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RESUMEN

El entorno actual que rodea a las organizaciones hace imprescindible la agilidad, rapidez y flexibilidad para
adaptarse a las necesidades y expectativas de los clientes, y de otras partes interesadas actuales y futuras.
Para mejorar la competitividad de una organizacién, es necesario saber donde estd y, a partir de ahi,
identificar los cambios y las acciones necesarias para avanzar en el camino hacia la excelencia en la gestion.
La norma UNE 66174 propone un proceso para la evaluacidn del sistema de gestion para el éxito sostenido
de una organizacién que permite identificar un conjunto de puntos fuertes, para poder potenciarlos, y
oportunidades de mejora, en base a los cudles poder definir objetivos, prioridades y tomar decisiones
fundamentadas. Innovacion. El presente TFG tiene como objetivo realizar la evaluacion del Sistema de
gestiéon de la empresa Quality and Adviser SL y la identificacién de puntos fuertes y areas de mejora que
sirven como base para el disefio de un programa de mejora e innovacién. Quality and Adviser SL es una
empresa de consultoria en el area agroalimentaria (ISO-9001, ISO-14001, IFS,QS, BRC,...). La empresa abarca
todo el sector alimentario: carnico, pescado, bolleria, bodegas de vinos, hortofruticola... Los clientes mas
comunes son International Fruit o Fontestad entre otros. Su facturacién ronda los 500.000€ anuales y tiene
14 empleados.
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ABSTRACT

The current environment that surrounds organizations requires agility, speed and flexibility to adapt to the
needs and expectations of customers, and other current and future stakeholders. To improve the
competitiveness of an organization, it is necessary to know where it is and, from there, identify the changes
and actions necessary to advance on the path to excellence in management. The UNE 66174 standard
proposes a process for the evaluation of the management system for the sustained success of an
organization that allows identifying a set of strengths, in order to enhance them, and opportunities for
improvement, based on which to define objectives, priorities and make informed decisions. Innovation. The
objective of this TFG is to carry out the evaluation of the Management System of the company Quality and
Adviser SL and the identification of strengths and areas for improvement that serve as the basis for the
design of an improvement and innovation program. Quality and Adviser SL is a consulting company in the
agri-food area (ISO-9001, ISO-14001, IFS, QS, BRC,...). The company covers the entire food sector: meat, fish,
pastries, wine cellars, fruit and vegetables ... The most common clients are International Fruit or Fontestad
among others. Its annual turnover is around € 500,000 and it has 14 employees.
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1. INTRODUCCION

El presente TFG tiene por titulo "Disefio de un programa de mejora para una empresa del sector
agroalimentario a partir de la norma UNE 66174" que consiste en la utilizaciéon de la norma en una empresa,
con el propésito de establecer un plan de mejora, identificando tanto los puntos débiles como los fuertes.

Antes de empezar, es fundamental entender cudl es el concepto de calidad, ya que para que funcione
cualquier sistema de mejora, es necesario comprenderlo.

1.1. CALIDAD

En la actualidad, y cada vez de forma maés acentuada, la calidad es un objetivo de primera linea en cualquier
actividad econdémica. Es una estrategia de competitividad superando la acepcién inicial de estrategia de
marketing o de ventas (Feigenbaum, A.V.,1991)

Para conseguir la calidad es necesario, ademas de otras premisas que se expondran mas adelante, conocer
lo que la palabra calidad significa en su sentido méas amplio y no solamente referida al producto o servicio
al que se aplica. También es imprescindible una adecuada planificacion de todas las acciones y actividades
de la organizacion, asi como una correcta gestion de todos los recursos materiales y humanos, encaminadas
ambas a la consecucion de la calidad.

Son muchas las definiciones que recoge la bibliografia del concepto calidad. La mayoria de ellas son
aplicables o hacen referencia Unicamente a productos y servicios, dejando de lado la calidad de la actividad
global de la organizacién y las que tienen un caracter eminentemente cualitativo.

Repasemos algunas definiciones interesantes destacando los aspectos mas relevantes de cada una de ellas.

La Calidad segtin la norma ISO-9000: 2015
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”. En esta definicién debe destacarse:

e la calidad viene expresada a través de un “conjunto de propiedades y caracteristicas” que
determinan la valoracion del producto. Frente a otras definiciones de caracter mas cualitativo, estas
propiedades y caracteristicas suelen ser, por lo general, medibles o cuantificables permitiendo su
evaluacién y control.

e “producto o servicio”. Tradicionalmente, la palabra calidad se ha utilizado haciendo referencia a
productos tangibles o “bienes”. En esta definicion, la calidad se extiende también a los servicios
como resultado que son, de una actividad econdmica.

e “su aptitud para satisfacer unas necesidades”. Aspecto que es sinénimo de adecuacion al uso. En
este sentido debemos aclarar que no existe el mejor producto en términos absolutos. Existe el mejor
producto “dentro de ciertas condiciones en el consumidor”, como son: uso a que el producto se
destina y precio

Estas condiciones se reflejan en otras cinco, que son:

e especificaciones dimensionales y operativas de las caracteristicas del producto.
e viday objetivos de confiabilidad.

e costes de ingenieria y fabricacion.

e condiciones de elaboracién.

e  objetivos relativos a la facilidad de instalacion y mantenimiento.
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Reflexionando sobre la adecuacion al uso podriamos preguntarnos: ;Cual es el mejor barco en términos
absolutos? La respuesta seria que no existe, pues depende del uso que vaya a hacerse de él. Si es para
transportar petréleo, el "mejor barco” deberd tener unas caracteristicas de capacidad, seguridad,
navegabilidad, disefio, etc. determinadas; y si es para transportar pasajeros, las caracteristicas que le
confieran su aptitud para este uso seran totalmente diferentes.

La Calidad segtin Ishikawa (Ishikawa, 1954)

“Trabajar en calidad, consiste en disefar, producir y servir un producto o servicio que sea Util, lo mas
econdmico posible y siempre satisfactorio para el usuario” (Kaoru Ishikawa). En esta definicidn cabe destacar
los siguientes términos:

e “disefar, produciry servir”. Desde siempre la calidad se ha relacionado con la produccién, obviando
otras etapas del ciclo de vida del producto. La calidad debe comenzar con un adecuado disefio del
producto o servicio, de tal modo que su proyecto sea adecuado para satisfacer las necesidades de
uso del producto y de su fabricacién. Ademas, no solamente hay que disefar y producir bienes o
servicios con calidad, sino que hay que poner a disposicidn de los clientes, de forma adecuada, esos
bienes y servicios de modo que sean Utiles durante todo el tiempo de uso de los mismos.

e "lo mas econébmico posible”. Este término, no recogido en otras definiciones, hace referencia a los
costes de la calidad. No deben producirse bienes o servicios de calidad “a cualquier precio” sino
que la calidad obtenida debe equilibrar el “valor de la calidad” con los costes necesarios para
obtenerla y conseguir con ello que el producto sea competitivo.

e " satisfactorio para el usuario”. La satisfaccién de las necesidades y expectativas del cliente es la
razon de ser de la calidad, por ello es necesario conseguirla. Este parrafo destaca la importancia del
cliente como objetivo fundamental de un programa de calidad.

La Calidad segtin Taguchi (Tachichi, 1986)

Por la originalidad de la definicion y por ser la base del control off-line recogemos la definicién de Calidad
debida a Genichi Taguchi que establece que: “La calidad de un producto es la minima pérdida impuesta a la
sociedad durante la vida de dicho producto” y afade a continuacion “La pérdida impuesta a la sociedad
coincide con la pérdida de la empresa a largo plazo”. Mientras que la preocupacion occidental es la de que
los productos cumplan las especificaciones, los japoneses, de acuerdo con la filosofia de Taguchi, se
preocupan por la uniformidad de sus productos alrededor del valor nominal tratando de conseguir que la
variacién sea cada vez menor.

La Calidad y la Satisfaccion del cliente: La satisfaccion del cliente es uno de los resultados mas importantes
de prestar servicios de buena calidad. La satisfaccion del cliente depende no sélo de la calidad de los servicios
sino también de las expectativas del cliente. El cliente esta satisfecho cuando los servicios cubren o exceden
sus expectativas.

Philip Kotler (Kotter, J.P. y Heskett, J.L. (1992), define la satisfaccion del cliente como el nivel del estado de
animo de una persona que resulta de comparar el rendimiento percibido de un producto o servicio con sus
expectativas. La satisfaccion del cliente estd conformada por tres elementos:

1. El Rendimiento Percibido: se refiere al desempefio (en cuanto a la entrega de valor) que el cliente
considera haber obtenido luego de adquirir un producto o servicio. Dicho de otro modo, es el
"resultado” que el cliente "percibe" que obtuvo en el producto o servicio que adquirio. El
rendimiento percibido tiene las siguientes caracteristicas:

e Se determina desde el punto de vista del cliente, no de la empresa.

e Se basa en los resultados que el cliente obtiene con el producto o servicio.

e  Estd basado en las percepciones del cliente, no necesariamente en la realidad.

e Sufre el impacto de las opiniones de otras personas que influyen en el cliente.

e Depende del estado de animo del cliente y de sus razonamientos.

e Dada su complejidad, el "rendimiento percibido" puede ser determinado luego de una
exhaustiva investigacion que comienza y termina en el "cliente".
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2. Las Expectativas: son las "esperanzas" que los clientes tienen por conseguir algo. Las expectativas
de los clientes se producen por el efecto de una o mas de estas cuatro situaciones:
e Promesas que hace la misma empresa acerca de los beneficios que brinda el producto o
servicio.
e  Experiencias de compras anteriores.
e  Opiniones de amistades, familiares, conocidos y lideres de opinion (p.ej.: artistas).
e Promesas que ofrecen los competidores.

3. Los Niveles de Satisfaccion: luego de realizada la compra o adquisicion de un producto o servicio,
los clientes experimentan uno de éstos tres niveles de satisfaccion:
e Insatisfaccion: se produce cuando el desempeio percibido del producto no alcanza las
expectativas del cliente.
e  Satisfacciéon: se produce cuando el desempeio percibido del producto coincide con las
expectativas del cliente.
e  Complacencia: se produce cuando el desempefo percibido excede a las expectativas del
cliente.

Rendimiento Percibido - Expectativas = Nivel de Satisfaccion

1.1.1. NORMA UNE-EN ISO 9001

La ISO 9001 es una norma internacional que se aplica a los sistemas de gestion de calidad (SGC) y que se
centra en todos los elementos de administracién de calidad con los que una empresa debe contar para tener
un sistema efectivo que le permita administrar y mejorar la calidad de sus productos o servicios. Los clientes
se inclinan por los proveedores que cuentan con esta acreditacion porque de este modo se aseguran de que
la empresa seleccionada disponga de un buen sistema de gestion de calidad (SGC). Esta acreditacion
demuestra que la organizacién esta reconocida por mas de 700.000 empresas en todo el mundo.

Un sistema de gestidn de calidad basado en la norma ISO 9001, concede una base sélida para poder elaborar
un programa de Gestion total de calidad (TQM por sus siglas en inglés), siendo esta norma el primer paso
en la aplicacion de un programa TQM, consiguiendo establecer de manera mas facil el camino hacia la mejora
continua (Camisén et al., 2006).

Como se ha comentado anteriormente, La Norma ISO 9001 establece los requisitos que debe cumplir un
sistema de gestidon de la calidad y, en consecuencia, es la que se utiliza para la certificacién de dichos
sistemas. Se trata de una norma aplicable para cualquier tipo y tamafo de organizacién, su redaccién deja
abiertas diferentes formas de enfocar cada requisito.

Puede emplearse a tres niveles:
- Internamente con el objetivo de mejorar el funcionamiento de la propia empresa.
- Para la certificacion
- Con los fines contractuales, como manera de acordar aquellos criterios con el cliente

El sistema de gestion de calidad se encuentra diferenciado por ocho principios fundamentales:

1. Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender
las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse
en exceder las expectativas de los clientes.

2. Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de proposito y la orientacion de la organizacion. Ellos
deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse
totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

3. Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacién, y su
total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacién.

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA EMPRESA "QUALITY AND ADVISER" A TRAVES DEL MODELO DE
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4. Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza maés eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

5. Enfoque de sistema para la gestién: Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados
como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacién en el logro de sus
objetivos.

6. Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacién deberia ser un
objetivo permanente de ésta.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones eficaces se basan en el anélisis
de los datos y la informacién.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y sus proveedores son
interdependientes, y una relacidn mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para
crear valor (Juran, 1990).

Los requisitos del sistema de gestion de la calidad especificados en esta Norma Internacional son
complementarios a los requisitos para los productos y servicios.

Esta Norma Internacional emplea el enfoque a procesos, que incorpora el ciclo Planificar- Hacer-Verificar-
Actuar (PHVA) y el pensamiento basado en riesgos.

El enfoque a procesos permite a una organizacion planificar sus procesos y sus interacciones.

El ciclo PHVA es de gran utilidad para estructurar y ejecutar proyectos de mejora de la calidad y la
productividad en cualquier nivel jerdrquico en una organizacion. En este ciclo, también conocido como el
ciclo de Shewhart, Deming o el ciclo de la calidad, se desarrolla de manera objetiva y profunda un plan
(planear), éste se aplica en pequefa escala o sobre una base de ensayo (hacer), se evalla si se obtuvieron
los resultados esperados (verificar) y, de acuerdo con lo anterior, se actla en consecuencia (actuar), ya sea
generalizando el plan —si dio resultado— y tomando medidas preventivas para que la mejora no sea
reversible, o reestructurando el plan debido a que los resultados no fueron satisfactorios, con lo que se
vuelve a iniciar el ciclo.

La filosofia de este ciclo lo hace de gran utilidad para perseguir la mejora mediante diferentes metodologias.
En general, para cumplir efectivamente el ciclo PHVA, es clave usar las herramientas basicas. Actualmente
hay muchas metodologias de desarrollo de un proyecto que de alguna forma incorporan la filosofia del ciclo
PHVA, y esto se puede ver tanto en los pasos recomendados para ejecutar un proyecto de proceso esbelto,
como en la metodologia de desarrollo de proyecto seis sigma.

Cuando un equipo se reline con el propdsito de ejecutar un proyecto para resolver un problema importante
y recurrente, antes de proponer soluciones y aventurar acciones se debe contar con informacién y seguir un
método que incremente la probabilidad de éxito. De esta manera, la planeacion, el andlisis y la reflexién se
haran un héabito y gracias a ello se reducirdn las acciones por reaccion. En este sentido se propone que los
equipos de mejora siempre sigan el ciclo PHVA junto con los ocho principios que se han comentado
anteriormente (Miranda et al. 2007)

Este ciclo puede describirse, tal y como se muestra en la figura 1, brevemente como sigue:

e Planificar: establecer los objetivos del sistema y sus procesos, y los recursos necesarios para generar
y proporcionar resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la organizacién,
e identificar y abordar los riesgos y las oportunidades;

e Hacer: implementar lo planificado;

e  Verificar: realizar el seguimiento y (cuando sea aplicable) la medicién de los procesos y los
productos y servicios resultantes respecto a las politicas, los objetivos,

e los requisitos y las actividades planificadas, e informar sobre los resultados;

e Actuar: tomar acciones para mejorar el desempefio, cuando sea necesario.
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Figura 1. Ciclo PHVA. Fuente: Norma ISO-9001

El pensamiento basado en riesgos: su proposito ha estado siempre presente en los sistemas de gestién de
la calidad y por tanto en el enfoque a procesos, como modelo impulsor de su funcionamiento. Sin embargo,
en esta version de la norma, se hace mas explicita la necesidad de planificar los procesos previniendo los
efectos negativos de la incertidumbre y aprovechando las oportunidades (condiciones favorables de la
incertidumbre) que pueden presentarse.

Para ser conforme con los requisitos de esta Norma Internacional, una organizacion necesita planificar e
implementar acciones para abordar los riesgos y las oportunidades. Abordar tanto los riesgos como las
oportunidades establece una base para aumentar la eficacia del sistema de gestion de la calidad, alcanzar
mejores resultados y prevenir los efectos negativos.

Las oportunidades pueden surgir como resultado de una situaciéon favorable para lograr un resultado
previsto, por ejemplo, un conjunto de circunstancias que permita a la organizacién atraer clientes, desarrollar
nuevos productos y servicios, reducir los residuos o mejorar la productividad. Las acciones para abordar las
oportunidades también pueden incluir la consideracién de los riesgos asociados. El riesgo es el efecto de la
incertidumbre y dicha incertidumbre puede tener efectos positivos o negativos. Una desviacion positiva que
surge de un riesgo puede proporcionar una oportunidad, pero no todos los efectos positivos del riesgo
tienen como resultado oportunidades (Sadgrove, Kit. 2000).

Los requisitos de esta Norma Internacional son todos genéricos y estan destinados a ser aplicables en todas
las organizaciones, independientemente del tamafio, del producto o del servicio que se suministra.

Una vez establecidos los puntos que abarca esta Norma y los requisitos, la organizacién debe establecer que
procesos son necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su aplicacién a través de esta, y debe:

e Determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de estos procesos

e Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos

e Determinar y aplicar criterios y los métodos (incluyendo el seguimiento, las mediciones y los
indicadores del desempefio relacionados) necesarios para asegurarse de la operacidn eficaz y el
control de estos procesos.

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA EMPRESA "QUALITY AND ADVISER" A TRAVES DEL MODELO DE
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e  Determinar los recursos necesarios para estos procesos y asegurarse de su disponibilidad.

e Asignar las responsabilidades y autoridades para estos procesos.

e Abordar los riesgos y oportunidades determinados de acuerdo con los requisitos establecidos.

e  Evaluar estos procesos e implementar cualquier cambio necesario para asegurarse de que estos
procesos logran los resultados previstos.

e Mejorar los procesos y el sistema de gestion de la calidad.

1.1.2. NORMA UNE 66174:2010

Esta norma estd basada en la Norma UNE-EN ISO 9004 y proporciona orientacion para la planificacion y
ejecucién del proceso de evaluacion de un sistema de gestion para el éxito sostenido de una organizacion.
En concreto, especifica directrices para desarrollar:

e Un proceso de evaluacién interna o externa del sistema de gestidn para el éxito sostenido de una
organizacion;

e La evaluacion del nivel de madurez de una organizacién basada en la Norma UNE-EN ISO 9004
tanto a nivel de alta direccion como a nivel detallado;

e La deteccidn de oportunidades de mejora e innovacion, fortalezas y debilidades con el objeto de
mejorar el desempefio global de la organizaciéon y lograr y mantener un éxito sostenido de la
organizacion.

Las directrices y herramientas contenidas en esta norma son genéricas y aplicables a cualquier tipo de
organizaciones, independientemente de su tamafio, sector o actividad.

La guia contiene dos puntos de vista para la realizar la autoevaluacion: la de la alta direccion, que aporta la
vision global y estratégica y la de los gestores de calidad, que aporta la visién operativa. La autoevaluacién
de los elementos claves o de la Alta Direccion (ISO 9004) se ha integrado totalmente en esta guia, pero en
la autoevaluacién detallada se ha ampliado y mejorado el contenido de la norma ISO 9004 que analiza cada
uno de los requisitos de la norma ISO 9001, los desarrolla y aporta una serie de recomendaciones donde se
considera un potencial de mejora de la organizacion. La implementacién de los principios recogidos a la
norma ISO 9004 beneficiard no solo a la propia organizacién sino a todos aquellos que se relacionan con
ella.

El modelo de evaluacién de la alta direccidn y detallada de esta norma tiene en cuenta los elementos clave
y las directrices de los apartados de la Norma UNE-EN ISO 9004 respectivamente, por lo que se obtiene una
relacion mas coherente entre los diferentes niveles de madurez global y detallado obtenidos en ambas
evaluaciones

Como podemos observar, el siguiente esquema presenta las diferentes fases del proceso de evaluacion
basado en esta norma, con todas sus actividades para llevar a cabo el proceso de evaluacion a dos niveles:
Evaluacion de la Alta direccion y la Evaluacién Detallada (figura 2).
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Figura 2. Esquema del proceso de evaluacion basado la Norma UNE 66174. Fuente: Norma UNE-66174

Para poder llevar a cabo el proceso de evaluacion, en primer lugar, hay que definir el tipo de evaluacion que
se va a hacer, el compromiso de la direccién y posteriormente se determinan todos los requisitos y riesgos
asociados al proceso de evaluacion. Por consiguiente, se determinan y reparten los roles en el equipo de
evaluacién, se planifica el plan de evaluacién y se determina la informacién previa para realizar el andlisis
preliminar. Ademas, se realiza una evaluacién individual de cada miembro del grupo y se hace la presentacion
y confirmacion del pan de evaluacién. Después, se lleva a cabo una evaluacién final en consenso. Y, por
ultimo, se realiza, se presenta y comunica el informe de la evaluacion.

Como se ha comentado anteriormente, esta norma incluye dos herramientas de evaluacion: la evaluaciéon de
la alta direccién y la evaluacion detallada, cuyas principales caracteristicas se resumen en la tabla 1.

Tabla 1. Caracteristicas de la evaluacién de la alta direccidn y la evaluacion detallada

EVALUACION DE LA ALTA DIRECCION

EVALUACION DETALLADA

Criterios de
evaluacion:

Niveles de madurez correspondientes a la
aplicacion de los elementos clave de gestion
para el éxito sostenido de una organizacién
de la Norma UNE-EN ISO 9004

Niveles de madurez correspondientes a la
aplicacion de los apartados de la Norma
UNE-EN ISO 9004.

Método de
evaluacion:

Comparacion de la realidad de la organizacion,
con situaciones descritas vinculadas con los
elementos clave para cada nivel de madurez.

Cuestionario de preguntas especificas para
cada apartado de la norma, que contiene
ejemplos de evidencias para facilitar la tarea
del evaluador.

A realizar por:

Alta direcciéon

Direccion y Gestores de Procesos

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA EMPRESA "QUALITY AND ADVISER" A TRAVES DEL MODELO DE
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Duracion
aproximada:

1Tha2h

1 dia a 2 dias

Perspectiva que

Vision de Alta Direccién, global y estratégica

Vision Operativa, detallada del sistema de

aporta la del sistema de gestion para el éxito sostenido  gestion para el éxito sostenido de una
evaluacion: de una organizacion, que esta relacionada con  organizacion que esta relacionada con
la gestion, estrategias y politicas, recursos, actividades, procesos, requisitos, recursos y
procesos, seguimiento y medicion, innovacién, métodos.
mejora y aprendizaje
Objetivos: — Conocer y medir el nivel de madurez del — Medir el nivel de madurez global o de

sistema de gestion para el éxito sostenido
de una organizacion de forma rapida y
global, asi como conocer las fortalezas,
debilidades y oportunidades de mejora e
innovacion.

— Establecer objetivos de mejora medibles.

—  Priorizar las directrices incluidas en la
Norma UNE-EN ISO 9004 que necesitan
mejorar o ser evaluados
detalladamente.

— Visualizar el nuevo escenario o nivel de
madurez a alcanzar, y establecer o
actuali- zar las estrategias, politicas y
directrices.

— Realizar el seguimiento de la evolucion
del nivel de madurez.

— Mejorar el estilo de direccion.

— Obtener informacion para programar

cada apartado del sistema de gestion
para el éxito sostenido de una
organizacion de forma detallada, asi
como conocer las fortalezas,
debilidades y oportunidades de mejora
e innovacion.

— Establecer objetivos de mejora medibles.

— Priorizar y establecer planes de
accion detallados a tomar sobre las
directrices de la Norma UNE-EN ISO
9004 y las areas detectadas como
mas débiles o mas estratégicas.

— Realizar el seguimiento de la
evolucién del nivel de madurez y del
impacto de las acciones de mejora
adoptadas.

— Permitir comparar la vision de alta
direccion con la vision operativa.

Fuente: Norma UNE-66174

Ambas son complementarias. Por esto, se recomienda que se empleen tanto la evaluacién de la alta direccién
como la evaluacion detallada sobre toda la organizacion con el objetivo de alcanzar el éxito abarcando todo
el sistema de gestion de la organizacion. Sin embargo, pueden utilizarse de manera independiente o
consecutivamente. En este Ultimo caso, se recomienda que se proceda en primer lugar la evaluacion de la
alta direccién y en segundo, la detallada. A continuacién, en la figura 3, se presenta la interaccién entre

ambas evaluaciones.
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Figura 3. Esquema de interaccién entre los dos tipos de evaluacién propuestos por la Norma UNE 66174. Fuente:
Norma UNE-66174

En primer lugar, la organizacién debe determinar qué tipo de evaluacién va a llevar a cabo, asi como el
alcance de esta. Es recomendable, realizar primero la evaluacién de la alta direccién ya que esta permite una
vision global del sistema de gestion, asi como de la valoracion general del nivel de madurez que la
organizacion dispone. En cuanto a la evaluacién detallada, hay que tener en cuenta los resultados obtenidos
en la evaluacion de la alta direcciéon ya que facilitard la determinacion de su alcance. Ademas, una
organizaciéon puede determinar la realizacion de mas de una evaluacion en un determinado intervalo de
tiempo.

Toda evaluacién requiere a un evaluador que va a ser el responsable de la planificacion, coordinaciones y
ejecucién del proceso de evaluacién, asi como la elaboracion de los informes correspondientes. Este equipo
esta formado por el:
e Coordinador: persona que se encarga de planificar, coordinar, elaborar los informes de resultados
y comunicar el plan de evaluacion a los individuos implicados.
e Evaluador: persona responsable de la aplicacion de la herramienta de evaluacién, con el alcance
que se defina en el plan de evaluacién. Debe tener las competencias adecuadas para el desarrollo
de su responsabilidad, asi como de unas habilidades apropiadas.

Por ultimo, una vez han sido asegurados los objetivos, el alcance y el calendario de la evaluacion entre el
equipo evaluadory los responsables de los procesos, cada individuo realiza de forma individual la evaluacion.
Cada persona efectta tanto la evaluacién detallada como la evaluacion de la alta direccién. Finalmente, se
consensa y analizan todas las evaluaciones individuales para obtener un resultado final y global.

1.1.3. NORMA UNE 66178 (2004). Guia del proceso de mejora continua

La NORMA UNE-EN ISO 66178 especifica las directrices para la definicion y el desarrollo de un proceso de
mejora continua dentro de un sistema de gestion de la calidad basado en el enfoque a procesos. Por ello,
esta norma es complementaria a todas las normas relativas a sistemas de gestion de la calidad, ya que tiene
por objeto ser una guia para todas aquellas organizaciones que utilizan modelos de gestién de la calidad y
deseen mejorar la eficacia y eficiencia de sus procesos de mejora continua, y por tanto de su organizacion.

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA EMPRESA "QUALITY AND ADVISER" A TRAVES DEL MODELO DE
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Las directrices de esta norma abarcan todas las actividades del proceso de mejora continua, desde la
seleccién de las fuentes de informacion para la mejora, hasta la revisidn de la eficacia del proceso de mejora,
pasando por el andlisis de la fiabilidad de las fuentes de informacion para la mejora, la identificacion de
oportunidades de mejora, la priorizacion de las oportunidades de mejora detectadas, la decision y desarrollo
de los planes de mejora, y la ejecucion, seguimiento y cierre de los proyectos de mejora.

Se debe tener en cuenta que esta norma es aplicable a todo tipo de organizaciones independientemente de
su tamafo o actividad ya que las directrices de la norma son genéricas. Por tanto, cualquier direccion deberia
buscar continuamente la mejora de la eficacia y eficiencia de los procesos, productos, servicios de
organizacién para obtener el beneficio y satisfaccion de aquellas partes interesadas. Para ello, se establece
segun el ciclo PHVA que hemos explicado anteriormente en el que se establece un proceso para identificar
y gestionar las oportunidades de mejora (figura 4).

5 Anilisis de Ia informacion para la mejora

Identificar las fuentes de
oportunidades de mejora

Identificar y seleccionar
oportunidades de mejora

6— Proyecto de mejora Desarrollar
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E:ﬁ;: .....

-

TRCEIBLE LT
s e e

Medir y evaluar el
proceso de mejora

1

Modificaciones
del proceso
de mejora

Revisar el proceso
de mejora

Figura 4. Diagrama del proceso de mejora. Fuente: Norma UNE-66174

Dentro de la planificacion de la mejora, se deben tener en cuenta las siguientes actividades:

o Identificacion de las fuentes de oportunidades de mejora: la direccién debe identificar las diferentes
fuentes de informacién a lo largo de todos los procesos de la organizacién estableciendo de forma
sistematica y periddica su identificacion y revision.

o Identificacion y organizacion de las oportunidades de mejora: las oportunidades de mejora deben
relacionarse con las fuentes de informacién y para ello, se establecen procesos sistematicos para el
examen periddico de las fuentes de mejora seleccionadas con el objetivo de identificar las
oportunidades de mejora.

e Valoracién y priorizacion de las oportunidades de mejora: se realiza una sistematica para valorar
los beneficios de cada oportunidad ya que se presentan muchas mientras que los recursos

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA EMPRESA "QUALITY AND ADVISER" A TRAVES DEL MODELO DE
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disponibles son limitados. Por esta manera, se pueden clasificar estas oportunidades
proporcionando prioridad con los distintos criterios de interés que se llevan a cabo en la
organizacion.

e  Seleccion y aprobacién de las oportunidades de mejora: la alta direccion es la responsable de
aprobar las oportunidades siguiendo las politicas y estrategias y teniendo en cuenta la
disponibilidad de los recursos. Ademas, cada organizacién debe indicar la criticidad de cada
oportunidad de mejora sobre la base de los factores criticos de éxito.

e Resultado de la etapa: la organizacion justifica la razén por la mejora, detallar la situacion actual y
la situacion que se desea e identificar las causas de las oportunidades de mejora.

Por otro lado, en el sexto lugar de la norma, se encuentra el proyecto de mejora que pretende llevar a cabo
las oportunidades de mejora que han sido previamente aprobadas. Ademas, este método esta también
estructurado y organizado mediante el ciclo PHVA.

Todos los miembros de la organizacion deben estar implicados, tanto de forma directa como indirecta.

En primer lugar, para elaborar el proyecto de mejora, debe ser aprobado previamente por la alta direccién.
Esta tiene que determinar ademas los diferentes elementos de entrada y salida, las actividades concretas
que se deben llevar a cabo, las responsabilidades de las actividades, el calendario y las personas y recursos
que se van a utilizar.

Una vez se ha realizado el plan de mejora, los responsables deben evaluar periédicamente el funcionamiento
y aprobar que funcionan de manera correcta.

Como parte de las actividades para el cierre del proyecto de mejora, el equipo debe realizar una comparacion
de los nuevos resultados obtenidos antes de la realizacién del proyecto permitiendo asi evaluar el grado de
éxito de este. El responsable es el que da por terminada la ejecucién del proyecto una vez se han comunicado
todos los cambios realizados.

Por ultimo, se encuentra la parte de seguimiento, evaluacién y revision de la mejora, en el que deben
realizarse un seguimiento periddico de los resultados. Los resultados de esta actividad se deben conceder
en forma de indicadores cuantificados relativos a la eficacia y eficiencia globales del proceso de mejora
permitiendo el seguimiento de su evolucion en el tiempo y su comparacidn con los objetivos del proceso.
La direccion de la organizacion es la responsable de revisar el proceso de mejora.

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA EMPRESA "QUALITY AND ADVISER" A TRAVES DEL MODELO DE
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2. OBJETIVOS Y JUSTIFICACION

2.1. OBJETO DEL TRABAJO

El presente TFG forma parte del trabajo realizado por el Centro de Gestién de Calidad y el Cambio de la UPV
con una empresa perteneciente al sector agroalimentario en concreto una consultoria que lleva mas de 16
afos trabajando en la implantacién, auditorias y formacién en normas de calidad, seguridad alimentaria y
medio ambiente. Ademas, estos Ultimos 5 afios se han centrado en el desarrollo de un area de sostenibilidad
para dar a las empresas el servicio de asesoramiento tanto en campo como en centrales de envasado y
fabricas.

Durante estos afios, se ha implantado la norma ISO-9001, estando certificado dicho sistema por AENOR. En
la actualidad, se esté realizando actualizaciones de dicho sistema a la nueva Norma ISO 9001:2015.

En la dltima revision del sistema de gestién de la calidad, realizada el pasado mes de septiembre por la
direccion, y tras la auditoria de certificacion y la revision del sistema para su actualizacion, se descubrio la
necesidad de identificar nuevas areas de mejora e identificar las nuevas debilidades de la organizacion, asi
como la implantaciéon de un sistema de gestion. Para ello, se estudiaron 3 metodologias diferentes: Modelo
EFQM, Norma 66174 y Norma ISO 9004.

Finalmente, se opté por la Norma 66174, que como se ha comentado anteriormente, permite la identificacién
tanto de las areas de mejora como de los puntos fuertes de la organizacién gracias a la realizaciéon de una
autoevaluacién.

El objetivo de la autoevaluacion sobre el sistema de gestién de calidad es la identificacion y deteccion de los
puntos débiles, los cuales, indican aquellas areas de la organizacién que requieren una mejora y, los puntos
fuertes, que reflejan las fortalezas de esta. Con la obtencidon de estos datos, se permite desarrollar un
programa de mejora para poder reparar mas facilmente los puntos débiles que se encuentran dentro de la
organizacion.

Por todo esto, la finalidad del proyecto es proporcionar a la organizacién:

e El diagndstico de la situacion actual del Sistema de Gestion de Calidad de la empresa frente a los
requisitos de la Norma ISO 9001.

e Listado de las areas mejora y los puntos fuertes.

e Un programa de mejora.
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2.2 OBJETIVOS Y JUSTIFICACION. COMPETENCIAS ADQUIRIDAS

El presente TFG engloba dos objetivos fundamentales:

1. Conceder a la organizacion la informacion necesaria para facilitar su recorrido en el camino hacia
la excelencia, aumentando la satisfaccion de los clientes y de aquellos grupos de interés con la
mejora de los resultados obtenidos y, en definitiva, ser mas eficientes y competitivos dia a dia,
produciendo un aumento de la mejora a nivel global. Ademas, la consultoria, también tiene una
serie de objetivos propios con el desarrollo de dicho TFG:

e Mejora en la planificacién del Sistema de Gestién de Calidad y desarrollo de la excelencia
en la gestion de la organizacién.

e  Mejorar diariamente los productos y servicios ofrecidos principalmente a los clientes
directos y proveedores, pero en general, a todas las partes que estan interesadas.

e Mejora de la competitividad y eficiencia de la organizacion con la gestién de los puntos
débiles y con la potenciacion de los puntos fuertes.

2. Cumplir con el requisito académico fundamental e imprescindible, como es el Trabajo Final de
Grado, para la obtencién del titulo de /ngenieria Superior en Ciencia y Tecnologia de los Alimentos
y la adquisicién de una serie de competencias:
o  Competencias generales:
o Presentar la capacidad de realizar informes y documentos de autoevaluacién y
mejora para presentar a la direccién de una organizacion.
Disponer la capacidad para hablar en publico
Capacidad de andlisis
Identificar, analizar y definir los problemas
o Evaluar la calidad
e  Competencias particulares
o Tener la capacidad para ejecutar un andlisis estadistico de una base de datos.
o Desempefar la capacidad para identificar las dreas de mejora y los puntos fuertes
de una organizacion a partir de la evaluacion de la Alta Direccion y la Evaluacion
Detallada propuestas por la Norma UNE 66174.
o Tener la capacidad para organizar un plan o programa de mejora y un proyecto
de mejora.

O O O

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA EMPRESA "QUALITY AND ADVISER" A TRAVES DEL MODELO DE
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3. METODOLOGIA

Una vez descrito el plan de evaluacion, se debe tener en cuenta que seré llevado a cabo por el coordinador
y, la alta direccion es la responsable de aprobarlo.

Para poder realizar el plan de evaluacién, primero hay que determinar como bien indica la norma, cual es el
tipo de evaluacion, los objetivos de este, el alcance, la fecha y lugar de celebracién, el equipo evaluador,
asignar los evaluadores y elementos de gestién a evaluar, aquellos responsables de departamentos/procesos
a evaluar y por ultimo, el calendario de visitas.

Mas adelante, se procedera la comunicacidén a todas las personas que estan implicadas en el proceso de
evaluacién.

3.1. PRESENTACION Y CONFIRMACION DEL PLAN

Toda evaluacion se debe iniciar con una reunién entre el equipo evaluador y los responsables de los
departamentos que estan implicados para constatar los objetivos, alcance y calendario de la evaluacion. Esta
reunién esta liderada por el coordinador. Ademas, hay que tener en cuenta que los cambios que se efectien
se tienen que acordar antes del comienzo de la evaluacion.

En enero de 2021 se hizo la primera reunidén para poder observar cuéles eran los puntos de mejora y los
puntos fuertes.

En marzo y abril de 2021 se llevaron a cabo los distintos planes de mejora.

3.2. EVALUACION INDIVIDUAL

Cada miembro del equipo evaluador va a llevar a cabo la evaluacidon conforme se ha planificado. Para ello,
se han desarrollado dos métodos de evaluacion segun el tipo: alta direccion y detallada.

3.2.1. EVALUACION DE LA ALTA DIRECCION

Para la evaluacion de la alta direccién, se considera un conjunto de elementos clave que van a ser valorados
dentro de cinco posibles niveles de madurez.

Constan de 6 elementos clave; gestidn, estrategia y politica, gestién de los recursos, gestion de los procesos,
seguimiento y mejora e innovacion.

Dentro de cada area, hay uno o dos elementos clave, que son a los que se le va a valorar con los diferentes
niveles de maduracién, que pueden ser 5 distintos.

A continuacion, se presenta la matriz (figura 5) que indica el elemento clave y lo que se debe evaluar en cada
nivel respecto a ese elemento.

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA EMPRESA "QUALITY AND ADVISER" A TRAVES DEL MODELO DE
EVALUACION PROPUESTO POR LA NORMA UNE 66174
Pagina | 14



)

5272, UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

Escuela Técnica Supericr

BARBARA MARTINEZ MARTINEZ

de Ingenieria Ay
¥ ded Medo Natura

¥l

Nivel de madurez

clave

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

¢ Cuil es el centro
de interés de la
direccién?
(Gestién)

El interés se centra en los

El interés se centra en los

T
y algunos clientes, con
respuestas puntuales a
bl
P!

li y los req
legales y reglamentarios,
con una respuesta relativa-

los bi

mente estr da a los

hl 4,

y opor

P y opor

El interés se centra en las
personas y algunas otras
partes interesadas.

Los procesos se definen

¢ implementan en respues-
ta a problemas y oportuni-
dades.

El interés se centra en el
equilibrio entre las necesida-
des de las partes interesadas
identificadas.

La mejora continua destaca
como parte del centro de
interés de la organizacion.

El interés se centra en el
equilibrio entre las
necesidades de las partes
interesadas emergentes.
Se fija como objetivo
principal tener el mejor
desempedio en su clase.

¢ Cuil es el enfoque
del liderazgo?
(Gestién)

El enfoque es reactivo y
se basa en instrucciones
descendentes.

El enfoque es reactivo y se
basa en las decisiones de
los directores de diferentes
niveles.

El enfoque es proactivo y
se basa en que la autoridad
para la toma de decisiones
esta delegada.

El enfoque es proactivo,
con una fuerte participaci

&

El enfoque es proactivo y

de las personas de la
organizacion en la toma de
decisiones.

con I habilitacién de las
personas a todos los

niveles.

;Como se decide | s decisiones se basan . Las decisioncs scbasan en (1.0 3o iciones se basanen  [Las decisiones se basan en
. o | en los elementos de en- | Las decisiones se basan en | la estrategia y estidn vincu- " - .
qué es importante? 5 . . el despliegue de la estrate- | la necesidad de flexibili-
N trada informales prove- | las necesidades y expecta-  ladas a las necesidades y . i .
(Estrategia y N N N X X | gia en las necesidades de dad, de rapidez y de
nientes del mercado y de | tivas de los p de las partes - :
politica) otras fuentes. interesadas. operacion y los procesos. desarrollo sostenible.
;Qué se necesita La gestion y la utilizacion
¢ . Los recursos se gestionan | de los recursos esta
pars obten:r Los SC B Los se 8 Los recursoa se gestionan con eficacia y teniendo en | planificada, desplegada
resultados? para casos puntuales. de manera eficaz. de manera eficiente. taazaa 3 Baania :f
cuenta su . |con a
(Recursos) las partes interesadas.
Hay un sistema de gestion | Hay un sistema de gestion
h_lo ha): un eafoque de la calidad que es eficaz y |de la calidad que apoya la
sistematico para la _ . : . .
S par . Las actividades se eficiente, con buenas innovacion y los estudios
¢ Cémo se organizacién de las Las actividades se - 3 de li ivos (bench
organizan las actividad L organizan poc fncién, con orgal en un e entre sus comparativos (bench-
i dad 1 s L gestion de la calidad que | procesos, y que apoya la marking), y que responde
? dos solo un sistema de de gestion de
- R P P la calidad impl EesHO! es eficaz y eficiente y que |agilidad y la mejora. Los a las necesidades y expec-
(Pr = o [ B permite la flexibilidad. procesos responden a las tativas de las partes intere-
o instrucciones de trabajo nececidades de las nartes cadne emeroentes asi
. ] Nivel de madurez
clave
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Los resultados obtenidos

;Cémo se logran
los resultados?
(Seguimiento y
medicién)

Los resultados se obtie-

nen de manera aleatoria.
Las acciones correctivas
son puntuales.

Se logran ciertos resulta-
dos previstos.

Las acciones correctivas y
preventivas se r de

Se obtienen los resultados
previstos, especialmente
para las partes interesadas
identificadas.

El la medi-

manera sistemdtica.

cion y la mejora se utilizan
de manera coherente.

Hay resultados previstos,
positivos y coherentes, con
tendencias sostenibles.

Las mejoras y las innova-
ciones se realizan de manera
sistematica.

son superiores a la media
del sector para la organi-
zacibn y se mantienen a
largo plazo.

La mejora y la innovacién
se implementan en todos
los niveles de la

organizacion.
Los indicadores clave de
;Cémo se realiza Los indicad P zc lreallz‘urc . sc'g,'ul‘!lmlcmo Se realiza el seg Los indi es clave de gﬁcmpclno ?uin integra-
¢l seguimiento de 08 N ©la < de la satisfaccion de las desempeifio estdn alineados 108 en el seguimiento en
los resultados? ros, comerciales y de cliente, los procesos de de la oreaniza- conla i de la tiempo real de todos los
productividad estin realizacion clave y el i L - procesos y ¢l desempesio
Seguimi . N " - cibn y sus partes organizacion y se utilizan 4
e;' i6 p p de los int das ali ! imiento. | 5€ comunica eficazmente a
medicién) proveedores. Interesadas. pard realizar ¢l SCEUIMIENIO- | ¢ partes interesadas
pertinentes.
;Cémo se deciden Las prioridades de mejora | Las prioridades de mejora
las prioridades d o Las prioridades de mejora | se basan en las necesidades | se basan en las tendencias y . .
s p es de | Las prioridades de . : 1 1 N Las prioridades de mejora
Y 8 se basan en los datos de y exp vas de los de de
mejora’ mejora se basan en los isfaccion de los cli artes i fas, asi como |otras partes interesadas, asi se basan en los elementos
(Mejora. errores, las quejas o los i P N M .. de entrada de las partes
" - : o las acciones cor y las de los pro como del andlisis de los .
innovacién y criterios financieros. preventivas. de las personas de la bios sociales, ambient interesadas emergentes.
aprendizaje) organizacion les y econdmicos.
:Cémo tiene lugar " ultura d gi Los Emcl:sns de apr:;\di-
el aprendizaje? El aprendizaje es El aprendizaje es si i- Laor tiene 2y m:l" cultura de SPT“ - [Fece organll‘:: clon se
(Mejora, aleatorio y tiene lugara | tico a partir de los éxitos y | impl doy parte e y de t.:?mparur cnia ) c_:c;mpan;:scon in P:““
innovacién y nivel individual. fi de la organizacién. el p de aprendizaje. | % que se aprove- | interesadas pertinentes y
N = cha para la mejora continua. |se apoya la creatividad y
aprendizaje) la innovacién.
NOTA  El nivel de madurez actual de Jos el dividuales de ks es el nivel mas alto obtenido completo, sin que hays espacios vacios en Jos critenios

Figura 5. Matriz de evaluacion de la alta direccién. Fuente: Norma UNE-66174

Para cada uno de estos elementos clave, la evaluacién implica la comparacién de la situacion descrita en
diferentes situaciones frente a la situacion real, de forma que, para cada una de estas situaciones,
corresponde a un nivel de madurez distinto. Los miembros del equipo evaluador son los responsables de
comparar la realidad con la situacién descrita en el nivel 1. Si esta se cumple, se compara con la siguiente
(nivel 2).'Y asi, sucesivamente. Para alcanzar un nivel de madurez determinado, se deben cumplir todos los

niveles.
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En el caso de que un nivel de madurez plantee dos escenarios diferentes dentro de un mismo nivel, se
pueden puntuar valores intermedios de 0,5.

Gracias a esta comparacion, se pueden determinar las fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora.
Las valoraciones de cada uno de los evaluadores se pueden registrar en la matriz que se muestra en la figura
6.

EVALUACION DE LA ALTA DIRECCION

Puntuacién nivel de madurez por evaluador Valoracién
Diferencia | Puntuacién
Elemento clave | Eyaluador | Evaluador | Evaluador | Evaluador | Media méx. consenso capitulo
1 2 3 4 : (media)
:Cuil es el centro
= de interés de la
2 direccién?
8 ¢Cuil es el
enfoque del
liderazgo?
-
&g Como se
2= decide qué es
g g importante?

:Qué se necesita
para obtener
resultados?

Recursos

+Coémo se
organizan las
actividades?

Procesos

¢ Coémo se logran
los resultados?

;Coémo se realiza
el seguimiento de
los resultados?

Seguimiento y medicién

- Coémo se deciden
las prioridades
de mejora?

- Coémo tiene lugar
el aprendizaje?

Mejora, inno-
vaciony
aprendizaje

Suma de valoraciones de capitulos

Resultado final (suma de valoraciones capitulo / n® capitulos)

Figura 6. Hoja de evaluacién y consenso de la evaluacion de la alta direcciéon. Fuente: Norma UNE-66174

El resultado de estas valoraciones permite a la alta direccion priorizar aspectos relacionados con los
requisitos y directrices que deben ser mejoradas y establecer politicas conducidas a mejorar el nivel de
madurez ademas de mejorar el estilo de direccién.

En cuanto al tiempo de evaluacién, puede variar de 1 a 2 horas dependiendo del tamafio y complejidad de
la organizacion y del conocimiento del directivo que lleva a cabo la evaluacion.

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA EMPRESA "QUALITY AND ADVISER" A TRAVES DEL MODELO DE
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3.2.2. EVALUACION DETALLADA.

Para poder realizar la evaluacién detallada, cuenta con la herramienta que estd estructurada segun los
apartados de la Norma UNE-EN ISO 9004. Para cada apartado, se estudia un conjunto de preguntas
especificas. Cada una de ellas, contiene ejemplos de evidencias para facilitar la evaluacion. Cada pregunta
puede ser valorado dentro de cinco posibles niveles de madurez.

Los apartados presentes son los siguientes:
e  Generalidades.
e Exito sostenido
e Entorno de la organizacion
e Partes interesadas y expectativas.
e  Generalidades. Estrategia y politica
e  Formulacién de la estrategia y la politica
e  Gestidn de los recursos. Generalidades.
e  Recursos financieros
e Personas en la organizacion; proveedores y aliados
e Infraestructura
e Ambiente de trabajo
e  Conocimientos, informacién y tecnologia
e  Recursos naturales
e  Gestidn de los procesos. Generalidades.
e  Planificacién y control de los procesos.
e Responsabilidad y autoridad relativas a los procesos.
e Seguimiento, medicidn, anélisis y revision. Generalidades.
e Seguimiento.
e Medicion: generalidades.
e Indicacién calve del desempefio.
e Auditoria interna.
e  Autoevaluacion.
e  Estudios comparativos con las mejores practicas.
e Analisis
e  Revisidon de la informacion de seguimiento, medicion y analisis.
e Mejora, innovacion y aprendizaje.
e Mejora.
e Innovacion.
e Aprendizaje.

Los miembros del equipo evaluador llevan a cabo la evaluacion de las diferentes preguntas empleando la
matriz de evaluacién (figura 7) donde se encuentra cada apartado con sus evidencias y ejemplos.

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA EMPRESA "QUALITY AND ADVISER" A TRAVES DEL MODELO DE
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ATRIBUTOS del nivel de madurez

NIVELDE | No74  Para alcanzar un determinado nivel de madurez, es necesario cumplir los requisitos de los atributos de ese y todos los niveles inferiores.
MADUREZ
Planificacién (P) Ejecucién (D) Seguimiento (C) Mejora (A)
+ La planificacién se realiza teniendo en |+ La ¢jecucién cumple parcial- |+ El seguimiento es reactivo: se actlia + Las acciones emprendidas son
1 cuenta lo més relevante para la mente lo mds relevante. ante desviaciones o reclamaciones. reparadoras y algunas
organizacion. +  Los resultados son los esperados. correctivas.
+ Laplanificacién estd fundamentada, y |+ La ¢jecucion se realiza de + El seguimiento ¢s preventivo, de forma |+ Se realizan acciones correctivas y
2 es coherente con la misién y la forma sistematica y consi- que se revisa la eficacia. preventivas.
politica. dera la parte interesada « Los resultados son aceptables.
mis relevante.
+ La planificacién apoya la politicade |+ La ¢jecucion considera + Los resultados cumplen objetivos y + Seadoptan acciones de mejora
gestion y objetivos globales, y cs algunas partes interesadas. muestran tendencias favorables. derivadas de oportunidades
3 coherente con las necesidades y detectadas.
expectativas de algunas partes
interesadas.
« La planificacién es coherente con la + Lac¢jecucion considera + El seguimi pla la eficienci + Se adoptan acciones de innovacién
4 visién y la estrategia, y con las todas las partes y los resultados son favorables. derivadas de las oportunidades
necesidades y expectativas de todas interesadas. detectadas.
las partes interesadas.
« La planificacion considera las mejores |+ Lac¢jecucion se haceconel |+ Los Itad denci * Se adoptan acciones de mejora ¢
pricticas con un enfoque al éxito fin de garantizar que todas favorables si sc comparan con innovacién teniendo en cuenta las
5 sostenido. las directrices para el éxito organizaciones externas (scctor, mejores pricticas disponibles y
sostenido se cumplen. lideres) y condy al éxito id, los Itados de las comparacio-

nes con organizaciones de éxito.

Figura 7. Matriz de evaluacion detallada. Fuente: Norma UNE-66174

Para cada una de las preguntas, implica la utilizacién de una matriz de evaluacion que se caracteriza por:

Se considera el ciclo PDCA: planificacion, ejecucidn, seguimiento y mejora.
Para cada uno de estos criterios, se describen los atributos que caracterizan cada uno de los cinco
posibles niveles de madurez.

Los responsables de llevar a cabo la matriz de evaluacidn son los miembros del equipo evaluador:

1
2)

3)

4)
5)

6)

Para ello

Se identifica el conjunto de evidencias que dan respuesta a la pregunta correspondiente.
Evaluar cédmo es el nivel de planificacion, ejecucidn, seguimiento y mejora del conjunto de
evidencias permitiendo conocer el nivel de madurez de cada criterio.
Determinar el nivel de madurez de la pregunta que se evalla. Esta se hace mediante la siguiente
expresion:
Puntuacion total de la pregunta = valor minimo de los criterios
PDCA + (0,25 x n° de criterios que superan el valor minimo)

Determinar las fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora e innovacion.

Calcular el valor final de cada apartado de la norma mediante la media aritmética de los puntos
totales obtenidos en cada pregunta.

Calcular el resultado final de la evaluacién detallada calculando la media aritmética de los valores
finales obtenidos en los diferentes apartados de la norma donde se suma el total de puntos
obtenidos por cada columna y se divide el resultado entre el nUmero de apartados que les resulten
de aplicacién, lo cual da el “resultado final”.

Resultado final = suma de todas las columnas / N° de apartados aplicables

se emplea la tabla (figura 8) que se adjunta a continuacion:
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REALIZADA POR: FECHA:
NIVEL DE MADUREZ
1 2 3 4 5
< =N -+ (=N <t > <t o -+ =) < = < =) < =
R Y R BN B D BN BRI DA R DY Y A R B
kR R AR NME
gl8(8|I8 |8 |8 |2 [&|8]8|R|&8|8|8(|8|8]|"
— —_— — — o~ o~ (o] o~ o o Lag} o < <t < -+
4.1 | Generalidades 2,41
e
‘% = |42 |Exito sostenido 2,20
S 55 . ®
287543 |El cntomode 2,60 o
55 8 la organizacion P
835 =
& E ?9 Partes g
=% 3 i S
g 3 |44 |interesadas, 2,70
(o] necesidades y
expectativas
o] 9.1 | Generalidades 2,15 2
&:8'8]9.2 | Mejora 224 o
2878 . g
ﬁ z % 9.3 | Innovaciéon 1,90 g
E =19.4 | Aprendizaje 1,85 =
Puntos obtenidos por cada 2 "-j ‘5 ':.; § 8la 75.18
columna | = — | 2| T || @
RESULTADO FINAL = suma de todas las columnas / N° de apartados aplicables | 2,35

Figura 8. Hoja de resultados de la evaluacion detallada. Fuente: Norma UNE-66174

3.3. EVALUACION FINAL: CONSENSO Y ANALISIS

Una vez acabado el anélisis, el coordinador organiza toda la informacién con el objetivo de conseguir una
Unica valoracion unificada por apartado.
Por tanto, para llegar a una Unica conclusion, se van a llevar a cabo los siguientes pasos:
1. El coordinador compara las puntuaciones dadas por los diferentes miembros del equipo evaluador
a un determinado elemento clave.
2. El coordinador establece el criterio que determina cuando la diferencia entre valoraciones
individuales es elevada.
En el caso de la evaluacidn de la alta direccién, se propone poner en comun, debatir y consensuar
todos los elementos clave, con independencia de las diferencias existentes.
En el caso de la evaluacién detallada, se sugiere que la diferencia entre las valoraciones individuales
de cada apartado no exceda de 1 punto y, ademas, se considera una buena practica si tiene un
limite de 0,5 puntos.
3. Los miembros del equipo evaluador deberian justificar, discutir y llegar a un acuerdo para alcanzar
una valoracion unificada. Si no se puede llegar a una conclusién, el coordinador decide.
4. El coordinador debe asegurar la coherencia entre las fortalezas, debilidades y oportunidades de
mejora e innovacion aportados por los diferentes miembros del equipo evaluador.

Una vez acabado el consenso, se deberia llegar a una evaluacién unificada. Esto quiere decir que debe haber
una Unica puntuacion por apartado de la norma, con una Unica hoja de resultados que presente una relacion
consensuada, coherente de fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora.
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Todo el proceso de evaluacién termina con la elaboracién, presentacién y comunicacién del informe final de
resultados. Para ello, es recomendable que el informe abarque esta serie de aspectos con el objetivo de
afiadir mas valor a los resultados obtenidos.

- Elalcance

- Los criterios y métodos de evaluacién aplicados

- Las fechas y lugar de la evaluacion

- La composicién del equipo evaluador

- El resumen de resultados

- Lahoja de resultados de la evaluacién, con el nivel de madurez

- Las fortalezas, debilidades y oportunidades e innovacion detectados

Con todo esto, la organizacion puede identificar y planificar las acciones de mejora a realizar, ejecutarlas y
evaluar el grado de eficacia y eficiencia de las mismas, asi como de las lecciones aprendidas. Ademas, una
vez implantadas las acciones de mejora, una re-evaluacién permite conocer el avance en el nivel de madurez
de la organizacién.

4. RESULTADOS

El proceso de evaluacion finaliza con la elaboracién, presentacion y comunicacién del informe final de los
resultados. Por tanto, para llevar a cabo la evaluacién, se prosiguen los pasos indicados de la misma Norma
UNE 66174.
e Alcance: evaluacién de alta direccién y evaluacién detallada de los elementos clave de la
organizacion.
e  Criterios y métodos de evaluacion: descritos en apartados anteriores.

4.1. ANALISIS DESCRIPTIVO

En los siguientes apartados se presentan los datos descriptivos del analisis de los resultados de la evaluacién
de la alta direccidn y la evaluacion detalladas planificados en la norma UNE 66174.

4.1.1. EVALUACION DE LA ALTA DIRECCION

A continuacion, se muestra, en la tabla 2, los diferentes niveles de madurez consensuados correspondientes
a cada uno de los elementos clave de la evaluacién de la alta direccion.

Tabla 2. Resultados del consenso de la evaluacion de la alta direccion

ELEMENTOS CLAVE NIVELES
NIVEL1 NIVEL2 NIVEL3 NIVEL4 NIVELS5

;Cual es el centro de interés de la direccion? X

;Cual es el enfoque del liderazgo? X

:COdmo se decide qué es importante? X

:Qué se necesita para obtener resultados? X

:Cdmo se organizan las actividades? X

:Cdmo se logran los resultados? X

:COmo se realiza el sequimiento de los resultados? X

:Cdmo se deciden las prioridades de mejora? X

:Codmo tiene lugar el aprendizaje? X

Fuente: Elaboracion propia.
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En la figura 9 se muestran los niveles de madurez consensuados.

Evaluacion elementos clave

5
4
3
2
1
0
Gestion parael Estrategiay Gestionde los  Gestion de los Seguimiento, Mejora,
éxito sostenido politica recursos procesos medicidn, andlisis  innovacién y
de una y revision aprendizaje

organizacion

Figura 9. Resultados del nivel de madurez consensuado de la evaluacion de la
alta direccién. Fuente: Elaboracién propia

A continuacion, se ha adjuntado una grafica (figura 10) en la que compara los valores promedio obtenidos
con cada uno de los elementos clave de la evaluacién de la alta direccién.

Valores promedio

éiCudlese iCudlesel  iComose éQué se iComose iComo se iCdmose  iComose iComotiene
centrode enfoque del decide que es necesita para organizan las  logran los realiza ! deciden las ugar e
nterésde la  liderazgo?  importante? obtener actividades?  resultados? segumiento prioridades de aprendizaje?
direccién? resultados? de bos mejora?

resultados?

Figura 10. Valores promedio del consenso de la evaluacién
de la alta direccion. Fuente: Elaboracion propia

Una vez mostrado los diferentes niveles de madurez de cada uno de los elementos clave, se presenta una
gréfica (figura 11) con los resultados y su comparacién con los objetivos definidos por la direccién de la
organizacion.

Centro de interés de la alta direccion
Enfoque del liderazgo
Decision de qué esimportante

Qué se necesita para obtener...
Organizacion de las actividades
Logro de los resultados
Seguimiento de los resultados

Decision de las prioridades

Como tiene lugar el aprendizaje
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=
w
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(€]

2
Nivel objetivo  ® Nivel actual

Figura 11. Metas y resultados de la evaluacion de la alta direccién.
Fuente: Elaboracion propia
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4.1.2. EVALUACION DETALLADA

En cuanto a la evaluacion detallada, a continuacién, se presentan los resultados tanto globales como
desglosado por areas definidas en la norma UNE 66174. Todos los resultados se presentan medidos de 1 a
5 tal y como se detalla en la figura 7 del presente documento y siguiendo la metodologia propuesta por la
Norma UNE 66174

En la figura 12 podemos ver los resultados del nivel medio obtenido tras la realizacion de la evaluacién
detallada para cada una de los 7 elementos clave de la organizacién que propone la norma UNE 66174

EVALUACION DETALLADA

5,00
09 A
3,00
2,00
1,00
0,00
Gestion parael Estrategiay Gestionde los  Gestion de los Seguimiento, Mejora,
éxito sostenido politica recursos Procesos medicion, analisis innovacion y
de una y revision aprendizaje
organizacion
Valoracién global media === Benchmarking Meta

Figura 12. Resultados globales de la evaluacion detallada.
Fuente: Elaboracion propia

En la figura 13 podemos ver los resultados obtenidos en la evaluacion detallada frente a las metas
establecidas por la direccion de la organizacién

Centro de interés de la alta direccion
Enfoque del liderazgo

Decisién de qué esimportante

Qué se necesita para obtener...
Organizacion de las actividades
Logro de los resultados
Seguimiento de los resultados

Decision de las prioridades

Como tiene lugar el aprendizaje

o
=
N
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I
"

Nivel objetivo  ® Nivel actual

Figura 13. Metas y resultados globales de la evaluacion detallada.
Fuente: Elaboracién propia

A continuacion, se presentan los resultados de los diferentes niveles de madurez correspondientes a los
diferentes apartados de cada una de las areas evaluadas, asi como un conjunto de gréaficos en la que se
comparan los resultados obtenidos con las metas, definidas por la organizacién, y los valores de
benchmarking (estos valores han sido aportados por el Centro de Investigacion de Gestion de la Calidad y
el Cambio de la Universitat Politécnica de Valéncia). A partir del andlisis de estas tablas podremos identificar
los puntos fuertes y las areas de mejora de la organizacion.

En la tabla 3 se muestran los resultados de la evaluacion detallada correspondientes al item propuesto por
la Norma UNE 66174 para el analisis de la gestién para el éxito sostenido de la organizacién.
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Tabla 3. Resultados de la evaluacion detallada del item: gestion para el éxito sostenido de una organizacién.

ELEMENTOS P D c a Valoracion Meta Benchmarking
global

al Gestion pgra sl éxito sos.tenldo de 250 388 213 188 234 ) 4
una organizacion. Generalidades

c2 Exito sostenido 250 388 213 1,88 3,22 2 4

ca El entorno de la organizacion 3,14 3,86 243 243 2,75 2 4.2

c4 Partes ||.'1teresadas, necesidades vy 338 413 263 225 3 41
expectativas

Fuente: elaboracion propia

En la figura 14 podemos ver los resultados de la evaluacion detallada del item: gestién para el éxito sostenido
de una organizacién y su comparacion con las metas de la organizacién y los datos de benchmarking.

GESTION PARA EL EXITO SOSTENIDO DE UNA ORGANIZACION

4
3
2
1
0
Gestion para el éxito Exito sostenido El entorno de la Partes interesadas,
sostenido de una organizadén necesidades y
organizadén. expectativas

Generalidades

mmmm Valoracion global e META == Benchmarking

Figura 14. Resultados, metas y benchmarking de la evaluacion detallada
del item: gestién para el éxito sostenido de una organizacion.
Fuente: elaboracion propia

En la figura 15 podemos ver los resultados de la evaluacién de los 4 elementos del ciclo PDCA y su aplicacién
en la organizacién en lo referente al item: gestidn para el éxito sostenido de una organizacion.
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Figura 15. Resultados de le evaluacién del ciclo PDCA
del item: gestién para el éxito sostenido de una organizacion.
Fuente: elaboracion propia

En la tabla 4 se muestran los resultados de la evaluacion detallada correspondientes al item propuesto por
la Norma UNE 66174 para el analisis de la estrategia y las politicas definidas por la organizacién
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Tabla 4. Resultados de la evaluacion detallada del item: estrategia y politica
Valoracion

ELEMENTOS P D @ A Meta  Benchmarking
global
C5 Estrategia y politica. Generalidades 3,20 440 2,80 240 2,95 2 4
For,nTulaaon de la estrategia y la 357 414 286 229 289 ) 39
C6 politica
Desigllegue de la estrategia y la 357 429 286 229 289 ) 38
Cc7 politica
Corjq.umcaaon de la estrategia y la 375 450 350 2,50 325 3 35
Cc8 politica

Fuente: elaboracion propia

En la figura 16 podemos ver los resultados de la evaluacién detallada del item: estrategia y politica y su
comparacion con las metas de la organizacion y los datos de benchmarking.

ESTRATEGIA Y POLITICA

w

0
Estrategia y politica Formulacion de la Desplieguede la Comunicacion de la
Gener alidades estrategia y la politica estrategia y la politica estrategia y la politica
Valoradén global w— META  =——Benchmarking

Figura 16. Resultados, metas y benchmarking de la evaluacién
detallada del item: estrategia y politica. Fuente: elaboracién propia

En la figura 17 podemos ver los resultados de la evaluacién de los 4 elementos del ciclo PDCA y su aplicacién
en la organizacién en lo referente al item: estrategia y politica
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Figura 17. Resultados de le evaluacion del ciclo PDCA
del item: estrategia y politica. Fuente: elaboracién propia
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En la tabla 5 se muestran los resultados de la evaluacion detallada correspondientes al item propuesto por
la Norma UNE 66174 para el analisis de la gestion de los recursos en la organizacién

Tabla 5. Resultados de la evaluacion detallada del item: gestién de los recursos

ELEMENTOS

P D @ A Valoracion Meta  Benchmarking
lobal

Gestion de los recursos.
9 Generalidades 325 400 275 225 3 4
C10  Recursos financieros 350 400 283 250 2 4
C11  Personas en la organizacion 300 386 271 229 3 4
C12  Proveedores y aliados 340 420 2,80 240 3 3.2
C13  Infraestructura 340 420 320 240 3,10 3 4,2
C14  Ambiente de trabajo 340 440 3,00 240 3,00 2 4,1
s tce‘zr:;fgg;:”m’ informaciony 550 417 317 233 3,00 2 4

Fuente: elaboracion propia

En la figura 18 podemos ver los resultados de la evaluacién detallada del item: gestion de los recursos y su
comparacion con las metas de la organizacion y los datos de benchmarking.

0

GESTION DE LOS RECURSOS

RERERE

Gestion de los Recursos Personasenla Proveedoresy Infraestructura Ambiente de Conocimientos,
recursos financieros organizacién aliados trabajo informacién y
Generalidades tecnologia
mmm Valoracion global e META Benchmarking

Figura 18. Resultados, metas y benchmarking de la evaluacion detallada

del item: gestion de los recursos. Fuente: elaboracion propia

En la figura 19 podemos ver los resultados de la evaluacién de los 4 elementos del ciclo PDCA 'y su aplicacién
en la organizacién en lo referente al item: estrategia y politica

ﬂ/”’/—/’\
- S~ —————

9 C10 11 C12 C13 C14 C15

s P s ) s C A

Figura 19. Resultados de le evaluacién del ciclo PDCA
del item: gestién de los recursos. Fuente: elaboracion propia
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En la tabla 6 se muestran los resultados de la evaluacion detallada correspondientes al item propuesto por
la Norma UNE 66174 para el analisis de la gestion de los procesos en la organizacion

Tabla 6. Resultados de la evaluacion detallada del item: gestién de los procesos

ELEMENTOS P D c a Valoracion Meta Benchmarking
global

Gestion de los procesos.
C17  Generalidades 340 440 3,20 280 3,30 2 38

Planificacién 'y control de los 340 420 260 2,20 275 ’ 35
ci18 procesos

Responsabmdad y autoridad 340 440 300 240 290 ) 4
C19 relativas a los procesos

Fuente: elaboracion propia

En la figura 20 podemos ver los resultados de la evaluacion detallada del item: gestion de los procesos y su
comparacion con las metas de la organizacion y los datos de benchmarking.

GESTION DE LOS PROCESOS

< V’d

0
Gestién de los procesos. Planificaciény control de los Responsabilidad y autoridad
Generalidades procesos relativas a los procesos
mmmm Valoracion global w—— META Benchmarking

Figura 20. Resultados, metas y benchmarking de la evaluacién
detallada del item: gestion de los procesos. Fuente: elaboracion propia

En la figura 21 podemos ver los resultados de la evaluacién de los 4 elementos del ciclo PDCA y su aplicacién
en la organizacién en lo referente al item: estrategia y politica

Cc17 C18 C19

—p  —)  —C A

Figura 21. Resultados de le evaluacién del ciclo PDCA
del item: gestién de los procesos. Fuente: elaboracion propia
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En la tabla 7 se muestran los resultados de la evaluacion detallada correspondientes al item propuesto por
la Norma UNE 66174 para la evaluacion de los items: seguimiento, medicion, andlisis y revision de la
organizacion.

Tabla 7. Resultados de la evaluacién detallada del item: seguimiento, medicién, andlisis y revisién de la organizacion

ELEMENTOS P D c a Valoracion Meta Benchmarking
global
Seguimiento, medicion, andlisis y
C20  revision. Generalidades 320 400 300 280 315 2 4.2
C21  Seguimiento 363 438 325 263 3,19 2 41
C22  Medicion: Generalidades 340 440 3,20 240 3,05 3 4
Medlaon:~ Indicadores clave del 357 443 271 243 296 ’ 39
C23  desempefio
C24  Medicion: Auditoria Interna 350 417 2,67 217 2,79 2 38
C25  Medicion: Autoevaluacion 360 460 260 2,00 2,65 4
Medicién: . Estudl?s . comparativos 340 440 280 2,20 3 4
C26 con las mejores practicas
C27  Andlisis 380 460 280 200 3 4
Revision de la informacion de 5., )57 344 543 3,07 2 4
€28  seguimiento, medicién y analisis

Fuente: elaboracion propia
En la figura 22 podemos ver los resultados de la evaluacion detallada del item: seguimiento, medicién,
analisis y revision de la organizacién y su comparacién con las metas de la organizacién y los datos de
benchmarking.

SEGUIMIENTO, MEDICION, ANALISIS Y REVISION

3 l .
1
0

Seguimiento, Seguimiento  Medicién Medicion Medicién Medicién Medicién. Andlisis  Revision dela
medicion, Generalidades Indicadores  Auditorfa  Autoevaluacién  Estudios informacién de
andlisisy clave del Interna comparativos seguimiento,
revisién. desempefio con las mejores medicién y

Generalidades précticas andlisis

m Valoracién global Meta == Benchmarking

Figura 22. Resultados, metas y benchmarking de la evaluacion detallada
del item: seguimiento, medicién, anélisis y revisién de la organizacion.
Fuente: elaboracion propia

En la figura 23 podemos ver los resultados de la evaluacién de los 4 elementos del ciclo PDCA y su aplicacién
en la organizacién en lo referente al item: seguimiento, medicién, anélisis y revisién de la organizacion
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Figura 23. Resultados de le evaluacién del ciclo PDCA
del item: seguimiento, medicién, andlisis y revisién de la organizacion.
Fuente: elaboracion propia
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En la tabla 8 se muestran los resultados de la evaluacion detallada correspondientes al item propuesto por
la Norma UNE 66174 para la evaluacién de los items: mejora, innovacién y aprendizaje en la organizacion.

Tabla 8. Resultados de la evaluacion detallada del item: seguimiento, medicién, analisis y mejora de la organizacién

ELEMENTOS P D cC A ;ﬁ;gjc'o” Meta Benchmarking
Mejora, innovaciéon aprendizaje.
29 Ge;era“ g y ap € 367 467 333 2,50 3,13 2 32
30 Mejora 380 440 2,80 240 3,00 3 4
€31 Innovacién 357457 314 214 [N 4
32 Aprendizaje 350 450 3,00 2,33 3,00 2 3,7

Fuente: elaboracion propia
En la figura 24 podemos ver los resultados de la evaluacion detallada del item: mejora, innovacion y
aprendizaje en la organizacion y su comparaciéon con las metas de la organizacion y los datos de
benchmarking.

MEJORA, INNOVACION Y APRENDIZAJE

Mejora, innovaciény Mejora Innovacion Aprendizaje
aprendizaje
Generalidades

I Valoracion global w—META Benchmarking

Figura 24. Resultados, metas y benchmarking de la evaluacion
detallada del item: mejora, innovacién y aprendizaje en la organizacién.
Fuente: elaboracion propia

En la figura 25 podemos ver los resultados de la evaluacién de los 4 elementos del ciclo PDCA 'y su aplicacién
en la organizacién en lo referente al item: mejora, innovacién y aprendizaje en la organizacion.

Q9 ao a1 a2

— D w—)  w—C A

Figura 25. Resultados de le evaluacion del ciclo PDCA
del item: mejora, innovacion y aprendizaje en la organizacion.
Fuente: elaboracion propia
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A continuacién, se presentan los resultados tabulados (tabla 9) que presentan con mas facilidad los
diferentes niveles de madurez de cada uno de los elementos clave y el nivel que se pretende alcanzar tras
implantar los correspondientes planes de mejora. Tras analizar los resultados que se han obtenido en la
evaluacion detallada, se ha decidido que la mejora va dirigida a cada uno de los elementos claves de las
respectivas areas con el objetivo de aumentar su nivel de madurez en 1.

Tabla 9. Puntuaciéon media de la evaluacién detallada

GESTION PARA EL EXITO SOSTENIDO DE UNA ORGANIZACION PUNTUACION
Generalidades 2,34
Exito sostenido 3,22
El entorno de la organizacion 2,75
Partes interesadas, necesidades y expectativas 2,78
ESTRATEGIA Y POLITICA PUNTUACION
Generalidades 2,95
Formulacién de la estrategia y la politica 2,89
Despliegue de la estrategia y la politica 2,89
Comunicacion de la estrategia y de la politica 3,25
GESTION DE LOS RECURSOS PUNTUACION
Generalidades 2,81
Recursos financieros 3,00
Personas en la organizacion 2,79
Proveedores y aliados 2,95
Infraestructura 3,10
Ambiente de trabajo 3,00
Conocimientos, informacién y tecnologia 3,00
Recursos naturales 3,00
Promedio 2,96
GESTION DE LOS PROCESOS PUNTUACION
Generalidades 3,30
Planificacion y control de los procesos 2,75
Responsabilidad y autoridad relativa a los procesos 2,90
SEGUIMIENTO, MEDICION, ANALISIS Y REVISION PUNTUACION
Generalidades 3,15
Seguimiento 3,19
Mediciéon. Generalidades 3,05
Indicadores clave de desempefio 2,96
Auditoria interna 2,79
Autoevaluacién 2,65
Estudios comparativos con las mejores préacticas (benchmarking) 2,80
Analisis 2,70
Revision de la informacion obtenida del seguimiento, medicion y analisis 3,07
MEJORA, INNOVACION Y APRENDIZAJE PUNTUACION
Generalidades 3,13
Mejora 3,00
Innovacion 2,89

Aprendizaje 3,00
Promedio 3,00

Fuente: elaboracion propia
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4.2. AREAS DE MEJORA

Analizando las tablas del apartado anterior, podemos ver facilmente los elementos claves de evaluacién de
alta direccién que necesitan mejora:

e Centro de interés de la alta direccién
e Enfoque del liderazgo
e Qué se necesita para obtener resultados

Estos elementos clave nos indican que las dreas que necesitan un plan de mejora son las de seguimiento,
medicion, analisis y revision y la mejora, innovacion y aprendizaje.

En cuanto a la evaluacion detallada, en el ambito de la gestidn para el éxito sostenido de una organizacién,
el apartado que requiere una mejora son las partes interesadas, necesidades y expectativas, el cual indica
que las &reas de mejora seran las correspondientes a la 4,6,8 presentes en la tabla. En cuanto a la gestién de
los recursos, presenta varios apartados que necesita la mejora, los cuales son las generalidades de la gestion
de recursos, las personas en la organizacién y los proveedores y aliados. En este caso, corresponden al 7,8,9
en la tabla. En la gestién de los procesos, el apartado correspondiente que debe presentar un plan de mejora
es la planificacion y control de los procesos. En cuanto al seguimiento, medicién, andlisis y revisién, los
puntos que hay que tener en cuenta para implantar la mejora son la medicién de los estudios comparativos
con las mejores practicas y el analisis. Por ultimo, en la mejora, innovacién y aprendizaje, el apartado que
necesita la mejora es la innovacion.

En términos generales, en la tabla de la evaluacién detallada, se puede observar que el drea que mayor
necesidad presenta para implantar una mejora es la de gestion para el éxito sostenido de una organizacion
seguida de la de seguimiento, medicion, analisis y revision.

A continuacion, en la tabla 10 se muestra un listado de las principales areas de mejora identificadas.

Tabla 10. Listado de &reas de mejora

Centro de interés de la alta direccién

Enfoque del liderazgo

Qué se necesita para obtener resultados

No se realizan estudios de mercado o sector de actividad y de impacto laboral y social.

No se identifican y evalla el cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios aplicables

a la actividad

6. No dispone la organizacién de un codigo de ética o de conducta que defina los principales
éticos, de legalidad y regule sus relaciones con las partes interesadas.

7. No se han asignado responsabilidades sobre proteccidn, utilizacién, seguimiento y mejora de
los recursos y sobre la busqueda de nuevos procesos y tecnologias a personal cualificado de la
organizacion.

8. No se han establecido revisiones periddicas para valorar la disponibilidad e idoneidad de
recursos, incluidos los contratados externamente.

9. No se dispone de mecanismos para la actualizacion sistematica de los recursos en funcién de
los cambios del entorno.

10. No se disponen y aplican métodos para la comunicacion y definicién de las responsabilidades,
autoridades y funciones pertinentes en la organizacién, y para el seguimiento de su desempeiio.

11. No se lleva a cabo la identificacion, desarrollo, andlisis y mejora de las competencias del
personal a corto y largo plazo, en funcién de los cambios y de la estrategia de la organizacion.

12. No se aplican los lideres en aumentar la motivacién e incentivacion de las personas de su
organizacién y crean un adecuado ambiente de trabajo.

13. No fomentan los lideres un entorno interno en apoyo de la participacion activa y el compromiso
del personal en el logro de los objetivos.

14. No se han definido los procesos clave, la interacciéon de los procesos de la organizacién, y estan
alineados con la estrategia.

15. No se han acordado y definido acuerdos de colaboracion o asociacion con proveedores o aliados
para la obtencién y mejora de recursos.

viis W=
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16. No se contempla entre los objetivos anuales la proporcién de informacién, conocimientos,
experiencia, tecnologia, procesos, formacion o dotacion de recursos de los proveedores y
aliados.

17. No se ha establecido una metodologia para la seleccidn, seguimiento, evaluacion y catalogacién
de proveedores y aliados que permita periddicamente medir su desempefio en relacién con las
expectativas generadas, asi como tomar acciones de mejora en funciéon del resultado de la
evaluacion.

18. No se efectla el seguimiento de las necesidades y expectativas de las partes interesadas de la
organizacion.

19. No se efectla el seguimiento de la necesidad de productos alternativos, competitivos o nuevos.

20. No se efectua el seguimiento del entorno en factores tales como requisitos legales, tendencias
sociales, econdmicos, culturales, ecolégicos y de mercado laboral.

21. No se han dispuesto métodos eficaces que permitan la recopilacion de datos relevantes y fiables,
la medicién y la gestién de indicadores.

22. No se ha dispuesto de medios o canales para permitir la comunicacién a las personas pertinentes
sobre los resultados de las actividades de medicién.

23. No se recopilan, de forma coordinada con los propietarios, los indicadores y otros datos
relevantes de los procesos individuales para su posterior andlisis.

24. No se han definido la forma de célculo y representacion de los datos e indicadores, las
responsabilidades de planificacion, disefio, captura de datos, los mecanismos de control y
almacenamiento de los datos y los criterios de decision (umbrales y objetivos) para cada
indicador.

25. No se llevan a cabo actividades de comunicacién, formacion y motivacion para el personal sobre
los indicadores clave de desempeiio, resultados obtenidos con ellos y su evolucién.

26. No se validan los indicadores clave de desempefio y cuadros de mando segun criterios
establecidos.

27. No existe un proceso para que la alta direccién asegure la toma de acciones correctivas,
preventivas o de mejora como respuesta a los resultados de las auditorias internas y se analiza
la eficacia y cierre de las acciones emprendidas previamente.

28. No se tienen en cuenta los resultados de auditorias de segunda y tercera parte para la toma de
acciones correctivas, preventivas o de mejora.

29. Los resultados de las autoevaluaciones no son considerados como informaciéon de entrada para
las revisiones de la direccién.

30. No se comunican al personal los resultados de las autoevaluaciones.

31. La metodologia definida de comparacién con las mejores practicas no incluye aspectos como la
definicion del alcance del estudio, el aliado, la confidencialidad, los indicadores, la recopilacién
y analisis de datos y oportunidades de mejora, y el disefio de planes de mejora en funcién de
los resultados.

32. No se sigue y mantiene la informacion pertinente obtenida del seguimiento del entorno de la
organizacion.

33. Ladireccion no planificay prioriza las actividades de innovacién de la organizacién, y los cambios
necesarios, para una éptima asignacion de recursos.

34. No se tienen en cuenta en el proceso de innovacién las necesidades de la organizacién en el
ambito de la investigacién y el desarrollo, asi como de su capacidad y disposicién al cambio.

35. No se favorece la innovacién de la tecnologia o productos de la organizacién

36. No se promueve y desarrolla el aprendizaje colectivo del personal.

Fuente: elaboracion propia
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4.3. PUNTOS FUERTES

En cuanto a los puntos fuertes de la organizacién evaluada, en la evaluacién de la alta direccién, los
elementos clave que hacen que sus areas sean puntos fuertes son:

- Organizacion de las actividades

- Decision de qué es importante

- Logro de los resultados

- Seguimiento de los resultados

- Decision de las prioridades

- Como tiene lugar el aprendizaje

Respecto a la evaluacién detallada, los ambitos que presentan puntos fuertes son la mejora, innovacién y
aprendizaje, concretamente el apartado de generalidades. El &mbito de la gestién de procesos, donde el
apartado que presenta puntos fuertes también son las generalidades. En el &mbito de la estrategia y politica
presenta los puntos fuertes en el apartado de la comunicacion de la estrategia y la politica. Por ultimo, en el

ambito de

la gestion de los recursos, presenta puntos fuertes el apartado de infraestructura.

A continuacion, en la tabla 11 se muestra un listado de los principales puntos fuertes identificados.

Tabla 11. Listado de puntos fuertes

1. Se comunica la estrategia y la politica a las partes interesadas de la organizacién.

2. Se dispone de metodologia, por parte de la organizacién, para saber si el personal entiende la
estrategia y la politica y se implica en su desarrollo.

3. Se encuentran determinados procesos y su secuencia e interrelacién.

4. Los procesos contratados externamente son controlados al igual que el resto de procesos, a fin
de asegurar su eficacia y eficiencia.

5. Se dispone de métodos para el seguimiento, la medicion y la mejora regular de los procesos y
de sus interrelaciones.

6. Se ha definido la organizacién qué entiende por mejora, por innovacion y por aprendizaje de
manera gue se eviten interpretaciones erréneas.

7. La organizacion ha puesto en marcha la identificacién de los recursos necesarios para llevar a
cabo la Mejora, la Innovacion y el Aprendizaje, asi como la asignacion de responsabilidades en
cada uno de los procesos.

8. Se dispone de personal con la adecuada preparacién y competencia para emitir juicios basados
en las decisiones del andlisis de los datos y de la informacién.

9. Se ha desarrollado un plan de adquisicion, provisién y gestion de infraestructura (edificios,
equipos, materiales en general) que contemple las necesidades de infraestructura, en linea con
la politica, estrategia y objetivos.

10. Se llevan a cabo practicas sistematicas de mejora y optimizacién de la infraestructura, valorando

econdmicamente el impacto de dichas mejoras.

Fuente: elaboracion propia
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5. PLANIFICACION DE LA MEJORA

Una vez realizado el analisis de la evaluacién de la organizacién, se van a plantear diversas propuestas con
el objetivo de conseguir un existo sostenido.

Con la ayuda de los resultados obtenidos de la evaluacién de la organizacion, se puede observar con facilidad
que el area de gestion para el éxito sostenido de una organizacion presenta la menor puntuacién siendo
esta de 2,77/5 el apartado de las partes interesadas, necesidades y expectativas, que presenta también la
menor puntuacién con un 2,78/5.

Como bien se indica en la tabla 16, el objetivo es que todo el elemento clave alcance un nivel de 3 pero para
ello, es necesario que se cumplan las pautas que faltan en el nivel 1y, ademas, los requisitos del nivel 2 sin
dejar ningun hueco.

La Norma UNE-EN ISO 9004 explica para el apartado de las partes interesadas, necesidades y expectativas
que se debera cumplir:

e Nivel 1: se realiza teniendo en cuenta lo maés relevante para la organizacién. Se actda ante
desviaciones o reclamaciones. Los resultados son los esperados. Las acciones emprendidas son
reparadoras y algunas correctivas.

e Nivel 2: se realiza de forma sistematica y considera la parte interesada mas relevante. El
seguimiento es preventivo, de forma que se revisa la eficacia. Los resultados son aceptables.

e Nivel 3: se apoya la politica de gestion y objetivos globales, y es coherente con las necesidades
y expectativas de algunas partes interesadas. Los resultados cumplen objetivos y muestran
tendencias favorables.

Por otro lado, el area de seguimiento, medicion, andlisis y revisién presenta también la menor puntuacién
siendo un 2,93/5. Presentando los apartados de medicién: estudios comparativos con las mejores practicas
(2,80/5) y el andlisis con una puntuacion de 2,70/5.

Para el apartado de “andlisis” segun la Norma UNE-EN ISO 9004 se debe cumplir:

e Nivel 1: se aplican pocos métodos y herramientas para el andlisis de la informacion obtenida.

e Nivel 2: el andlisis se hace en toda la organizacion y se identifican los riesgos y oportunidades.

e Nivel 3: se obtiene toda la informacién del entorno de la organizacién, consiguiendo andlisis
de las actividades, procesos, productos, tecnologias y las posibles competencias.

Por ultimo, en el area de gestion de los recursos, muestra una puntuacion de 2,96/5 siendo el area de
generalidades, personas en la organizacién y proveedores aliados que tienen puntuaciones menores al nivel
3. Por tanto, el objetivo, es mejorar estas tres areas.

Asimismo, el drea de mejora, innovacion y aprendizaje presenta la menor puntaciéon con un 1,5 /5 en la
evaluacién de la alta direccion el cual, tiene como objetivo pasar de un nivel 1 a un nivel 3 como en la
evaluacién detallada. Para ello, se debe llevar a cabo una mejora en los elementos clave de la decisién de las
prioridades y el lugar de aprendizaje.

Por tanto, aplicando la Norma en el elemento clave de "Decisién de las prioridades”, se debe cumplir:
o Nivel 1: las prioridades de mejora se basan en los errores, las quejas o los criterios financieros.
e Nivel 2: Las prioridades de mejora se basan en las necesidades y expectativas de algunas partes
interesadas, asi como las de los proveedores y de las personas de la organizacion.
e Nivel 3: las prioridades de mejora se basan en los elementos de entrada de las partes
interesadas emergentes.

Otra area de mejora es la de seguimiento, medicion, analisis y revisidn ya que presenta una puntuacion de
2,5/5. Se debe mejorar el elemento clave de lograr los resultados por la puntuacion de 2/5.
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Para ello, la norma exige que debe cumplir:

e Nivel 1: los resultados se obtienen de manera aleatoria. Las acciones correctivas son puntuales.

e Nivel 2: se obtienen los resultados previstos, especialmente para las partes interesadas
identificadas. El seguimiento, la medicién y la mejora se utilizan de manera coherente.

e Nivel 3: los resultados obtenidos son superiores a la media del sector para la organizaciony se
mantienen a largo plazo.

Para finalizar el andlisis de los resultados obtenidos en la evaluacion de la organizacion, podemos destacar

que las dreas que no necesitan mejora y presentan una puntuacion superior o igual a 3 son la estrategia y
politica y la gestion de los procesos.

5.1. PROGRAMAS DE MEJORA

Se van a realizar 5 planes de mejora, los cuales, van destinados a los puntos de mejora que se han descrito
en el apartado anterior. En la tabla 12 se muestran los planes de mejora definidos

Tabla 12. Programa de mejora. Listado de planes de mejora
PROGRAMA DE MEJORA

NOMBRE DEL PLAN FECHE DE | DESCRIPCION/OBJETIVOS RESPONSABLE
DEFINICION:
MARZO 2021 Priorizacion de la identificacion | Director de calidad
PLAN PRIORIDADES y evaluacion de los requisitos

legales. Aplicacion de una
mejora continua global.
Fomentar la  participacion
personal en todos los niveles.
MARZO 2021 Implantar un sistema con | Director de calidad
PLAN DE SEGUIMIENTO Y diferentes herramientas para el
REVISION seguimiento y revisién de las
evaluaciones internas y
externas.

MARZO 2021 Capacidad de los trabajadores | Director de calidad
PLAN INNOVACION para identificar los errores y
ampliar innovacién de la
organizacion de forma
continua.

PLAN RECURSOS MARZO 2021 Establecer  métodos  para | Director de calidad
realizar un seguimiento y
control de los recursos
financieros. Implantar una
metodologia para la obtencion
de seleccion y evaluacion de los
proveedores y aliados.

PLAN COMUNICACION ABRIL 2021 Aplicacion de métodos de | Director de calidad
comunicacion para la
identificacion, desarrollo,

andlisis 'y mejora de las
competencias del personal a
largo y corto plazo.

Fuente: elaboracion propia
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6. CONCLUSIONES

Los objetivos iniciales que nos planteamos en la realizacion del presente trabajo de final de grado son los
siguientes: conceder a la organizacién toda la informacién necesaria para poder facilitar el camino hacia el
aumento de la satisfaccion de los clientes y aquellos grupos de interés con la implantacion del sistema de
mejora. Ademas, se ha conseguido alcanzar la eficiencia y eficacia a nivel global con los resultados obtenidos.
Por otro lado, se han alcanzado los objetivos propios de la consultoria ya que se ha producido una mejora
en la planificacion del Sistema de Gestién de Calidad y desarrollo de la excelencia en la gestion de la
organizacién. Una mejora diaria en los servicios y productos ofrecidos en general pero ademas en los clientes
directos y proveedores. Por Ultimo, se ha conseguido una mejora de la competitividad y eficiencia de la
organizacién con la gestion de los puntos débiles y potenciando los puntos fuertes.

Inicialmente, se ha realizado una evaluacién de las organizaciones con la norma UNE 66174:2010 con el
objetivo de evaluar su gestién, sus actividades y sus resultados. Esta evaluacién la han realizado 30
trabajadores con el inicio de una reunién entre el equipo evaluador y los responsables de los diferentes
departamentos que estan implicados.

A continuacion, se ha realizado un anélisis de los resultados para identificar los puntos fuertes y las areas de
mejora en cada uno de los items analizados. En total, se identificaron 36 areas de mejora y 10 puntos fuertes.
Las areas de mejora mas importantes identificadas en la evaluacién de la Alta Direccidon son los apartados
de seguimiento, medicidn, andlisis y revision y el apartado de mejora, innovacién y aprendizaje.

En la evaluacion detallada, las areas de mejora pertenecen a los apartados de seguimiento, medicién, analisis
y revision, la gestién de los recursos y el apartado de gestion para el éxito sostenido de una organizacion.

En cuanto a los puntos fuertes en el caso de la evaluacion de la Alta Direccidn, se vinculan a las areas de
gestidn para el éxito sostenido de una organizacion, estrategia y politica y la gestion de los procesos.

Por otro lado, los puntos fuertes de la evaluacién detallada son la estrategia y politica, la mejora, innovacién
y aprendizaje y la gestion de los procesos.

A partir de los puntos fuertes y areas de mejora, se ha definido un programa de mejora que incorpora 5
planes de actuacion.

Con estos planes, se consigue atacar las areas de mejora de seguimiento, medicion, andlisis y revision con el
plan de revision y seguimiento que su objetivo es implantar un sistema con diferentes herramientas para el
seguimiento y revision de las evaluaciones internas y externas. En cuanto al drea de gestion de recursos, se
ha incorporado un plan de recursos en el que se establecen métodos para realizar un seguimiento y control
en los recursos. En el area de mejora, innovacién y aprendizaje, se ha implantado el plan de innovacién cuyo
proposito es que los trabajadores tengan la capacidad para identificar los errores y ampliar la innovacién de
la organizacion. Ademas, se ha definido un plan de comunicacion para el desarrollo, analisis y mejora de las
competencias del personal a largo y corto plazo. Por ultimo, se ha desarrollado el plan prioridades para la
gestiéon y evaluacion de los requisitos legales, asi como fomentar la participacion personal de todos los
trabajadores.

Por ultimo, con la realizacion de este proyecto, se ha conseguido cumplir los objetivos por la necesidad de
obtener el éxito sostenido de una organizacion. Para ello, se ha empleado la Norma UNE 66174: 2010 como
hemos comentado anteriormente. Gracias al programa que hemos aplicado, este ha logrado aumentar los
niveles de madurez de los diferentes apartados y con ello, aumentar el SGC presente. Ademas, con una
autoevaluacién periddica y permanente, la empresa podria alcanzar el éxito sostenido en un intervalo corto
de tiempo produciendo ademas un aumento de los beneficios.
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