calidad Total. Debe hacerse
hincapié en que la obtencion del premio no es una certificacion de la calidad en si. Su

3 Se adjuntan matrices de analisis en el Anexo.
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mera posesion por parte de una compafiia no implica que ésta goce automaticamente
de una especie de presuncion de calidad, sino que el sello indica una puntuacion sobre
el nivel de excelencia en la organizacion segun la puntuacién obtenida, y nos invita a
continuar mejorandola.

Segun la puntuacion total obtenida por la empresa, la Fundaciéon contemplan varios
niveles de excelencia para la empresa. Estos niveles de Excelencia del Modelo son los
usado por las diferentes entidades nacionales de cada pais, en el caso de Espafia se
trata del Club de Excelencia en Gestion (CEG), para el otorgamiento de los sellos segun
el nivel equivalente que se ha obtenido (figura 2.6). Estas entidades nacionales estan
acreditas por la Fundacion EFQM para otorgar estos sellos y dar reconocimiento externo
a la laborar que llevan a cabo en materia de calidad las empresas.

1. “Committedto Excellence”: 2. "Recognisedfar

Paralas que comienzansu Excellence 3 Stars” 300
compromiso. 200 ptos.

<) <)

EFQM  EFQM

Recognised for Excellence
3 Star

<) <)

 EFQM EFQM

Recognised for Excellence R

RCCOgNIsea I cellence

2 Star +

X

q i 4, "Recognisedfor
- 3. "Recognisedfor gl : A é,?‘%:
Excellence 4 Stars” 400 Excellence 5 Stars” 500 [0 EFOM

EXCELENCIA
EUROPEA Committed to Excellence

+
EXCELENCIA | 300

4 Star

Figura 2.6. Sellos de Excelencia Europea.
Fuente: Elaboracién propia a partir de http://www.clubexcelencia.org/reconocimiento/sello/que-
es

La razon de la existencia de estas entidades se debe a que el Premio Europeo a la
Excelencia, el mayor al que se puede aspirar, otorgado por la Fundacién con caracter
anual, consta Unicamente de 4 categorias (dos para empresas privadas y dos para
entidades sin &nimo de lucro) y solo contempla puntuaciones por encima de 500 puntos.

Los sellos del CEG de la figura 2.6 no solo cuentan con las empresas que mas
asentadas tienen la Gestibn de Excelencia, sino que también se tienen en cuenta
aquellas organizaciones que estdn comenzando el esfuerzo y el compromiso de integrar
esta filosofia y mejoras en la gestion de la excelencia. Otorgandoles a estas el sello de
Compromiso en la Excelencia.

De cualquier modo, el CEG (2017) nos indica que es la propia organizacion la que
inicia el trdmite de obtencion del sello, ya sea el de iniciacion en el Modelo o por querer
obtener uno superior. En la iniciacion, a la que corresponde el sello de compromiso con
la Excelencia, se trata de descubrir la situacion general de la empresa e implantar tres
proyectos de mejora para los puntos débiles detectados. Mientras que, para la obtencion
de sellos superiores, la empresa evalla cada criterio mediante la denominada
Evaluacion Estandar o cada subcriterio mediante la Evaluacién Premium. En el caso del
sello de 500 puntos es obligatoria esta segunda opcion.
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Requisitos y Procesos para cualquiera de los sellos a los gue se quiera optar:

1. Autoevaluacion y entrega de documentacion: Generar informe de
autoevaluacién que contenga el esquema REDER; las aportaciones por parte de
directivos, empleados vy terceros; las mejoras a implantar y puntos fuertes a
potenciar. El tiempo adecuado es de 2-3 meses. Homologacion obligatoria de
este paso por un evaluador acreditado por CEG.

2. Evaluacion previa: Implantacion y revision. En un plazo maximo de tres semanas
tras la homologacion de la autoevaluacion, se debera enviar un plan con un
minimo de tres proyectos prioritarios de mejoras a implantar. Estos se deben
llevar a cabo en un plazo de 6-9 meses.

3. Visita: Por parte de un evaluador acreditado por CEG para corroborar el éxito de
la implantacién de los proyectos de mejoras.

4. Informe Final: Elaborado por el evaluador, contiene si se obtienen o no el sello,
destaca las acciones realizadas con gran éxito, areas por mejorar Yy
recomendaciones.

5. Emision de certificado: Si el informe final es favorable para la obtencién del sello
se envia el certificado en un plazo maximo de tres semanas.

La vigencia de estos sellos es de dos afios y el objetivo es renovarlo mejorando la
puntuacion y seguir avanzando en la excelencia.

Las ventajas y beneficios podemos enumerarlas que aporta a la empresa:

- Conocerse: Lo que se venia haciendo bien y los puntos que permiten mejora.
- Refuerza el compromiso con la Excelencia.

- Mejora el espiritu de orgullo interno.

- Potencia la ventaja competitiva.

- Esunainversién a largo plazo.

- Transmite confianza a sus grupos de interés.

- Fideliza y aumenta la demanda.

2.2.4. Motivaciones y Barreras en la implantacién del Modelo EFQM:

Las motivaciones que han llevado a las organizaciones a iniciar el viaje de la excelencia
empresarial han ido variando conforme a la evolucién de la propia calidad, como ya
vimos en el punto 2.1. y conforme a la evoluciéon de la empresa. Por su parte, los
obstaculos hallados para su implantacion han sido practicamente los mismos desde los
origenes de la calidad empresarial hasta la actualidad.

Los estudios que mejor recogen y analizan estas motivaciones y barreras son los
realizados por Goémez et al. (2015) que a su vez hacen una recopilacion y sintesis de
toda la bibliografia sobre estos temas. Basandonos en estos estudios podemos ver que
las motivaciones han pasado de una perspectiva de pura estrategia (como razén interna)
e imagen (como razon externa); a mejorar la calidad del producto y servicio al cliente
(interna) y mejorar la cuota de mercado (externa); y, por Gltimo, y como motivos actuales,
a la creencia de los lideres en el Modelo como gestidn sostenible (interna) y al auge de
los movimientos sociales y medioambientales (externa).

Haciendo una comparativa de estos motivos para implantar un Modelo de GCT con
las fases dltimas de la evolucién de la calidad -que se corresponden con el auge de
estos modelos-, podemos observar una correlacion (Figura 2.7).
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Estudios hotivacion Sistemas de Calidad
Heras et al, Estrategia (interna) Planificacion v estandarizacion de procesos,
(2006} Imageniexterna) Aumentode la competencia: Globalizacion.
Heras- hejorarla calidad del productoy Satisfaccion delos stakeholders: Trabajoen
Saizarbitoria etal. | servicio al cliente (interna) equipo, dar walor al capital humanao,
(2011) hMejorarla cuota de Sercompetitivaos,

mercadolexterna)
Gamez etal Decision a nivel corporativa(interna) | Afianzarla filosofia v la cultura de calidad.
(2015) Muostrar Gestion excelente (externa)l  Calidad=Responsahilidad Social Corporativa

Figura 2.7. Comparacion motivaciones para implantar Modelo GCT con Sistema de
calidad vigente.
Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a las barreras, el estudio de Gomez et al. (2015) detecté 16 obstaculos tanto
de caracter interno como externo. Todos ellos podian agruparse en tres grupos como
vemos en la figura 2.8.

Barrera Sintoma

Falta de liderazgo, motivacidn, comunicacian ¥ participacian,
Calidad=Moda

Aumentode la carga detrabajo, falta detiempo, negacidonal cambio v
falta decultura de calidad.

"Recursos” Calidad=Costes

"Conductuales y culturales"

"Organizacionales"

Figura 2.8. Barreras en laimplantacion del Modelo EFQM y sus sintomas.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Gémez et al. (2015, p.10).

Analizando cada barrera y argumentando el por qué no deben ser un motivo para frenar
la implantacion de la Gestion en la excelencia, podemos decir:

Respecto a las conductuales y culturas, referidas al escepticismo por parte de la alta
direccion y lideres de la organizacion, insistimos en los numerosos estudios que
evidencian los beneficios y la incidencia en los resultados de una GCT. Que, ademas,
estudios como Angell y Corbett, 2009; Dahlgaard Park, 2009; Heras-Saizarbitoria et al.,
2011; Mann et al.,, 2011; detectan como punto clave para una correcta y exitosa
implementacion de un Modelo de Excelencia, el nivel de compromiso y participacion de
estos grupos. Y que, por tanto, €s muy notorio si esta implicaciéon viene motivada por
una creencia fehaciente en la cultura y filosofia que el modelo promueve o si es una
motivacién forzosa por la competencia, la sociedad y las leyes.

Para las “barreras organizacionales”, decir que gran parte de los sintomas que llevan
a ellas se reducirian si desde los puestos mas altos promueven y fortalecen el cambio
dando valor a lo que si se esta haciendo correctamente y fomentando un espiritu de
mejora.

Y por altimo, en relacion a los recursos, la gestion de calidad total nos va a permitir
mejorar nuestra eficacia y eficiencia, permitiendo a las compafiias deshacerse de
aquellas tareas que no aportan valor y que pueden estar suponiendo un coste en
recursos y el esfuerzo en tiempo y trabajo inicial irda disminuyendo a medida que
implantemos “la correcta forma de hacer las cosas”. Como ya apuntaba P. Crosby, la
“no calidad” tiene un coste mayor.

2.3. ORGANISMOS Y ADMINISTRACIONES PUBLICAS

En este punto se abordara lo analizado hasta ahora sobre la calidad y el Modelo de
Excelencia, pero focalizado en su aplicacion en entidades publicas, por lo que también
veremos las caracteristicas propias de estas organizaciones.
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2.3.1. Introduccién

El sector publico estd compuesto por las Administraciones Publicas: centrales,
territoriales (autonémicas, ayuntamientos, diputaciones...) y de la Seguridad Social
(sanidad, prestaciones sociales...); y, por otro lado, las empresas publicas, publicas o
privadas, (energias, transportes...), lo que suponen, segun el Inventario de Entes del
Sector Publico Estatal, Autonémico y Local, un total de 18.763 entidades publicas (IGAE,
2018) con una plantilla de 3.074.700 trabajadores publicos en el afio 2017 (INE, 2018).

El Estado es la entidad superior al frente de estas entidades, y el que a través de
ellas (independientemente del partido politico que se encuentre en el Gobierno), ejerce
y hace cumplir los poderes legislativo, ejecutivo y judicial. La finalidad de las funciones
que tiene este sector es la de estar al servicio de la ciudadania y su satisfaccion. Dentro
de sus funciones mas destacables podemos citar:

1. Regulacion de la economia mediante leyes y normas.

2. Bienes y servicios a disposicion de la sociedad: trasporte, justicia...

3. Recaudacion de impuestos: A través del sistema tributario y como medida de
financiacién del sector publico y el Estado de bienestar.

4. Redistribucion de la renta: Prestaciones, subsidios...

Como puede comprobarse, el sector publico se halla en continua relacion con la
ciudadania, ya sea al beber un vaso de agua del grifo, al ponernos enfermos e ir al
médico, con la recogida de basura, con el uso del trasporte publico y, sobre todo,
mediante su financiacion a través del sistema tributario. Por ello, dada la envergadura
del sector en cifras y su importancia en nuestro bienestar, cabe preguntarse si se trata
realmente de un sector saneado, transparente, ético y moral que vela y hace velar por
los intereses de todos.

2.3.2. Normativas y regulaciones de la calidad en AAPP

Dadas las particulares caracteristicas de este sector y la situacion de desconfianza
generalizada por la que atraviesa y poca credibilidad por parte de la ciudadania, a
continuacion, se analiza la bibliografia que aborda la calidad en la gestién publica.

A medida que se intensificaban las implementaciones de modelos de gestién de
calidad total en el sector privado, comenzaba a surgir la necesidad de aplicar estos
métodos a las administraciones publicas. Comenzaron a surgir iniciativas y estrategias
con el fin de mejorar la calidad en estas organizaciones, tales como el establecimiento
de sistemas de indicadores de calidad de servicios; introduccién de la metodologia de
la Calidad Total gracias al Modelo EFQM; la desburocratizacién; planes especificos de
formacion; creacién de 6rganos que fomenten, evallen y controlen la gestién de la
calidad y la eficacia y eficiencia de los servicios; e introduccién y aplicacién generalizada
de las Cartas de Servicios.

A continuacion, se indican las disposiciones normativas mas relevantes al respecto:

1. En 1999 se dicta el Real Decreto 1259/1999, por el que se establece el Marco
General para la mejora de la calidad en la Administracion General del Estado, que es
posteriormente derogado por el Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, cuya ultima
revision tuvo lugar en 2011. En él se recogen los programas de a) Analisis de la
demanda y de evaluacion de la satisfaccion de los usuarios de los servicios; b) Cartas
de servicios; ¢) Quejas y sugerencias; d) Evaluacién de la calidad de las
organizaciones; e) Reconocimiento; y f) Observatorio de la Calidad de los Servicios
Publicos.

2. El Modelo EFQM fue adoptado en 1999 por el Ministerio de Administraciones
Publicas como modelo para los Premios a la Calidad en la Administracion General
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del Estado. Esto lo recogia el Real Decreto 1259/1999, de 16 de julio, y que
posteriormente se derog6 con el Real Decreto 951/2005. Ademas, la fundacion
EFQM sacé un modelo especifico

3. Las “cartas de compromiso” nacen en 2008, motivadas por un contexto social en
el que el ciudadano es mas exigente y espera mas de las Administraciones y los
servicios publicos. La finalidad de estas es el establecimiento de una declaracion de
intenciones, en la que se marca un modelo de actuacion para todas las entidades
publicas; fomenta el compromiso con la calidad y mejoras en el sector; y recogen los
valores y objetivos de las AAPP.

4. Las Cartas de Servicios: Las normas que se derivan del comUnmente
denominado “soft law” (derecho suave), constituyen un tipo de regulacion de
cumplimiento no obligatorio. Por ello, estas exigencias o recomendaciones no llevan
aparejadas ninguna sancion, pero que no dejan de ser una base de recomendacion
y cbédigo de conducta. Sobre este tipo de normas se asientan las Cartas de Servicios,
gue son documentos donde las AAPP han detallado los estandares de los servicios
y prestaciones para que puedan ser aplicados de forma homogénea en todo el
territorio nacional. Estas cartas se regulan también por el Real Decreto 951/2005 ya
mencionado.

5. En 2006 nace una entidad publica, la Agencia Estatal de Evaluacién de las
Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios (AEVAL). Bajo el Real Decreto
1418/2006, de 1 de diciembre, se aprob6 el Estatuto de la Agencia, cuya finalidad
estaba enfocada a la mejora de la calidad en la Administracion General del Estado y
llevaba a cabo funciones para la promocién de la cultura de la calidad, su evaluacion
y acreditacion.

Se alzaba asi como la mayor apuesta por parte del Gobierno en materia de calidad y
su compromiso con la misma en el ambito de las administraciones publicas. Pese a
todos los esfuerzos econémicos, desarrollo de mecanismos, mejoras que llegé a
alcanzar y guias que elaboré y publicé (a destacar Guia de Interpretacién del Modelo
EFQM de Excelencia 2013 para las Administraciones Publicas), en julio de 2017 fue
derogada por el Real Decreto 769/2017, quedando despojada la Agencia de todas
sus funciones y competencias.

6. En 2013 fue dictada la Ley 19/2013, de 9 de diciembre, de transparencia, acceso
a la informacién publica y buen gobierno. Su objetivo es determinar las obligaciones
de buen gobierno que responsables y trabajadores publicos deben cumplir; ampliar
y reforzar la transparencia de la actividad puablica; regular y garantizar a los
ciudadanos el derecho de acceso a la informacién de dichas actividades; y determinar
las consecuencias y sanciones de su incumplimiento. El ciudadano tiene derecho a
saber gué hace la Administracién publica y a qué son destinadas sus contribuciones.

7. A consecuencia de la ley anterior, en 2014 nace el Consejo de Transparencia y
Buen Gobierno. Quedando aprobado en el Real Decreto 919/2014 de 31 de octubre.
Su funcién principal es promover la transparencia de la actividad publica, asegurar
su publicacién y acceso y el derecho a este.

Dados todos los planes de mejora e implementacion de la calidad en el sector publico,
asi como la cantidad de informacion que las AAPP elaboran con objeto de fomentar la
gestion de la calidad e incrementar sus prestaciones al nivel de excelencia que el
ciudadano reclama, nos preguntamos, ¢realmente percibimos esa calidad?
¢consideramos que nuestras Administraciones publicas actian bajo una filosofia de
responsabilidad y eficiencia con nuestros recursos? Me aventuro a decir que no.

Por un lado, tenemos una ley de transparencia que, ademas de haber sido la ultima
en dictarse entre todos los paises miembros de la Unién Europea, dispone de un
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organismo de implementacién que ha sufrido recortes presupuestarios desde su
creacion. En palabras de Elisa de la Nuez, secretaria general de la Fundacién Hay
Derecho: “No ha habido ningun interés en dar mas recursos y presupuesto a un
organismo que ha demostrado su independencia y dicta resoluciones incOmodas para
el Gobierno y la Administracion que las estan recurriendo ante los tribunales de Justicia”
(El Pais, 2018).

Respecto a las Cartas de Servicio, seria conveniente que llegaran a catalogarse
como normas imperativas, pues actualmente no se contemplan sanciones en caso de
incumplimiento de los estandares de calidad fijados para las prestaciones y servicios
publico. Ademas, de esta forma aumentaria el compromiso por parte de estas entidades
con una gestion responsable y de calidad.

Por ultimo, la disolucién de AEVAL, que era la entidad ejecutora del Marco General
para la mejora de la calidad en la Administracion General del Estado, significa un paso
atras en el intento de actualizar la gestién del sector publico. De tal forma que se limita
nuevamente a ejercer una capacidad de solo regulacion sin asumir ninguna obligacion
sobre la satisfacciéon de sus stakeholders.

El derecho de la ciudadania a recibir un servicio publico de calidad se ha quedado
reducido a dar imagen sin comprometerse en asegurarlo. No parece que el Estado
apueste por la mejora continua de su gestién y prestaciones de servicio de calidad,
faltando asi a su papel como garante del “servicio universal”.

2.3.3. Calidad y Modelo EFQM en el Sector Pablico:

Debemos comenzar puntualizando que las Administraciones Publicas ofrecen
principalmente servicios, aspecto que se ha de tener muy en cuenta para el desarrollo
y evaluacion de la calidad.

La calidad de un servicio plantea el inconveniente de que no es algo medible, lo que
dificulta su evaluacién. No es tangible, lo que dificulta la comparacién con el mismo
servicio dado en otro momento. Y ambas cosas dificultan la creacion de un estandar de
calidad del servicio que sea aplicable en todos los momentos. Las caracteristicas y
dimensiones de la calidad de un servicio fueron definidas por Zeithaml, Parasuraman y
Berry, y contemplaban: Elementos tangibles, Fiabilidad, Seguridad, Empatia y
Capacidad de respuesta (1993).

Ademas, el servicio, al ser de cardcter interactivo, en este caso entre ciudadano y
trabajador publico, la percepcién de la calidad va a estar muy ligada a las capacidades
y formacion del trabajador. También su naturaleza pubica condiciona tanto el servicio
como la gestién de estas entidades, de forma que debe destacar la vocacion por el
servicio publico, la transparencia y apertura de la Administracion como forma de crear
confianza, la responsabilidad y la eficiencia para garantizar una gestién adecuada de
los recursos econdémicos que son la contribucién de todos.

Dirigiéndonos a la guia que miembros de la AEVAL junto con la colaboracién del
Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas elaboraron como adaptacion del
Modelo EFQM a las AAPP (2013), cabe destacar la introduccion de algunos conceptos
y enfoques novedosos:

- Servicio publico: como fundamento de la mision, visién, objetivos y valores.

- Reconocimiento y satisfaccion de los derechos de los grupos de interés.

- Politicas publicas vigentes como la Estrategia de la AAPP.

- Alianzas y Recursos: “gestionar con transparencia, rindiendo cuentas sobre el
uso de los recursos publicos”.

Sin embargo, a excepcion de esto, mantiene en su gran mayoria el mismo contenido
gue el Modelo EFQM desarrolla para el sector privado. Situacion que llama mucho la
atencion, ya que como se indic6 en la introduccion de este trabajo, estudios como los
de Gomez-Gomez et al. (2011) concluian que las empresas privadas proporcionan una
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mejor adaptacion al modelo EFQM que las organizaciones publicas. Ello nos conduce
al siguiente punto, en el que se analizan las principales diferencias entre uno y otro
sector.

2.3.4. Sector Publico vs Sector Privado:

Hay muchos aspectos que diferencian a estos dos sectores y que junto con las
caracteristicas de uno y otro se deben tener en cuenta a la hora de aplicar el Modelo y
ver el éxito de su implantacion.

En primer lugar, hemos de destacar que la diferencia esencial entre uno y otro sector
radica en que el sector privado, a diferencia del pablico, se mueve por los beneficios, ya
gue estos son su fuente principal de financiacion y de supervivencia. Por ello, el sector
privado enfoca sus esfuerzos en satisfacer al cliente a todos los niveles para ser
competitivos. Sin embargo, en el sector publico no existe ese riesgo. Se logre o no la
satisfaccion de los derechos y expectativas de su grupo de interés, no ven peligrar sus
ingresos. Su fuente de financiacidn, que son las contribuciones realizadas por el
ciudadano a través del sistema de recaudacion de impuestos, no se ve comprometida
en ningln caso como consecuencia de esa suerte de “monopolio” que ostenta.

Ademas, debe también destacarse otra de las importantes diferencias existentes
entre ambos sectores, como es la relacionada con el receptor del servicio o producto.
En este sentido, el Modelo EFQM nos habla siempre del concepto “cliente” como el
receptor del servicio. No obstante, considero un error emplear este término tanto para
el sector privado como para el publico, ya que, tal y como define la RAE (2018), cliente
es la “persona que compra en una tienda, o que utiliza con asiduidad los servicios de un
profesional o empresa”. Y a su vez define empresa como “unidad de organizacion
dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacién de servicios con fines
lucrativos”.

Estos conceptos encajan a la perfeccion cuando nos referimos al sector privado, ya
gue el cliente tiene capacidad de decidir si quiere consumir 0 nho en un establecimiento
determinado v la finalidad del sector es claramente lucrativa.

Mientras que por el contrario no se adaptan correctamente para el sector puablico. Ni
la finalidad del sector es lucrativa, ni el receptor del servicio publico tiene esa capacidad
de eleccion. Tanto si estd mas o menos conforme con estos servicios, ese “cliente” debe
pagar obligatoriamente sus impuestos. Es por ello que considero mas adecuado el
empleo del término de “ciudadano”, que segun la RAE (2018) es “persona considerada
como miembro activo de un Estado, titular de derechos politicos y sometido a sus leyes”.

Sentado lo anterior, procede ahora la realizacién de un analisis de la literatura sobre
las diferencias en la implementacién de un modelo de gestion de la calidad total, como
el de EFQM, en el sector privado y publico. Concretamente basandonos en los trabajos
de Eskildsen et al. (2004); Eriksson y Raharjo (2017), llegan a la conclusion de que las
organizaciones privadas ponen mayor énfasis en los criterios de Liderazgo y Estrategia.

Las razones por las que las organizaciones publicas pueden tener importantes
carencias en estos criterios puede ser:

Por un lado, sobre la Estrategia, es frecuente una falta de capacidad de decisién al
venir las directrices marcadas por el partido politico que en ese momento esté
gobernando, ademas de la sobre-burocratizacibn que suele caracterizar a estas
instituciones.

Por su parte, con respecto al Liderazgo, como ya hemos comentado, no es de
extrafiar que exista mayor motivacion e implicacion por parte de la alta direccion de
entidades privadas debido a que si ven peligrar la competitividad y supervivencia de la
empresa, situacion totalmente diferente en el sector publico donde no se da este riesgo
puesto que no existe el enfoque hacia la maximizacion de beneficios.
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Estos dos hechos se ven reforzados con el estudio de Boyne en el que se
determinaba primero, que el sector publico cuenta con mayor rigidez a la hora de poder
actuar de manera rapida por la burocracia propia de estas entidades, y segundo, que
los responsables publicos son menos materialistas y su implicacion y compromiso con
el 6rgano que dirige es mucho mas débil que en el caso de los altos directivos de
empresas privadas (2002).

En definitiva, puede concluirse que tres son los puntos clave que determinan la especial
dificultad que las organizaciones publicas encuentran a la hora de implementar el
Modelo:

- Liderazgo: Débil o inexistente papel de lider en las organizaciones publicas por
falta de compromiso y motivacion. Situacion que afecta al resto de criterios, como
bien detall6 Meyer y Collier (2001) al descubrir con su estudio que el liderazgo es
el motor de otros criterios, principalmente el de Personas y Estrategia ya que no
se fomenta y se impulsa la cultura de excelencia, los valores y objetivos del
organo publico.

- Estrategia: La mision y vision se ve muy afectada por cambios de la ideologia del
gobierno que esté en ese momento y por efecto de la sobre-burocratizacion.

- Personas: Baja implicacion y participacion en la mejora continua de la calidad en
la gestion y el servicio, principalmente por una falta de motivaciéon y formacion en
la materia.

Parece que estos son los puntos claves a reforzar para lograr una implementacién
exitosa del Modelo de Excelencia en el sector publico. Recordemos que el propio
Modelo al vincular los criterios y sus subcriterios con los Conceptos Fundamentales, que
recordemos son los cimientos para gestionar con calidad, nos indica como criterios con
mayor presencia el Liderazgo y la Estrategia como vemos en la figura 2.9. Ademas, no
cabe duda, y asi lo demuestran varios estudios como Gémez-Gémez et al. (2011) y
Heras-Saizarbitoria et al. (2012), de la importancia y el peso del liderazgo para el éxito
de la implementacion y de éste sobre la estrategia y las personas.

| Agentes Facilitadores
Cc1 (e 3 Cca s

Figura 2.9: Relevancia de cada Agente Facilitador en los Conceptos Fundamentales.
Fuente: Elaboracién propia a partir del Modelo EFQM2013

Presencia enlos Conceptos
Fundamentales
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CAPITULO 3
MARCO EMPIRICO

3.1. INTRODUCCION

Una vez enmarcados el concepto y evolucién de la calidad, el Modelo EFQM y la gestién
de la calidad en el sector publico a lo largo del presente trabajo, se plantean una serie
de cuestiones.

Dada la reputacion de la gestion de la calidad total, del Modelo EFQM en particular y
sabiendo del despliegue de normativas y regulaciones, asi como de planes de accién y
mejora y la elaboracion de bibliografia para la implantacion y certificacion de la calidad
en las AAPP que el Estado ha llevado a cabo. Sumado, al hecho de que Espafa se
encuentra a la cabeza como el pais con mas empresas excelentes certificadas con el
sello de la EFQM (CEG, 2018)

Resulta interesante realizar un andlisis sobre cuantos entes publicos se encuentran
con el Reconocimiento del sello otorgado por el Club de Excelencia en Gestion que
convalida los niveles de Excelencia del Modelo EFQM; qué tipo de sello es el que
predomina; cudles son las Comunidades Autonémicas que mas destacan, o cOmo son
estas cifras si se comparan con el sector privado.

3.2. MUESTRAS, DATOS Y TRATAMIENTOS:

La muestra para el estudio y andlisis de cifras se ha basado en el listado que el Club de
la Excelencia en Gestion publica en su pagina web, consultado a 01 de junio de 2018.
Y por otro lado en el inventario de entes publicos que el Ministerio de Hacienda y
Administraciones Pulblicas pone a nuestra disposicién con el fin de poder conocer la
estructura, dimensién y composicién del Estado, consultado a 01 de junio de 2018.

Los datos que el listado del CEG nos ofrece consta de todas las empresas que en
Espafa cuentan con alguno de los cuatro sellos que certifican la excelencia (véase
punto 2.2.3). La informacién que nos facilita sobre la empresa es la denominacion, la
direccién y en el caso de que el sello lo haya obtenido una seccién o proyecto concreto
de la entidad, nos indica el nombre de este también. Y por otro lado permite la busqueda
mediante la aplicacién de algunos criterios que son:

- Por Comunidad Autonémica.

- Por sector: Administraciones y entidades publicas; Banca y seguros;
Construccion e inmobiliarias; Educacion; Energia; Industria; Sanidad; Servicios;
TIC; y Transportes.

- Portipo de sello.

El inventario del Ministerio en cambio, es mucho mas detallado. La informacién que
nos da recoge todos los entes en los que el Estado tiene algun tipo de participacién, ya
sea absoluta o parcial. Esto significa que nos encontramos tanto sociedades de caracter
puramente publico, como son los Organismos y Administraciones estatales y
auténomas, y sociedades de caracter mercantiles como son las limitadas y anénimas.

De cualquier modo, sobre estas empresas se facilitan una serie de datos de los
cuales se han filtrado los més relevantes para el caso: denominacion; NIF; tipo de ente;
y ambito territorial. En esta ocasion nos permite exportar el fichero a Excel, lo que ha
resultado de total utilidad para el tratamiento de la informacion.
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Sobre el tratamiento de los datos, para el listado del CEG se ha creado una tabla
Excel en la que se ha ido transcribiendo cada uno de los datos, obteniendo como
resultado una muestra de 561 empresas con Sello EFQM en Espaia, que se han
clasificado usando los mismos criterios de la web y afiadiendo una nueva clasificacién
para saber en cuales el Estado se encuentra presente con una participacion en mayor
0 menor medida. Quedando el resumen de los datos como vemos en la tabla 3.1.:

Sector de Actividad: Total: CCAA: Total:
1. Administraciones y Entidades Pablicas 28 1. Andalucia 58
2. Banca y Seguros ] 2. Aragin
3. Construccion e lnmohiliarias, 3 3. Cantabria 7
4.  Educacion (colegios, univers, y escuelas de negocios) 187 4. Castillala Mancha g
5. Energia vy Utilities: 5 5. CastillayLledn 51
6. Industria (alimentacidn, autos...): A 6. Catalufia 40
7. Sanidad, 72 7. Ceuta 1
8. Servicio [ocio, profesionales..): 246 8. Co, De Madrid 169
9, TIC 2 9. Co, Yalenciana 16
10. Transpartes: 7 10. Extrem adura g
Sello: Nivel de Excelencia alcanzado: 11, Galicia 16
1. Compromiso haciala Excelencia; 150 12, Canarias 30
2. Excelencia EFOM 300+ 106 13. Re. De Murcia
3. Excelencia EFQM 400+ 201 14, Mavarra
4, Excelencia EFOM 500+ 104 15, Pais'/asco 5
*Participacion: 16. Asturias | B3
1. Estado: 293 17 La Rioja 0
2. Privada: 266  18. telilla
TOTALDE LAMUESTRA 561 19, |slas Baleares

Tabla 3.1: Clasificacion segun criterios del total de empresas en Espafia con Sello EFQM.
Fuente: Elaboracion propia.

En esta primera tabla donde se recogen los datos tanto de empresas publicas como
privadas, destacan como las tres comunidades autonémicas con mayor niamero de
empresas certificadas: la Comunidad de Madrid con 169 empresas con sello, seguida
de Canarias con 90, y casi compartiendo el tercer puesto se encuentran Asturias con 63
y Castilla y Ledn con 61. Sorprende el caso de Canarias que se encuentra muy por
encima de otras comunidades mucho mayores que ella en extension territorial y nimero
de habitantes. . Educacion (colegios, univers. y escuelas de negocios)
Respecto a la excelencia por sectores, 7 Servicio (odio, profesionales._):
son dos los que destacan por encima del
resto. El principal de ellos es sector
servicios (ocio, profesionales...) con 246
empresas, que suponen casi la mitad del
total de empresas con sello. Puntualizar
gue en este sector se encuentran la
mayoria de empresas de caracter no
lucrativo, por lo que veremos
detenidamente mas adelante el peso de
estas sobre el sector. Por ultimo, como
segundo sector con mayoria de
empresas acreditadas es el de educacion
(universidades,  colegios...).  Como
vemos en la grafica 3.1 en estos dos

sectores se concentran casi el 80% de las
empresas con sello. Gréfica 3.1: Peso de los sectores con mas empresas certificadas.

Fuente: Elaboracién propia

23% M Otros

-22-



,_
o
-
o

TFG-FICO. Excelencia en la Gestion Publica vs Privada: un andlisis de perfiles a través de los sistemas de
Reconocimiento EFQM

En este punto, es preciso aclarar como se ha interpretado el criterio sobre la
participacion del Estado en las empresas.

La forma juridica de las empresas determina su denominacién y su codigo de
identificacion fiscal (CIF). De forma que el esquema sobre los tipos de forma juridica y
su identificacién quedaria como se recogen en la tabla 3.2:

Forma juridica Letra | Forma juridica

—_ T oM m D | A w I

Sociedades andnimas.

Sociedades deresponsahilidad limitada,
Sociedades calectivas Organismos autonamos, estatales ano, y asimilados
Sociedades comanditarias, Congregaciones einstitudiones religiosas

N | Entidades no residentes,

p
Q
R

Comunidades de bienes §  Organos de la Administracian del Estadoy CCAA

u
v
W

Corporaciones locales

Sociedades cooperativas

Asaciaciones, Fundaciones, Federaciones y otras sociedades civiles
Comunidades de propietarios enregimen de propiedad horizontal,
Sociedades civiles, con o sin personalidad juridica

Uniones Temporales de Empresas
Crtros tipos na definidos en el resto declaves
Reservadoaextranjeras enterritario espafial

Tabla 3.2: Letra CIF segun forma juridica.
Fuente: Elaboracion propia.

Por lo que, dentro de las 293 empresas que se han clasificado como participadas parcial
o totalmente por el Estado (Tabla 3.1) encontramos entidades puramente publicas-
pertenecientes a los grupos sombreados en naranja (Tabla 3.2)-; entidades de caracter
no lucrativo —englobadas en los grupos sombreados en gris (T. 3.2)-; y empresas de
caracter mercantil -que serian cualquiera perteneciente a los grupos no sombreados (T.
3.2)-.

Respecto al primer grupo (corporaciones locales, organismos autonomos y érganos
de la Administracion del Estado y las CCAA), el Estado es propietario absoluto; mientras
gue, para los otros dos grupos, encontramos sociedades con caracter lucrativo y no
lucrativo en las que el Estado tiene participacién en mayor o menor medida.

Ademads, debe sefalarse especialmente que para la realizacion de este trabajo se ha
considerado oportuno incluir a todas las empresas de los grupos G y R como empresas
del sector publico, con independencia de que el estado las participe o no. El motivo es
debido a que al ser empresas de caracter no lucrativo, su financiacion se basa hasta en
un 55% en subvenciones o aportaciones publicas. Por lo que al manejar tantos recursos
publicos se les deberia exigir los mismos niveles de calidad, buena gestion y
transparencia, y por ende se ha considerado oportuno su encuadre dentro del sector
publico a los efectos de la presente investigacion.

Sobre el tratamiento de los datos del inventario una vez exportados a una hoja Excel,
se han agrupado y clasificado como vemos en la tabla 3.3. Espafia tiene un total de
18.763 entes del Estado. De estos en su mayoria, 14.760 son propiamente
organizaciones publicas (Ayuntamientos, CCAA, Agencias, Organismo auténomos,
Servicios publicos...). Por CCAA, encabeza la lista con mas entidades publicas Castilla
y Ledn, 4.974 y por debajo suya pero que no llega a suponer ni la mitad de esta,
Catalufia con 2.250 entes publicos.
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Formajuridica  Total CCAA:  Total

Corporaciones locales (P 13,719 1 Castilla v Ledn: 4974

Asociaciones, Fundaciones,..[G) 1.468 2 Catalufia; 2250
Sociedades andnimas (&) 1.324 3 Andalucia; - 1945

Crganismos autdnormos () BE3 4 Castilla la Mancha: 1243

Sociedades de responsabilidad limitada (B) Ta0 5 Paiswascor | 1121
Otros tipos () 266 i Aragén: 1108

Organas de |a Administracian del Estadao (5) 178 ¥ Co.valenciana: | 1047
8
a

Sinidentificar 101 Mavarra: BE5

Comunidades de bienes(E) 9 Cantabria; 710
Sociedades civiles (J) 8 10 Extremadura: 624
Sociedades cooperativas (F) 5 11 Galicia: 554
Congregaciones religiosas (R) 2 12 Co. de Madrid: 499
Unionestemporales (U] 2 13 Estatales (Admon. Cen) 407
Sociedades colectivas (C) 1 14 Canarias: 388
Comunidades de propietarios enrég, de propiedad horiz.(H) 1 15 Islas Baleares: 267
Grupos 16 La Rioja: 242

Organizaciones publicas (P,0,5) 14760 17 Asturias: 167
Entidades Mo lucrativas [G,R) 1.470 18 P Urcia: 166
Entidades Privadas (Resto) 2,396 19 rulticom unidad a0
Ceuta: L

TOTAL ENTES PUBLICOS  18.763 w1 elilla: 19

Tabla 3.3: Clasificacion segun criterios del total de empresas publicas y estatales.
Fuente: Elaboracion propia.

En el siguiente punto analizamos en profundidad estos datos y las comparaciones entre
los diferentes sectores y criterios.

3.3. ANALISIS DE DATOS Y GRAFICAS:
3.3.1. Empresas con sello EFQM, Sector Publico vs Sector Privado:

Como ya se ha indicado en la Tabla 3.1, Espafia cuenta con 561 empresas con alguno
de los Reconocimientos otorgados por el CEG y que se convalidan con los niveles de
Excelencia marcados por la Fundacién para el Modelo EFQM

En relaciéon con la proporcién que uno y otro sector tienen sobre este total de
empresas con sello, comprobamos que se encuentran practicamente igualados. Siendo
el 48% correspondientes a 268 empresas y el 52% a 293, (Gréfica 3.2).

Total empresas publicas con sello Total empresas privadas con sello

Grafica 3.2.: Porcentaje de empresas publicas y privadas con sello EFQM.
Fuente: Elaboracién propia.
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ASTURIAS:
NAVARRA:

CASTILLA Y LEON:
GALICIA:

PAIS VASCO:
CATALURNA:

MURCIA:

CANARIAS:
EXTREMADURA:

CO. VALENCIANA:

CO. DE MADRID:
CEUTA:

CASTILLA LA MANCHA:
CANTABRIA:

ARAGON:

ANDALUCIA:

ANDALUCI

A:

E Privado
W Publico

12
46

Empresas publicas/privadas con sello EFQM por CCAA

i

0 20 40 60 80
CASTILLA Co. ‘
ARAGON: CANTABRIA LA CEUTA: €0. bE VALENCIAN EXTREMAD CANARIAS:| MURCIA: |CATALUNA: PAIS GALICIA:
: MADRID: URA: VASCO:
MANCHA: :
3 0 0 0 73 7 4 69 2 12 3 9
5 7 9 1 96 9 5 21 4 28 2 7

Gréfica 3.3: Cifras de cada sector por CCAA.
Fuente: Elaboracién propia.
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Sin embargo, la situacion varia mucho analizando las cifras por CCAA, como vemos en
la grafica 3.3. Ya que las tres comunidades que no cuentan con ningun sello en ninguno
de los dos sectores (ver tabla 3.1) no iban a arrojar ningun dato interesante, salvo el
hecho en si, se ha optado por eliminarlas de la gréfica.

Respecto al resto, vemos que hay cinco de las 16 comunidades restantes que
presentan mayor proporcién de empresas con sello EFQM en el sector privado que el
publico (Asturias, Castilla y Le6n, Galicia, Pais Vasco y Canarias). Y que de las otras
diez que destacan mas su sector publico, hay tres que solo cuentan con sellos en este
sector (Ceuta, Castilla la Mancha y Cantabria).

Por Gltimo, como ya vimos en la tabla  Empresas certificadas pdblicas/privadas en
general de datos (Tabla 3.1), las dos Madrid/Canarias
comunidades auténomas que mas
empresas tienen certificadas con el
Modelo de Excelencia EFQM son la
Comunidad de Madrid y la de Canarias.
Este dato en la gréfica destaca mucho
debido a que el sector que tienen con
mayor peso cada una es el opuesto.

La Comunidad de Madrid cuenta en su
mayoria con entidades publicas con sello %
(96 publicas frente a 73 privadas),
mientras que Canarias tiene mayor

Cornunidad de WMadrid
Canarias

proporcion de empresas privadas ® Pliblicas m Privadas

certificadas (69 entidades privadas

frente a 21 publicas). Situaciéon que Gréfica 3.4. Sector privado y publico en la Co. De
se observa mejor aislando estas Madrid y Canarias.

comunidades (Grafica 3.4). Fuente: Elaboracion propia.

Analizando la situaciébn de cada sector por tipo de actividad en la grafica 3.5,
encontramos que los dos sectores de actividad como ya sabiamos que resaltan y
agrupan el 77% de las empresas con sello (véase gréafica 3.1) son educacion y servicio.

160
140 X
120 A\
100
80
60
40
20

PUBLICO e===PRIVADO

Gréfica 3.5: Empresas con sello por actividad y sector.
Fuente: Elaboracién propia.

Sin embargo, en cada uno destaca un sector diferente, en el caso de Educacién el sector
privado supera al publico y en el de Servicios ocurre lo contrario. El motivo se debe a
gue en el sector servicios se encuentran la mayoria de asociaciones y fundaciones, y
gue en educacion hay muchas escuelas y colegios de caracter privado.

También es destacable que los tres sectores de actividad (Educacion, Sanidad y S°)
gue mas resaltan, en dos de ellos son las entidades publicas las que destacan -sin
contar con el sector de AAPP, ya que no va a estar nunca representada ninguna entidad
privada-.
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Peso de las entidades sin animo de lucro en el Para concluir, comentar sobre el
sector servicios sector mas destacable. En el sector

servicios, que cuenta con el 44% de

los sellos totales a nivel nacional

(véase grafica 3.1), cerca de la mitad

provienen de entidades no lucrativas

43% m Entidades Sin AL tal y como se observa en la gréfica 3.6.

Dato muy a favor de estas empresas,

puesto como ya se ha comentado su

fuente de financiacién principal son las
subvenciones y ayudas publicas, ya

pueden ser a nivel estatal, local o

mixta, mostrando un alto grado de compromiso

Grafica 3.6. Sector servicios.  en lo que a gestion excelente se refiere.
Fuente: Elaboracion propia

57% m Otras

Como ultimo analisis comparativo de estos dos sectores, caben mencionar las
diferencias segun el nivel de excelencia. La grafica 3.7 nos muestra que mientras en los
niveles de 300 puntos y 500 puntos el numero de empresas de uno y otro sector casi
estan por igual, no pasa lo mismo con el sello al compromiso y el de 400 puntos. En
estos, vuelve a ser curioso que ademas de haber un sector predominante, se trata del
publico en uno y el privado en otro

140
120
100
80
60
40
20
0

200 (SCOMP.) S300 5400 S500

PUBLICO PRIVADO

Gréfica 3.7: Tipos de sello por sector publico — privado.
Fuente: Elaboracion propia.

Y es que como se observa, en sello de compromiso hay mas numero de entidades
publicas que privadas y en el sello de 400 puntos hay mas nimero de empresas privadas
gue publicas.

3.3.2. Sector Publico:

Entrando Unicamente a analizar este sector, lo primero que nos hace tener una idea
sobre los diferentes entes publicos es la descomposicién de los 18.763 6rganos que hay
en toda Espafia en tres grupos segun su objeto econdémico.

Como vemos en la Gréfica 3.8, la gran mayoria son instituciones puramente publicas,
el 79% (14.760), pero de esta descomposicion sacamos en claro que el Estado no solo
es propietaria de este tipo de organizaciones. Sino que también participa de entidades
no lucrativas, hasta un 8% (1.470), y de entidades mercantiles de caracter lucrativo y
privado, hasta en un 13% (2.378).
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_—

Organismos poblicos  m Entidades no lucrativas Entidades lucrativas

Grafica 3.8: Reparto de los entes publicos seglin su objeto econémico.
Fuente: Elaboracion propia.

Dentro de la clasificacion de Organismos Publicos entran las AAPP, las universidades,
hospitales, es decir, todas aquellas cuya forma juridica contempla su clasificacion de
CIF con las letras Q, S 0 P (véase Tabla 3.2). En el caso de las entidades sin animo de
lucro, igual, aqui se contemplan asociaciones, fundaciones, congregaciones,
federaciones...cuyo sector de actividad puede ser en sanidad, educacién, o servicios y
su forma juridica como vimos en la tabla 3.2. Por ltimo, en entidades lucrativas tenemos
desde transporte con la compafiia Aena, hasta mercados centrales de abastecimiento
como el de Mercamalaga.

Para la siguiente gréfica 3.9. se ha comparado entre el total de entes propiedad del
Estado (sean de la forma juridica que sean) y el total de estas empresas con algun sello.
Para confirmar qué empresas certificadas eran del Estado, se han cotejado los CIF de
estas con los del inventario del Ministerio. En total se han detectado 293 entidades con
sello en dicho inventario.

En definitiva, la cifra de empresas publicas con sello del Club de Excelencia en
Gestion supone un 3% del total de 18.763 empresas publicas. Llama la atencion la cifra
tan baja pese a los avances en materia de calidad que hizo el Estado especialmente
desde 2005, cuando como ya se ha visto en la parte tedrica se intensificaron las
acciones en esta materia.

Una explicacion l6gica a esta situacion es que hasta 2013 AEVAL no elabora una
guia de interpretacion de este Modelo para las AAPP y solo han pasado 5 afios de esto.
Ademas, tenemos que tener en cuenta, como se indico en el andlisis de la teoria, que
se tarda 1 afio en la obtencién de un sello. Y, por otro lado, esta tendencia positiva se
ha visto drasticamente frenada recientemente, con la desaparicion en 2017 de la propia
AEVAL.

Empresas publicas con sello EFQM

Grafica 3.9: Empresas publicas con sello EFQM respecto al total de empresas publicas.
Fuente: Elaboracién propia.
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Gréfica 3.10: Porcentaje de empresas publicas certificadas con respeto al total
por CCAA.
Fuente: Elaboracién propia.
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Comprobando el reparto de las empresas publicas por CCAA y hallando el porcentaje
gue cada una de estas tiene con algun tipo de sello (Grafica 3.10), puede afirmarse:

La informaciéon que hallamos es que en general los porcentajes son bajos, pero
concretamente muy bajos en 10 de las comunidades. Por otro lado, las comunidades
con mas entes publicos (Castillay Leén y Catalufia) no se encuentran ni entre las 5 que
cuentan con mayor proporcién de entes publicos certificados; lista que encabezan la
Comunidad de Madrid, Asturias y Canarias.

Es decir, que, por ejemplo, la Comunidad de Madrid, de sus 499 entidades publicas,
un 19% de ellas cuenta con algun sello; mientras que Castilla y Le6n, de sus 4.975
entidades publicas solamente un 0,5% estan certificadas.

Por otro lado, no debemos pasar por alto el hecho de que hay tres comunidades, La
Rioja, Islas Baleares y Melilla, que como ya vimos no presentan ningun dato de
empresas con algun sello, ni en el sector publico ni en el privado. En el caso de Melilla
se trata de la CCAA con menos entidades publicas, 19, pero en el caso de las otras dos
(La Rioja y Baleares) cuentan con 242 y 267 respectivamente, situandose muy por
encima de otras Comunidades que, contando con menos entidades publicas, si
presentan certificacion en alguna de ellas (como Asturias, Murcia o la Ciudad Autbnoma
de Ceuta).

Como hemos comentado con la grafica anterior, 3.7, estos porcentajes son muy bajos
para las labores que se han venido realizando en materia de calidad en el &mbito
publico, hecho que puede explicarse, entre otros factores, con la disolucién de la
Agencia promotora de estas acciones. Es cierto que el CEG también puede certificar a
empresas publicas y que éstas podrian continuar con la implantacion de estos modelos
de gestidn excelente. Pero si es el propio Estado quien ha eliminado esta Agencia, hace
gue la motivacion y los esfuerzos por parte de las instituciones publicas desaparezcan.

Haciendo un analisis de estas empresas publicas que cuentan con el Modelo de
gestion de EFQM, segun el nivel de Excelencia obtenido, vemos los resultados en la
gréfica 3.11. Predomina, con casi un 40%, los sellos de Compromiso con la Excelencia
seguido del sello de 400 puntos con un 25%.

\UI

® 200 (SCOMP.) = S300 S400 S500

Gréfica 3.11. Empresas publicas con sello por niveles de Excelencia.
Fuente: Elaboracion propia.

Para concluir, cerramos este analisis hallando el
volumen de empresas publicas con sello
divididas en los tres grupos en los que hemos
clasificado las empresas propiedad del Estado
(véase gréfica 3.8). Por tanto, como vemos en la
grafica 3.12, de las 293 empresas publicas con
sello EFQM la mayoria, en un 73%, son sin
animo de lucro. Dentro de estas, como ya
dijimos, estadn las asociaciones, fundaciones,
congregaciones religiosas...las cuales se
encuentran repartidas entre los sectores de
Servicio y Sanidad.

Organismos
publicos
M Sin animo de

lucro
H Con animo de

lucro

Grafica 3.12: Division de empresas publicas con sello.
Fuente: Elaboratién propia
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CAPITULO 4

CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y LINEAS FUTURAS DE
INVESTIGACION.

Respecto a las conclusiones y en relacién a la teoria analizada, puede concluirse que
los beneficios de la implementacion del Modelo EFQM en una entidad son innegables.

Los estudios muestran que, aunque en un principio la motivacion principal para llevar
a cabo la implementacion de este tipo de modelos radica principalmente en el
reconocimiento externo de sus grupos de interés, asi como en la incidencia que esto
pueda tener y traducirse en resultados, al final la orientacién hacia la excelencia recoge
resultados muy positivos en el entorno interno. Las empresas que se embarcan en este
proceso reconocen que se enriquecen y se fortalece su espiritu entre todas las personas
gue trabajan en ella. Lo que en Ultima instancia se traduce en una mayor motivacion
laboral, implicacion y participacion en el trabajo por parte de todos los integrantes de
una sociedad.

El sector publico espafiol vio con el auge de estos modelos de gestion total de la
calidad una oportunidad de mejorar la gestion en las Administraciones publicas. Se
promulgaron leyes encaminadas a tal fin, se crearon Agencias especificas, se
elaboraron guias para la mejora de la gestién...Pese a todo ello, esa intensidad en
actualizar sus instituciones desgraciadamente se ha ido reduciendo en los ultimos afios.

Como hemos tenido ocasién de comprobar, el principal 6rgano encargado de
promover la implantacion de estos modelos en las instituciones publicas, la Agencia
AEVAL, fue disuelta en 2017. Por otro lado, el Consejo de Transparencia y Buen
Gobierno, pese a su encomiable labor, solo ha visto en su camino obstaculos por parte
del Estado, asi como continuas mermas en sus presupuestos y recursos fisicos y
econdmicos. No parece existir, por parte del Gobierno y del Estado interés en mejorar
la gestion de las AAPP en materia de calidad, su transparencia y su responsabilidad
para con el ciudadano.

Por suerte, no todo esta perdido en ese camino. Hay CCAA, como la Comunidad de
Madrid, Canarias, Asturias o Ceuta, que si mantienen su apuesta por la calidad tomando
como referente el Modelo EFQM y apostando por el Reconocimiento de este mediante
los sellos como se ha observado al ser las mas destacadas.

Sobre este Modelo para la implantacion de la gestién excelente en entes publicos
debemos insistir, como diferentes estudios también lo demuestran, que no se adapta
con el mismo éxito que en las entidades privadas. La cultura, filosofia y valores que
promueve junto con el sistema de autoevaluacion y el método de mejora continua con
su implementacion, es perfectamente aplicable al sector privado. Sin embargo, su
implementacibn en el sector publico encuentra limitaciones, determinadas
principalmente por las caracteristicas del propio sector, asi como por la incapacidad del
propio modelo de adaptarse al mismo

A diferencia del privado, el sector publico es impersonal, adolece de liderazgo y sus
planes estratégicos se encuentran en muchas ocasiones condicionados a las fuerzas
politicas que es ese momento estén gobernando. De modo que el Modelo EFQM no
recoge debidamente la necesidad que hay de potenciar y promover en este sector el
espiritu de vocacion por el servicio. Ademas, su enfoque se ve mas apreciado entre el
sector privado al tratar ideas que también tienen por objeto la mejora de los beneficios
de la empresa, su fin lucrativo, inexistente en el sector publico.

-31-



Romero Gonzéalez, Eva

Por consiguiente, los puntos clave a mejorar en las AAPP y en adecuar mejor en el
propio Modelo para su exitosa implementacion seria: Liderazgo (necesidad de potenciar
el perfil de lider publico), Estrategia (basada en la vocacién de servicio y asegurar el
derecho universal como es un servicio publico de calidad) y el papel de Ciudadano
(como receptor y financiador de los servicios publicos).

En definitiva, puede concluirse que la Excelencia en la gestién Publica debe partir del
principio basico de gestionar con responsabilidad y calidad, lo que en gran medida
impedird ver comprometidos los recursos econdmicos, materiales, sociales y
medioambientales de las generaciones futuras del pais.

Finalmente, esta situacion se ve reflejada en los datos y resultados que muestran las
gréficas analizadas.

Queda probado que el nivel de entes publicos con sello de excelencia para el Modelo
EFQM es muy bajo con respecto al total de entes publicos existentes en Espafia. Que
la situacion ademas es muy alarmante en las dos comunidades con mas entidades
publicas, que son el caso de Castillay Ledn y Catalufia, asi como en el caso de La Rioja
e Islas Baleares, que no cuentan ninguna entidad certificada.

Sin embargo, se debe ensalzar la situacion de las entidades no lucrativas con
respecto a su compromiso por la implementacion del Modelo y el uso de los sellos como
reconocimiento. Al igual que las Comunidades Autbnomas como la de Madrid, Asturias
y Canarias, que como ya hemos mencionado siguen apostando por esta via de
reconocimiento y buena gestion.

Asimismo, se hace esencial la adopcién de medidas urgentes que eviten un paso
atras en los logros obtenidos por algunas comunidades e instituciones publicas durante
el periodo de actividad de la Agencia AEVAL, y que incentiven gque las entidades que ya
cuentan con algun sello contindien en su proceso de mejora de la gestidn y eficiencia, al
mismo tiempo que se anime a obtener el certificado a la multitud de entidades que aun
no cuentan con él.

Y volver apostar por fomentar la implantacién y reconocimiento de las instituciones,
aprobando medidas de bonificaciones a aquellas comunidades y organismos que estén
comprometidos con la Gestion de la Excelencia. Ello sin olvidar las siempre eficaces
medidas sancionadoras, puesto que, gracias a las Cartas de Servicio, contamos con
unos estandares de calidad en el sector publico que representan los niveles minimos de
calidad exigibles, y que deberian ser asegurados mediante sanciones a las instituciones
gue no los cumplan.

En definitiva, se concluye el presente trabajo de investigacion en la conviccién de que
una apuesta decidida por la calidad en las instituciones publicas redundaria en un
incremento de sus niveles de transparenciay, en definitiva, en una gestién mas eficiente
de nuestros recursos, lo que sin duda podria favorecer la inversién de la tendencia
generalizada de desconfianza que reina hoy dia, como consecuencia de los numerosos
y repetidos escandalos producidos en las Ultimas décadas.

Sobre las limitaciones que se han presentado durante la realizacion del trabajo, por un
lado, como ya dije al comienzo del trabajo, ha sido la falta de conocimiento sobre cémo
abordar un estudio. Y sobre el trabajo en si vienen principalmente por el listado de
empresas con Reconocimiento del CEG. Faltando datos como la fecha en la que se
otorgd el Reconocimiento y errores en la informacion que la propia web proporciona que
han sido subsanados pero que ha conllevado el empleo de mas tiempo en la elaboracion
de la base de datos.

En cuanto a las lineas futuras de investigacion seria muy interesante adentrarse en
aquellos casos de instituciones con el Modelo EFQM implantado y el Reconocimiento
del sello. De forma que mediante encuestas se puedan sacar datos sobre la
autoevaluacion, areas en las que se encuentran bien situados y areas a mejorar; sobre
la motivacion principal para implantar el modelo; las barreras y dificultades que se han
encontrado en el camino y los beneficios obtenidos con la implantacion.
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Anexos

ANALISIS DE AGENTES FACILITADORES:
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