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Titulo: EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE UNA EMPRESA DEL SECTOR
VITIVINICOLA MEDIANTE EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA.

Resumen:

El presente proyecto tiene como objetivo analizar el sistema de gestién de calidad de una
empresa vitivinicola mediante el modelo EFQM de excelencia. El realizar este analisis nos
permite realizar un diagnostico de la situacién actual de la empresa, extraer los puntos
fuertes, asi como los puntos débiles, los cuales estan divididos en diferentes criterios. Con
esto se pretende dar a la empresa una visién mas global de donde se encuentra respecto a la
excelencia.

The objective of this project is to analyze the quality management system of a wine company
using the EFQM model of excellence. The realization of this analysis allows us to make a
diagnosis of the current situation of the company, extract the strong points, as well as the
weak points, which are divided into different criteria. This is intended to give the company a
more global vision of where it stands respect to excellence.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1. La Calidad

La enorme competitividad que existe hoy en dia entre todo tipo de empresas provoca que
exista una gran inversioén en promover la calidad e implantar modelos que funcionen en estas
organizaciones. La ingente cantidad de informacién que los consumidores reciben sobre
temas relacionados con la calidad fuerza a que estos se vuelvan cada vez mas y mas exigentes.
Por ello, el éxito o el fracaso de una organizacién se ve fuertemente ligado a un factor tan
decisivo como lo es la calidad.

En la actualidad se hace cada vez mas frecuente el uso de la palabra calidad para la
descripcién de muchos procesos, productos o servicios llegando a abusar del término hasta
tal punto que, a veces, nos hace incluso confundir su significado. La definicién del término
“calidad” no resulta una tarea sencilla, esto se debe a que esta puede considerarse un termino
un tanto subjetivo y, por lo tanto, su significado variara segiin la percepciéon de cada
individuo. Una de las definiciones mas prestigiosas es la que se presenta a continuacion.

“Calidad es el conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o
servicio que le confieren su aptitud para satisfacer unas necesidades
expresadas o implicitas”

Norma UNE-EN-ISO 9000:2005

La calidad puede definirse como un conjunto de caracteristicas y propiedades que
determinan la valoracion final del producto. Si analizamos la Gltima parte de la definicion
anterior, “su aptitud para satisfacer unas necesidades expresadas o implicitas” hace
referencia a que no existe el mejor producto en términos absolutos, ya que dependera del uso
que vaya a hacerse del mismo.

La calidad ha de comenzar durante el disefio del producto, de forma que su proceso sea
adecuado para su fabricacion y para la satisfaccion de las necesidades de uso del producto.
Ademas, hay que ponerlos a disposicion de los clientes, de forma adecuada, de modo que sean
utiles durante todo el tiempo de uso de los mismos. El cliente es la razén de ser de la calidad,
por lo que es primordial la satisfaccion de sus necesidades y expectativas.

“Calidad es ausencia de defectos y adecuarse al uso”

Joseph M. Juran (1996)

Todas las definiciones sobre la calidad difieren en algiin punto, aunque coinciden en uno que
resulta fundamental: el producto o el servicio tendra calidad si cumple una serie de requisitos
esperados por los consumidores. Por lo tanto, calidad no significa que todo esté perfecto, sino
que se ajusta a los niveles esperados por los clientes. Lo que cuenta en calidad es lo que
percibe el consumidor.
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1.2. Evolucion de la Gestion de la Calidad

Mediante la gestion de la calidad se busca garantizar la calidad de los productos por la via de
asegurar la calidad de los procesos. Si un proceso funciona de forma correcta, el producto
deberd poseer unas caracteristicas que satisfagan las expectativas y necesidades del
consumidor.

La gestion de la calidad total representa una cultura de gestidn empresarial que se
corresponde con un modelo basado en el enfoque de sistemas, que permite a una
organizacion el desarrollo de una cultura de mejoramiento continuo para el cumplimiento de
su mision y el logro de su vision. Forma parte del plan estratégico de la empresa y trabaja en
todo sus niveles, permitiendo a los empleados aprender de su experiencia y transferir el
conocimiento a nuevas situaciones.

La evolucion de la calidad se puede dividir en 10 etapas que provienen de la acumulacion de
conocimiento y de la evidencia empirica que se ha generado en las diferentes organizaciones.
Esta division no la comparten todos los autores, por ejemplo, Garvin (1988) solamente
distinguid cinco etapas en la historia de la calidad mientras que, en un trabajo posterior, este
mismo habla solo de cuatro etapas. Ishikawa (1990) diferenciaba solamente tres de ellas: la
inspeccidn, el control estadistico de procesos y el control de calidad total.

Estas etapas se superponen debido a las diferentes visiones y experiencias obtenidas en
diferentes paises. Han avanzado en forma ascendente y progresiva, pues cada nueva etapa ha
aparecido en conexién con los conocimientos alcanzados de etapas anteriores, naciendo de
ellas y continuandolas con nuevos matices, en respuesta a los cambios de las condiciones de
cada época que ha permitido la negacidn dialéctica de una etapa por otra cualitativamente
superior, que toma lo positivo de la anterior y la enriquece.

Las etapas de la Gestion de la Calidad se pueden agrupar en tres enfoques diferentes: enfoque
técnico, enfoque humano y enfoque estratégico.
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Hasta ETAPA I : ORIENTACION AL PRODUCTO
1930 < Inspeccion después de produccion. Auditoria de productos
terminados
ETAPA II: ORIENTACION AL PROCESO (Shewart,
1930 .
a < Deming)
Control de calidad durante el proceso de fabricacién y Control
1950 estadistico de procesos
ETAPA 3: ORIENTACION AL SISTEMA
1950 (Feigenbaum, Ishikawa)
a Extension del control de calidad a todas las areas no fabriles y
1960 Control total de la calidad: aseguramiento de la calidad en
todo el sistema.
ETAPA 4: ORIENTACION A LA PREVENCION
(Juran)
Aptitud para el uso del producto, Optimizacion del disefio del
producto / proceso para crear mas valor, Mejora continua y
1960 Reduccién de los costes de no calidad =
ue— Enfoque TECNICO
a <
1979 . .
ETAPA 5: ORIENTACION A LAS PERSONAS (O "Dell)
Actividades de resolucién de problemas, participacion directa < Enfoque HUMANO
de los trabajadores, circulos de calidad y equipos de mejora y
formacién de empleados l
ETAPA 6: ORIENTACION AL COSTE (Taguchi) ETAPA 7: ORIENTACION CULTURAL (Schein)
Disefio de experimentos y funcion de pérdidas Cambio cultur_al d_e la organizacion, |r)novacpnes_<:jel disefio
organizativo y liderazgo y estilo de direccion
1980-
1900 4
ETAPA 8: ORIENTACION AL SERVICIO (PZB)
Enfoque a la satisfaccion del cliente, gestién de las
expectativas y percepciones del cliente, despliegue de la voz
del cliente en la funcién de la calidad.
ETAPA 9: REORIENTACION AL PROCESO (Hammer,
1990- < ) ~Chandy)
1999 Reingenieria de los procesos
ETAPA 10: ORIENTACION GLOGAL (Modelos de
1999- Gestion Total de la Calidad) < Enfoque ESTRATEGICO
Actual Gestion de la Calidad Total y modelos de excelencia.

Fig. 1. Evolucién de la gestién de la calidad.

El enfoque técnico se centra en el control de la calidad, la eficiencia de los productos y los
procesos de la empresa. Se adopta una perspectiva orientada a la mejora de la eficiencia,
tanto en la definicién de la calidad como en la conformacion del sistema para su control y
gestion. Las dimensiones humana y cultural de la organizacién, asi como las necesidades y
expectativas de los clientes estan en un segundo plano.

Las empresas que han gestionado la calidad desde el enfoque técnico la han medido a través
de indicadores operativos y cuantificables procedentes de informaciéon interna de la
organizacién, como puede ser el numero de productos rechazados, el nimero de averias o el
tiempo de preparacién de maquinas. Estas medidas se caracterizan por ser determinadas y
calculadas por las personas de la organizacion.

Como reaccion al enfoque técnico, surge en Japon el enfoque humano, propulsado por el
propio Ishikawa. Su reflexion parte de la conviccion de que el control de la calidad es una
disciplina distinta a la Ingenieria, pues al hablar de problemas de direcciéon no puede ser
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insensible a las diferencias culturales y al factor humano. Este enfoque busca que los
trabajadores se conviertan en el eje del proceso de gestién y mejora de la calidad, actuando
sobre su forma de pensar, incrementando su participacién en la resolucidon de problemas, e
invirtiendo en su formacién.

El enfoque estratégico aparece a partir de los afilos 80, momento en el cual los mercados
sufrieron cambios importantes y provocaron cambios drasticos en la forma de dirigir las
organizaciones, donde el concepto de control que se venia utilizando se sustituye por el de
gestion. Las organizaciones comienzan a gestionar sus sistemas de calidad hacia los mercados
y con una orientacion hacia los clientes. El concepto estratégico de la calidad y de los sistemas
para la Gestion de la Calidad parte de la obligacién de considerar complementarias las
perspectivas interna y externa, de modo que la mejora de la eficiencia interna no precisa
sacrificar la satisfaccion del cliente.

Hoy en dia la calidad pasa de ser considerada una estrategia vital para la empresa. Este
ultimo escalén en la evolucion de la gestidon de la calidad supone haber superado diversas
etapas orientadas al proceso, al producto, al coste, al sistema, a los empleados y al cliente,
integrando todas estas facetas con la eficacia.

1.3. La Gestion de la Calidad Total

Podemos afirmar que no existe una definiciéon exacta para la gestion de calidad total ya que
depende del enfoque o perspectiva que le de cada autor. Es por ello que aparecen multiples
definiciones de Gestion de Calidad Total.

Hill (1991) considera que la gestién de la calidad total “puede ser vista como una disciplina
de los negocios y una filosofia de gestién con planes institucionales y mejora continua”. Otros
como Brocka (1992) la han definido como “un camino hacia la mejora continua del
desempefio en todos los niveles de operaciéon, en todas las areas funcionales de la
organizacién, usando todos los recursos humanos y de capital disponible”.

Teniendo en cuenta diversas definiciones y autores podemos decir que la Gestiéon de la
Calidad Total es un sistema de gestién cuyo objetivo es mantener la ventaja competitiva de
las empresas y su rentabilidad a largo plazo, transformando las expectativas y necesidades de
consumidores en productos y servicios.

La excelencia es el concepto del que proviene la gestion de la calidad total, lo que supone
estar por encima de los principales problemas de gestiéon que poseen las empresas y, sobre
todo, creer en lo que la organizacion hace.

Cuando dentro de una organizacién todas las partes colaboran entre si, existe una
participacidon activa por parte de los empleados, el personal se siente importante dentro de la
organizacién y existe confianza mutua entre directivos y empleados, estamos hablando de
gestion de la calidad total. Estos factores provocan que todos los implicados empujen por un
objetivo comun, que no es ni mas ni menos que el de superar las expectativas que los clientes
tienen sobre los productos y servicios que se ofrecen.

4
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A continuacién, se muestra una comparacion entre la gestion de calidad desde el concepto
tradicional y desde el concepto de la Excelencia:

Concepto tradicional

e Desconocimiento del cliente

e Los empleados buscan la satisfaccién de sus superiores

e Lacalidad se basa en la produccién y materias primas

e El departamento de calidad e el encargado de asegurar la calidad

e Lagestion es de tipo cualitativa

e Los superiores son los que toman las decisiones

e Laparticipacion y la involucracion no es prioritario e incluso es sancionada
e Los departamentos son independientes unos de otros

e Existe reticencia hacia el cambio

Concepto de Excelencia

e Loslideres delegan

e Laorganizacidn se centra en satisfacer a los clientes

e Lacalidad es comtn a todas las personas de la organizacién

e (Cada empleado garantiza la calidad

e El entorno es cambiante y por lo tanto el cambio es un factor natural
e Se premia la participacion

e Laorganizacion estd integrada y cohesionada

e Elcliente es el que manda

e Lagestion se lleva a cabo mediante datos

1.4. Modelos de Gestion de la Calidad Total

El término “Modelo de Calidad Total” se utiliza para referirse a los modelos de calidad total
desarrollados como bases de los grandes premios a la calidad. Los modelos mas ampliamente
aceptados y con mayor reputacién son los siguientes:

e Deming: El Premio Nacional de Calidad de Japén se instituyé en 1951. Lo cre6
la JUSE (Japanese Union of Scientits and Engineers) y le dio el nombre en
honor al Doctor Deming. Se premia a las empresas que han obtenido mejoras
significativas en sus resultados.

¢ Malcolm Baldrige: El Premio Nacional a la Calidad en Estados Unidos se cred
el afio 1982 en memoria del secretario de comercio que lo impulsé. Reconoce
los logros de empresas estadounidenses.

e Modelo Europeo EFQM: Premio europeo a la calidad. Toma el nombre de la
fundacion que lo cre6 (European Foundation for Quality Management).

e Modelo Iberoamericano: Premio Iberoamericano a la calidad. Creado por la
fundacién iberoamericana para la gestion de la calidad. Modifica el modelo
europeo para una mayor orientacion hacia el cliente.

5
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Las organizaciones y empresas, para lograr alguno de estos reconocimientos, deben
demostrar que su sistema de calidad y la calidad de su gestién se adapta a los criterios
desarrollados como bases de los premios. Del mismo modo, estos criterios pueden ser
empleados por las empresas como modelos de lo que debe ser su gestiéon de calidad total. Es
esta ultima aplicacion la que mas esta contribuyendo al conocimiento y a la extension del uso
de los modelos de calidad total basados en los grandes premios a la calidad.

CAPITULO 2. OBJETIVOS

2.1. Objeto del Trabajo

La empresa vitivinicola sobre la que se ha desarrollado el presente TFG trabaja en la
implantacion de la Calidad Total desde hace varios afios. Se implanté un sistema de gestion
basado en la norma IS0-9001, estando certificado dicho sistema por AENOR, que
posteriormente abandonaron para centrarse en la norma IFS y BRC. Durante el transcurso de
auditorias internas de la empresa y de revisiones llevadas a cabo por la direccién, surgié la
necesidad de identificar correctamente los puntos fuertes y débiles de la empresa. Debido a
esto se planificé una autoevaluacién frente a un modelo de excelencia, eligiendo para ello el
modelo EFQM.

El presente proyecto tiene como finalidad aportar a la empresa el siguiente estudio:

- Realizaciéon de un diagnéstico de la situacion actual frente a un modelo de
excelencia.
- Identificacién de puntos fuertes y areas de mejora.

2.2. Objetivos y Justificacion.
El presente proyecto pretende cumplir con dos grandes objetivos en la empresa vitivinicola.

El primero de ellos no es otro que identificar las debilidades y las areas de mejora del sistema
de gestidn con el objetivo de una mejora de resultados orientdndose siempre hacia la
satisfaccién del cliente.

Con el deseo por parte de la empresa de ser cada vez mas eficientes, competitivos y mejorar
sus resultados, en este primer objetivo se abordaran los siguientes puntos para acortar el
recorrido hacia la excelencia:

- Entender causay el efecto entre lo que se hace y los resultados que se consiguen.
- Mejorar el servicio ofrecido a todas sus partes interesadas.
- Mejora continua, eliminando puntos débiles.

| POLIT E CNICA Grado en Ciencia y Tecnologia de los Alimentos D'ENGINYERIA AGRONOMICA
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- Centrarse en puntos fuertes.
- Desarrollar una cultura de excelencia.

Con el segundo objetivo se pretende adquirir una serie de competencias esenciales para
completar la formaciéon académica de Ingeniero en Tecnologia de Alimentos. Dichas
competencias o aptitudes son las siguientes:

e Competencias generales:

- Edicién de informes y documentos con valor para la direcciéon de una
organizaciéon o empresa.

- Capacidad para hablar en publico

- Capacidad de analisis

- Identificar, analizar y definir problemas dentro de la organizacion

- Evaluar la calidad

e Competencias especificas:

- Tener capacidad para realizar un analisis estadistico de una serie de datos.

- Tener capacidad para planificar y llevar a cabo una autoevaluacién EFQM.

- Tener capacidad para identificar puntos fuertes y areas de mejora de una
organizacion a partir de un cuestionario de autoevaluacion EFQM.

CAPITULO 3. ANTECEDENTES
3.1. El Modelo EFQM

En 1988, catorce companf@s europeas (BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM,
Nestlé, Olivetti, Philips, Bosch, Renault, Sulzer y Volkswagen), lideres de distintos sectores,
con el apoyo de la Comision Europea, fundaron la European Foundation for Quality
Management (EFQM), a la que pertenecen en la actualidad mas de 1.000 miembros de los
sectores tanto industriales como de servicios.

Se crearon tres Niveles de Excelencia con la finalidad de ofrecer un reconocimiento a las
empresas europeas para cada etapa que existe en el camino hacia la Excelencia. Se puede
presentar su solicitud a cualquier nivel que se considere mas adecuado. Los tres niveles son
los siguientes:

= Compromiso con la Excelencia

Este primer Nivel va dirigido a aquellas organizaciones que tienen un fuerte compromiso
hacia la excelencia. Deberdn obtener una puntuacién de entre 200 y 300 puntos y haber
implantado al menos 2 acciones de mejora.
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Fig. 2. Sello de Excelencia Europea.

= Reconocimiento ala Excelencia

Este nivel se subdivide en tres reconocimientos de 3, 4 y 5 estrellas dependiendo de la
puntuacion obtenida.

excelencia 400 Bl EXCELENCIA
EUROPEA  pro [l EUROPEA

EXCELENCIA
EUROPEA

Fig. 3. Sellos de Excelencia Europea.

= Premio Europeo ala Calidad

Creado en 1992, premia afio tras afio a aquellas organizaciones que alcanzan estandares de
calidad de prestigio internacional. Constituye el nivel mas alto dentro de los Niveles EFQM de
la Excelencia.

La creacion de la Fundacion EFOM obedecié al deseo de reconocer y fomentar el éxito
sostenido y aportar directrices para quienes tratan de alcanzarlo. Esto se materializa
mediante la integracion de tres componentes que dan lugar al Modelo EFOM de Excelencia:

1. Conceptos Fundamentales de la Excelencia

Describen los cimientos esenciales para que cualquier organizacién alcance una
excelencia sostenida y pueden utilizarse como base para describir los atributos de
una cultura excelente. Asimismo, constituyen también un lenguaje comun para la alta
direccién.
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2. Esquema légico REDER

Proporciona un enfoque estructurado para analizar el rendimiento de cualquier
organizacién. También sirve de base al sistema de puntuacién del Premio EFQM a la
Excelencia, as@como a otras iniciativas de reconocimiento o evaluacién, y puede
ayudar a liderar el cambio y gestionar proyectos de mejora.

3. Criterios

Permite a los directivos/ 1@leres comprender las relaciones causa-efecto que existen
entre lo que la organizacién hace y los resultados que alcanza. Con el apoyo del
Esquema Ldgico REDER es posible evaluar de manera s6lida el grado de excelencia de
cualquier organizacién.

3.1.1. Conceptos Fundamentales de la Excelencia
Los Conceptos Fundamentales de la Excelencia son los principios basicos que constituyen los
cimientos esenciales para que cualquier organizacion alcance una excelencia sostenida. Los

ocho conceptos que constituyen la base del Modelo EFQM de Excelencia son:

Afadirvalor para los clientes

Manteneren el tiempo Crearun futuro sostenible

resultados sobresalientes

Desarrollarla capacidad
de la organizacion

Alcanzarel éxito mediante
eltalentode las personas

Gestionarcon agilidad Aprovecharla creatividad y

lainnovacion

Liderarcon vision, inspiracion e integridad

Fig.4. Conceptos Fundamentales de la Excelencia.

A. Ainadir valor para los clientes

Las organizaciones excelentes afiaden constantemente valor para los clientes
comprendiendo, anticipando y satisfaciendo necesidades, expectativas y oportunidades. Se
aseguran de que las personas disponen de los recursos, competencias y grado de delegacién
necesarios para que la experiencia del cliente sea maxima y comparan su rendimiento con
referencias relevantes y aprenden d e sus puntos fuertes y oportunidades de mejora para
maximizar el valor generado.
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B. Crear un futuro sostenible

Las organizaciones excelentes producen un impacto positivo en el mundo que les rodea
porque incrementan su propio rendimiento al tiempo que mejoran las condiciones
econdmicas, ambientales y sociales de las comunidades con las que tienen contacto.

C. Desarrollar la capacidad de la organizacién
Las Organizaciones Excelentes incrementan sus capacidades gestionando el cambio de
manera eficaz dentro y fuera de ellas. Esto se logra analizando la tendencia de su rendimiento

operativo, desarrollando una cadena de valor eficaz y eficiente asi como una cultura que
busca continuamente mejorar en toda la cadena de valor la eficacia.

D. Aprovechar la creatividad y la innovacién
Las organizaciones excelentes generan mayor valor y mejores resu ltados a t ravés de la

mejora continua y la innovacion sistematica, aprovechando la creatividad de sus grupos de
interés.

E. Liderar con visién, inspiracién e integridad

Las organizaciones excelentes tienen 1@leres que dan forma al futuro y lo hacen realidad,
actuando como modelo de referencia de sus valores y principios éticos.

F. Gestionar con agilidad

Las organizaciones excelentes se reconocen de manera generalizada por su habilidad para
identificar y responder de forma eficaz y eficiente a oportunidades y amenazas.

G. Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas
Las Organizaciones Excelentes reconocen y valoran el capital intelectual de las personas que

las integran y crean una cultura de delegacién y asuncién de responsabilidades que permite
cumplir y superar tanto las metas personales como los de la organizacidn.

H. Mantener en el tiempo resultados sobresalientes
Las organizaciones excelentes alcanzan resultados sobresalientes que se mantienen en el

tiempo y satisfacen las necesidades a corto y largo plazo de todos sus grupos de interés, en el
contexto de su entorno operativo.

10
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3.1.2. Criterios del Modelo EFQM

El Modelo EFOM de Excelencia representado en el diagrama siguiente, es un marco de trabajo
no prescriptivo basado en nueve criterios. Cinco de ellos son 'Agentes Facilitadores' y cuatro
son 'Resultados’'.

Agentes Facilitadores Resultados
— —

Aprendizaje, Creatividad e Innovacién
Fig.5. Estructura Criterios Modelo EFQM.

Los criterios que hacen referencia a un 'Agente Facilitador' tratan sobre lo que la
organizacion hace. Los criterios que hacen referencia a 'Resultados’ tratan sobre lo que la
organizacion logra y cémo lo logra. Los 'Resultados’ son consecuencia de los 'Agentes
Facilitadores', y los 'Agentes Facilitadores' se mejoran utilizando la informacién procedente
de los 'Resultados’.

Cada criterio uno se apoya en un nimero variable de subcriterios, los cuales describen con
ejemplos lo que habitualmente se observa en una organizacién excelente y, por tanto, debe
considerarse durante una evaluacién.

A continuaciéon se detallan cada uno de los nueve criterios y sus subcriterios
correspondientes:

CRITERIO1. LIDERAZGO

Las organizaciones excelentes tienen I@eres que dan forma al futuro y lo hacen realidad,
actuando como modelo de referencia de sus valores y principios éticos e inspirando confianza
en todo momento. Son flexibles, permitiendo a la organizacién anticiparse y reaccionar de
manera oportuna con el fin de asegurarse un éxito continuo.
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1a. Los lideres desarrollan la misién, visién, valores y principios éticos y actiian como
modelo de referencia.

1b. Los lideres definen, supervisan, revisan e impulsan tanto la mejora del sistema de
gestion de la organizacion como su rendimiento.

1c. Los lideres se implican con los grupos de interés externos.

1d. Los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la
organizacion.

1e. Los lideres se aseguran que la organizacion sea flexible y gestionan el cambio de
manera eficaz.

CRITERIO2. ESTRATEGIA

Las organizaciones excelentes implantan su misién y vision desarrollando una estrategia
centrada en sus grupos de interés. Estas organizaciones desarrollan y despliegan polficas.
planes, objetivos y procesos para hacer realidad la estrategia.

2a. La estrategia se basa en comprender las necesidades y expectativas de los grupos
de interés y del entorno externo.

2b. La estrategia se basa en comprender el rendimiento de la organizacién y sus
capacidades.

2c. La estrategia y las politicas de apoyo se desarrollan, revisan y actualizan.

2d. La estrategia y las politicas de apoyo se comunica, implantan y supervisan.

CRITERIO3. PERSONAS

Las organizaciones excelentes valoran a las personas que las integran y crean una cultura que
permite lograr los objetivos personales y los de la organizacién de manera beneficiosa para
ambas partes. Desarrollan las capacidades de las personas y fomentan la equidad e igualdad.
Se preocupan por las personas de la organizacién, potencian la comunicacién interna,
recompensan y dan reconocimiento a los esfuerzos para, de este modo, motivan a las
personas, incrementan su compromiso y favorecen que utilicen sus capacidades y
conocimientos.

3a. Los planes de gestion de las personas apoyan la estrategia de la organizacion.

3b. Se desarrolla el conocimiento y las capacidades de las personas.

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

3d. Las personas se comunican eficazmente con toda la organizacién.

3e. Recompensa, reconocimiento y atencidn a las personas de la organizacion.

CRITERIO4. ALIANZAS Y RECURSOS

Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, proveedores y
recursos internos, para apoyar su estrategia y pollficas de apoyo, as@ como el eficaz
funcionamiento de sus procesos. Se aseguran de gestionar eficazmente su impacto social y
ambiental.

4a. Gestion de partners y proveedores para obtener un beneficio sostenible.

12
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4b. Gestion de los recursos econdémico-financieros para asegurar un éxito sostenido.
4c. Gestion sostenible de edificios, equipos, materiales y recursos naturales.

4d. Gestion de la tecnologia para hacer realidad la estrategia.

4e. Gestion de la informaciéon y el conocimiento para apoyar una eficaz toma de
decisiones y construir las capacidades de la organizacion.

CRITERIOS5. PROCESOS, PRODUCTOS Y SERVICIOS

Las organizaciones excelentes disefnian, gestionan y mejoran sus procesos, productos y
servicios para generar cada vez mayor valor para sus clientes y otros grupos de interés.

5a. Los procesos se disefian y gestionan a fin de optimizar el valor para los grupos de
interés.

5b. Los productos y servicios se desarrollan para dar un valor 6ptimo a los clientes.
5c¢. Los productos y servicios se promocionan y ponen en el mercado eficazmente.

5d. Los productos y servicios se producen, distribuyen y gestionan.

5e. Las relaciones con los clientes se gestionan y mejoran.

CRITERIO6. RESULTADOS EN LOS CLIENTES

Las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen en el tiempo resultados sobresalientes
que satisfacen o exceden las necesidades y expectativas de sus clientes.

6a. Resultados sobre los clientes: percepciones.
6b. Resultados sobre los clientes: indicadores de rendimiento.

CRITERIO?7. RESULTADOS EN LAS PERSONAS

Las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen en el tiempo resultados sobresalientes
que satisfacen o exceden las necesidades y expectativas de las personas.

7a. Resultados sobre las personas: percepciones.
7b. Resultados sobre las personas: indicadores de rendimiento.

CRITERIOS. RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

Las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen en el tiempo resultados sobresalientes
que satisfacen o exceden las necesidades y expectativas de los grupos de interés relevantes
de la sociedad.

8a. Resultados sobre la sociedad: percepciones.
8b. Resultados sobre la sociedad: indicadores de rendimiento.

CRITERIOY9. RESULTADOS CLAVE

13
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Las organizaciones excelentes alcanzan y mantienen en el tiempo resultados sobresalientes
que satisfacen o exceden las necesidades y expectativas de los grupos de interés que aportan
la financiacion.

9a. Resultados estratégicos clave.
9b. Indicadores clave de rendimiento.

3.1.3. Esquema légico REDER

El esquema légico REDER es una poderosa herramienta de gestién y una manera
estructurada de evaluar el rendimiento de una organizacién. Segin esta ldgica, toda
organizacion necesita:

e Establecer los Resultados que quiere lograr como parte de su estrategia.

e Planificar y desarrollar una serie de Enfoques soélidamente fundamentados e
integrados que la lleven a obtener los resultados requeridos ahora y en el futuro.

e Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar su implantacion.

e Evaluar, Revisar y Perfeccionar los enfoques desplegados basandose en el
seguimiento y andlisis de los resultados alcanzados y en las actividades continuas de
aprendizaje.

Las organizaciones deben utilizar los elementos de Enfoque, Despliegue, Evaluaciéon y
Revisidn en cada uno de los subcriterios que forma el grupo de Agentes Facilitadores, y el
elemento Resultados debe abordarse en cada subcriterio del grupo Resultados.

Planificar y Desarrollar
ENFOQUES

DESPLEGAR
Enfoques

RESULTADOS
Requeridos

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoques y Despliegue

Fig. 7. REDER

3.1.4. Proceso de autoevaluacion

La autoevaluacion consiste en un examen interno, y regular de las actividades y resultados de
una organizacion comparadas con el modelo EFQM de excelencia. La autoevaluacién permite
distinguir claramente sus puntos fuertes y areas de mejora.

14
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Existen diversos enfoques para realizar la autoevaluacién de un organizacion, cada uno de los
cuales se aplicara segun el grado de madurez y esfuerzo de la organizacion. El ciclo PDCA
(Plan, Do, Check, Act) es considerado una de las herramientas mas utiles.

Algunas de las metodologias para llevar a cabo dicha autoevaluacién son las siguientes:

» Cuestionario
Técnica rapida y facil de llevar a cabo. Puede involucrar rapidamente a numerosas
personas, las preguntas de dicho cuestionario se pueden adaptar y facilita los debates
grupales. Por contra, no se genera ninguna relaciéon de puntos fuertes y areas de
mejora, indica lo que la gente piensa pero no explica porqué lo piensan y no permite
establecer comparaciones.

» Matriz de autoevaluacién
Consiste en la realizaciéon de una matriz que puede emplearse para involucrar a todos
en la autoevaluacién y comprender los criterios del modelo de manera practica
ademas de evaluar y visualizar el progreso. No existe necesariamente un vinculo
directo entre la matriz y el modelo.

> Portafolio
Dicho enfoque proporciona evidencias basadas en daros y hechos durante la recogida
de datos. Los perfiles de puntuaciéon pueden estar muy proximos a los reales. Una
recogida pobre de datos pone en peligro el valor del resultado final. Como desventaja
cabe destacar que el conjunto de formularios no recoge la informacién completa
sobre la organizacién sino que constituye un resumen de la situacién.

> Memoria EFQM

Proporciona un método poderoso para reflejar la cultura y el rendimiento de la
organizacién y comunicarlo interna y externamente. Permite realizar comparaciones
y relacionar puntos fuertes y areas de mejora. Como puntos negativos puede
concebirse como un ejercicio literario que oculte problemas reales y la direccidon
puede delegar la mayor parte del trabajo y limitar su participacién.

15
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Fig. 8. Metodologias para llevar a cabo la autoevaluacién.

En el caso del presente proyecto, debido a que la empresa donde se va a realizar la
implantacion del modelo cuenta con escasa experiencia y la carga de trabajo que podemos
implantar es baja, se van a utilizar cuestionarios como herramienta para llevar a cabo la
autoevaluacion. Dichos cuestionarios tienen un rango del 0 al 5, siendo:

= 0 = Corresponde a los individuos de la organizacién que no disponen de ningin
tipo de percepcién para contestar a la pregunta

= 1=No se hace nada o no existe

= 2 =Se hace algo de manera individualizada

= 3 =Se hace algo de manera sistematica pero no se mide su resultado

= 4 = Se realiza de forma sistematizada y se mide su resultado pero no se
introducen mejoras

= 5 = Se hace de manera sistematica en toda la organizacién, se mide y se
introducen mejoras

Estard compuesto por un total de 282 preguntas que cubren los 9 criterios, las cuales
permiten evaluar cudl es el nivel de excelencia donde se encuentra actualmente la empresa
vitivinicola.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA

Para la realizacion de una revisién continua de la organizacion para la deteccién de areas de
mejora se ha utilizado el ciclo PDCA.

Fig. 9. Ciclo PDCA.

El nombre del Ciclo PDCA viene de las siglas Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, en ingles
“Plan, Do, Check y Act”. También conocido como Ciclo de mejora continua o Circulo de
Deming. Describe los cuatro pasos esenciales que se deben llevar a cabo de forma sistematica
para lograr la mejora continua.

Estas 4 etapas ciclicas son:

1. Planificar (Plan): Se buscan las actividades susceptibles de mejora y se establecen los
objetivos a alcanzar. Para buscar posibles mejoras se pueden realizar grupos de trabajo,
escuchar las opiniones de los trabajadores, buscar nuevas tecnologias mejores a las que se
estan usando ahora, etc.

2. Hacer (Do): Se realizan los cambios para implantar la mejora propuesta. Generalmente
conviene hacer una prueba piloto para probar el funcionamiento antes de realizar los
cambios a gran escala.

3. Controlar o Verificar (Check): Una vez implantada la mejora, se deja un periodo de
prueba para verificar su correcto funcionamiento. Si la mejora no cumple las expectativas
iniciales habra que modificarla para ajustarla a los objetivos esperados.

4. Actuar (Act): Una vez finalizado el periodo de prueba se deben estudiar los resultados y
compararlos con el funcionamiento de las actividades antes de haber sido implantada la
mejora. Si los resultados son satisfactorios se implantara la mejora de forma definitiva, y si no
lo son habra que decidir si realizar cambios para ajustar los resultados o si desecharla. Una
vez terminado el paso 4, se debe volver al primer paso peridédicamente para estudiar nuevas
mejoras a implantar.

Durante la fase de planificacion se definieron las siguientes actuaciones a realizar:

17



UNIVERSITAT Feliu Blasco, Jorge ESCOLA TECNICA SUPERIOR
POLITECNICA Grado en Ciencia y Tecnologfa de los Alimentos D'ENGINYERIA AGRONOMICA
DE VALENCIA (UPV-ETSIAMN)- Curso 2018,/2019 | DEL MEDI NATURAL

Fig. 10. Fases del proyecto.

El primer paso consistira en la realizacién de una jornada de sensibilizacién sobre el Modelo
EFQM y sobre el proceso de autoevaluacion a todo el personal de la empresa. Tras realizar
esta jornada, se hard la entrega de los cuestionarios a todos los trabajadores que forman
parte de la organizacién, dando inicio al proceso de autoevaluacién. Una vez finalizada esta,
se inicia el proceso de andlisis de los resultados obtenidos e identificacién de los puntos
fuertes y las areas de mejora de la gestion de la organizacidn.

A continuacion se presenta un calendario donde quedan plasmadas las distintas fases con sus
correspondientes responsables y el tiempo establecido para llevarlas a cabo:

I_

TABLA 1. Planificacién del proyecto.

4.1. Formacion y Sensibilizacion
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Durante junio de 2018 se desarrollo la fase de formacion dirigida a todos los integrantes de
la empresa, en la cual se presentaron y explicaron los siguientes puntos:

1. Presentacion del Modelo EFQM.
2. Objetivos de la autoevaluacion.
3. Presentacién de la metodologia.

La formacion en este modelo de excelencia es esencial para garantizar que toda la empresa
hable el mismo lenguaje y que todos se esfuercen y trabajan por conseguir el mismo objetivo,
y la misma meta. Se debe asegurar el compromiso por parte de la alta direccién para que, una
vez finalice el proceso de autoevaluacion, se proceda a corregir las debilidades y a fortalecer
los puntos fuertes detectados.

4.2. Trabajo de Campo

Antes de realizar la autoevaluacién es importante asegurar que todo el personal que va a
participar entiende el objetivo del proceso y como se va a desarrollar la autoevaluacion. Hay
que subrayar el hecho de que este proceso contribuye a la orientaciéon al cliente y a la mejora
de los resultados econémicos de la empresa.

Se repartieron el cuestionario a los trabajadores de la organizacion, que dispusieron de un
total de diez dias para cumplimentarlos. Los cuestionarios estan segmentados por dos
variables:

e Segun el puesto que ocupan:
- 1=direccién
- 2=mandos intermedios
- 3=técnicos
- 4= administrativos
- 5=operarios

e Segun el tiempo en la organizaciéon
- 1=mas de 5 afios
- 2=entre 1yb5 afios
- 3=menos de 1 afio

Dichas segmentaciones nos van a permitir tener un conocimiento mas profundo y poder
detectar lo que ocurre con mayor facilidad en las areas de mejora. Ademas nos permitiran ser
mas exactos a la hora de evaluar, ya que se puede detectar si el problema ocurre en toda la
organizacion, es decir a todos los empleados, o solo en una parte de la misma. O si se trata un
problema detectado solo en aquel personal que se acaba de incorporar recientemente o
aborda a toda la organizacion.

4.3. Andlisis de Datos y Presentaciéon de Resultados
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El analisis estadistico de los datos obtenidos incluye las siguientes etapas:

1. Analisis y depuracidn de datos
Se trata de recopilar todos los datos obtenidos y almacenarlos, desechando aquellos
que no fueran coherentes y aceptando aquellos otros que se encuentren dentro de un
rango establecido. En el andlisis realizado no se llegd a identificar ninguna
incoherencia, por lo que todos los datos resultaron estar dentro del rango correcto.

2. Analisis descriptivo
Para este tipo de analisis se presentan los resultados descriptivos de los datos
obtenidos gracias a los cuales podemos averiguar la situaciéon actual en la que se
encuentra la empresa y por tanto servirnos de ayuda para conocerla en profundidad.

e Presentacion de resultados. Mediante una serie de graficos correspondientes
a cada una de las preguntas realizadas durante la autoevaluaciéon con los
cuestionario repartidos entre los trabajadores. Los graficos se presentaran de la
siguiente forma:

Grafico de barras:

Barras Verticales: Se representa graficamente el conjunto de datos obtenidos
en cada una de las preguntas realizadas. Los valores se representan en
porcentaje.

4.3.1 Principales resultados obtenidos

A continuacidn se muestran los principales resultados obtenidos del analisis del cuestionario
de evaluacion. En primer lugar, se presentan los resultados obtenidos a partir de las medias y
seguidamente, los resultados correspondientes al nivel de desconocimiento.

4.3.1.1. Resultados por criterios y subcriterios del modelo EFQM

Se muestran las medias obtenidas de cada uno de los nueve criterios y, en la dltima fila, se
indica el promedio de las medias anteriores que corresponde a la media del modelo EFQM. A
la derecha se observa un grafico donde se encuentran los valores de los distintos criterios en
barras azules, mientras que el valor medio del modelo queda representado por la linea roja.

Criterio Media 10
cl 3,91 9
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c2 5,11
c3 4,29
c4 2,93
c5 5,70
c6 2,87
c7 3,11
c8 2,83
c9 3,93
EFQM 3,81

TABLA 2. Medias por Criterios.

En las siguientes tablas se presentan los resultados de las medias de los subcriterios, y en la
ultima fila de cada tabla se muestra la media del criterio correspondiente, que es la misma
que la presentada en la tabla anterior. Al mismo tiempo se adjunta con cada tabla su
correspondiente grafico de barras, que nos permite ver de forma mas rapida las diferencias
que presentan los valores representados.

Cada tabla corresponde a cada uno de los nueve criterios del modelo.

CRITERIO 1 10
media cla 4,39 9
media c1b 4,89 :
media clc 3,80 6
media c1d 4,10 z .
media cle 2,42 z
Media c1 3,91 !

’ cla c2b c3c cad cSe

TABLA 3. Medias Criterio 1y sus subcriterios.

21



UNIVERSITAT Feliu Blasco, Jorge ESCOLA TECNICA SUPERIOR
POLITE f NICA Grado en Ciencia y Tecnologia de los Alimentos D'ENGINYERIA AGRONOMICA

DE VALENCIA (UPV-ETSIAMN)- Curso 2018/2019 | DEL MEDI NATURAL

CRITERIO 2 10
media c2a 4,93 :
media c2b 5,02 Z
media c2c 5,04 i o |
media c2d 5,43 z
Media c2 511 1
’ c2a c2b c2c c2d
TABLA 4. Medias Criterio 2 y sus subcriterios.
CRITERIO 3 10
media c3a 4,70 .
media c3b 7,17 7
media c3c 4,68 :
media c3d 2,52 :
media c3e 2,40 j I
Media c3 4,29 C . N oy e
TABLA 5. Medias Criterio 3 y sus subcriterios.
CRITERIO 4 10
media c4a 2,38 .
media c4b 4,70 :
media c4c 4,80 5
media c4d 0,23 :
media c4e 2,53
Media c4 2,93 ’ c4a cdb cac : cle

TABLA 6. Medias Criterio 4 y sus subcriterios.
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CRITERIO 5 10
media c5a 7,10 :
media c5b 4,80 :
media c5c 4,78 5
media c5d 7,10 :
media c5e 4,70 j
Media c5 5,70 ’ csa csb esc csd cse

TABLA 7. Medias Criterio 5 y sus subcriterios.

CRITERIO 6 10

media cé6a 2,87 :
6

media c6b 2,88 5
4

3

Media c6 2,87 ,
1

0

TABLA 8. Medias Criterio 6 y sus subcriterios.

CRITERIO 7 10

9

media c7a 3,00 :
3]

media c7b 3,15 5
4

Media c7 3,11 2
1

0

TABLA 9. Medias Criterio 7 y sus subcriterios.
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CRITERIO 8 10

9

media c8a 2,78 :
3]

media c8b 2,89 5
4

Media c8 2,83 ,
1

0

TABLA 10. Medias Criterio 8 y sus subcriterios.

CRITERIO 9 10

9

media c9a 3,88 j
6

media c9b 3,98 3
4

3

Media c9 3,93 2
1

0

TABLA 11. Medias Criterio 9 y sus subcriterios.

Una vez calculadas las medias para cada subcriterio, se puede obtener cual es la puntuacién
global que obtiene la empresa siguiendo las puntuaciones marcadas por el propio modelo.

En la préxima tabla se muestran todos los datos necesarios para dicho calculo:

e En primer lugar se indica cada subcriterio con su correspondiente media.

e En la tercera columna aparecen los valores que la EFQM asigna a cada uno de los
subcriterios del modelo.

e En la cuarta columna se encuentran las medias de cada subcriterio pero esta vez
ponderadas segun los valores que asigna el modelo.
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st Meda BN [

cla 4,39 20 8,78
clb 4,87 20 9,74
clc 3,8 20 7,6 39,16
cld 4,1 20 8,2
cle 2,42 20 4,84
c2a 4,93 25 12,32
c2b 5,02 25 12,55

51,05
c2c 5,04 25 12,6
c2d 5,43 25 13,57
c3a 4,7 20 9,4
c3b 7,17 20 14,34
c3c 4,68 20 9,36 42,94
c3d 2,52 20 5,04
c3e 2,4 20 4.8
cda 2,38 20 4,76
c4b 4,7 20 9,4
c4c 4,8 20 9,6 29,28
c4d 0,23 20 0,46
cde 2,53 20 5,06
c5a 7,09 20 14,18
c5b 4,8 20 9,6
c5¢ 4,78 20 9,56 56,90
c5d 7,08 20 14,16
c5e 4,7 20 9,4
c6ba 2,87 112,5 32,28
c6b 2,88 37,5 10,8 43,08
c7a 3 75 22,5 30,37
c7b 3,15 25 7,87 ’
c8a 2,78 50 13,9

28,35
c8b 2,89 50 14,45
c9a 3,88 75 29,1

58,95
c9b 3.98 75 29,85

PUNTUACION EMPRESA 380,09

TABLA 12. Puntuacién segun la EFQM.

Con todo esto es posible conocer la puntuacién alcanzada por la organizacién, en nuestro
caso, un total de 380,09 puntos.

En el siguiente grafico se refleja el valor que ha obtenido cada uno de los nueve criterios, los

cuales son identificados por las barras azules, mientras que de color rojo son representados
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los caminos que les queda por mejorar a cada uno de los nueve criterios para alcanzar la
Excelencia.

160
140
120

100

m MEJORA
m EMPRESA
0
cl c2 c3 c4 c5 cb

c?7 B 9

oo
o

(1]
o

=3
[=]

L]
o

Fig. 11. Representacion de la puntuacion alcanzada segun la EFQM.

4.3.1.2. Resultados del nivel de conocimiento por criterio y subcriterios
En la siguiente tabla se muestra el nivel medio de desconocimiento que existe actualmente en

cada uno de los criterios. En la altima fila se encuentra el valor medio de desconocimiento del
modelo y a la derecha una representacion grafica de los datos, siendo las columnas azules el
valor medio de desconocimiento en porcentaje de cada criterio y la linea roja el valor medio
obtenido.

Criterio % medio de 10
desconocimiento 9

cl 8,60 g
c2 4,32 .
c3 2,99 6
c4 9,59 5
c5 2,51 4
c6 0,00 3
c7 0,00 2
c8 0,00 1
c9 0,01 0

EFQM 3,11 cl 2 3 c4 5 6 7 8 9

TABLA 13. % medios de Desconocimiento por Criterios.

A continuacion se observa de forma mas detallada como se han calculado los resultados
previamente mostrados. Se trata del porcentaje medio de desconocimiento de cada uno de los
subcriterios evaluados. Siguiendo el procedimiento anterior, en la dltima fila de cada tabla se
muestra el valor medio del criterio correspondiente. Cada tabla pertenece a cada uno de los
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nueve criterios del modelo. Al mismo tiempo, en cada uno de ellos, aparece un grafico donde
son representados los valores de cada subcriterio en barras y el valor del criterio por una
linea roja. Como en este criterio se esta midiendo el nivel de desconocimiento existente,
cuanto menor sea este valor mejor. Por lo tanto, a la hora de analizar los graficos se debe de
prestar mucha atenciéon a aquellas barras que superan la linea roja perteneciente a la media
del desconocimiento de dicho criterio.

CRITERIO 1
% medio 0,89 0
desconocimiento cla .
% medio desconocimiento 3,5
clb 0
% medio desconocimiento | 2,5 L8
clc 20
% medio desconocimiento | 1,43 ..
cld
% medio desconocimiento | 34,70
cle ’
% medio 860 ° T 5 T
desconocimiento c1

TABLA 14. % medios de Desconocimiento Criterio 1y sus subcriterios.

CRITERIO 2
% medio desconocimiento 4,00 10
cZa 9
% medio desconocimiento 5,00 8
c2b !
% medio desconocimiento 3,85 ¢

c2c

% medio desconocimiento 4,42 :
c2d
% medio desconocimiento | 4,32 1 I
c2 0
%ec2a %c2b %ec2c %c2d

TABLA 15. % medios de Desconocimiento Criterio 2 y sus subcriterios.

(Y]
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CRITERIO 3
% medio desconocimiento 3,5 o
c3a 9
% medio desconocimiento 2,29 8
c3b 7
% medio desconocimiento 1,59 6
c3c 5
% medio desconocimiento 3,21 ¢
c3d z I
% medio desconocimiento 4,38 : I .
c3e o
% medio 2,99 %c3a %c3b %c3c %c3d %c3e
desconocimiento c3

TABLA 16. % medios de Desconocimiento Criterio 3 y sus subcriterios.

CRITERIO 4
% medio desconocimiento | 2,19 “
c4a
% medio desconocimiento | 2,03 ”
c4b ¥
% medio desconocimiento 1,79 2
c4c 20
% medio desconocimiento 2,5 15
c4d 10
% medio desconocimiento | 4,06 %
cde 5 — 1 . ]
% medio 9,59 %c5a %c5b %c5c %c5d %cse
desconocimiento c4

TABLA 17. % medios de Desconocimiento Criterio 4 y sus subcriterios.

CRITERIO 5
% medio 2,19 "
desconocimiento c5a )
% medio desconocimiento . 2,03 8
c5b 7
% medio desconocimiento | 1,79 6
chc 5
% medio desconocimiento 2,5 4
c5d ;
% medio desconocimiento | 4,06 ‘ I
c5e ; I I
% medio 2,51 %cSa %c5b %c5c %e5d %ese
desconocimiento c5

TABLA 18. % medios de Desconocimiento Criterio 5 y sus subcriterios.
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% medio desconocimiento
céba

9% medio desconocimiento
c6b

% medio
desconocimiento cé6

TABLA 19. % medios de Desconocimiento Criterio 6 y sus subcriterios.

CRITERIO 7

9% medio desconocimiento
c’a

% medio desconocimiento
c7b

% medio
desconocimiento c7

TABLA 20. % medios de Desconocimiento Criterio 7 y sus subcriterios.

CRITERIO 8

% medio
desconocimiento c8a

% medio
desconocimiento c8b

% medio
desconocimiento c8

TABLA 21. % medios de Desconocimiento Criterio 8 y sus subcriterios.

40

35

30

ESCOLA TECNICA SUPERIOR
D'ENGINYERIA AGRONOMICA
| DEL MEDI NATURAL

Yecba

S%cbb

9%cTa

%c7b

%cBa

%cBb



UNIVERSITAT Feliu Blasco, Jorge ESCOLA TECNICA SUPERIOR

POLITE CNICA Grado en Ciencia y Tecnologia de los Alimentos D'ENGINYERIA AGRONOMICA
CRITERIO 9

5

5

% medio 0 4
desconocimiento c9a i
3

% medio 0,012 3
desconocimiento c9b .
2

% medio 0,06 1

desconocimiento c9 1

9%c9a %cob

TABLA 22. % medios de Desconocimiento Criterio 8 y sus subcriterios.

4.4, Procesos de Identificacién de Areas de Mejora y Puntos Fuertes

Una vez analizados los datos y obtenidos los resultados descriptivos, se procedera a
identificar las areas de mejora y puntos fuertes utilizando dos criterios:

1) Identificacion de areas de mejora y puntos fuertes en funcién del nivel de
conocimiento.
2) Identificacidn de areas de mejora y puntos fuertes por comparativa interna.

4.4.1. Identificacion de dreas de mejora y puntos fuertes en funcion del nivel de
conocimiento

En este punto seran identificadas las areas de mejora de la organizaciéon utilizando como
criterio los mayores niveles de desconocimiento que corresponden a aquellos criterios donde
los individuos no disponen de ningin tipo de percepcién para contestar a las preguntas
correspondientes. Dichos criterios son identificados mediante la comparaciéon de su
porcentaje medio de desconocimiento con respecto al valor medio calculado del modelo. Por
lo tanto, aquellos cuyo valor supere al del modelo seran clasificados como areas de mejora.

Se identificaran como puntos fuertes aquellos criterios cuyo nivel de desconocimiento sea
nulo, debido a que esto significa que toda la organizacién conoce lo que se hace en dicha area
y es capaz de entender y responder a las cuestiones.

En la siguiente tabla se muestra el resultado obtenido tras realizar el procedimiento
explicado:
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Criterio %Medio de EFQM Punto Fuerte/Area de Mejora
Desconocimiento

c1 8,60 3,11 Area de mejora

c2 4,32 3,11 Area de mejora

c3 2,99 3,11

c4 9,59 3,11 Area de mejora

c5 2,51 3,11

c6 0 3,11 Punto fuerte

c7 0 3,11 Punto fuerte

c8 0 3,11 Punto fuerte

c9 0,01 3,11 Punto fuerte

TABLA 23. Resultados obtenidos por nivel de desconocimiento.

Como se puede observar los criterios donde el nivel de desconocimiento es mayor es en el c1,
c2 y c4 respectivamente. En cambio, se identifica como punto fuerte los criterios c6, c7, c8 y
9.

A continuacion se realiza un analisis mas profundo de los criterios identificados como débiles
para conocer qué subcriterios han provocado dicha puntuaciéon. Se identificaran como areas
de mejora aquellos subcriterios cuyo porcentaje medio de desconocimiento supere al
porcentaje medio del propio criterio. Ademads, dentro de cada subcriterio clasificado como
area de mejora, se especificara cudles aspectos son los mas desconocidos por la organizacion.

4.4.1.1. Identificacién de areas de mejora en funcién del nivel de conocimiento en el
Criteriol: Liderazgo

Subcriterio % medio %medio Punto fuerte/ Area de
desconocimiento desconocimiento C2 mejora
cla 0,89 8,60
c1lb 3,5 8,60
clc 2,5 8,60
cld 1,43 8,60
cle 34,69 8,60 Area de mejora

TABLA 24. Nivel de desconocimiento Criterio 1.

Como se puede observar el subcriterio mas débil es el cle, por presentar porcentajes de
desconocimiento mayores que el porcentaje medio del propio criterio. Seguidamente se
detalla el contenido que mas conflicto presenta en cada uno ellos:
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cle:

o Se desconoce si se estudian las causas internas y externas a la organizacién que
pueden generar un cambio en la misma.

e Se desconoce si existen procedimientos y metodologias para la identificaciéon de los
cambios en la organizacidén y seleccionar los mas adecuados.

e Se desconoce si los lideres de la organizacidn se involucran en el desarrollo de los
proyectos que conllevan un cambio en la organizacion

e Se desconoce si los lideres se responsabilizan de garantizar la inversion y los recursos
necesarios para desarrollar los proyectos de cambio.

e Sedesconoce si se evaliian los riesgos que ocasionan los cambios planificados.

e Se desconoce si la direccién garantiza la implantaciéon completa de los cambios.
e Se desconoce si existen indicadores que midan la eficacia de los cambios.

e Sedesconoce si se revisa la eficacia de los cambios implantados en la organizacion.

4.4.1.2. ldentificacién de areas de mejora en funcién del nivel de conocimiento en el Criterio
2: Estrategia

Subcriterio % medio %medio Punto fuerte/ Area de
desconocimiento desconocimiento C2 mejora
c2a 4 4,32
c2b 5 4,32 Area de mejora
c2c 3,85 4,32
c2d 4,42 4,32

TABLA 25. Nivel de desconocimiento Criterio 2.

c2b:

e Se desconoce si la organizacion esta recopilando, analizando y utilizando la siguiente
informacidn para la definicién de los planes y estrategias: materiales sociales, legales
y del medio ambiente, indicadores de funcionamiento interno y puntos fuertes y
débiles, indicadores econémicos y demograficos, resultados de las actividades de
aprendizaje, resultados y practicas de organizacidn externas consideradas como las
mejores, resultados de los indicadores internos de rendimiento.

e Se desconoce si existen criterios para la recogida de dicha informacion.

e Se desconoce si esta informacién es revisada y evaluada.

e Se desconoce si hay responsables de la recogida, andlisis y evaluacién de la
informacién.
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4.4.1.3. Identificacion de dreas de mejora en funcién del nivel de conocimiento en el Criterio
4: Alianzas y Recursos

Subcriterio % medio %medio Punto fuerte/ Area de
desconocimiento desconocimiento C4 mejora
cda 35 9,59 Area de mejora
c4b 1,88 9,59
c4c 3,17 9,59
c4d 4,64 9,59
cde 3,25 9,59

TABLA 26. Nivel de desconocimiento Criterio 4.

Siguiendo el procedimiento anterior, en el criterio 4 correspondiente a alianzas y recursos, el
subcriterio mas critico es el c4a, como bien se observa en la tabla presentada. A continuacidn,
se especifica cudles son las areas con mayor nivel de desconocimiento en dichos subcriterios:

c4a:

e Se desconoce si se identifican a los partners clave y se establecen alianzas
estratégicas, en linea con la estrategia de la propia organizacion, sobre la base de una
confianza reciproca.

e Se desconoce si la politica de las alianzas se basa en la definicién de una misién
conjunta, aprovechamiento de recursos y de conocimiento.

e Se desconoce si existen reuniones periddicas al mas alto nivel entre la organizacién y
los partners.

e Se desconoce si se realizan estudios para identificar nuevas posibilidades de
colaboracion.

e Se desconoce si se analiza que la misién, vision, valores y la de los partners es
compatible con la de la propia organizacion.

e Se desconoce qué mecanismos tiene la organizacién para apoyar el desarrollo mutuo
con sus partners.

e Se desconoce si hay actividades/ planes en marcha para generar una filosofia
innovadora a través de las alianzas.

e Se desconocen qué sinergias se han suscitado con los partners, si han mejorado los
procesos o si han afiadido valor a la cadena cliente/proveedor.

e Sedesconoce si se evalla, revisa y mejora la gestion de la relacion con los partners.

4.4.2. Identificacion de dreas de mejora y puntos fuertes en funcion de las medias
obtenidas. Comparativa interna

Para la identificacién de los puntos fuertes y areas de mejora se ha realizado una
comparacion entre el valor medio de los criterios y el valor medio obtenido por el modelo. Se
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identifican como puntos débiles aquellos criterios cuya media no supere el valor medio
EFQM. Por el contrario, aquellos cuya media sea bastante mayor seran identificados como
puntos fuertes. Y por ultimo, el caso de los criterios que superan el valor del modelo pero por
poca diferencia, no seran tratados como puntos fuertes ni como areas de mejora.

Criterio Media EFQM Punto Fuerte/Area de Mejora

c1 3,91 3,81

c2 511 3,81 Punto Fuerte

c3 4,29 3,81 Punto Fuerte

c4 2,93 3,81 Area de Mejora

c5 5,70 3,81 Punto Fuerte

c6 2,87 3,81 Area de Mejora

c7 3,11 3,81 Area de Mejora

c8 2,83 3,81 Area de Mejora

c9 3,93 3,81

TABLA 27. Resultados obtenidos por comparativa interna.

Existen cuatro puntos débiles, el criterio 4, 6, 7 y 8, y por otro lado, se encuentran los criterios
2,3y 5 que forman las dreas mas fuertes de la organizacién.

Para profundizar mas en cuales aspectos han llevado a estos criterios a ser clasificados como
puntos fuertes y puntos débiles, se realizara a continuacién un analisis mas detallado de cada
uno de ellos.

Primero se procedera al andlisis de las areas de mejora y a continuacion, los puntos fuertes.

4.4.2.1. Identificacién de areas de mejora en funcidn de las medias obtenidas en el Criterio 4:
Alianzas y Recursos

Subcriterio Media Media Criterio Punto fuerte/ Area de
Subcriterio mejora
cda 2,38 2,93 Area de mejora
c4b 4,70 2,93
c4c 4,80 2,93
c4d 0,23 2,93 Area de mejora
cde 2,53 2,93 Area de mejora

TABLA 28. Comparativa interna Criterio 1.

Seguidamente se detallan las debilidades mas relevantes dentro de estos dos subcriterios:

c4a:
e No se identifican a los partners clave y se establecen alianzas estratégicas, en linea
con la estrategia de la propia organizacion, sobre la base de una confianza reciproca.
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e La politica de las alianzas no se basa en la definicion de una misiéon conjunta,
aprovechamiento de recursos y de conocimiento.

e No existen reuniones periddicas al mas alto nivel entre la organizacion y los partners.

e No se realizan estudios para identificar nuevas posibilidades de colaboracion.

e No se analiza que la misidn, visién, valores y la de los partners sea compatible con la
de la propia organizacién.

e La organizacién no esta dotada de mecanismos para apoyar el desarrollo mutuo con
sus partners.

e No hay actividades/ planes en marcha para generar una filosofia innovadora a través
de las alianzas.

e No se mejoran los procesos ni se afiade valor a la cadena cliente/proveedor.

e No se evalua, revisa y mejora la gestion de la relaciéon con los partners.

c4d:

e No se identifican las necesidades tecnoldgicas en funcién de la estrategia de la
organizacion.

e No se establecen cauces para estar al dia en cuanto a tecnologias relevantes, nuevas y
emergentes.

e Los empleados de la organizacién no asisten a seminarios, congresos, etc. relativos a
nuevas tecnologia.

e No se participa en programas nacionales o internacionales para el desarrollo
tecnologico.

e No se implantan tecnologias para apoyar la mejora de procesos, los sistemas de
informacién y otros.

e No se evaluda el resultado de la aplicacién de las nuevas tecnologias y se proponen
mejoras fruto de la misma

e No hay algin programa/proceso para identificar y sustituir las viejas tecnologias.

c4e:

e No se ha establecido un Plan de Sistemas de Informacién en apoyo de la estrategia de
la organizacion.

e No hay mecanismo para recoger, estructurar y gestionar el conocimiento en apoyo de
la estrategia.

e No existe un sistema para organizar los flujos de informacion, tanto internos como
externos, de forma que se asegure que todos los empleados disponen de acceso a la
informacion y al conocimiento adecuados para realizar su trabajo.

e La informacidn relevante sobre servicios y procesos no es accesible a los empleados
que la necesiten.

¢ No existen sistemas para garantizar la seguridad de la informacién.

e No se emplean mecanismos para garantizar la validez e integridad de los datos
contenidos en los sistemas

e No se aplican los avances en tecnologias de la informacién
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e No se han adoptado medidas para la protecciéon y explotaciébn de la propiedad
intelectual, el conocimiento y las innovaciones.

¢ La informaciéon disponible no se utiliza para mejorar y optimizar los sistemas de
gestion, de forma creativa e innovadora.

e No se evalia y mejora la efectividad de la de gestion de la informacion y del
conocimiento.

4.4.2.2. Identificacién de areas de mejora en funcidon de las medias obtenidas en el Criterio 6:

Resultados en los Clientes

Subcriterio Media Media Criterio Punto fuerte/ Area de
Subcriterio mejora
c6a 2,87 2,87 Area de mejora
c6b 2,88 2,87

TABLA 29. Comparativa interna Criterio 1.

cé6a:

e No se identifica y revisa de forma sistematica cuales son aquellos aspectos mas
valorados por sus clientes y que inciden directamente en su nivel de satisfaccién.

e No se obtiene informacion directa y periddica relativa a la percepcion que tienen los
clientes respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de
satisfaccion.

e Los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tienen los clientes
respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfacciéon no
cumplen los objetivos marcados para cada periodo.

e Dichos resultados no muestran una evolucién positiva.

e No serecogen y comparan los datos mas relevantes correspondientes a los niveles de
percepcion de la satisfaccion de los clientes de su competencia/sector.

e La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de
los clientes no muestran una correlacion

e Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de los clientes no
abarcan los aspectos y areas relevantes.

4.4.2.3. Identificacién de areas de mejora en funcién de las medias obtenidas en el Criterio 7:
Resultados en las Personas

Subcriterio Media Media Criterio Punto fuerte/ Area de
Subcriterio mejora
c7a 3 3,11 Area de mejora
c7b 3,15 3,11

TABLA 30. Comparativa interna Criterio 1.
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c7a:

e No se identifica y revisa de forma sistematica cudles son aquellos aspectos mas
valorados por sus clientes y que inciden directamente en su nivel de satisfaccién.

e No se obtiene informacion directa y periddica relativa a la percepcion que tienen los
clientes respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de
satisfaccion.

e Los resultados de los indicadores relativos a la percepciéon que tienen los clientes
respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfacciéon no
cumplen los objetivos marcados para cada periodo.

e Dichos resultados no muestran una evolucién positiva.

e No serecogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes
correspondientes a los niveles de percepcion de la satisfacciéon de los clientes de su
competencia/sector.

e La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de
los clientes no muestran una correlacion

e Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de los clientes no
abarcan los aspectos y areas relevantes.

4.4.2.4. 1dentificacién de areas de mejora en funcién de las medias obtenidas en el Criterio 8:
Resultados en la Sociedad

Subcriterio Media Media Criterio Punto fuerte/ Area de
Subcriterio mejora
c8a 2,78 2,83 Area de mejora
c8b 2,89 2,83

TABLA 31. Comparativa interna Criterio 8.

Seguidamente se especifica con mas detalles cuales son los puntos tratados en dichos
subcriterios y por tanto, los items que abordar para solucionar este problema:

c8a:

e No se identifica y revisa de forma sistematica cuales son aquellos aspectos mas
valorados por la sociedad en general y que inciden directamente en su nivel de
satisfaccion.

e No obtiene informacién directa y periddica relativa a la percepcién que tiene la
sociedad en general respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su
nivel de satisfaccion.

e Los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tiene la sociedad en
general respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de
satisfaccion no cumplen los objetivos marcados para cada periodo.

e Latendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcién que tiene la
sociedad en general respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su
nivel de satisfaccién no muestran una evolucién positiva.
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No se recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes
correspondientes a los niveles de percepcion de la satisfaccion de la sociedad en
general con los resultados de su competencia/sector.

La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccién de
la sociedad en general no muestran una correlaciéon y no son una consecuencia de las
acciones de mejora emprendidas.

Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccién de la sociedad en
general, no abarcan los aspectos y areas relevantes y no estan segmentados.

4.4.2.5. Identificacion de puntos fuertes en funcién de las medias obtenidas en el Criterio 2:
Estrategia

Subcriterio Media Media Criterio Punto fuerte/ Area de
Subcriterio mejora
c2a 4,93 511
c2b 5,02 511
c2c 5,04 511
c2d 5,43 511 Punto Fuerte

TABLA 32. Comparativa interna Criterio 6.

A continuacion, se detallan cuales son los puntos tratados en el criterio 2:

c2d:

La gestion de procesos definida permite desplegar en su totalidad la estrategia
definida

Existe una definicién acerca de cuando se considera a un proceso como clave.

Estos procesos clave soportan la misién de la organizacion.

Se establecen medidas e indicadores de estos procesos para evaluar y mejorar la
efectividad del esquema de procesos clave en relacion con la politica y estrategia
Todos los empleados conocen la estrategia de la organizacion.

Se comunican los planes a través de reuniones en cascada a todos los niveles de la
organizacion.

Se distribuyen los planes a todos los empleados y son efectivos.

Se basan los objetivos de departamento y personales, en los planes anuales de la
organizacién.

Cada mando priorizalos planes asignados a su departamento.

Se pregunta a los empleados en que medida conocen los planes y la estrategia de la
organizacion.

Los empleados entienden como contribuyen a la consecucion de los objetivos
generales de la organizacion

Se modifica el organigrama y los procedimientos internos para adaptarse a las
necesidades surgidas de la politica y estrategia.

Se toman acciones para mejorar el conocimiento que tienen los empleados de la
estrategia y la politica de la organizacion.
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4.4.2.6. Identificacion de puntos fuertes en funcién de las medias obtenidas en el Criterio 3:
Resultados en las Personas

Subcriterio Media Media Criterio Punto fuerte/ Area de
Subcriterio mejora
c3a 4,70 4,29
c3b 7,17 4,29 Punto Fuerte
c3c 4,68 4,29
c3d 2,52 4,29
c3e 2,40 4,29

TABLA 33. Comparativa interna Criterio 7.

Seguidamente se detallan cudles han sido los elementos tratados en dicho criterio:

c3b:

e Se identifican y clasifican claramente las necesidades de la organizacién en cuanto a
conocimientos y capacidades del personal

e Se establecen mecanismos para lograr incorporar a los empleados adecuados para
cubrir las necesidades existentes.

e Existen planes de formacion especificos en la organizacién.

e Los planes de formacién estan adaptados a las necesidades de cada puesto de trabajo,
empleado o grupo de empleados.

e Existen criterios de seleccion para la asistencia a cursos.

e Existen evaluaciones de la calidad de los cursos de formacion.

e Existe formacion o entrenamiento en el puesto de trabajo.

e Existe formacion o entrenamiento en técnicas de trabajo en equipo.

e Se fomenta la formaciéon continuada.

e Seevalda la efectividad de la formacién.

e Existen objetivos personales para todos los empleados.

e Se comunican claramente y por escrito los objetivos a los empleados.

e Se establecen los objetivos por consenso entre las partes.

e Los objetivos de cada individuo y departamento estan basados en los objetivos
generales de la organizacion.

e Los empleados entiende como sus objetivos ayudan al cumplimiento de los objetivos
generales de la organizacion.

e Serevisa periddicamente el nivel de cumplimiento de los objetivos.

e Seconsensua el resultado de las evaluaciones de rendimiento.

e Se emplean los resultados de las evaluaciones para ayudar a los empleados a mejorar
el rendimiento.

e Se desarrolla la capacidad de las personas a través del trabajo y se desarrolla la
capacidad para trabajar en equipo.
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4.4.2.7. Identificacién de puntos fuertes en funcién de las medias obtenidas en el Criterio 5:
Procesos, Productos y Servicios

Subcriterio Media Media Criterio Punto fuerte/ Area de
Subcriterio mejora
c5a 7,01 5,69 Punto Fuerte
c5b 4,80 5,69
c5c 4,78 5,69
c5d 4,08 5,69
c5e 4,70 5,69

TABLA 34. Comparativa interna Criterio 9.

c9a:

e Se han disefiado los procesos de la organizacién, y en especial los clave que
contribuyen a la consecucion de estrategia y planificacion.

e Se emplean los mapas de procesos o técnicas similares para analizar y representar el
esquema de procesos de la organizacion.

e Se establecen propietarios y equipos de mejora para cada proceso.

e Hay alguna persona o grupo responsable de identificar los procesos clave.

e Sehan identificado los grupos de interés que se ven afectados por los procesos clave.

e Existen objetivos claros para cada una de las mediciones de rendimiento de los
procesos.

e Se aplican sistemas normalizados de gestiéon de la calidad tales como sistemas de
calidad (ISO 9000), sistemas de gestion medioambiental o sistemas de gestion de
riesgos laborales.

e Se mide, revisa y mejora la efectividad del sistema de gestién de procesos.
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CAPITULO 5. PRESUPUESTO

A continuacién se presenta el presupuesto del presente Trabajo Fin de Grado. En él quedan
reflejadas las distintas fases con su correspondiente valor econémico. Se ha incluido tanto el
coste de los recursos consumidos como los costes de la valoracidn del esfuerzo realizado en
su desarrollo.

COSTE POR TIEMPO RECURSOS PRESUPUESTO
HORA (€) (horas) () €

Formacién y
sensibilizacién

Autoevaluacion
mediante
cuestionario

Analisis estadistico.
Identificacion de

puntos fuertes
y areas de mejora

TABLA 35. Presupuesto.

El presupuesto se ha calculado segun las horas dedicadas al proyecto. Ademas se ha anadido
el coste en euros de los recursos utilizados para llevar a cabo tanto la formacién como la
autoevaluacion asi como la presentacion de la memoria.

Se clasifica como la fase con mas coste la correspondiente a andlisis estadistico e
identificacion de puntos fuertes y areas de mejora por ser la mas costosa de hacer y la que
mas esfuerzo, horas de estudio y andlisis necesita.

Un total de 2450€ es el valor otorgado a dicho estudio.

CAPITULO 6. RESULTADOS Y CONCLUSIONES

La empresa vitivinicola en la que se ha desarrollado el presente TFG tiene implantadas las
normas IFS y BRC, las cuales adoptaron tras abandonar la norma ISO-9001. Con el transcurso
de los afios se han ido realizando numerosas auditorias tanto internas como de certificacion,
relevando la existencia tanto de areas de mejora como de puntos fuertes.

El objetivo del presente proyecto ha sido utilizar la metodologia propuesta por el
Modelo EFQM para la identificacion de areas de mejora y puntos fuertes vinculados a la
eficacia y a los resultados.

Para realizar el proyecto se han llevado a cabo las siguientes fases:
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e Formacioén y sensibilizacion:
e Trabajo de campo y toma de datos. Autoevaluaciéon mediante cuestionario.
e Andlisis de los datos. Presentacion de los resultados:
e Identificacidon de puntos fuertes y areas de mejora:
Se han utilizado dos métodos para confeccionar un diagnéstico mas completo.

1. Se han identificado los puntos fuertes y areas de mejora en funcién del nivel
de conocimiento presentado.

Los puntos fuertes han sido el criterio 6, 7, 8, y 9, correspondiente a
resultados en los clientes, en las personas, en la sociedad y resultados clave
respectivamente. En cambio, se han identificado el criterio 1,2 y 4 como areas
de mejora que son las siguientes: liderazgo, estrategia, y alianzas y recursos
respectivamente.

2. Se han determinado los puntos fuertes y débiles realizando una comparaciéon
interna.

Siguiendo esta técnica se han logrado identificar como puntos fuertes los
criterios 2, 3, y 5, correspondientes a la estrategia, las personas y a los
procesos, productos y servicios. Y por otro lado, han sido clasificadas como
areas de mejora, los criterios 4, 6 , 7 y 8 correspondientes a alianzas y
recursos, resultados en los clientes, en las personas y en la sociedad.

Como se puede comprobar los criterios 2, 4, 6, 7 y 8 son los mas conflictivos ya que son
puntos fuertes o areas de mejora seguin el método por el que los identificamos. Esto nos
indica que la empresa esta haciendo las cosas bien en las areas que representan estos
criterios, pero al mismo tiempo no tiene conocimiento de ello.

Es evidente que la empresa hace grandes esfuerzos por mejorar sus programa de gestion de
calidad continuamente, y que en algunos casos roza la excelencia. Sin embargo, los datos
arrojados por el presente proyecto muestran que debido a la obtencién de 380 puntos con el
modelo EFQM, la empresa Unicamente alcanzaria el primer sello de excelencia con 3 estrellas.
Este resultado no es para nada malo ya que practicamente alcanza el segundo nivel de
excelencia (el cual se consigue al obtener un minimo de 400 en la puntuacién del método),
aunque se pone de manifiesto el camino por recorrer hacia mejores resultados de excelencia.

La elaboracion del TFG me ha permitido adquirir una serie de competencias como tener un
profundo conocimiento sobre el Modelo EFQM asi como aprender a utilizar las distintas
herramientas y metodologias estadisticas aplicadas para realizar un analisis. Por otro lado,
también he mejorado mis capacidades a la hora de realizar informes, mayor habilidad para
seleccionar informacién de distintas fuentes y a la vez distinguir aquellas que son fiables,
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capacidad de sintesis, saber planificar el trabajo y aprender distintas técnicas para llevar a
cabo una exposicién ante un tribunal.
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ANEXO 1. Cuestionarios de autoevaluacion

Desde su punto de vista (desde su percepcion) Evalte de 1 a 5 los siguientes aspectos: 1= no se hace nadla o no existe; 2= se hace algo de
manera individualizada; 3 = se hace algo de manera sistematica pero no se mide su resultado; 4 = se realiza de forma sistematizada y se
mide su resultado pero no se introducen mejoras; 5 se hace de manera sistematica en toda la organizacion, se mide y se introducen
mejoras. 0 = corresponde a los individuos de la organizacién que no disponen de ningun tipo de percepcion para contestar a la pregunta

Puesto: 1= direccidn ; 2= mandos intermedios; 3= técnicos; 4= administrativos; 5= operarios

Tiempo en la organizacion: 1= mas de 5 afios; 2= entre 1y 5 afios; 3= menos de 1 afio

la

. ¢Se encuentran definidas por escrito la mision, visidn y valores de la organizacion?

. ¢Ha participado la direccién en la definicién de la mision, visidn y los valores de la organizacién?

. éImpulsan su desarrollo y actian como modelo de referencia para el resto de la organizacién?

. ¢Estos principios y valores son conocidos por todos los empleados?

. ¢Participan y se involucran directamente los mandos en las acciones de formacion?

. ¢Se emplean las reuniones con el personal para difundir y promover los principios de Calidad Total?

. ¢Se producen contactos informales de los mandos con el personal, tales como visitas espontdneas a equipos de mejora,
desayunos de trabajo, etc.?

. ¢Participan los mandos en los equipos de mejora?

. ¢Se dispone de un sistema de encuestas al personal en el que se incluya preguntas sobre la eficacia de su gestion y el
compromiso de los mandos con la Gestién de la Calidad Total?

. ¢Se establece un presupuesto anual para los Programas de Calidad Total?

. ¢Se destinan fondos a la formacidn, equipos de mejora, programas de mejora de la calidad, etc.?

. ¢Existe un mecanismo formal para priorizar las actividades de mejora y su financiacién?

. ¢Se estimula y anima la participacion de los empleados en los programas de formacion y equipos de mejora?

. ¢Se estimula y anima la asuncion de responsabilidades (empowerment) de los empleados?

. ¢Revisan y mejoran la direccién / linea de mando la efectividad del liderazgo a partir de los resultados de las encuestas u otras
informaciones disponibles?

1b

. ¢Se ha establecido una estructura organizativa adecuada para apoyar la implantacion de la estrategia de la organizacién?

. ¢Se ha implantado un esquema de gestion por procesos?

. ¢éLos procesos clave definidos, permiten el desarrollo, despliegue y actualizacién de la politica definida?

. ¢Se han desarrollado procesos que permitan implantar mejoras, mediante la creatividad, la innovacién y las actividades de
aprendizaje?

. ¢Se desarrolla un proceso mediante el cual de mide la efectividad de la organizacidn, se revisan y mejoran los resultados clave?

1c

. ¢Existen contactos directos de los directivos con los clientes, proveedores y partners?
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. ¢Comprenden y satisfacen las necesidades y expectativas de sus clientes y partners?

. ¢Se establecen alianzas con los proveedores y se mide la efectividad de las mismas mediante indicadores? ¢Se llevan a cabo
actividades de mejora conjunta?

. ¢Existen planes para mejorar la relacidn y el contacto de los empleados con los clientes?

. ¢Se da reconocimiento a los grupos de interés por su contribucion a los resultados de la organizacién?

. ¢Existen programas de mejora de la calidad conjuntos con organizaciones externas?

. ¢Participan los directivos en actividades externas a la organizacion tales como conferencias, seminarios, etc.?

. ¢Se apoyan aquellas actividades dirigidas a la mejora del medio ambiente y su contribucidn a la sociedad?

. ¢Se mide de algiin modo la implicacidn de los lideres con los clientes, y con la sociedad en general?

1d

. ¢Existe un esquema formal de reuniones que alcanza desde la alta direccién a los empleados de base? éSon accesibles los
directivos?

. ¢Comunican los lideres a la organizacion la misidn, vision y valores, la politica y estrategia y se asegura su correcto
entendimiento?

. ¢Estan implicados los directivos en el reconocimiento de los logros de los individuos y equipos?

. ¢Existen premios impulsados por los directivos a los individuos como reconocimiento de sus esfuerzos y logros? ¢Se conocen de
antemano los criterios para la concesion de los reconocimientos?

. ¢Se da publicidad a la concesién de los reconocimientos? ¢ Participan los directivos en los actos de concesidn de los premios?

. ¢Los mandos emplean el compromiso con la mejora como uno de los criterios para seleccionar candidatos para la promocién y
recompensa?

. ¢Se mide la efectividad de los programas de comunicaciones y reconocimiento y asi garantizar el efecto de motivacion y
satisfaccion del empleado?

le

. ¢Se estudian las causas internas y externas a la organizacion que pueden generar un cambio en la misma?

. ¢Existen procedimientos y metodologias para la identificacién de los cambios que la organizacién? Y una vez identificados,
éexisten metodologias para seleccionar los mas adecuados?

. ¢Se involucran los lideres de la organizacion en el desarrollo de los proyectos que conllevan un cambio en la organizacién?

. ¢Se responsabilizan los lideres de garantizar la inversion y los recursos necesarios para desarrollar los proyectos de cambio?

. ¢Se evaluan los riesgos que ocasionan los cambios planificados?

. ¢Garantiza la direccién de la organizacion la implantacién completa de los cambios?

. ¢Existen indicadores que midan la eficacia de los cambios?

. ¢Se revisa la eficacia de los cambios implantados en la organizacion?

2a
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. ¢la organizacion esta recopilando, analizando y utilizando la siguiente informacién para la definicion de los planes y estrategias:
clientes, proveedores, partners, empleados, alianzas externas, benchmarking, etc.?

. ¢Se analizan las necesidades y expectativas de los distintos grupos de interés en la organizacion?

. ¢Estan establecidos los flujos de informacidn interna relevantes para la preparacidn de los planes y la estrategia?

. ¢ Existe algin mecanismo para revisar la idoneidad y efectividad de esta informacion?

. ¢Hay responsables de la recogida, analisis y evaluacion de la informacion?

2b

. ¢Esta la organizacion recopilando, analizando y utilizando la siguiente informacién para la defimicion de los planes y estrategias:
materiales sociales, legales y del medio ambiente, indicadores de funcionamiento interno y puntos fuertes y débiles,
indicadores econdmicos y demograficos, resultados de las actividades de aprendizaje, resultados y practicas de organizacion
externas consideradas como las mejores, resultados de los indicadores internos de rendimiento?

. ¢Existen criterios para la recogida de dicha informacion?

. ¢Se revisa esta informacion y se evalua su idoneidad para asi introducir otras fuentes distintas?

. ¢Hay responsables de la recogida, analisis y evaluacion de la informacion?

2c

. ¢Se formula una estrategia de la organizacién a largo plazo?

. ¢Existe una planificacion a corto/medio plazo basada en la estrategia?

. ¢Estd establecido un plan de desarrollo de la estrategia a partir de informacidn relevante?

. ¢Es consecuente la estrategia con los valores, misidn y vision de la organizacién?

. ¢Se alinea la estrategia de la organizacion con la de sus partners?

. ¢La estrategia definidas, reflejan los principios de la Gestidn de Calidad Total?

o ¢Existen reuniones periddicas de seguimiento de resultados de las estrategias frente a objetivos planificados?

. ¢Se toman planes de accion cuando no se alcanzan los objetivos?

. ¢Se cuestiona la idoneidad de los planes, cuando estos no permiten alcanzar los objetivos previstos?

. ¢Se modifican los planes cuando cambian las condiciones externas? (legislacion, entorno econdmico, etc.)

. ¢Se evalla la efectividad del proceso de planificacion?

. ¢Estan identificados los factores criticos de éxito?

. ¢Se revisa y actualiza periddicamente la estrategia a largo plazo?
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2d

. ¢La gestidn de procesos definida permite desplegar en su totalidad la estrategia definida?

. ¢Existe una definicion acerca de cuando se considera a un proceso como clave? ¢Existe una relacién de procesos clave?

. Estos procesos clave, ésoportan la misién de la organizacion?

. ¢Se establecen medidas e indicadores de estos procesos para evaluar y mejorar la efectividad del esquema de procesos clave en
relacion con la politica y estrategia?

. ¢Conocen todos los empleados la estrategia de la organizacion?

. ¢Se comunican los planes a través de reuniones en cascada a todos los niveles de la organizacién?

. ¢Se distribuyen los planes a todos los empleados y son efectivos?

. ¢Se basan los objetivos de departamento y personales, en los planes anuales de la organizacion?

. ¢Prioriza cada mando los planes asignados a su departamento?

. éSe pregunta a los empleados en qué medida conocen los planes y la estrategia de la organizacion?

. ¢Entienden los empleados como contribuyen a la consecucién de los objetivos generales de la organizacién?

. ¢Se modifica el organigramay los procedimientos internos para adaptarse a las necesidades surgidas de la politica y estrategia?

. ¢Se pregunta a los empleados en qué medida conocen los planes y la estrategia de la organizacién?

3a

. ¢Existen planes de recursos humanos dentro de los planes anuales de la organizacion?

. ¢Se basan los planes de recursos humanos en la estrategia de la organizacion?

. ¢Existe algun mecanismo objetivo para identificar las necesidades de recursos humanos de la organizacion?

. ¢Se cubren dichas necesidades mediante traslados o reasignaciones siempre que sea posible?

. ¢Se implica a las personas de la organizacién y a sus representantes en el desarrollo de las politicas, estrategias y planes de
recursos humanos?

. ¢Existe un proceso eficiente de seleccién de personal que garantice la imparcialidad y la igualdad de oportunidades en el
empleo?

. ¢Contemplan los planes de recursos humanos las politicas de remuneracién, traslados, promociones, etc.,... asegurando el
cumplimiento de todos los requisitos legales en materia de empleo?

. ¢Existe un responsable de recursos humanos en la organizacion?

. ¢Se utilizan técnicas de trabajo en grupo, motivacion, implicacién, etc.?

. ¢Se mide la satisfaccion de los empleados y se recogen sus opiniones mediante encuestas de opinion y se ponen en marcha
planes de mejora?
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3b
. ¢Se identifican y clasifican claramente las necesidades de la organizacién en cuanto a conocimientos y capacidades del
personal?

. ¢Se establecen mecanismos para lograr incorporar a los empleados adecuados para cubrir las necesidades existentes?

. ¢Existen planes de formacién especificos en la organizacion?

. ¢Estan adaptados los planes de formacion a las necesidades de cada puesto de trabajo, empleado o grupo de empleados?

. ¢Existen criterios de seleccién para la asistencia a cursos?

. ¢Existen evaluaciones de la calidad de los cursos de formacion?

. ¢Existe formacidon o entrenamiento en el puesto de trabajo?

. ¢Existe formacion o entrenamiento en técnicas de trabajo en equipo?

. ¢Se fomenta la formacion continuada?

. ¢Se evalla la efectividad de la formacién?

. ¢Existen objetivos personales para todos los empleados?

. ¢Se comunican claramente y por escrito los objetivos a los empleados?

o ¢Se establecen los objetivos por consenso entre las partes?

. ¢Estan basados los objetivos de cada individuo y departamento en los objetivos generales de la organizacién?

. ¢Entienden los empleados como sus objetivos ayudan al cumplimiento de los objetivos generales de la organizacion?

. ¢Se revisa periédicamente el nivel de cumplimiento de los objetivos?

. éSe consensua el resultado de las evaluaciones de rendimiento?

. ¢Se emplean los resultados de las evaluaciones para ayudar a los empleados a mejorar el rendimiento?

. ¢Se desarrolla la capacidad de las personas a través del trabajo? ¢Se desarrolla la capacidad para trabajar en equipo?

3c

. ¢Se facilita la participacién de los empleados en los equipos de mejora?

. ¢Estan claramente definidas las caracteristicas del programa de equipos (voluntariedad, horario, facilitador, formacion, etc....)?

. ¢Existe un programa de sugerencias de mejora?

. ¢Se fomenta la participacion individual y de los equipos en las actividades de mejora?

. ¢Se proporciona formacion en técnicas de trabajo en equipo para fomentar suimplicacion en las actividades de mejora?
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. ¢La direccion se preocupa por estimular la creatividad e innovacion de los empleados, proporciondndoles el suficiente respaldo
y soporte para llevarlas a cabo?

. ¢Se fomenta la participacion mediante conferencias, actos, publicacion de folletos, posters, carteles, etc.?

. ¢Se practica dentro de la organizacion la delegacién de responsabilidades?

. ¢Se fomenta y estimula al personal para que tome iniciativas proporcionando la suficiente autonomia?

. ¢Se evalua de alguna forma el grado de implicacion de las personas y se establecen acciones de: mejora?

. ¢Se anima a las personas para que trabajen en equipo? ¢Se estimula ese trabajo?

3d

. ¢Se han identificado de forma clara y sistematica las necesidades de comunicacion?

. ¢Existe un plan de comunicaciones internas basadas en lo anterior? ¢Se utiliza correctamente?

. ¢Existen suficientes mecanismos de comunicacion descendente? (Reuniones en cascada, revistas y otras publicaciones,
comunicaciones internas, comunicacion directa mando-empleado, etc.)

. ¢Existen suficientes mecanismos de comunicacién ascendente? (Sugerencias de mejora, comunicacion directa empleado-
mando, reuniones informales, etc.)

. ¢Existen mecanismos de comunicacion horizontal? (Trabajo en equipo, coordinacién de grupos, procesos horizontales, etc. )

. ¢La organizacion dispone de algun sistema que permita evaluar y mejorar la eficacia de la comunicacion?

. ¢La organizacion tiene planes y programas para compartir las mejores practicas y el conocimiento?

3e

. ¢Estan los temas de remuneracion, traslado, despidos y demas asuntos laborales alineados con la politica y estrategia dentro de
los limites legales?

. ¢Hay algun sistema de remuneracion variable?

. ¢Existe un programa de reconocimiento para fomentar la participacion y la toma de responsabilidades?

. ¢Hay premios como una de las formas de reconocimiento?

. ¢Las bases para la concesidn de premios es conocida por los empleados?

. ¢Se encuentra definido un sistema de actividades sociales y culturales que fomente la participacion de los empleados?

. ¢Existe algun programa definido que involucre al personal en temas relacionados con seguridad y medio ambiente?

. ¢Existen en la organizacion instalaciones y servicios a la disposicion de sus empleados (servicio médico, cafeteria, medios de
transporte, guarderias, etc.)?

. ¢Se dainformacidn a los empleados en temas de salud o seguridad?

. ¢Se conceden ayudas o permisos para participar en actividades externas de caracter cultural o deportivo?

. ¢Se conceden beneficios laborales a los empleados tales como flexibilidad de horarios, afios sabaticos, etc.?

. ¢Dispone la organizacion de algiin mecanismo que permita evaluar y mejorar la eficacia de sus programas de reconocimiento y
beneficios?
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4a

. ¢Se identifica a los partners clave y se establecen alianzas estratégicas, en linea con la estrategia de la propia organizacién,
sobre la base de una confianza reciproca?

. éLa politica de las alianzas se basa en la definicién de una misiéon conjunta, aprovechamiento de recursos, de conocimiento,
etc.?

. ¢Existen reuniones periddicas al mas alto nivel entre la organizacién y los partners?

. ¢Se realizan estudios para identificar nuevas posibilidades de colaboracién?

. ¢Se analiza que la misidn, visién, valores y la de los partners es compatible con la de la propia organizacién?

. ¢Qué mecanismos tiene la organizacidn para apoyar el desarrollo mutuo con sus partners?

. ¢Hay actividades / planes en marcha para generar una filosofia innovadora a través de las alianzas?

. ¢Qué sinergias se han suscitado con los partners? ¢Han mejorado los procesos? ¢Han afiadido valor a la cadena
cliente/proveedor?

. ¢Se evalua, revisa y mejora la gestion de la relacion con los partners?

4b

. ¢Existe una planificacidn de la gestion de recursos econdmicos y financieros propia para la organizacién?

. ¢Se asignan recursos financieros en apoyo de la estrategia y planes fijados por la organizacién, estableciendo prioridades?

. ¢Se evaluan las inversiones en activos tangibles e intangibles de acuerdo a los planes de la organizaciéon?

. ¢Existe una clara distribucion de responsabilidades para la aprobacidn y ejecucion del gasto?

. ¢Existen una serie de indicadores que midan la eficiencia de la gestién econémica y financiera?

. ¢Utiliza la organizacién procedimientos internos de control y seguimiento de la ejecucion del gasto?

. ¢Se revisa y mejora la gestidn de los recursos econémicos y financieros?

. ¢Existe una gestion de riesgos financieros?

4c

. ¢Existe un programa de gestion de activos?

. ¢Hay una estrategia definida para hacer mejor uso de los edificios, equipos y otros recursos (alquiler, contratacion, etc.)?

. ¢Se dispone de un plan de mantenimiento preventivo y de utilizacién adecuada de los recursos tales como edificios, materiales
y equipos?

. ¢Se gestiona la seguridad de los activos?
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. ¢Existen planes de contingencia para los recursos criticos?

. ¢Estan los activos de la organizacién convenientemente asegurados contra robo, incendio, etc.?

. ¢Se protegen los activos mediante vigilancia, sistemas antirrobo, proteccion contra incendios, etc.?

. ¢Se tiene en cuenta el impacto negativo de los activos de la organizacion en la sociedad?

. ¢Se optimizan los inventarios y rotacion del material?

. ¢Se revisan los edificios o instalaciones asegurando que cumplen las leyes y normas aplicables en cuanto a seguridad e higiene?

. ¢Existen planes concretos para reducir los consumos de materias primas, energia, etc.?

. ¢Se tiene en cuenta el impacto ambiental al seleccionar las materias primas?

. ¢Se conservan y reciclan los recursos no renovables y se minimizan los desperdicios?

. ¢Se revisan los edificios e instalaciones asegurando que cumplen las normativas medioambientales?

. ¢Se utilizan mecanismos para medir, revisar y mejorar la gestion de los activos?

4d

. ¢Se identifican las necesidades tecnolégicas en funcion de la estrategia de la organizacion?

. ¢Se han establecido cauces para estar al dia en cuanto a tecnologias relevantes, nuevas y emergentes?

. ¢Asisten los empleados de la organizacion a seminarios, congresos, etc. relativos a nuevas tecnologias?

. ¢Se participa en programas nacionales o internacionales para el desarrollo tecnolégico?

. ¢Se implantan tecnologias para apoyar la mejora de procesos, los sistemas de informacién y otros?

. ¢Se evalua el resultado de la aplicacion de las nuevas tecnologias y se proponen mejoras fruto de la misma?

. ¢Hay algin programa/proceso para identificar y sustituir las viejas tecnologias?

4e

. ¢Se ha establecido un Plan de Sistemas de Informacion en apoyo de la estrategia de la organizacion?

. ¢Hay mecanismo para recoger, estructurar y gestionar el conocimiento en apoyo de la estrategia?

. ¢Existe un sistema para organizar los flujos de informacion, tanto internos como externos, de forma que se asegure que todos
los empleados disponen de acceso a la informacion y al conocimiento adecuado para realizar su trabajo?

. ¢La informacidn relevante sobre servicios y procesos (funcionamiento de procesos, empleados, proveedores, clientes, etc.) estd
accesible a los empleados que la necesiten?

. ¢Existen sistemas para garantizar la seguridad de la informacion?

51



2 UNIVERSITAT Feliu Blasco, Jorge ESCOLA TECNICA SUPERIOR
Ji) POLITECNICA Grado en Ciencia y Tecnologia de los Alimentos D'ENGINYERIA AGRONOMICA

. ¢Se emplean mecanismos para garantizar la validez e integridad de los datos contenidos en los sistemas?

. ¢Se aplican los avances en tecnologias de la informacién?

. ¢Se han adoptado medidas para la proteccion y explotacién de la propiedad intelectual, el conocimiento y las innovaciones
(patentes y marcas)?

. ¢La informacidn disponible se utiliza para mejorar y optimizar los sistemas de gestion, de forma creativa e innovadora?

. ¢Se evallia y mejora de alguna manera la efectividad de la de gestion de la informacién y del conocimiento?

5a

. ¢Se han disefiado los procesos de la organizacion, y en especial los claves cue contribuyen a la consecucidn de estrategia y
planificacion?

. ¢Se emplean los mapas de procesos o técnicas similares para analizar y representar el esquema de procesos de la organizacion?

. ¢Se establecen propietarios y equipos de mejora para cada proceso?

. ¢Hay alguna persona o grupo responsable de identificar los procesos clave?

. ¢Se han identificado los grupos de interés que se ven afectados por los procesos clave?

. ¢Existen objetivos claros para cada una de las mediciones de rendimiento de los procesos?

. éSe aplican sistemas normalizados de gestion de la calidad tales como sistemas de calidad (ISO 9000), sistemas de gestidn
medioambiental o sistemas de gestion de riesgos laborales?

. ¢Se mide, revisa y mejora la efectividad del sistema de gestidn de procesos?

5b

. ¢Se identifican y establecen prioridades para las oportunidades de mejora de procesos tanto continua como drastica?

. ¢Se establecen objetivos de mejora para las mediciones de los procesos?

. ¢Se consideran los resultados pasados a la hora de establecer los objetivos de futuro?

. ¢Se recoge informacién procedente de empleados, proveedores y otras orgznizaciones externas y se emplea para establecer
dichos objetivos?

. ¢Los resultados de las mediciones de los procesos, son revisados por la direccion de la organizacion?

. ¢Se toman medidas cuando los resultados estén por debajo de los objetivos pravistos?

. ¢Se emplean a los equipos de mejora para mejorar los procesos?

. ¢Se concede autonomia a los empleados para que mejoren los procesos?

. ¢Se emplean técnicas tales como la reingenieria de procesos o la mejora continua de procesos?

. ¢Se imparte formacion en herramientas estadisticas, disefio de experimentos, técnicas de trabajo en equipo, creatividad,
resolucion de problemas, etc., dirigida a estimular el talento creativo e innovador?

. ¢Se emplea informacion y comparaciones con organizaciones externas para estimular los cambiios?

. ¢Existe un procedimiento definido para implantar cambios en los procesos?
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. ¢Se emplean las experiencias piloto?

. ¢Se cuenta con los empleados afectados al diseiiar los cambios?

. ¢Se imparte formacién a los empleados afectados antes de la implantacién de cambios en la organizacién?

. ¢Se realiza un seguimiento de los resultados del proceso modificado para asegurar el logro de los objetivos previstos?

5c

. éSe utilizan estudios de mercado, encuestas a clientes y otros tipos de informacién para identificar las necesidades y
expectativas actuales y futuras de los clientes?

. ¢Se emplea el benchmarking con organizaciones similares?

. ¢La definicion y disefio de los servicios que ofrece la organizacidn se basa en la creatividad y la innovacion?

. ¢Se documentan debidamente las caracteristicas de los nuevos servicios?

. ¢Se da formacion al personal acerca de las caracteristicas de los nuevos servicios antes de su puesta en funcionamiento?

. ¢Se realizan encuestas a los clientes para evaluar su satisfaccion con los nuevos servicios?

. ¢Se revisa y se mejora la efectividad del proceso de desarrollo de nuevos servicios?

5d

. ¢Existen procedimientos que describen como debe llevarse a cabo la prestacién de todos los servicios que proporciona la
organizacion?

. ¢Se comunica formalmente a los clientes los cambios o la implantacion de nuevos servicios o productos?

. ¢Recibe el personal de la organizacion la formacién necesaria para prestar los servicios de acuerdo a los procedimientos
establecidos?

. ¢Reciben los usuarios/clientes una informacidn suficiente y correcta durante la prestacion de los servicios?

. ¢Se toman mediciones de defectos, errores o de ciclo durante la prestacién de los servicios?

5e

. ¢Existe un programa formal de gestion de relaciones con los clientes?

. ¢Existe un responsable definido para la mejora de la satisfaccion de los clientes?

. ¢Mantiene la organizacion contactos frecuentes con los clientes para debatir sus necesidades, expectativas y preocupaciones?

. ¢Se realizan encuestas de satisfaccidn a los clientes?

. ¢Se preocupa la organizacion por llevar a cabo el seguimiento de la prestacidn de servicios, asi como el servicio de atencion al
cliente, para determinar los niveles de satisfaccion? ¢ Se realiza de forma innovadora y creativa?

. ¢Se implica la organizacién activamente con los clientes para atender sus quejas y reclamaciones?
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. ¢Existen mecanismos para medir la efectividad de la atencidn y servicio al cliente?

. ¢Se realizan actividades para aumentar los niveles de satisfaccién de clientes?

6a

. ¢éldentifica y revisa de forma sistematica cudles son aquellos aspectos mas valorados por sus clientes y que inciden directamente
en su nivel de satisfaccion?

. ¢Obtiene informacidn directa y periddica relativa a la percepcion que tienen los clientes respectto a aquellos aspectos que
inciden directamente en su nivel de satisfaccion?

. Los resultados de los indicadores relativos a la percepcidn que tienen los clientes respecto a aquellos aspectos que inciden
directamente en su nivel de satisfaccidn, écumplen los objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente los superan?

. La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tienen los clientes respecto a aquellos aspectos
que inciden directamente en su nivel de satisfaccidn, ¢ muestra una evolucion positiva?

. ¢Se recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes correspondientes a los niveles de
percepcién de la satisfaccion de los clientes de su competencia/sector?

. La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de los clientes, é muestran una correlacién y
son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

. Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de los clientes, ¢abarcan los aspectos y dreas relevantes y
estan adecuadamente segmentados?

6b

. ¢Se han identificado los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de sus clientes?

. Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de sus clientes, ¢cumplen los
objetivos de calidad marcados para cada periodo y frecuentemente los superan?

. La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccidn de sus clientes,
émuestra una evolucién positiva?

. éSe recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes correspondientes a los resultados de los
indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de sus clientes de su competencia/sector?

. La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccidn de sus clientes,
émuestran una correlacion y son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

. Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de sus clientes, éabarcan los
aspectos y areas relevantes y estan adecuadamente segmentados?

7a

. ¢ldentifica y revisa de forma sistematica cudles son aquellos aspectos mas valorados por su personal y que inciden directamente
en su nivel de satisfaccion?

. ¢Obtiene informacion directa y periddica relativa a la percepcidn que tiene su personal respecto a aquellos aspectos que inciden
directamente en su nivel de satisfaccion?

. Los resultados de los indicadores relativos a la percepcidn que tiene su personal respecto a aquiellos aspectos que inciden
directamente en su nivel de satisfaccion, écumplen los objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente los superan?

. La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tiene su personal respecto a aquellos aspectos
que inciden directamente en su nivel de satisfaccién, ¢ muestra una evolucidn positiva?

. ¢Se recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes correspondientes a los niveles de
percepcidn de la satisfaccion de su personal con los de su competencia/sector?

. La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de su personal, ¢ muestran una correlacion y
son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

. Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de su personal, ¢abarcan los aspectos y dreas relevantes y
estan adecuadamente segmentados?

7b

. ¢Se han identificado los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de su personal?
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. Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de su personal, écumplen los
objetivos de calidad marcados para cada periodo y frecuentemente los superan?

. La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de su personal,
é¢muestra una evolucién positiva?

. éSe recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes correspondientes a los resultados de los
indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de su personal y el personal de su
competencia/sector?

. La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de su personal,
émuestran una correlacion y son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

. Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de su personal, ¢abarcan los
aspectos y areas relevantes y estan adecuadamente segmentados?

8a

. ¢ldentifica y revisa de forma sistematica cudles son aquellos aspectos mas valorados por la sociedad en general y que inciden
directamente en su nivel de satisfaccion?

. ¢Obtiene informacion directa y periddica relativa a la percepcion que tiene la sociedad en general respecto a aquellos aspectos
que inciden directamente en su nivel de satisfaccién?

. Los resultados de los indicadores relativos a la percepcidn que tiene la sociedad en general respecto a aquellos aspectos que
inciden directamente en su nivel de satisfaccion, écumplen los objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente los
superan?

. La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tiene la sociedad en general respecto a aquellos
aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion, ¢ muestra una evolucién positiva?

. ¢Se recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes correspondientes a los niveles de
percepcién de la satisfaccion de la sociedad en general con los resultados de su competencia/sector?

. La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de la sociedad en general, ¢ muestran una
correlacién y son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

. Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de la sociedad en general, ¢abarcan los aspectos y areas
relevantes y estan adecuadamente segmentados?

8b

. ¢Se han identificado los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de la sociedad en general?

. Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de la sociedad en general,
écumplen los objetivos de calidad marcados para cada periodo y frecuentemente los superan?

. La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de la sociedad
en general, émuestra una evolucién positiva?

. ¢Se recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes correspondientes a los resultados de los
indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de la sociedad en general y los resultados de su
competencia/sector?

. La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de la sociedad
en general, émuestran una correlacion y son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

. Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de la sociedad en general,
éabarcan los aspectos y dreas relevantes y estan adecuadamente segmentados?

9a

. ¢Mide la Organizacién de forma periddica y sistematica sus resultados econémico-financieros y no econémicos?

. Los resultados relativos a los indicadores clave (econdmicos y no econdmicos), éabarcan los aspectos y areas relevantes y estan
adecuadamente segmentados?
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. La tendencia de los resultados clave (econdmicos y no econémicos) de la organizacion, ¢ muestra una evolucién positiva?

. Los resultados de los indicadores clave (econdmicos y no econdmicos) de la organizacion, écumplen los objetivos marcados
para cada periodo y frecuentemente los superan?

. éSe recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos correspondientes a los resultados de los indicadores
econdémicos y no econémicos de su competencia/sector?

. Los resultados clave de la organizacion, ¢ muestran una correlacidn y son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

9b

. ¢Mide la Organizacién de forma periddica y sistematica sus indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no
econdmicos)?

. Los resultados relativos a los indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no econémicos), ¢abarcan los
aspectos y areas relevantes y estan adecuadamente segmentados?

o La tendencia de los indicadores de los resultados clave (econémico-financierosy no econémicos) de la organizacion, ¢ muestra
una evolucion positiva?

. Los resultados de los indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no econémicos) de la organizacion,
écumplen los objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente los superan?

. ¢Se recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos correspondientes a los indicadores de los resultados clave
(econdmico-financieros y no econémicos) de su competencia/sector?

. Los resultados indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no econémicos), émuestran una correlacion y son
consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?
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