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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 esta y, a partir de ahi, identificar los cambios y las acciones necesarias para avanzar
en el camino hacia la excelencia en la gestién. La norma UNE 66174 propone un proceso para la
evaluacién 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. El
presente TFG tiene como objetivo realizar la evaluacidn del Sistema de gestidn de la cooperativa
agricola valenciana y la identificacidén de puntos fuertes y dreas de mejora que sirven como base
para el disefio de un programa de mejora e innovacion. La cooperativa tiene cerca de 60 afios y
se dedica a la transformacién y comercializacién de citricos y hortalizas al por mayor y por
menor. Actualmente tiene alrededor de 250 socios y consta de 5 secciones: Crédito, Comercial,
Suministros, Arroz y ATRIA.
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ABSTRACT

The current environment that surrounds organizations produces agility, speed and flexibility
essential 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
itis and, from there, identify the changes and actions necessary to advance on the path towards
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 strong points, to be able to enhance them, and opportunities for improvement, based on
which to define objectives, priorities and make informed decisions. The objective of this TFG is
to evaluate the management system of the Valencian agricultural cooperative and identify
strong points and areas for improvement that serve as the basis for the design of an
improvement and innovation program. The cooperative is about 60 years old and is dedicated
to the processing and marketing of citrus fruits and vegetables wholesale and retail. It currently
has around 250 members and have 5 sections: Credit, Commercial, Supplies, Rice and ATRIA.
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1. INTRODUCCION

La calidad permite que un producto y servicio mejore disminuyendo sus costes vy
aumentando la rentabilidad, por lo que es un factor de motivacién que buscan las empresas.
En este apartado del trabajo de final de grado (TFG) se profundizara en el concepto de
calidad, asi como en las distintas normas UNE EN ISO 9001:2015, UNE 66174:2010 y UNE
66178:2004.

1.1. CALIDAD

La calidad es un concepto que puede entenderse de diversas formas, de ahi la gran variedad
de definiciones. Ademas de su evolucion durante este ultimo siglo junto con la evolucién de
la industria y la relacién con el cliente (AEC, 2010). La calidad hoy en dia se tiene en cuenta
como un elemento fundamental en el actual estilo de gestidén de las empresas (Udaondo,
1992).

Joseph M. Juran la define como “ausencia de defectos y adecuacién al uso” (AEC, 2010)
(Alcalde, 2019), basandose en tres procesos de calidad fundamentales, lo que llama la
Trilogia de calidad:

1. Planificacidn de la calidad, identificando a los clientes, sus necesidades y darse
especificaciones para desarrollar las caracteristicas que consigan su satisfaccion con
un minimo coste.

2. Control de calidad.

3. Mejora de la calidad, siempre se busca una mejora. (Barajas, 2020)

Philip B. Crosby la entiende como el “cumplimiento de los requisitos (AEC, 2010), donde el
sistema es la prevencidn, es estandar, es cero defectos” (Alcalde, 2019), que establecié los
4 Absolutos que sintetizan la idea de su visidn de la Gestidn de la Calidad, estos son:

e Calidad significa el cumplimiento de los requisitos del cliente.
e Elrendimiento estandar es igual a 0 defectos.

e Los resultados de Calidad provienen de la prevencién.

e La Calidad se mide por el costo de la no Calidad. (Ramos, 2020)

Por otro lado, Feigenbaum la da a conocer como la “satisfaccién de las expectativas del
cliente” (AEC, 2010).

Edward Deming la expresa como la propia “satisfaccion del cliente” (AEC, 2010), “grado de
predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo coste y adecuado a las necesidades de los
clientes” (Alcalde, 2019). Este, a partir de 14 puntos relaciona la calidad como la ausencia
de la variabilidad (AMA, 2019).

Kaoro Ishikawa dice que es “la minima pérdida a la sociedad” (AEC, 2010), es decir, “disefiar,
producir y ofrecer un producto o servicio que sea Util, al mejor precio posible, y que siempre
satisfaga las necesidades del cliente” (Alcalde, 2019).
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Los métodos Taguchi, de Genichi Taguchi, combinan conocimientos en ingenieria junto con
métodos estadisticos, permiten conocer la influencia de ciertos parametros en el ahorro de
tiempo y dinero (Udaondo, 1992) junto con una mejora de la calidad del disefio y proceso
de fabricacion de productos con la busqueda de minimizacién de la variacién del valor
objetivo. Su filosofia tiene como base 3 aspectos. Primeramente, considera que el propio
disefio es la parte fundamental para conseguir una calidad final. Ademads, asegura que la
calidad mejora al minimizar la variabilidad del valor nominal. Finalmente, entiende la no
calidad como el resultado del conjunto de la organizacién debido a la variabilidad de los
procesos (Hernandez et al., 2015).

Por otro lado, la estrategia Kaizen, definido por Masaaki Imai (Suarez y Miguel, 2009), que
es la mas codiciosa estrategia japonesa de calidad, se basa en la mejora continua (Udaondo,
1992). Se define como “el mejoramiento continuo que involucra a todos, gerente y
trabajadores porigual”, de tal modo que la participacién de los empleados afecta de manera
directa a la mejora de los procesos y desarrollo de la compafiia (Suarez y Miguel, 2009).

Para entender la calidad como un concepto mas global existe el modelo de circulos
concéntricos:

CALIDAD
REALIZADA

CALIDAD
PROGRAMADA

CALIDAD
NECESARIA

Figura 1. Modelo de circulos concéntricos.
Fuente: Gestion de calidad de Miguel Udaondo Duran.

- lacalidad realizada es aquella que adquiere la persona que realiza un trabajo.

- la calidad programada es la que se pretende obtener y por lo tanto la responsable de
realizar el cometido que se ha mandado realizar

- Por ultimo, la calidad necesaria, que es la exigida por el cliente. (Udaondo, 1992)
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En Espafia la introduccidon de calidad supone que se funde AENOR (Asociacién Espafiola de
Normalizaciény Certificacidn), aplicAndose las Normas ISO 9000 (Alcalde, 2019), que fueron
establecidas por la necesidad de las organizaciones para fijar requisitos necesarios para un
sistema de gestion de calidad (AEC, 2014), y entiende la calidad como el conjunto de
caracteristicas diferenciadoras las cuales satisfacen ciertas necesidades o expectativas del
cliente. Este conjunto de normas ISO se crearon para agrupar las distintas normas de
sistemas de calidad de diferentes paises, por esta misma razén son normas que se pueden
aplicar en cualquier tipo de organizacién con distintos tamafios o incluso sectores de
actividad (AEC, 2014).

Relacién del cliente y la calidad.

El cliente se entiende como el elemento clave, ya que la calidad se enfoca, como ya se ha
comentado, en la satisfaccidn de las necesidades y expectativas de este para conseguir la
supervivencia de las empresas (Alcalde, 2019).

Esta satisfaccion es fundamental para todas las dreas de la empresa para que se aporten
ciertos beneficios como que el cliente vuelva a comprar y asi obtener su lealtad para futuras
compras y, ademas, comparta sus buenas experiencias con otros, que es una manera de
difusion gratuita y la apariciéon de nuevos compradores. Otro beneficio supone que este
cliente satisfecho evita la competencia (Thompson, 2006).

Existen tres elementos que conforman esta satisfaccion del cliente:

1. Rendimiento percibido, que es la valoracidn del cliente tras obtener el producto. Es
decir, es el “resultado” que “percibe” el cliente al adquirir el producto.

2. Expectativas, que son las “esperanzas”, es decir, lo que esperan recibir los clientes
al obtener algo. Como promesas de beneficios de las empresas, las propias
experiencias de anteriores compras, la opinidn de otros clientes o las promesas de
la competencia. Estas expectativas no deben ser ni demasiado bajas, que evitaran
las compras, ni muy altas, que podria suponer una decepcion posterior. (Thompson,
2006) (Ruiz, 2020)

3. Niveles de satisfaccidon, que es el resultado al comparar su “percepcion” del
producto con las “expectativas” al recibirlo, por lo tanto, sera una funcién de la
diferencia entre el valor percibido y las expectativas (Ruiz, 2020).

Estos niveles podrian ser:

e Insatisfaccion: la percepcidn no alcanza las expectativas del cliente.
e Satisfaccion: la percepcion y las expectativas del cliente coinciden.
e Complacencia: la percepcidon supera las expectativas del cliente.

Estos niveles se relacionan con el grado de lealtad del cliente a la empresa.
(Thompson, 2006)

Por lo tanto, esta satisfaccion se trata de un aspecto emocional y personal de caracter
subjetivo que existe tras la compra, de modo que es una comparacion entre la experiencia,
subjetiva, con relaciéon a una anterior referencia (Ruiz, 2020).
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De tal modo que se define el nivel de satisfaccion como la diferencia entre el rendimiento
percibido menos las expectativas (Thompson, 2006).

1.1.1. NORMA UNE-EN-ISO 9001:2015

ISO (International Organization for Standarization) se fundé con el objetivo de crear un
conjunto de normas. En concreto, la ISO 9001 se trata de una norma internacional, mas
implantada actualmente en las organizaciones, aplicada a los sistemas de gestién de calidad
(SGC). Laimplantacién de un sistema de gestidn de calidad permite a la organizacién mejorar
su desempefio total, y basandose en esta Norma Internacional, ofrece ciertos beneficios
como:

e Capacidad de ofrecer continuamente los productos y servicios que satisfagan las
necesidades del cliente, ademas de los legales.

e Esta satisfaccion del cliente aumenta.

e Setienen en cuenta los riesgos y las oportunidades.

e Capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de gestién de
calidad especificos. (Gomez, 2015) (Cortés, 2017)

La Norma UNE-EN ISO 9001:2015, denominada “Sistemas de gestion de la calidad.
Requisitos (ISO 9001:2015)”, se trata de una transposicién de la Norma EN ISO 9001:2015,
gue es la transposicion de la Norma I1SO 9001:2015. De tal modo que la Norma UNE-EN ISO
9001:2015 se trata de la versién espainola de la Norma I1SO 9001:20015. Esta, por lo tanto,
especifica los requisitos que debe de cumplir una organizacidn en su sistema de gestién de
calidad para que pueda satisfacer las necesidades y expectativas de las partes interesadas.

Esta norma identifica los intereses tanto internos como externos que podrian afectar a su
gestion de la calidad o a la capacidad de cumplir los objetivos fijados. Esto le permite conocer
sus necesidades y expectativas a las partes interesadas o afectadas (Cortés, 2017).

Se identifican siete principios de gestion de la calidad que podria utilizar la alta direccidn
para mejorar el desempeno de la organizacidn, estos son los principios de ISO 9001, que
anteriormente suponian ocho, pero a partir de la nueva revision del 2015 quedaron en siete,
y se compone de:

e Enfoque al cliente, ya que las organizaciones son dependientes de sus clientes, por
esta razén es fundamental comprender sus necesidades, tanto presentes como
futuras, satisfacerlas e incluso exceder sus expectativas, ya que el cliente representa
las ganancias y el mayor trabajo de las organizaciones.

e Liderazgo: los lideres deben crear y mantener un ambiente que permita al personal
implicarse en conseguir los objetivos de la organizacion. Esto se logra con la
implicacion y estimulacion de la participacion del personal.

e Participacion del personal: el personal es la parte mas importante y permite que sus
habilidades se usen con el fin de beneficiar la organizacién. De estos se pueden
extraer las mejores ideas por su gran experiencia.

e Enfoque basado en procesos: cuando las actividades y recursos relacionados se
gestionan como un proceso se obtienen resultados mas eficientes. Por eso se deben
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organizar siguiendo procesos y que se marquen objetivos de cada uno para obtener
una mejor organizacién global.

e Mejora continua: este principio deberia ser un objetivo permanente, es decir,
interminable y sin estancarse.

e Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: la toma de decisiones debe
ser precedida de un buen andlisis de datos y de informacion veraz y evidencial para
el buen camino hacia la calidad.

e Gestion de las relaciones: la organizacién y sus proveedores deben trabajar
conjuntamente para aumentar la capacidad de ambos de crear valor. Es tan
importante que la organizacion este certificada como que también lo estén sus
proveedores. (Gdmez, 2015) (Sirvent et al., 2017)

Las Normas ISO 9000 separan los requisitos de los productos y servicios de los requisitos del
sistema de gestion de calidad. Estos ultimos son genéricos y permiten ser aplicados a
cualquier tipo de organizacién. Sin embargo, los requisitos de los productos y servicios que
quedan especificados en la ISO 9001 (Cortés, 2017).

Como ya ha sido comentado, uno de los principios es el enfoque a procesos, por lo que la
organizacién debera:

e Establecer las entradas y salidas de estos procesos.

e Determinar la secuencia e interaccién de ellos.

e Determinar y aplicar criterios y métodos que aseguren la eficiencia de la operacion
y que los procesos sean controlados.

e Estimar los recursos disponibles para los procesos.

e Fijar responsabilidades y autoridades a los procesos.

e Manejar los riesgos y oportunidades.

e Evaluar los procesos y producir los cambios que aseguren que se logran los
resultados.

e Mejorar los procesos y el Sistema de Gestién de la Calidad. (Nueva 1SO 9001:2015,
2015)

Para ello esta Norma incorpora el ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA), que
permitird asegurar que sus procesos tienen recursos y se gestionan adecuadamente.
También incorpora el pensamiento basado en riesgos que permite que se determinen
causas que puedan dificultar los resultados definidos y asi implementar controles
preventivos que minimicen los problemas (Gémez, 2015).

El ciclo PHVA, también llamado ciclo de la calidad, circulo de Deming o Espiral de la mejora
continua es una herramienta que se basa en cuatro pasos: planificar (Plan), hacer (Do),
verificar (Check) y actuar (Act), permitiendo realizar los procesos de forma organizada y una
mayor comprension de la necesidad de ofrecer una elevada calidad al producto o servicio,
de forma que no seria posible realizar con calidad un proceso o producto si alguno de esos
pasos se incumple (Zapata, 2015). Este ciclo no solo se utiliza en el plano individual de los
procesos sino también de manera global en todo el sistema (Gémez, 2015).

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE UNA COOPERATIVA AGRICOLA VALENCIANA A TRAVES DEL MODELO DE
EVALUACION PROPUESTO POR LA NORMA UNE 66174
Péagina | 5



UNIVERSITAT
POL]T EC N ICA E: Escola Técnica Superior VANESSA GARCIA CANO

DE VALENC]A d’Enginyeria Agrondmica i del Medi Natural

Aplicar el ciclo PHVA en la empresa se debe entender como un proceso coordinado por la
direccidén, pero con la responsabilidad de todos, ya que el éxito dependera del compromiso,
la transparencia del proyecto, los recursos que se utilizaran para llevarse a cabo vy la
afirmacion en el desarrollo y control. Por lo tanto, la empresa debera: admitir este ciclo
como una estrategia esencial; incorporarlo como elemento esencial de excelencia en la
calidad con recursos humanos con capacidades, motivacién y formacién necesaria; v,
establecerlo a la dindmica de satisfaccién del cliente, ya que estos también tendrdn
expectativas, deseos y necesidades que la empresa debe conocer y satisfacer para que asi
el cliente reciba la calidad de la empresa y dotar de su fidelidad a esta (Zapata, 2015).

Las etapas de este ciclo seran, por orden:

e Planificar: establece las metas u objetivos y métodos o técnicas que se llevaran a
cabo para alcanzarlos. Ademas de los recursos, actividades y responsabilidades para
proporcionar los resultados (Gémez, 2015) (Zapata, 2015) (Salazar-Garces et al.,
2020).

e Hacer: inmediatamente se implementan las acciones que han sido planeadas en la
anterior etapa (Zapata, 2015).

e Verificar: siguiendo con los requisitos de la ley, clientes y normas técnicas
establecidas, se valora su adecuacidn segun los objetivos que se han establecido
(Gémez, 2015) (Zapata, 2015).

e Actuar: teniendo en cuenta los resultados obtenidos se toman las acciones para
corregir o mejorar el desempenfio en el caso de que sea necesario (Gomez, 2015)
(Zapata, 2015).

En la Figura 2 se muestra una representacion de la estructura de la Norma 1SO 9001:2015
con el ciclo PHVA.

Y Sistema de Gestién de la Calidad (4) N\

Organizacién
y su contexto
(4)

Apoyo y
Operacién
(7.8)

Satisfaccién

Planificar del cliente

Evaluacién
del desempeno

(©)

Planificacién

(6)

Requisitos
del cliente

Liderazgo

(5)

{ Resultados
del SGC

Productos
y servicios

Verificar

Necesidades
y expectativas
de las partes

interesadas \

pertinentes \ y
(4) R o

Figura 2. Estructura Norma Internacional con el ciclo PHVA. Fuente: Guia para la aplicacidn de
UNE-EN ISO 9001:2015 de José Antonio GOmez Martinez.
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Con respecto a los numeros entre paréntesis, estos muestran los capitulos de la Norma
Internacional (Gémez, 2015).

Los principios de gestion de la calidad se relacionan con el ciclo PHVA de tal forma que:

- La etapa de planear se vincula con el Enfoque al cliente, debido a que las
organizaciones deben planear de una manera ordenada el servicio al cliente para
obtener su satisfaccién y asi mejorar la efectividad de la organizacién con la
apreciacion de estas partes interesadas.

- En el caso de hacer, se relaciona con 2 principios, tanto el de Enfoque basado en
procesos, porque las organizaciones deben identificar y gestionar los procesos
relacionados para que interactien entre si, de forma que las salidas de un proceso
pueden suponer la entrada del siguiente. Otro principio relacionado con esta etapa
es la Gestion de las relaciones, que garantiza la capacidad de sus procesos, la calidad
de productos y la mejora continua.

- Verificar conecta con el Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones
porque este analisis de datos le sirve a la organizacidon para tomar decisiones,
ademas de para comparar los planes, objetivos y metas determinadas para
encontrar areas de mejora.

- Actuar se relaciona con 4 principios de calidad: el primero es Liderazgo, los lideres
de las organizaciones deben formar y mantener el sistema de gestién de calidad
eficientemente. Otros principios son la Participacién del personal y la Mejora
continua. Y, por ultimo, la Gestidon de las relaciones, que si no se cumple no se podra
mejorar conjuntamente la eficiencia de los procesos para crear valor.

El pensamiento basado en riesgos tiene como finalidad incitar el funcionamiento de los
procesos en los sistemas de gestién de la calidad, pero en esta norma se necesitan planear
los procesos para evitar posibles efectos perjudiciales de la incertidumbre y, por otro lado,
aprovechar las oportunidades (Gémez, 2015). Un riesgo en si es el efecto que produce la
incertidumbre sobre el objetivo fijado, es decir, se trata de un efecto entre lo esperado y lo
previsto (positivamente que podria ser una oportunidad o negativamente que seria una
amenaza) (Alcalde, 2019).

Las oportunidades aparecen a partir de una situacién positiva para lograr un objetivo, como
la atraccidn de clientes, nuevos productos o servicios o mejorar la productividad. Sin
embargo, no todos los efectos beneficiosos que surgen de un riesgo pueden dar lugar a una
oportunidad (Gémez, 2015).

La gestion de riesgos es una gestion precipitada que consigue los objetivos reduciendo este
riesgo y se informa a las partes interesadas.

Por lo tanto, con este pensamiento basado en riesgos se consiguen conocer los factores
problematicos en los procesos y en el sistema de gestion de calidad que evitan que estos
alcancen sus obijetivos fijados con controles preventivos que minimicen la probabilidad de
los efectos negativos y maximicen las oportunidades (Alcalde, 2019).
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1.1.2. NORMA UNE 66174:2010

Esta Norma UNE 66174 “Guia para la evaluacion del sistema de gestion para el éxito
sostenido de una organizacién seguin la Norma UNE-EN ISO 9004:2009”, desarrollada por
AENOR (Navarro, 2004), se centra en la planificacion y ejecucién de un proceso de
evaluacién interna o externa. Esta ha sido creada por expertos de organizaciones publicas y
privadas (AEC, 2017), que detectan qué es lo que hay que mejorar y los planes de mejora
que se deberdn plantear (Navarro, 2004) (Gomez, 2015) (AEC, 2017).

La ISO 9004:2009 aporta una orientacién para ayudar a las organizaciones a alcanzar el éxito
con un enfoque a la organizacion para conseguir satisfacer las necesidades de sus partes
interesadas, a largo plazo y de forma equilibrada. Es decir, la ISO 2004 es mas general que
la ISO 9001 en relacién con la gestidn de la calidad, permitiendo ser compatible con otras
normas de sistemas de gestién. Esta, junto con la Norma UNE 66174:2010, podrdn trabajar
conjuntamente para alcanzar la excelencia (Navarro, 2004).

La Norma UNE 66174:2010 desarrolla las siguientes actividades:

e La evaluacién interna y externa del sistema de gestidon para alcanzar el éxito
sostenido.

e Laevaluacién del nivel de madurez de una organizacién en base a la Norma UNE-EN
ISO 9004 a nivel de alta direcciéon y a nivel detallado.

e La actualizacidn de las politicas y directrices que tienden a mejorar el sistema de
gestion de la calidad.

e La deteccién de oportunidades de mejora, fortalezas y debilidades para mejorar el
desempefio global y alcanzar y mantener el éxito, basandose en los resultados de la
evaluacion. (Navarro, 2004) (AENOR, 2010)

Esta norma, al estar basada en una norma ISO, muestra directrices genéricas y aplicables a
cualquier tipo de organizacién (AENOR, 2010).

En esta norma se muestra la importancia de los principios de gestion de calidad a través de:

e La matriz de relacidn entre los apartados de la norma y los principios de la calidad:
expresa el nivel de relaciéon entre los 27 apartados de la Norma UNE-EN ISO
9004:2000 y los siete principios de la gestion de la calidad.

e El marco comparativo para la evaluacién directiva: donde se explica para cada
principio de gestion de la calidad los cinco niveles de madurez de la Norma UNE
66174 y la situacidon del sistema de gestion de calidad para cada nivel. (Navarro,
2004)
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Figura 3. Esquema del proceso de evaluacion basado en la norma UNE 66174.
Fuente: Norma UNE 66174.

En la Figura 3 se muestra el proceso de evaluacién, que puede ser valido para los dos niveles
(Evaluacién de la Alta Direccion y la Evaluacion Detallada) (AENOR, 2010).

Se trata de una herramienta de gestion que permite a la organizacidn conocer el nivel de
madurez del sistema de gestidn de la calidad. Y, para ello, se utilizan otras dos herramientas
de evaluacion:

e La Evaluacioén directiva (Evaluacion de la alta direccidon), que se realiza por la alta
direccion, con una visién mas global y estratégica para el éxito sostenido. Se
establecen cinco niveles de madurez para cada principio de gestion de la calidad. Se
establecen afirmaciones para cada nivel de madurez que utilizara el directivo para
posicionarse en el nivel segun la situacién de su organizacién.

e LaEvaluacién detallada se realizard por la direccién y gestores de Procesos, la vision
serd operativa de una organizaciéon relacionada con actividades, procesos,
requisitos, recursos y métodos. Se le realizan preguntan con respecto a cada
apartado de la Norma UNE-EN ISO 9004:2000 con relacién a la situacion de la
organizacién. Cada pregunta se debera puntuar del 1 al 5y se obtendra un valor final
de las 27 puntuaciones que indica a la organizacion entre un valor de 1 al 5. Esto me
permitira detectar dreas de mejora y puntos débiles (Navarro, 2004) (AENOR, 2010).
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Figura 4. Esquema de interaccion entre los dos tipos de evaluacién. Fuente: Norma UNE 66174.

Estas dos herramientas son complementarias. Sin embargo, teniendo en cuenta los recursos
de la organizacidn, la evaluacidn detallada se puede limitar a los apartados de sistemas de
gestion mas prioritarios. Del mismo modo, ambas evaluaciones se pueden realizar de forma
independiente o consecutiva. En el caso de consecutivamente se debera realizar primero la
evaluacién de la alta direccidn, ya que dard la vision mas global y general del sistema de
gestion y el nivel de madurez.

Se deberan realizar unas actividades previas antes de la planificacion y ejecucién del
proceso, donde se determinan los requisitos y riesgos asociados al proceso.

De tal modo que la organizacidon determina la evaluacidon que se llevard a cabo (Alta
Direccién o Detallada) y el alcance, que este ultimo deberd de ser global. Para ello se
deberan tener en cuenta los resultados de la evaluacidn.

La organizacidon podra realizar varias evaluaciones durante el tiempo para obtener un
conjunto de evaluaciones, donde se debera determinar el tipo, el alcance y las fechas de
realizacion.

La planificacion y ejecucidn de una evaluacién exige la coordinacidn y participacion de varios
recursos, junto con el compromiso de la alta direccion, que garantice la implicacion de todas
las personas que actuaran en el proceso de evaluacion.

Para la planificacidn es necesario formar un equipo evaluador, que sera el responsable de
planificar, coordinar y ejecutar el proceso de evaluacién y elaborar los informes, este esta
constituido por el coordinador y el evaluador. Asimismo, se debera elaborar y comunicar el
plan de evaluacion, de lo que se encargarad el coordinador junto con la aprobacion de la alta
direccion. Por ultimo, en esta planificacidon sera necesaria la identificacién de informacion
previa para el andlisis preliminar por parte del equipo evaluador.
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Por otro lado, para la ejecucidn se iniciara con la presentacion y confirmacion del Plan entre
el equipo evaluador y los responsables de los departamentos implicados, seguido de una
evaluacién individual con cada miembro del equipo evaluador. Y se finalizard con una
evaluacién final, en la que se llegard a un consenso y analisis de los resultados de la
puntuacién de cada apartado de la norma. (AENOR, 2010)

Por todo esto, esta norma esta pensada para que los usuarios actuales de la norma UNE-EN
ISO 9001:2000 y los nuevos usuarios:

e Puedan realizar una evaluacion e identificar el nivel en el que se encuentran.
e Puedan utilizar las directrices de la norma UNE-EN ISO 9004:2000 para implantar las
mejoras que transformen sus debilidades en fortalezas (Navarro, 2004).

1.1.3. NORMA UNE 66178: 2004

Esta norma UNE 66178:2004 “Guia para la gestion del proceso de mejora continua” muestra
las directrices necesarias para la definicién y desarrollo de un proceso de mejora continua
en un sistema de gestidon de la calidad. Su objeto es servir de guia para todas las
organizaciones con modelos de gestiéon de calidad y deseos de mejorar su eficacia y
eficiencia en los procesos de mejora continua.

Esta norma alcanza cualquier actividad del proceso de mejora continua y, como el resto,
permiten aplicarse a cualquier tipo de organizacion debido a su cardcter genérico.

A causa de que la organizacion busca la mejora de la eficacia y eficiencia continua de los
procesos para satisfacer a las partes interesadas se identifican y gestionan las oportunidades
de mejora a partir del ciclo PHVA previamente explicado.
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Figura 5. Diagrama del proceso de mejora. Fuente: Norma UNE 66178:2004.

En la planificacidn de mejora se debera identificar las fuentes de oportunidades de mejora
e identificar, organizar, valorizar, priorizar y aprobar estas oportunidades de mejora.

Estas oportunidades de mejora se llevan a cabo a través de un proyecto de mejora, que
forman el apartado 6 de la Figura 5, desarrollado en cuatro fases:

e Elaboracién del plan de proyecto de mejora (Planificar).
e Ejecucion del proyecto de mejora (Hacer).

e Control del proyecto de mejora (Verificar y Actuar).

e Cierre del proyecto de mejora (Aprender).

Tras llevarlo a cabo, se realizard un seguimiento periédico y evaluacion de la eficacia y
eficiencia global, obteniéndose datos de grados de cumplimiento de objetivos, su impacto
global del proceso de mejora y la eficiencia global en relacién con los recursos utilizados.

Por ultimo, es necesaria una revision de esta mejora aplicada, que indicara la necesidad de
aplicar modificaciones. (AENOR, 2004)
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2. OBJETIVOS Y JUSTIFICACION

2.1. OBJETO DEL TRABAIJO

El presente TFG estd enmarcado en las actividades de |+D+i realizados en el Centro de
Gestion de Calidad y el Cambio de la UPV (CQ/UPV) centrados en aspectos de la
investigacion de “excelencia en la gestidn e innovacidn”. Desde el afio 2014 lleva trabajando
el CQ/UPV en un observatorio de excelencia en la gestién de empresas de la Comunidad
Valencia (Espafia). Uno de los objetivos que contempla este observatorio es obtener datos
sobre los diferentes niveles de excelencia en la gestidon de estas empresas utilizando tres
tipos de metodologias: Modelo EFQM, Norma 66174 y Norma ISO 9004. Debido a la
existencia de un compromiso de confidencialidad con todas las empresas en el tratamiento
y publicacién de los resultados, no aparecera el nombre de la empresa en ninguna parte de
este documento TFG.

Una de estas empresas que ha participado en el observatorio en el afio 2022 se trata de una
cooperativa perteneciente al sector agroalimentario. Esta cooperativa tiene
aproximadamente 60 afios de antigliedad y se dedica a la transformacién y comercializacién
de citricos y hortalizas al por mayor y al por menor. Actualmente presenta alrededor de 250
socios y 5 secciones: Crédito, Comercial, Suministros, Arroz y Atria.

Esta Cooperativa ha obtenido el reconocimiento por las Buenas Practicas Agricolas mediante
la certificacidn emitida de GLOBAL-GAP.

Una de las ultimas auditorias internas de su sistema de gestion de la calidad que tienen
implantado incité a la alta direccidn a tomar la decision de implantar ciertas metodologias
gue le permitan identificar nuevas areas de mejora e identificar, a su vez, nuevas debilidades
de la organizacién.

Por ello, y dentro del marco de las actuaciones del observatorio del CQ/UPV, la empresa ha
decido realizar una autoevaluacién utilizando la metodologia propuesta por la Norma UNE
66174.

Por todo lo mencionado, este TFG tendra como finalidad aportar a esta cooperativa:

e Undiagndstico de su situacion actual con respecto a la experiencia de su Sistema de
Gestion de Calidad.

e Relacidén de las dreas de mejoras y los puntos fuertes.

e Un programa de mejora e innovacion.

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE UNA COOPERATIVA AGRICOLA VALENCIANA A TRAVES DEL MODELO DE
EVALUACION PROPUESTO POR LA NORMA UNE 66174
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2.2. OBJETIVOS Y JUSTIFICACION. COMPETENCIAS ADQUIRIDAS.

Como ya ha sido comentado, el presente proyecto TFG tiene dos objetivos fundamentales y
estos son:

1.

Aportar a esta cooperativa toda aquella informacién esencial que permita facilitar su
recorrido eficazmente y destinarla a la excelencia en su gestién, mejorando vy
aumentando la satisfaccion de sus grupos interesados, que permitira mejorar los
resultados obtenidos y, por consiguiente, mejorar la eficiencia y competitividad. Todo
esto generard un aumento de la mejora a nivel global. De tal forma que se cumpliran los
siguientes objetivos:
- Mejora los procesos de planificacidon del Sistema de Gestidon de Calidad y el
desarrollo de los conceptos principales de la excelencia en la gestion.
- Mejora continua de los productos y servicios destinados a clientes directos,
proveedores y otras partes interesadas.
- Mejora la eficiencia y competitividad de la organizacién a través de la gestidn
de los puntos débiles y favoreciendo los puntos fuertes.

Desempenfiar el requisito académico para obtener el titulo de Ingenieria Superior en
Ciencia y Tecnologia de los Alimentos.

Se pretenden lograr una serie de competencias, que se tratan de un conjunto de
caracteristicas propias de una persona, como pueden ser sus habilidades,
conocimientos, aptitudes y actitudes, que le permiten realizar de manera eficiente una
serie de actividades especificas (Clavijo, 2015). Estas competencias se recogen en la
Tabla 1.

Tabla 1. Competencias generales y particulares adquiridas.

Competencias generales Competencias particulares

e (Capacidad de realizar e C(Capacidad de ejecutar un
informes y documentos de analisis estadistico a partir
autoevaluacién y mejora que de una base de datos.
se aporte a la direccién de e Capacidad de identificar las
una organizacion. areas de mejora y puntos

e Capacidad para comunicarse fuertes en una organizacion

en publico. segln la evaluacién de la Alta

e Capacidad de analisis. Direccion y la Evaluaciéon

e Identificar, analizar y definir Detallada de la Norma UNE

los problemas presentes. 66174.

e Evaluarla calidad. e (Capacidad de organizacién
de un plan o programa de
mejora y un proyecto de
mejora.

Fuente: elaboracién propia.
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3. METODOLOGIA.

Una vez se han planteado los objetivos, se debera tener en cuenta la metodologia empleada
para el buen desarrollo del presente trabajo y que permitird alcanzar estos objetivos
previamente citados. Para ello se planifican siguiendo las 5 fases que se muestran en la

Figura 6, que serdn desarrollados en los siguientes apartados.

Fase1 Fase2 Fase 3 Fase4
+Selecciondel *Formaciény + Realizacion de +Analisis de
equipo de capacitacion la Evaluacion resultados
trabajo de Alta
Direcciény
Evaluacion
Detallada

Fased

+*Disefio del plan
de mejora e
innovacion

Figura 6. Metodologia. Fases del trabajo. Fuente: elaboracion propia.

3.1. SELECCION DEL EQUIPO DE TRABAJO.

La primera fase de esta metodologia, que permitird llevar a cabo la evaluacién, es la
seleccidon del grupo de trabajadores que participardn en la autoevaluaciéon, estos se
seleccionan desde la Alta Direccién de la cooperativa y todas las personas deberan tener
conocimiento de las estrategias y los procesos de la organizacién, del mismo modo que

deberan conocer los resultados que se obtienen.

La metodologia utilizada es la propuesta por la Norma UNE 66174, en la cual se utilizan dos

herramientas de evaluacion:

e En el caso de la Evaluacidon de la Alta Direccidon se seleccionaron 7 personas

encargadas de responsabilidades directivas y de procesos.

e Para la Evaluacidn Detallada fueron 10 trabajadores de las diferentes areas de la

cooperativa.

3.2. FORMACION Y CAPACITACION.

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE UNA COOPERATIVA AGRICOLA VALENCIANA A TRAVES DEL MODELO DE
EVALUACION PROPUESTO POR LA NORMA UNE 66174
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En esta segunda etapa el personal del CQ/UPV fue el encargado de impartir una formacion
a las 17 personas que conforman el equipo de trabajo seleccionado sobre la Norma UNE
66174 y se les informé del proceso de autoevaluacién que se procederd tanto para la
Evaluacién Detallada como para la Evaluacién de la Alta Direccion.

Esta formacion tuvo una duracién de 4 horas y se llevd a cabo durante la primera quincena
del mes de enero de 2022.

A cada trabajador de los 2 grupos de trabajo se les proporcioné las herramientas disefiadas
y utilizadas por el CQ/UPV para proceder a sus evaluaciones, en este caso se tratdé de una
serie de hojas Excel que deberian leer, comprender y contestar en funcidon de sus
conocimientos.

3.3. REALIZACION DE LA EVALUACION DE ALTA DIRECCION Y EVALUACION
DETALLADA.

Como se ha comentado, la Norma UNE 66174 sigue una metodologia donde se utilizan dos
herramientas de evaluacién: la Evaluacion Detallada y la Evaluacién de la Alta Direccidn (ver
Figura 4). Para cada herramienta de evaluacién se desarrolla un método de evaluacién que
debera llevar a cabo cada miembro del equipo de trabajo seleccionado.

3.3.1. EVALUACION DE LA ALTA DIRECCION.

Esta evaluacion es la realizada por los 7 evaluadores seleccionados. Durante una jornada de
8 horas, este grupo de trabajo completé la matriz que la Norma 66174 propone, esta es la
mostrada en la Figura 7. Para ello se utiliza otra matriz de niveles correspondientes, que es
la que muestra la Figura 8.

En un primer lugar se realizé una evaluaciéon individual, es decir, de cada uno de los 7
evaluadores, para posteriormente realizar una sesién de consenso donde se acordaran las
valoraciones de cada uno de los items que componen la Evaluacion de la Alta Direccidn.

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

EVALUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE UNA COOPERATIVA AGRICOLA VALENCIANA A TRAVES DEL MODELO DE
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EVALUACION DE LA ALTA DIRECCION

Puntuacién nivel de madurez por evaluador . ) .. | valoracién
Elemento .| Diferencia | Puntuacion B
Media ) capitulo
clave max. consenso R
(media)

Evaluador | Evaluador | Evaluador | Evaluador | Evaluador | Evaluador | Evaluador
1 2 3 4 5 6 7

éCual es el

Gestion para centro de

i interés de la
el éxito

. direccién?
sostenido de

una —
éCudles el

enfoque del
liderazgo?

organizacion

éCémo se

Estrategiay | decide qué
politica es

importante?

éQué se
necesita
para
obtener
resultados?

Gestion de
los recursos

¢Como se
Gestion de organizan
los Procesos las

actividades?

iComo se
logran los
. resultados?
Seguimiento,
medicion, —
P éCémo se
analisis y .
o realiza el
revision o
seguimiento
de los
resultados?
éCémo se
deciden las
. rioridades
Mejora, P N
. . de mejora?
innovacioén y

aprendizaje éCoémo tiene

lugar el
aprendizaje?

Suma de valoraciones de capitulos

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

Figura 7. Evaluacion de la Alta Direccion. Matriz de evaluacion. Fuente: Norma UNE 66174.

Los resultados obtenidos en las valoraciones permitiran a la alta direccion priorizar ciertos
aspectos mas relacionados con los requisitos y directrices de mejora y para establecer
politicas orientadas a mejorar el nivel de madurez y mejorar el estilo de direcciéon. Ademds
de para establecer objetivos de mejora medibles y permite seguir la evolucidon del nivel de
madurez.
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Nivel de madurez
Elemento clave
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

éCudl es el centro de
interés de la direccién?

(Gestion)

El interés se centra en
los productos,
accionistas y algunos
clientes, con
respuestas puntuales
a los cambios,
problemas y
oportunidades.

El interés se centra en las
personas y algunas otras
partes interesadas. Los
procesos se definen e
implementan en respuesta
a problemas y
oportunidades.

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

El interés se centra en los
clientes y los requisitos
legales y reglamentarios,
con una respuesta
relativamente estructurada
a los problemas y
oportunidades.

El interés se centra en el
equilibrio entre las
necesidades de las partes
interesadas identificadas.
La mejora continua destaca
como parte del centro de
interés de la organizacion.

éCual es el enfoque del
liderazgo?

(Gestion)

El enfoque es reactivo
y se basa en
instrucciones
descendentes.

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

El enfoque es proactivo y
orientado al aprendizaje,
con la habilitacion de las
personas a todos los
niveles.

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

El enfoque es proactivo,
con una fuerte
participacion de las
personas de la
organizacion en la toma de
decisiones.

éComo se decide qué es
importante?

(Estrategia y politica)

Las decisiones se
basan en los
elementos de entrada
informales
provenientes del
mercado y de otras
fuentes.

Las decisiones se basan en
la estrategia y estan
vinculadas a las
necesidades y expectativas
de las partes interesadas.

Las decisiones se basan en
la necesidad de
flexibilidad, de rapidez y de
desarrollo sostenible.

Las decisiones se basan en
las necesidades y
expectativas de los
clientes.

Las decisiones se basan en
el despliegue de la
estrategia en las
necesidades de operacién
y los procesos.

¢Qué se necesita para
obtener resultados?

(Recursos)

Los recursos se
gestionan para casos
puntuales.

Los recursos se gestionan
de manera eficiente.

La gestion y la utilizacion
de los recursos estan
planificada, desplegada
con eficacia y satisface a
las partes interesadas.

Los recursos se gestionan
de manera eficaz.

Los recursos se gestionan
con eficacia y teniendo en
cuenta su escasez
individual.

¢Como se organizan las
actividades?

(Procesos)

No hay un enfoque
sistematico para la
organizacion de las
actividades, teniendo
implementados sélo
algunos
procedimientos o
instrucciones de
trabajo bésicos.

Las actividades se
organizan en un sistema de
gestion de la calidad que
es eficaz y eficiente y que
permite la flexibilidad.

Hay un sistema de gestion
de la calidad que apoya la
innovacién y los estudios
comparativos
(benchmarking), y que
responde a las necesidades
y expectativas de las partes
interesadas emergentes,
asi como de las
identificadas.

Las actividades se
organizan por funcién, con
un sistema de gestion de la
calidad implementado.

Hay un sistema de gestion
de la calidad que es eficaz
y eficiente, con buenas
interacciones entre sus
procesos, y que apoya la
agilidad y la mejora. Los
procesos responden a las
necesidades de las partes
interesadas identificadas.

¢Como se logran los
resultados?

(Seguimiento y
medicién)

Los resultados se
obtienen de manera
aleatoria. Las acciones
correctivas son
puntuales.

Se obtienen los resultados
previstos, especialmente
para las partes interesadas
identificadas. El
seguimiento, la mediciény
la mejora se utilizan de
manera coherente.

Los resultados obtenidos
son superiores a la media
del sector para la
organizacion y se
mantienen a largo plazo.

Se logran ciertos resulta-
dos previstos. Las acciones
correctivas y preventivas
se realizan de manera
sistematica.

Hay resultados previstos,
positivos y coherentes, con
tendencias sostenibles. Las
mejoras y las innovaciones
se realizan de manera
sistematica.

¢éComo se realiza el
seguimiento de los
resultados?

(Seguimiento y
medicion)

Los indicadores
financieros,
comerciales y de
productividad estan
implementados.

Se realiza el seguimiento
de la satisfaccion de las
personas de la
organizacidn y sus partes
interesadas.

Los indicadores clave de
desempefio estan
integrados en el
seguimiento en tiempo
real de todos los procesos
y el desempefio se
comunica eficazmente a
las partes interesadas
pertinentes.

Se realiza el seguimiento
de la satisfaccion del
cliente, los procesos de
realizacion clave y el
desempefio de los
proveedores.

Los indicadores clave de
desempefio estan
alineados con la estrategia
de la organizacién y se
utilizan para realizar el
seguimiento.

&Cémo se deciden las
prioridades de mejora?

(Mejora, innovacion y
aprendizaje)

Las prioridades de
mejora se basan en
los errores, las quejas
o los criterios
financieros.

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

Las prioridades de mejora
se basan en los elementos
de entrada de las partes
interesadas emergentes.

Las prioridades de mejora
se basan en los datos de
satisfaccion de los clientes
o las acciones correctivas y
preventivas.

Las prioridades de mejora
se basan en las tendencias
y los elementos de entrada
de otras partes
interesadas, asi como del
analisis de los cambios
sociales, ambientales y
econdmicos.

&Como tiene lugar el
aprendizaje?

(Mejora, innovacion y
aprendizaje)

El aprendizaje es
aleatorio y tiene lugar
a nivel individual.

La organizacion tiene
implementado y comparte
el proceso de aprendizaje.

Los procesos de
aprendizaje de la
organizacion se comparten
con las partes interesadas
pertinentes y se apoya la
creatividad y la innovacion.

El aprendizaje es
sistematico a partir de los
éxitos y fracasos de la
organizacion.

Hay una cultura de
aprendizaje y de compartir
en la organizacién que se
aprovecha para la mejora
continua.

Figura 8. Evaluacion de la Alta Direccién. Niveles de Excelencia. Fuente: Norma UNE 66174.
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Para cada elemento clave, la evaluacién supone la comparaciéon que se da en diferentes
situaciones con respecto a la situacidn real, de tal forma que a cada situacién le corresponde
un distinto nivel de madurez. Los que componen el equipo evaluador son los responsables
de comparar la propia realidad con la situacion que se describe en el nivel 1; en el caso de
que la cumpla pasara a compararla con el siguiente nivel, que serd el nivel 2. Asi se realizara
continuamente hasta alcanzar un nivel de madurez determinado, pero para ello se deberdn
cumplir todos los niveles.

Puede ocurrir la situacion de encontrarse en un nivel de madurez donde se plantean dos
escenarios diferentes dentro del mismo nivel, en este caso se pueden puntuar valores
intermedios 0,5.

3.3.2. EVALUACION DETALLADA.

Esta otra evaluacion se trata de la realizada por los 10 evaluadores seleccionados en la fase
1. Se utilizaron 32 jornadas de 2 horas, estas 32 jornadas son debidas a que se evallan esta
cantidad de items. Durante estas jornadas el grupo de trabajo completd las diferentes
matrices. Estas matrices estdn basadas en el ciclo PDCA (Planificacidn, Ejecucion,
Seguimiento y Mejora) propuestas por la Norma UNE 66174, y se pueden ver en la Figura 9.
Por otra parte, en la Figura 10 se observa la matriz de niveles correspondientes utilizada,
gue cada pregunta puede ser valorada dentro de cinco posibles niveles de madurez.

Los 32 items de la gestién de la organizacion son los siguientes:

1. Gestidn para el éxito sostenido de 17. Gestidn de los procesos.
una organizacion. Generalidades. Generalidades.
2. Exito sostenido. 18. Planificacién y control de los
3. Elentorno de la organizacion. procesos.
4. Partes interesadas, necesidades y 19. Responsabilidad y autoridad
expectativas. relativas a los procesos.
5. Estrategia politica. Generalidades. 20. Seguimiento, medicién, analisis y
6. Formulacion de la estrategia y la revision. Generalidades.
politica. 21. Seguimiento.
7. Despliegue de la estrategiay la 22. Medicién: generalidades.
politica. 23. Medicién: indicadores clave del
8. Comunicacion de la estrategia y la desempefio.
politica. 24. Medicién: auditoria interna.
9. Gestion de los recursos. 25. Medicién: autoevaluacion.
Generalidades. 26. Medicidén: estudios comparativos
10. Recursos financieros. con las mejores practicas.
11. Personas en la organizacion. 27. Andlisis.
12. Proveedores y aliados. 28. Revision de la informacién de
13. Infraestructura. seguimiento, medicién y analisis.
14. Ambiente de trabajo. 29. Mejora, innovacion y aprendizaje.
15. Conocimiento, informaciény Generalidades.
tecnologia. 30. Mejora.
16. Recursos naturales. 31. Innovacion.
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Figura 9. Evaluacion Detallada. Matriz de evaluacidn. Fuente: Norma UNE-66174.

Para calcular la Puntuacion Total de cada pregunta:

GESTION PARA EL EXITO SOSTENIDO DE UNA ORGANIZACION. GENERALIDADES.
CRITERIOS | TOTAL | Nota
n°
. (valorar de 1
N PREGUNTAS EJEMPLOS DE EVIDENCIAS 5)
a
P|ID|C|A
¢ Dispone la organizacién de un sistema
1 |cDisp ., & R . Sistema de gestion de |a calidad
de gestion de la calidad enfocado hacia X -
i ., i orientado al uso eficiente de los
la satisfaccion de las necesidades y
) ) recursos
expectativas de las partes interesadas?
2 | éEstablecen los lideres la misiény la
vision asi como un ambiente interno Misidn y vision. Sistemas efectivos de
en el que las personas puedan estar motivacién y comunicacidn ascendente
comprometidas en el logro de los y descendente.
objetivos de la organizacion?
3 | éSe fomenta la participacion del
personal a todos los niveles y su total . . -
. s Herramientas y sistematicas de
compromiso posibilita el uso de sus L,
X . participacién del personal.
competencias en beneficio de la
organizacion?
4 | éSe gestionan las actividades y los Mapa de procesos. Propietarios de
recursos relacionados como procesos? | proceso. Fichas de proceso.
5 | éSeidentifican, entienden y gestionan
los procesos interrelacionados como Mapa de procesos.
un sistema?
6 |. . X . Cuadro de indicadores de mejora.
¢Es la mejora continua del desempefio . R K
L, o Objetivos de mejora asociados a los
global de la organizacion un objetivo ) R
o, procesos. Equipos de mejora. Proceso
permanente de la organizacién? R R L
de mejora continua. Politica.
iSe basan las decisiones eficaces en el
7 ¢ L Cuadro de mando, cuadro de
analisis de los datos y de la .
) L indicadores de procesos.
informacion?
8 | éSe desarrollan relaciones
mutuamente beneficiosas con los Acuerdos. Alianzas con proveedores y
proveedores, aliados y otras partes otras partes interesadas.
interesadas para crear valor?
Suma total de puntuaciones de las preguntas (S)
Valor final del apartado (S / n° preguntas)

Valor minimo de los criterios PDCA + (0,25 x n° de criterios que superan el valor minimo).

Por otro lado, el valor final (TOTAL) se calcula mediante la media aritmética de todos los
valores de las preguntas que componen cada pregunta.
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NIVEL DE ATRIBUTOS del nivel de madurez
MADUREZ ™5 - ificacion (P) Ejecucion (D) Seguimiento (S) Mejora (A)
El seguimiento es
La planificacién se realiza . - reactlvo:_se_actua ante . .
teniendo en cuenta lo La ejecucion cumple desviaciones o Las acciones emprendidas
1 més relevante para la parcialmente lo mas reclamaciones. son reparadoras y
L relevante. algunas correctivas.
organizacion. Los resultados son los
esperados.
e, , La ejecucion se realiza de El seguimiento es
La planificacion estd forma sistemitica y preventivo, de forma que
2 fundamentada, y es considera la parte se revisa la eficacia. Se realizan acciones

correctivas y preventivas.

La planificacion apoya la
politica de gestiony
objetivos globales, y es

La ejecucion considera

Los resultados cumplen

Se adoptan acciones de
mejora derivadas de

un enfoque al éxito
sostenido.

el éxito sostenido se
cumplen.

(sector, lideres) y
conducen al éxito
sostenido.

3 coherente con las algunas partes objetivos y muestran tunidad
) . . oportunidades
necesidades y interesadas. tendencias favorables. P
. detectadas.
expectativas de algunas
partes interesadas.
La planificacion es
coherente con la vision y . L, . El seguimiento contempla | Se adoptan acciones de
K La ejecucion considera L . .. .
la estrategia, y con las la eficiencia y los innovacion derivadas de
4 - todas las partes )
necesidades y . resultados son las oportunidades
- interesadas.
expectativas de todas las favorables. detectadas.
partes interesadas.
Se adoptan acciones de
Los resultados muestran . i -,
’ -, . ) mejora e innovacion
L, . La ejecucién se hace con tendencias favorables si X
La planificacion considera iy . teniendo en cuenta las
. L. el fin de garantizar que se comparan con . L.
las mejores practicas con . . . mejores practicas
5 todas las directrices para | organizaciones externas

disponibles y los
resultados de las
comparaciones con
organizaciones de éxito.

Figura 10. Evaluacion Detallada. Niveles de Excelencia. Fuente: Norma UNE-66174.

La matriz de la Figura 9 se caracteriza por:

e Considerar los cuatro criterios del ciclo PDCA.
e Paracada uno de estos cuatro criterios se describen los atributos que caracterizan
a los cinco posibles niveles de madurez.

3.4. ANALISIS DE RESULTADOS.

Esta siguiente fase es la encargada del analisis de los datos que se obtuvieron en los dos
grupos de trabajo. Se ha llevado a cabo un andlisis descriptivo de ambas evaluaciones
realizadas utilizando la herramienta Excel. En el apartado 4 del presente trabajo se
mostraran estos resultados comentados, donde, a su vez, se ha realizado una comparativa
de los resultados de las dos evaluaciones.
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3.5. DISENO DEL PLAN DE MEJORA E INNOVACION.

La ultima fase la compone el diseio del plan de mejora e innovacién, que se realiza una vez
acabado el analisis de los resultados, ya que con estos datos analizados y a partir de los
resultados obtenidos, se realiza la identificacién de puntos fuertes y areas de mejora de la
organizacién, que aporta un valor anadido a la evaluacidn y permite definir el posterior
programa de mejora e innovacidn propuesto para la empresa.

Primeramente, se pidié a la Direccién de la cooperativa en cuestién que defina sus metas en
cada uno de los items evaluados en ambas evaluaciones. Los datos de otras empresas en el
CQ/UPV fueron disponibles para la Direccion, que pueden utilizarse para realizar actividades
de Benchmarking.

Tras tener definidas las metas y disponer de datos de Benchmarking se pasé a identificar los
puntos fuertes y areas de mejoras de la siguiente forma:

e Un punto débil es aquel item cuyo resultado sea un valor por debajo de la media,
esto es aplicable a ambas evaluaciones.

e En el item débil se identificaran los aspectos relacionados con la gestién de
la organizacién que tengan los valores mas bajos, estos aspectos supondran
las areas de mejora de la organizacién que habrd que incluir en el programa
de mejora e innovacioén.

e Un punto fuerte es aquel item cuyo resultado sea un valor superior a la media, esto
es aplicable a ambas evaluaciones.

e Enelitem fuerte se identificaran los aspectos relacionados con la gestién de
la organizacién que tengan los valores mas altos, estos aspectos supondran
las areas de excelencia de la organizacidn.

e Enelitem fuerte se identificaran los aspectos relacionados con la gestién de
la organizacién que tengan los valores mas bajos, estos aspectos también
supondran las dreas de mejora de la organizacidon que habrd que incluir en
el programa de mejora e innovacion.

e Se consideran areas de mejora todos aquellos items con valores inferiores a los
valores de benchmarking. En el presente trabajo no se han tenido en cuenta debido
a que la cooperativa muestra unos valores alejados a los valores de excelencia de
benchmarking proporcionados por el CQ/UPV.

Todo el analisis de las dreas de mejora realizado sirve para proponer un programa de mejora
e innovacion que se entrega a la Direccidon de la cooperativa para que esta lo implante en su
gestion de la organizacidn en el caso de considerarlo oportuno.
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4. RESULTADOS

Este apartado mostrard los principales resultados obtenidos en ambas evaluaciones
realizadas en la cooperativa.

El informe que recoge los aspectos mas importantes actuara de forma que se permitan
tomar ciertas decisiones con el objetivo de mejorar el sistema de gestién de la organizacién
y, asi aumentar su nivel de madurez.

Este informe permitira que la organizacion identifique y planifique las acciones de mejora a
realizar y las ejecute y evalle el grado de eficacia y eficiencia.

4.1. ANALISIS DESCRIPTIVO

A continuacion, se presentan los datos descriptivos del andlisis de los resultados de la
evaluacién de la alta direccién y la evaluacion detallada.

4.1.1. EVALUACION DE LA ALTA DIRECCION

En la Tabla 2 se pueden observar la puntuacién consenso en los diferentes niveles llevada a
cabo entre los 7 evaluadores en cada elemento clave de la encuesta.

Tabla 2. Resultados puntuacion consenso de la Evaluacion de la Alta Direccién.

NIVELES DE MADUREZ

ELEMENTO CLAVE 11231 a 5
éCudl es el centro de interés de la direccion? X
éCual es el enfoque del liderazgo? X
¢Coémo se decide qué es importante? X
¢Qué se necesita para obtener resultados? X
¢Coémo se organizan las actividades? X
¢Coémo se logran los resultados? X
¢Coémo se realiza el seguimiento de los resultados? X
¢Coémo se deciden las prioridades de mejora? X
¢Coémo tiene lugar el aprendizaje? X

Fuente: elaboracién propia.

Por otro lado, en la Figura 11 se muestra de forma grafica los mismos resultados de la
puntuacién consenso de la Tabla 2, pero esta vez junto con una comparacion de las metas
definidas por la cooperativa y los datos de benchmarking.
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Figura 11. Resultados puntuacién consenso de la Evaluacién de la Alta Direccion.
Fuente: elaboracién propia.

En la Figura 12 se grafican los resultados de la puntuacion consenso de los diferentes
capitulos o items que engloban los elementos clave, junto con la misma comparativa de las
metas definidas y los datos de benchmarking.

Z <

Mejora, innovacian y
aprendizaje

Gestion de losrecursos  Gestion de losprocesos  Seguimiento, medicion,
analisis y revision

Gestion para el éxito Estrategia v politica
sostenido de una

organizaddan
META

Valoracion capitulo Benchmarking

Figura 12. Resultados de los niveles de madurez consensuados de los elementos clave de la
evaluacion de la alta direccién. Fuente: elaboracién propia.

Tras mostrarse los niveles de madurez consensuados de cada elemento clave se comparan
estos resultados de niveles actuales junto con los resultados de los niveles objetivos o meta
gue ha marcado la organizacion. Esto se puede observar en la Figura 13.

5
4
3
1
£0udl es el £Cudl es el éCémose £Qué se éCémose éComose eComose éCémose  iComotiens
centro de enfoque del  decide qué es necesita para organizan las logran los realiza el deciden las lugar &l
interésdela  liderazgc?  importante?  obtener  actwidades? resultados?  seguimiento prioridades de aprendizaje?
direcdén? resultados? delos mejora?
resultados?
Nivel actual  m Nivel meta

Figura 13. Comparacion niveles actuales junto con niveles meta de la evaluacion
de la alta direccidn. Fuente: elaboracién propia.
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4.1.2. EVALUACION DETALLADA

Con respecto a la evaluacion detallada, los resultados que se muestras son los globales y los
desglosados por cada area que define la Norma UNE 66174. Estos resultados son medidos
segun los diferentes niveles de madurez, es decir, del 1 al 5.

Primeramente, en la Figura 14 se muestran los resultados de los niveles de la evaluacidn
detallada para cada capitulo, junto con la comparacion con respecto a la meta definida por
la organizacion y los datos de benchmarking.

Gestidn parael  Estrategiay  Gestiondelos Gestidndelos  Seguimiento, Mejora,
éxito sostenido politica recursos Procesos medicion, innowvacion y
de una andlisis y aprendizaje
organizacion revision
Valoracién global META  =m=Benchmarking

Figura 14. Resultados de los niveles de madurez consensuados de los
elementos clave de la evaluacién detallada. Fuente: elaboracion propia.

Por otra parte, en la Figura 15 se comparan los resultados de los niveles actuales junto con
los resultados de los niveles objetivo o meta.

Gestionpara el  Estrategiay  Gestiondelos Gestiondelos Seguimiento, Mejora,
éxito sostenido politica FeCUrsos Procesos medicion, innovacion y
de una analisis y aprendizaje
organizacidn revision
Nivel actual Nivel meta

Figura 15. Comparacion niveles actuales junto con niveles meta de la
evaluacion detallada. Fuente: elaboracidn propia.

Los resultados de los niveles de madurez de cada apartado de cada drea de la norma, junto
con su comparacion con los niveles de madurez meta y los datos de benchmarking se
mostraran a continuacion. Estos resultados permiten una mejor vision de los puntos fuertes

y las dreas de mejora de la organizacion.
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Comenzando con los resultados de la evaluacién detallada del capitulo gestién para el éxito
sostenido de una organizacidn, en la Tabla 3 se encuentran los resultados de la evaluacién
detallada.

Tabla 3. Resultados de la evaluacion detallada del capitulo gestidn para el éxito sostenido de una
organizacion.

ELEMENTOS CLAVE P | D| c | A Vag"l":z:'f“ Meta | Benchmarking

Gestidn para el
éxito sostenido
Cl | deuna 2,38 | 3,50 | 2,75 | 1,13 1,84 2,5 4
organizacion.

Generalidades.

C2 | Exito sostenido. 2,38 | 3,50 | 2,75 | 1,13 2,00 2,5 4
c3 | Elentornodela |5 o1 509 1 043 | 114 1,82 25 42
organizacion.
Partes
cq | interesadas, 238 | 3,50 | 2,88 | 1,25 1,84 25 41

necesidades y
expectativas.

Fuente: elaboracién propia.

En la Figura 16 se pueden observar los resultados de la evaluacion detallada del capitulo
gestion para el éxito sostenido de una organizacion de forma gréfica con respecto a los
niveles de madurez de cada elemento clave y su comparacidn con el nivel de madurez meta
y los datos de benchmarking.

Gestion para el éxito Exito sostenido El entorno dela Partes interesadas,
sostenido de una organiza don necesidades y
organizacion. expectativas

Generalidades

Valoradon global META === Benchmarking

Figura 16. Resultados de la evaluacién detallada del capitulo gestién para el éxito
sostenido de una organizacidn junto con el nivel meta y benchmarking.
Fuente: elaboracién propia.

En la siguiente Figura (Figura 17) se muestran los resultados de la evaluacién del ciclo PDCA
con respecto al capitulo de gestion para el éxito sostenido de una organizacion.
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Gestion para el éxito Exito sostenido El entorno de la Partes interesadas,
sostenido de una organizacién necesidades y
organizacion. expectativas

Generalidades

Figura 17. Resultados de la evaluacion del ciclo PDCA del capitulo gestidn
para el éxito sostenido de una organizacién. Fuente: elaboracion propia.

En relacion con el capitulo de andlisis de la estrategia y las politicas definidas por la
organizacién, se presentan en la Tabla 4 los resultados de la evaluacion detallada.

Tabla 4. Resultados de la evaluacion detallada del capitulo estrategia y politica.

ELEMENTOSCLAVE | P | D | ¢ | A Va;?;;:'f" Meta | Benchmarking
Estrategiay

C5 | politica. 2,00 | 2,00 | 2,00 | 1,80 1,96 2,5 4
Generalidades.
Formulacién de

C6 | la estrategiay 2,43 | 3,43 | 2,57 | 1,14 1,82 2,5 3,9
la politica.
Despliegue de

C7 | la estrategiay 2,14 | 3,00 | 2,57 | 1,29 1,86 2,5 3,8
la politica.
Comunicacion

C8 | delaestrategia | 2,25 | 3,25 | 2,25 | 1,25 1,88 2,5 3,5
y la politica.

Fuente: elaboracién propia.

En la Figura 18 se observan los resultados, expresados de forma grafica, de la evaluacion
detallada del capitulo estrategia y politica comparado con la meta definida por la
organizacién y los datos de benchmarking.
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4
3
2
1
Estrategia y politica. Formulacion de la Despliegue de la Comunicacion de la
Generalidades estrategia y la politica  estrategiay la politica  estrategiay la politica
Valoracion global — ====pETA  ===Benchmarking

Figura 18. Resultados de la evaluacién detallada del capitulo estrategia y politica
junto con el nivel meta y benchmarking. Fuente: elaboracién propia.

La Figura 19 muestra los resultados de la evaluacién del ciclo PDCA con respecto al capitulo
de estrategia y politica.

Estrategia y politica. Formulacion de la Despliegue de la Comunicacion de la
Generalidades estrategiay lapolitica  estrategiay lapolitica  estrategiay la politica

P o) e—C A

Figura 19. Resultados de la evaluacién del ciclo PDCA del capitulo
estrategia y politica. Fuente: elaboracién propia.

La siguiente Tabla (Tabla 5) presenta los resultados de la evaluacién detallada del capitulo
de analisis de la gestion de los recursos en la organizacion.
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Tabla 5. Resultados de la evaluacidn detallada del capitulo gestion de los recursos.

ELEMENTOS CLAVE P | D| c| A Va;‘l’;;;'f" Meta | Benchmarking
Gestion de los

C9 recursos. 3 3,75 | 2,5 | 2,25 2,75 2,5 4
Generalidades.

c1o | Recursos 217333 ] 3 | 2 2,5 2,5 4
financieros.

c11 | Personasenla 2,29 | 3 [229]1,57 2,07 2,5 4
organizacion.

c12 | Proveedoresy 28 | 34 | 26| 16 2,25 2,5 3,2
aliados.

C13 | Infraestructura. 3 3,6 2,4 2 2,55 2,5 4,2

c14 | Ambiente de 28 |36 | 22 | 22 2,6 2,5 4,1
trabajo.
Conocimiento,

C15 | informaciény 2,17 | 2,33 | 2,5 | 1,33 1,79 2,5 4
tecnologia.

cl6 Recursos
naturales. 2,25 | 3,25 2 1,25 1,81 2,5 3,9

Fuente: elaboracién propia.

En la Figura 20 se observan los resultados, expresados de forma grafica, de la evaluacidn
detallada del capitulo gestion de los recursos comparado con la meta definida por la
organizacién y los datos de benchmarking.

4 ~ -

Gestiobndelos  Recursos  Personasenla Proveedores y Infraestructura Ambiente de Conocimientos,  Recursos
FeCursos, financieros  erganizacidn aliados trabajo informadidny  naturales
Generalidades tecnologia

valoracién global META  ====Benchmarking

Figura 20. Resultados de la evaluacién detallada del capitulo gestion de los recursos
junto con el nivel meta y benchmarking. Fuente: elaboracién propia.

La Figura 21 muestra los resultados de la evaluacién del ciclo PDCA con respecto al capitulo
de gestion de los recursos.
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Figura 21. Resultados de la evaluacion del ciclo PDCA del capitulo gestion de los
recursos. Fuente: elaboracién propia.

En relacidn con el capitulo de andlisis de la gestion de los procesos definidas por la
organizacién, se presentan en la Tabla 6 los resultados de la evaluacion detallada.

Tabla 6. Resultados de la evaluacion detallada del capitulo gestidn de los procesos.

ELEMENTOS CLAVE Pl Dp|lc|a Va;?;;:'f" Meta | Benchmarking

Gestion de los

C17 | procesos. 28 1361|2214 1,95 2,5 3,8
Generalidades.
Planificacion y

C18 | control de los 3 4 3 2 2,75 2,5 3,5
procesos.
Responsabilidad y

C19 | autoridad relativasa | 3,8 | 4 | 3,4 | 3,2 3,55 3 4
los procesos.

Fuente: elaboracién propia.

En la Figura 22 se observan los resultados, expresados de forma grafica, de la evaluacion
detallada del capitulo gestidon de los procesos comparado con la meta definida por la
organizacién y los datos de benchmarking.
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Figura 22. Resultados de la evaluacion detallada del capitulo gestién de los procesos
junto con el nivel meta y benchmarking. Fuente: elaboracién propia.

La Figura 23 muestra los resultados de la evaluacién del ciclo PDCA con respecto al capitulo
de gestion de los procesos.

Gestion de los procesos. Generalidades  Planificaciony control de los procesos  Responsabilidad y autoridad relativas a
los procesos

Figura 23. Resultados de la evaluacion del ciclo PDCA del capitulo gestién de
los procesos. Fuente: elaboracién propia.

En relacién con el capitulo de analisis del seguimiento, medicidn, analisis y revision de la
organizacién, se presentan en la Tabla 7 los resultados de la evaluacion detallada.

Tabla 7. Resultados de la evaluacion detallada del capitulo seguimiento, medicién, analisis y revision.

ELEMENTOS CLAVE Pl bp| c| a Vagkl’;;:'f" Meta | Benchmarking
Seguimiento,

coo | medicion, andlisis | 5,1 38 1 34 | 28 3,3 2 42
y revision.
Generalidades.

C21 | Seguimiento. 238 | 25 | 1,75 | 1,25 1,78 2 41

co | Medicion: 24 34|22 | 14 2,05 2 4
Generalidades.
Medicion:

C23 | Indicadoresclave | 2,14 | 3,43 | 1,86 | 1,29 1,79 2 3,9
del desempeiio.
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Co4 | Medicion: 2,67 | 35 | 267 2 2,58 2 3,8
Auditoria Interna.
Medicidn:

C25 . 4 3 2 1 1,75 2 4
Autoevaluacion.
Medicidn:
Estudios

C26 | comparativos con 2,4 3,6 2 1,6 2,05 2 4
las mejores
practicas.
C27 | Andlisis. 3 3,4 2,4 1 1,7 2 4
Revisién de la
informacion de
C28 | seguimiento, 2,43 | 3,29 3 2 2,57 2 4
medicién y
analisis.

Fuente: elaboracién propia.

En la Figura 24 se observan los resultados, expresados de forma grafica, de la evaluacion
detallada del capitulo seguimiento, medicidn, andlisis y revision comparado con la meta
definida por la organizacién y los datos de benchmarking.

4 ———
3
2
1
Seguimiento, Seguimiento Medidén: Medidon: Medidon: Medidan: Medidén: Analisis Revisidn de B
medicién, Generalidades Indicadores Auditoria Autoevalua cién Estudios informacién de
andlisis y clave del Interna comparativos seguimients,
revisién. desempefio con las mejores medicién y
Generalidades practicas analisis
Valoracién global META  =——Benchmarking

Figura 24. Resultados de la evaluacion detallada del capitulo seguimiento, medicién,
analisis y revision junto con el nivel meta y benchmarking. Fuente: elaboracién propia.

La Figura 25 muestra los resultados de la evaluacién del ciclo PDCA con respecto al capitulo
de seguimiento, medicién, analisis y revision.

Seguimiento, Seguimienta Medicién: Medigién Medidén: Medicién:  Mediddn: Estudios Andlisis Revisidn de |z
medicién, andlisis y Generslidades  Indicadoresclave  AuditoriaInterna  Autoevaluacidn  comparativos con informacién de
revision. del desempefio las mejores £ o,
Generalidades pricticas medicin y anlisis

P D C A

Figura 25. Resultados de la evaluacién del ciclo PDCA del capitulo seguimiento, medicidn,
andlisis y revisién. Fuente: elaboracion propia.

En relaciéon con el capitulo de andlisis de la mejora, innovacién y aprendizaje de la
organizacién, se presentan en la Tabla 8 los resultados de la evaluacion detallada.
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Tabla 8. Resultados de la evaluacidn detallada del capitulo mejora, innovacién y aprendizaje.

ELEMENTOS CLAVE P | D| c | A Va;‘l’;;:'f" Meta | Benchmarking
Mejora,

c29 | NNOVaciony 433| 5 | 2,83 1,83 2,5 2 3,2
aprendizaje.
Generalidades.

C30 | Mejora. 3,2 3,8 2,8 1,4 2,15 2 4

C31 | Innovacion. 2,14 | 3,29 | 2 | 1,29 1,89 2 4

C32 | Aprendizaje 2,5 | 3,33 3,17 | 1,33 2 2 3,7

Fuente: elaboracién propia.

En la Figura 26 se observan los resultados, expresados de forma grafica, de la evaluacion
detallada del capitulo mejora, innovacion y aprendizaje comparado con la meta definida por
la organizacion y los datos de benchmarking.

/ T T

Seguimiento, mediién, analisisy Seguimiento Medician: Generalidades Medicién: Indicadar
revisidn. Generafidades desempefio

Valoracién global META == Benchmarking

Figura 26. Resultados de la evaluacion detallada del capitulo mejora, innovacion y
aprendizaje junto con el nivel meta y benchmarking. Fuente: elaboracién propia.

La Figura 27 muestra los resultados de la evaluacién del ciclo PDCA con respecto al capitulo
de mejora, innovacidn y aprendizaje.

Mejora, innovacidny aprendizaje. Mejora Innovacién Aprendizaje
Generalidades

Figura 27. Resultados de la evaluacién del ciclo PDCA del capitulo mejora,
innovacién y aprendizaje. Fuente: elaboracién propia.

Seguidamente, en la Tabla 9, se muestran conjuntamente todos los resultados de los niveles
de madurez del total de los elementos clave obtenidos en la evaluacion detallada junto con
su promedio.
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Tabla 9. Valoracién global media de la evaluacién detallada.
NIVEL DE VALORACION
L3 G S MADUREZ | GLOBAL MEDIA
Gestidn para el éxito sostenido de 184
» una organizacién. Generalidades !
Gestion para el . -
. . . Exito sostenido. 2,00
éxito sostenido de — 1,88
e .. El entorno de la organizacion. 1,82
una organizacion - .
Partes interesadas, necesidades y 184
expectativas. !
Estrategia y politica. Generalidades. 1,96
Formulacién de la estrategia y la 182
Estrategiay politica. :
e Despli | iayl 1,88
politica eslp iegue de la estrategia y la 186
politica.
Comunicacion de la estrategia y la 188
politica. ’
Gestlon'de los recursos. 275
Generalidades.
Recursos financieros. 2,5
Personas en la organizacion. 2,07
Gestion de los Proveedores y aliados. 2,25
2,29
recursos Infraestructura. 2,55
Ambiente de trabajo. 2,6
Conocimiento, informacion y
, 1,79
tecnologia.
Recursos naturales. 1,81
Gestién de los procesos. 195
Generalidades. !
Gestion de los Planificacion y control de los 275 275
procesos procesos.
Responsabilidad y autoridad relativas 355
a los procesos. !
Seguimiento, medicidn, analisis y
., . 3,3
revision. Generalidades.
Seguimiento. 1,78
Medicion: Generalidades. 2,05
Medicidn: Indicadores clave del 179
Seguimiento, desempefio. ’
medicion, analisis y | Medicion: Auditoria Interna. 2,58 2,17
revision Medicidn: Autoevaluacion. 1,75
Medicién: Estudios comparativos con 505
las mejores practicas. ’
Andlisis. 1,7
Revision de la informacidn de 557
seguimiento, medicidn y analisis. ’
Mejora, innovacion y aprendizaje.
. 2,5
Mei . L, Generalidades.
:“::‘ d'i::f;"am" Mejora. 2,15 2,14
yap ) Innovacién. 1,89
Aprendizaje 2

Fuente: elaboracién propia.
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En la Figura 28 se grafican los resultados de todos los elementos clave de la evaluacidn
detallada junto con la meta y los datos de benchmarking.

5
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Valoracién global META == Benchmarking

Figura 28. Resultado global de la evaluacion detallada. Fuente: elaboracién propia.

La Figura 29 muestra los resultados de la evaluacidn del ciclo PDCA con respecto al global de
los elementos clave de la evaluacion detallada.

€1 € € €4 €5 06 €7 €8 €9 CI0 cll C12 CI3 cl4 CI5 CI6 €17 CI8 €19 €20 €21 €22 €23 €24 (25 €2 (€27 C28 C29 (30 C31 C32
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Figura 29. Resultado global de la evaluacion del ciclo PDCA de la evaluacion detallada.
Fuente: elaboracidn propia.

4.1.3. COMPARATIVA DE LOS RESULTADOS DE LAS EVALUACIONES

Tras analizar los resultados de ambas evaluaciones de forma independiente, se
procede a comparar ambos resultados de la evaluacion de la alta direccién junto con
la evaluacion detallada.

En la Tabla 10 se comparan ambas evaluaciones con respecto a los resultados de los
niveles de madurez de cada capitulo que conforma la Norma UNE 66174.
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Tabla 10. Comparacidn evaluacidn de la alta direccién y evaluacidn detallada.

EVALUACION DE LA ALTA DIRECCION

EVALUACION DETALLADA

ELEMENTOS Valoracién Valoracién CAPITULO Valoracién Valoracién ELEMENTOS
CLAVE global capitulo capitulo global CLAVE
éCuales el 1,84 Generalidades

centro de 3
interés de la 2 Exito sostenido.
direccioén? Gestidn para el
Exit tenid El ent del
3,50 éxito sostenido 188 1,82 en orr-10 }e] a
Cusl es el de una organizacion.
é A
organizacion
enfoque del 4 & . Partes
liderazgo? 1,84 |nte.resadas,
necesidades y
expectativas.
1,96 Generalidades.
Formulacion de
1,82 la estrategiay la
i politica.
£Como se Estrategia i
decide qué es 3 3,33 oliti%:a ¥ 1,88 1 Despllegue.de Ila
importante? p ,86 estrateglzi\y a
politica.
Comunicacién de
1,88 la estrategiay la
politica.
2,75 Generalidades.
Ri
25 ' ec'ursos
financieros.
2,07 Person?s e.n' la
organizacion.
Proveedores
¢Qué se 2,25 aliadosy
necesita para Gestion de los -
P 4 4 2,29 2,55 Infraestructura.
obtener recursos Ambiente d
resultados? 2,6 molente . €
trabajo.
Conocimiento,
1,79 informacién y
tecnologia.
181 Recursos
naturales.
1,95 Generalidades.
Planificaciony
. 2,75 control de los
¢Como se Gestion de los rocesos
organizan las 4 4 2,75 P ——
L procesos Responsabilidad
actividades? .
y autoridad
3,55 .
relativas a los
procesos.
3,3 Generalidades.
1,78 Seguimiento.
Como se 2,05 Mgdluon:
Generalidades.
logran los 2 Medicion:
resultados? | d'e :jaon.
179 ndicadores
clave del
- desempefio.
Seguimiento, -
medicion Medicion:
2 L 2,17 2,58 Auditoria
analisis y
S Interna.
revision Medicion:
éCémo se 1,75 .
realiza el Autoevaluacion.
S 2 Medicion:
seguimiento de )
Estudios
los resultados? X
2,05 comparativos
con las mejores
précticas.
1,7 Andlisis.

Fuente: elaboracién propia.
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En la Figura 30 se compara de forma grafica los niveles de madurez de los capitulos de ambas
evaluaciones.

1 I I

Gestion para  Estrategiay Gestion de los Gestion de los Seguimiento, Mejora,

el éxito politica recursos Procesos medicion,  innovaciény
sostenido de andlisis y aprendizaje
una revisién

organizacion

Alta direccion M Detallada

Figura 30. Comparacion de los capitulos de ambas evaluaciones.
Fuente: elaboracién propia.

En la Figura 31 se puede visualizar la diferencia entre los niveles de madurez de los
diferentes capitulos entre la evaluacién de la alta direccion menos la evaluacién detallada.

5
4
3
2
1
0
Gestion para el  Estrategiay  Gestion de los  Gestion de los  Seguimiento, Mejora,
-1 “gxito sostenido politica recursos Procesos medicion, innovacion y
de una anélisis y aprendizaje
organizacion revision
-3
-4
-5

Figura 31. Diferencia entre la evaluacién de la alta direccion menos la
evaluacion detallada. Fuente: elaboracidn propia.
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4.2 . PRINCIPALES AREAS DE MEJORA Y PUNTOS FUERTES

A continuacidn, se presentan las principales areas de mejora y puntos fuertes identificados
a partir de los resultados que han sido presentados en los apartados anteriores de este
documento.

4.2.1. RELACION DE AREAS DE MEJORA

Una vez han sido analizadas las anteriores tablas y figuras se observan los principales
elementos claves de la alta direcciéon que necesitan mejorar, estos son:

e Como se logran los resultados.

e Como se realiza el seguimiento de los resultados.
e Como se deciden las prioridades de mejora.

e Como tiene lugar el aprendizaje.

Todos estos elementos clave pertenecen a las dreas de seguimiento, medicién, andlisis y
revisién y a la mejora, innovacidn y aprendizaje.

En relacion con la evaluacidn detallada, en el capitulo de la gestidn para el éxito sostenido
de una organizacién, son todos los apartados donde se necesita mejorar, es decir, en las
generalidades, el éxito sostenido, el entorno de la organizacidn y en las partes interesadas,
necesidades y expectativas. En el capitulo de |a estrategia y la politica también son todos los
apartados, generalidades, formulacién de la estrategia y la politica, el despliegue de la
estrategia y politica y la comunicacién de la estrategia y la politica. Con respecto a la gestién
de los recursos, se necesita mejorar en los apartados de conocimiento, informacién y
tecnologia y en recursos naturales. En la gestidon de los procesos, el apartado a mejorar es
el de generalidades. En el seguimiento, medicidn, analisis y revisidn, los apartados que
requieren un plan de mejora son el de seguimiento, el de indicadores clave del desempefio,
la autoevaluaciéon y el anadlisis. En la mejora, innovacion y aprendizaje, el apartado que
requiere una mejora es la innovacioén.

En general, las areas que presentan una mayor necesidad para implantar un plan de mejora
es gestion para el éxito sostenido de una organizacion y estrategia y politica.

En la Tabla 11 se ordena un listado con las principales areas de mejora que se deberan llevar
a cabo.

Tabla 11. Listado de areas de mejora.

Los resultados obtenidos no son superiores a la media del sector para la organizacion
y no se mantiene a largo plazo.

Los indicadores clave de desempefio no estan integrados en el seguimiento en
2 | tiempo real de todos los procesos y el desempefio no se comunica eficazmente a las
partes interesadas pertinentes.

Las prioridades de mejora no se basan en los elementos de entrada de las partes
interesadas emergentes.

Los procesos de aprendizaje de la organizacién no se comparten con las partes
interesadas pertinentes y no se apoya la creatividad y la innovacién.
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La organizacion no dispone de un sistema de gestidn de la calidad enfocado hacia la
satisfaccién de las necesidades y expectativas de las partes interesadas.

Los lideres no establecen la misidon y la visién ni un ambiente interno en el que las
6 | personas puedan estar comprometidas en el logro de los objetivos de la
organizacién.

7 | No se controla ni analiza de forma continua el entorno de la organizacién.

No existe contacto continuo con las partes interesadas ni estas son informadas de
los planes y actividades de la organizacién.

No se identifican los nuevos sistemas, tendencias, herramientas y buenas practicas,
9 | aplicables ala mejora de los procesos de la organizacion y al desarrollo de productos
innovadores.

No se identifican sistemdticamente las partes interesadas en las actividades de la

10 o
organizacion.

11 No se han establecido mecanismos para identificar, materializar y comunicar las
necesidades y expectativas presentes ni futuras de todas las partes interesadas.

12 La sistematica de definicidn de objetivos a corto y largo plazo no tienen como base

la misién, vision y valores.

La organizacion no ha definido un proceso de formulacién y revision de las politicas
13 | y estrategias y no tiene en cuenta las necesidades y expectativas de las partes
interesadas.

No se cuenta con métodos para establecer, revisar y analizar los objetivos en funcion
de la politica y estrategia de la organizacion.

No se dispone de métodos para identificar, evaluar e incorporar la informacién que
15 | proviene de todas las partes interesadas de la organizacién, para el establecimiento
de objetivos.

La organizacion no ha definido un método para revisar la metodologia de
16 | comunicacidn definida, en funcién de las partes interesadas que lo reciben y de los
cambios en el entorno de la organizacion.

No se disponen ni aplican métodos para la comunicacién ni definicién de las
17 | responsabilidades, autoridades y funciones pertinentes en la organizacién, y para el
seguimiento de su desempefio.

No se lleva a cabo la identificacidn, desarrollo, analisis ni mejora de las competencias
18 | del personal a corto y largo plazo, en funcién de los cambios y de la estrategia de la
organizacion.

Entre los objetivos anuales no se contempla la proporcion de informacioén,
19 | conocimientos, experiencia, tecnologia, procesos, formacién ni dotacidn de recursos
de los proveedores y aliados.

No se dispone de una metodologia en la que se identifiquen las necesidades de
20 | planificacion de la realizacion del producto presentes y futuras a cubrir
externamente a través de proveedores y aliados.

Los lideres no fomentan un entorno interno en apoyo de la participaciéon activa ni el
compromiso del personal en el logro de los objetivos.

La organizacién no considera en sus actividades los riesgos ni las oportunidades
22 | relacionadas con la disponibilidad y el uso de los recursos naturales a corto y largo
plazo.

No se comunica a todas las partes interesadas la informacidn relacionada con la
disponibilidad y uso de los recursos naturales.

24 | No se encuentran determinados los procesos ni su secuencia e interrelacion.

14

21

23
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No estan descritas las actividades, métodos ni parametros operacionales apropiados
(incluyendo los puntos criticos) para el control de los procesos, teniendo en cuenta

25 el tamafio y la naturaleza de la organizacién, con el fin de apoyar su eficacia y
eficiencia.

%6 No se identifican los recursos materiales necesarios para la ejecucidn eficaz y
eficiente de cada proceso.

57 La direccion no ha establecido ni mantiene los procesos adecuados para que se
pueda llevar a cabo el seguimiento del entorno de la organizacion.

)8 No se efectua el seguimiento de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas de la organizacion.

29 | No se evaluan las fortalezas, debilidades, oportunidades ni amenazas.
No se dispone de ningiin método de seleccidn y disefio de los indicadores clave del

30 | desempefio en los que se les relacione con los objetivos y estrategias de Ia
organizacién y sirvan a su vez para tomar decisiones estratégicas y tacticas.
No estan definidas la forma de calculo y representacién de los datos e indicadores,

31 las responsabilidades de planificacidn, disefio, captura de datos, los mecanismos de
control y almacenamiento de los datos y los criterios de decision (umbrales y
objetivos) para cada indicador.
No se disponen ni aplican criterios de evaluacion de los indicadores clave de

32 | desempefio ni se realizan evaluaciones periddicas de los estos indicadores frente a
los criterios establecidos.
El sistema de gestidn implantado no incluye la actividad de autoevaluacién como

33 | herramienta de identificacidn de fortalezas y debilidades de la organizacién a nivel
general ni de sus procesos individuales.

34 Las personas que realizan la autoevaluacién no pertenecen a diferentes areas o
departamentos, ni a diferentes niveles jerarquicos de la organizacién.
Los resultados de las autoevaluaciones no son utilizados para la mejoray el progreso

35 | hacia el logro y mantenimiento del éxito sostenido de la organizacion, a través de la
innovacion de sus procesos, productos y estructura.

36 No se aplican métodos ni herramientas para la gestidn y el andlisis de la informacién
reunida.

37 No se identifican ni gestionan riesgos y oportunidades derivados del analisis de la
informacion.

38 El proceso de toma de decisiones y planes en materia de estrategia y politica no se
basa en la informacidn obtenida.

39 La estrategia de la organizacion no incluye la necesidad de innovar, ni la necesidad
de cambios en la organizacion.

40 La direccidn no planifica ni prioriza las actividades de innovacién de la organizacion,
ni los cambios necesarios, para una éptima asignacién de recursos.

a1 La direccién no analiza ni evalua los riesgos de la innovacion y de los cambios, para

priorizar y aplicar las medidas necesarias para su control.

Fuente: elaboracion propia.
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4.2.2. RELACION DE PUNTOS FUERTES

Con lo que respecta a los puntos fuertes en la evaluacidn de la alta direccidn, los elementos
clave que hacen que sus areas sean puntos fuertes son:

Enfoque del liderazgo.
Qué se necesita para obtener resultados.
Organizacion de las actividades.

En la evaluacién detallada, los capitulos con puntos fuertes son en la gestién de los recursos,
en concreto las generalidades, los recursos financieros, la infraestructura y el ambiente de
trabajo. En la gestion de los procesos los puntos fuertes son la planificacién y control de los
procesos y la responsabilidad y autoridad relativa a los procesos. En el ambito de
seguimiento, medicién, analisis y revision los puntos fuertes son las generalidades, las
generalidades de medicién, la auditoria interna, los estudios comparativos con las mejores
practicas y la revision de la informacidn de seguimiento, medicidn y andlisis. Por Ultimo, en
la mejora, innovacién y aprendizaje se encuentran puntos fuertes en las generalidades, la
mejora y el aprendizaje.

En la Tabla 12 se ordena un listado con los principales puntos fuertes.

Tabla 12. Listado de puntos fuertes.

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

Los recursos se gestionan de manera eficaz.

Las actividades se organizan por funcién, con un sistema de gestion de la calidad
implementado.

Se han asignado responsabilidades sobre proteccidn, utilizacidn, seguimiento y
mejora de los recursos y sobre la busqueda de nuevos procesos y tecnologias a
personal cualificado de la organizacion.

Se han establecido revisiones periddicas para valorar la disponibilidad e idoneidad
de recursos, incluidos los contratados externamente.

Se ha desarrollado un plan econédmico-financiero que contempla las necesidades de
recursos financieros, en linea con la politica, estrategia, objetivos definidos y su
horizonte de planificacion.

Se han establecido métodos, procesos e indicadores para hacer seguimiento,
mantenimiento y valoracién periddica de la idoneidad, en términos de capacidad,
eficacia y eficiencia, de la infraestructura en relacion con los objetivos definidos, asi
como de una sistematica de actuacion en caso de desviaciones.

Se identifican, controlan y toman acciones para reducir los riesgos relacionados con
la infraestructura.

Se han establecido medidas e indicadores periddicos sobre las condiciones
ambientales y de seguridad y salud, su cumplimiento y su percepcién por las partes
interesadas.

10

La direccidn se implica en la determinacién, planificaciéon y alineamiento con la
estrategia de los procesos de la organizacidn, asi como en su descripcién y control.

11

Los propietarios cuentan con los procesos con las competencias apropiadas para la
gestion de los mismos.
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El seguimiento, medicidn y andlisis del desempefio se efectla a partir de Ia
12 | informacién sobre los cambios asociados con las partes interesadas, y sus
necesidades y expectativas.

El seguimiento, medicién y andlisis del desempefio se efectiia por comparacién con
la informacion sobre la competencia, otras organizaciones del sector o los productos

13 competidores o afines, y sobre los mercados o sectores de actividad actuales y
futuros.

14 Se dispone de medios o canales para permitir la comunicacién a las personas
pertinentes sobre los resultados de las actividades de medicion.

15 El proceso de auditoria interna es independiente y se realiza por personal

competente.

Existe un proceso para que la alta direccidén asegure la toma de acciones correctivas,
16 | 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.

Se implican los lideres de la organizacion en las actividades de benchmarking, asi
17 | como en la aportacién de recursos para el desarrollo de los planes de mejora que se
deriven.

Estan identificadas las fuentes de informacién de seguimiento, medicion y analisis y

18 las actividades necesarias para la recogida de los datos correspondientes.

19 Se dispone de personal con la adecuada preparacidn y competencia para emitir
juicios basados en las decisiones del andlisis de los datos y de la informacion.

20 Se favorece la participacion del personal en las actividades de mejora y se dota ésta
con los recursos necesarios.

21 Se incentiva o reconoce la iniciativa y la mejora a las personas de la organizacion

(individual y colectivamente).
22 | Se favorece la creatividad y la diversidad de opiniones del personal.

23 | Se garantiza la identificacidon de las buenas practicas internas y externas.
Fuente: elaboracién propia.
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5. PLANIFICACION DE LA MEJORA E INNOVACION

Tras haber realizado correctamente el analisis de ambas evaluaciones, se van a plantear
varias propuestas cuyo objetivo es conseguir el éxito sostenido de la organizacién.

Los resultados de la evaluacidn de la organizacion sirven de ayuda para observar que las
areas de menor puntuacién son la gestion para el éxito sostenido de una organizaciény la
de estrategia y politica, ya que ambas tienen una puntuacién de 1,88/5. En concreto, de la
gestidn pata el éxito sostenido de una organizacidn la puntuaciéon mas baja es la del entorno
de la organizacion (1,82/5), y en la de estrategia y politica la mas baja es la formulacién de
la estrategia y la politica (1,82/5).

En la Figura 14 se muestra como el conjunto de ambos elementos clave con menor
puntuacién quieren alcanzar el nivel 2. Para ello es necesario que cumplan las pautas que
faltan del nivel 1 sin dejar ninglin hueco y asi se pueda pasar al nivel 2.

Atendiendo a la norma UNE-EN ISO 9004 con respecto al apartado del entorno de la
organizacidn, se deberd cumplir que:

e Nivel 1: la organizacidn reacciona a los cambios que tienen un impacto en ella.
¢ Nivel 2: hay planes que mitigan cualquier recurrencia de problemas pasados.

Y, con respecto al apartado de la formulacidn de la estrategia y la politica se deberd cumplir
que:

e Nivel 1: el proceso de planificacion estda organizado para casos puntuales. La
estrategia, las politicas y los objetivos solo estan definidos parcialmente. Los
elementos de entrada para la formulaciéon de la politica y la estrategia son
puntuales, y solo los aspectos relativos al producto y financieros estan formulados.

e Nivel 2: hay implementado un proceso estructurado para la formulacién de la
estrategia y de las politicas. El proceso de formulacién de la estrategia y la politica
incluye un analisis de las necesidades y expectativas de los clientes, junto con un
analisis de los requisitos legales y reglamentarios.

El drea de gestion de los recursos también presenta una puntuacion baja (2,29/5), siendo el
apartado de conocimientos, informacion y tecnologia el de menor puntuacién (1,79/5). Este
capitulo, como se muestra en la Figura 14, pretende alcanzar el nivel 3. Por lo tanto, la norma
exige que se debe cumplir:

e Nivel 1: se han implementado enfoques y sistemas bdsicos ligados a los
conocimientos, la informacidn y la tecnologia.

e Nivel 2: se ha implementado un proceso para identificar, obtener, proteger, utilizar
y evaluar la informacién, los conocimientos y la tecnologia. Se ha implementado un
sistema de comunicacién basico para compartir la informacioén.

e Nivel 3: la informacion, los procesos para identificar, obtener, proteger, utilizar y
evaluar la informacion, los conocimientos y la tecnologia. Se ha implementado un
sistema de comunicacién basico para compartir la informacion.
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En general, el elemento clave con menor puntuacion es el de analisis, con una puntuacién
de 1,70/5 y este pretende alcanzar el nivel 2, por lo tanto, debera cumplir:

e Nivel 1: se utilizan ejemplos anecddticos de analisis de datos. Solo se han definido
objetivos econdmicos y financieros como referencias para el analisis de datos. Hay
un andlisis limitado de las quejas del cliente.

e Nivel 2: el andlisis de la informacion externa e interna pertinente se realiza de
manera periddica. Se utilizan algunas herramientas estadisticas basicas. Se realizan
evaluaciones para determinar el nivel de satisfaccion de las necesidades vy
expectativas del cliente. Las mejoras de los productos se basan en estos analisis. El
impacto de los cambios en los requisitos legales reglamentarios sobre los procesos
y los productos se analiza de manera periddica.

Otro elemento que requiere un area de mejora debido a su baja puntuacion es el de
autoevaluacion (1,75/5), que tiene como objetivo alcanzar el nivel 2, por ello se debera
cumplir:

e Nivel 1: se recopilan algunos datos, pero no se utiliza un enfoque formal. Las
auditorias se realizan de manera reactiva, en respuesta a problemas, quejas del
cliente, etc. Los datos recopilados se utilizan principalmente para resolver
problemas con los productos.

e Nivel 2: se recopilan algunos datos de procesos clave de manera regular. Los datos
se las auditorias se utilizan de manera sistematica para revisar el sistema de gestion.
La autoevaluacién es limitada. Los datos y los resultados de las evaluaciones se estan
empezando a utilizar de manera preventiva.

Por otra parte, analizando los resultados obtenidos en la evaluacidn de la organizacion se ha
conocido que las dreas que no requieren aplicar ninguna mejora ya que obtiene un valor
superior a la meta, que es 2, son la gestién de los procesos (2,75/5), el seguimiento,
medicidn, andlisis y revision (2,17/5) y la mejora, innovacion y aprendizaje (2,14/5).
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5.1. PROGRAMAS DE MEJORA

Se llevaran a cabo cinco planes de mejora. Cada plan de mejora tiene como objetivo mejorar
los puntos mencionados en el apartado anterior. La Tabla 13 recoge estos planes de mejora

definidos.

Tabla 13. Listado de planes de mejora.

PROGRAMA DE MEJORA

NOMBRE DEL
PLAN

FECHA DE
DEFINICION

DESCRIPCION/OBIJETIVOS

RESPONSABLE

LOGO

PLAN
INVESTIGACION

MARZO
2022

Mayor investigacion del
contexto de la empresa,
estudiando la forma de
actuacion de empresas
del mismo sector.
Aplicacién de nuevas
tecnologias que permitan
mejorar y desarrollar
productos innovadores.

Director de
calidad

plan
investigacion

PLAN ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

MARZO
2022

Establecer un proceso que
formule y revise las
politicas y todas las
estrategias de la
organizacion.

Director de
calidad

6plan estrategia empresarial

PLAN
TECNOLOGIA

ABRIL 2022

Disefiar aplicacion web
que permitan mejorar los
sistemas de gestion vy
compartir informacién vy
conocimientos a las
partes interesadas.
Aplicar un sistema que
protejan los datos de la
empresa, aportandole
mayor confidencialidad.

Director de
calidad

PLAN ANALISIS

ABRIL 2022

Implantar  herramientas
de andlisis de los
resultados obtenidos que
enfoquen los resultados a
la toma de decisiones.

Director de
calidad

p__lah

PLAN
AUTOEVALUACION

MAYO 2022

Implementar un
documento de
autoevaluacién para cada
departamento. Estos
resultados se utilizaran
como mejora y progreso
de la organizacion.

Director de
calidad

plan .
autoevaluacion

Fuente: elaboracién propia.
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6. CONCLUSIONES

El presente trabajo de final de grado presentaba como objetivo aportar a la cooperativa la
informacién esencial para facilitar el recorrido eficazmente y destinarla a la excelencia en su
gestidn, mejorando y aumentando la satisfaccion de sus grupos interesados, que permitira
mejorar los resultados obtenidos y, por lo tanto, mejorar la eficiencia y competitividad, lo
que hara aumentar la mejora a nivel global. De tal forma que se han conseguido alcanzar la
mejora de los procesos de planificacion del SGC y el desarrollo de los conceptos principales
de la excelencia en la gestidn; la mejora continua de los productos y servicios destinados a
los clientes director, proveedores y otras partes interesadas; y, la mejora de la eficiencia y
competitividad de la organizacidn a través de la gestidn de los puntos débiles y favoreciendo
los puntos fuertes.

Se comenzé realizando evaluaciones a 7 personas de la alta direccidn y a 10 trabajadores de
diferentes areas que conforman la cooperativa. Estas evaluaciones se realizaron siguiendo
la metodologia de la norma UNE 66174.

Se procedié a realizar un analisis descriptivo de los resultados, que permitio identificar los
puntos fuertes y las dreas de mejora. Obteniéndose como areas de mejora en la alta
direccion el seguimiento, medicion, andlisis y revision; y la mejora, innovacién y aprendizaje.
Por otro lado, se obtuvo como areas de mejora en la evaluacidn detallada la gestién para el
éxito sostenido de una organizacidn y la estrategia y politica.

Como puntos fuertes en la alta direccidon se encuentra la gestidon de los recursos y el
seguimiento, medicion, andlisis y revision. Mientras que en la evaluacién detallada son estos
dos mencionados en la evaluacién de la alta direccién junto con la mejora, innovacién y
aprendizaje.

Conociendo los puntos fuertes y las dreas de mejora se llevaron a cabo cinco planes de
mejora. Estos van enfocados a las principales dreas de mejora, que son el entorno de la
organizacién con el plan investigacion. El plan estrategia empresarial, que va enfocado a la
formulacion de la estrategia y la politica. El area de conocimiento, informacidn y tecnologia
con el plan tecnologia. El plan analisis va enfocado al drea analisis. Y el plan autoevaluacidn
gue va enfocado al drea autoevaluacién.

Finalmente, este proyecto ha permitido conocer el grado de madurez actual del sistema de
gestion de la calidad de la empresa para poder desarrollar mejoras que permitan aumentar
los niveles de madurez de los diferentes apartados, que permitira, por lo tanto, aumentar el
valor de su sistema de gestion de la calidad empleando la norma UNE 66174. Ademas,
siguiendo una autoevaluacidn periddica y permanente, la empresa seria capaz de alcanzar
el éxito sostenido pronto, permitiendo que aumenten sus beneficios.
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