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Resumen:

El presente proyecto tiene como objetivo analizar el sistema de gestién de calidad de una
empresa agroalimentaria mediante una autoevaluacién basada en la Norma 66174. La
realizacion de esta evaluacion permite identificar los principales puntos fuertes y las areas de
mejora de la empresa. A partir de esta informacion se ha planificado un programa de mejora,
gue permite mejorar los puntos débiles y potenciar los puntos fuertes de la organizacién.

The present project aims to analyze the quality management system of an agri-food company
through a self-assessment based on the 66174 standard. The realization of this evaluation allows
identifying the main strengths and areas of improvement of the company. From this
information, an improvement program has been planned, which allows to improve the
weaknesses and to strengthen the strengths of the organization.

Palabras clave: Calidad, Sistema de Gestion de Calidad, Mejora continua, Autoevaluacion
Key words: Quality, Quality Management System, Continuous improvement, Self-evaluation
Autora: ASENS| SEGARRA, BELEN

Tutor: Dr. JABALOYES VIVAS, JOSE MANUEL

Fecha: Valencia, Julio 2017



Agradecimientos:

A mi familia, por todo su apoyo, pero sobre todo por toda su paciencia.



‘m%} UNIVERSITAT ASENSI SEGARRA, BELEN ESCOLA TECNICA SUPERIOR
LJ‘ 9P POLITECNICA Grado en Ciencia y Tecnologia de los Alimentos D'ENGINYERIA AGRONOMICA
S’ DE VALENCIA (UPV-ETSIAMN)- Curso 2016/17 I DEL MED] NATURAL

INDICE

Pag.
CAPITULO 1. INTRODUCCION ........ovrivereeeiisss st sss s ssssss e sss s sessss s ssssss s ssssss s sss st sssssensssssssas 1
1.1. La Calidad y el Sector Agroalimentario.........cccccueuieviecesee et st s sv s et st e enes 1
1.2. Sistemas de gestion de 13 Calidad.........oeeee ettt st s e ae e 2
1.2.1. NOIrmMa ISO 900TL:2015....c.cciieriireeenieireere st et sttt ses et et ses st st ses se et ses st ebeses s sseses s esesensessenses 2
1.3. La gestion del proceso de Mejora CoONTINUA........oco et st e st e e 4
1.3.2. LaNOrmMa UNE BBL78.......eeeeitieeieee e ettt st st st st st st st st e st e st shesaeene et eas et enesenennen 4
1.4. Evaluacion del sistema de gestidn para el éxito sostenido de la organizacién 7
1.4.2. La NOIM@ UNE B6L74...... ettt ettt ettt et sttt et et et teb e s bbb es e bes e asenennean 7
1.4.2. El ProCeS0 d€ EVAlUACION.......c.eoeeece ettt et sttt es e s te st sea et aes s ste st e et sebsassteste s sensesarsaseeaes 8
1.4.2.1. Inicio del proceso de eValUACIiON..........cuvceceieiieriet ittt ettt e st seeaaes s s etesaess e raesaane s 9
1.4.2.2. Planificacion de 1@ @ValUQCiOn..........vicerieiie vt st et ses s s s sesse e sane s 9
1.4.2.3. Ejecucion de 12 @ValUaCiON........c..ccuerieeiecieicetire ettt et et st sa et s s ste st snanra e s e ennraeas 9
1.4.2.4. Resultados de 13 8VAlUGCION.......c.coecevi ettt sttt st s s ass s e e s s nsee e s 11
CAPITULO 2. OBJETIVOS DEL TRABAJO FINAL DE GRADO............ooooveeereeeeereseeseescesesesesereeseessessseerees 12
2.1 ODbjJeto el £rabajo....c.ceeeiieireciriet ettt ettt et et b e st es e st eb e b s s s b e e ne e e e nee st 12
2.2 Objetivos y Justificacion. COMPELENCIAS. ....civecierieeierietire ettt ettt ee et st es et re s sae st sr s et easaae s 12
CAPITULO 3. IMETOLOGIA.........osvveemmeeriiss s st st sss s sss s sss s sss e st sss s sss sttt s et snsesssns 14
3.1 Formacion del equipo evaluador.... 14
3.2 Realizacién de cuestionarios.........c.coveveververeennnes 15
3.3 Trabajo de CampPO.....ccceirervereerie s s s 16
3.4 Anadlisis eStadiStiCO 0@ AAtOS.....ccvvvueirrireiet ettt st st e ettt see e e e s nne e e e ennees 16
3.5 Identificacidn de puntos fuertes y areas de MEjJora........covueeivererneicereneeee st s e s s 17
3.6 Plan d€ MEJOTA. uoueuieietiicie e ettt e e ete et e et et et stesteea et aes s etestesssestesassaaensbaeeenssasesassseseeasssseennnses 19
3.7 Implantar €l Plan d@ MEJOra. ... iiicieeiiie ettt et ettt et e e e e e e e sae st a e e e e e e e eennn 19
3.8 PreSUPUESTO et iiiiiiiiiieieieietiieret et s e s e e e e e e e e e e e e e e e aeaeaeaeaeaeaeaeaeaaaaeaeaeaaaaaaaaaes 19
CAPITULO 4. RESULTADOS...........ovveeetetetetetetetceeeteeete ettt st et ssssssesssssesesetessssssssasasssstesesesesensasans 20
CAPITULO 5. CONCLUSION. ......ouuiuimiiiieineieieiseeseee s asss s sse st sse s sse s sse st ssessssesnen 34
CAPITULO 6. BIBLIOGRAFIA............oveeeereterereeeeteteeesesesesesesesessesaesesesesesssssasaesesssssssasasssaesesesesesasens 35



B UNIVERSITAT ASENSI SEGARRA, BELEN ESCOLA TECNICA SUPERIOR
(i "E} POLITECNICA Grado en Ciencia y Tecnologia de los Alimentos D'ENGINYERIA AGRONOMICA
3 ng DE VALENCIA (UPV-ETSIAMN)- Curso 2016/17 | DEL MEDI NATURAL

faz

indice de tablas

Pag.
Tabla 1. Evaluacion de 1a Alta DIFECCION ....c.ccivveuiieririneie st sttt e s et st s e bes e sassesen saesens 15
Tabla 2. Evaluacion detallada........cce vttt sttt ses st s st ses s e seseeesane 16
Tabla 3. Hoja de evaluacion y conceso de la Alta DIr€CCion.......ccceeceierieeciecee e e 17
Tabla 4. Hoja de resultados de la evaluacidn detallada.......c..oeeveineeeniinecnncnececee e 17
Tabla 5. Resultados de Estrategia y politica 18
Tabla 6. Presupuesto del Proyecto........cooeeeiioriieeiiieieee et 19
Tabla 7. Resultados de la evaluacion de [a Alta DireCCion......c..evevcevieeiiieee et e 20
Tabla 8. Resultados de Gestidn para éxito de la organizacion...........ccueeeeeeecieveeceeeiseece e 22
Tabla 9. Areas de mejora y puntos fuertes de Gestién para el éxito de una organizacion............. 23
Tabla 10. Areas de mejora y puntos fuertes de Estrategia y politica 24
Tabla 11. Resultados de Gestion de [0S rECUISOS.........c.eevuveeeeerciieeiieesieeesiesseeeseessieeesieesiae e 24
Tabla 12. Areas de mejora y puntos fuertes de Gestion de [0S reCUISOS.............cccoveveveveveeeeererann. 25
Tabla 13. Resultados de Gestion de 10S PrOCESOS............coovueeecueercueeeieieieieeeeeeeee e 26
Tabla 14. Areas de mejora y puntos fuertes de Gestion de /0S PrOCESOS..............cocoevvevevevennnnn. 26
Tabla 15. Resultados de Seguimiento, medicion, andlisis y revision..............cccceecevuveeeecvueeescvnnnnn. 27
Tabla 16. Areas de mejora y puntos fuertes de Seqguimiento, medicion, andlisis y revision........... 28
Tabla 17. Resultados de Mejora, innovacion y aprendizaje................ccueeeeveeeeecieeessieeeeeecivneeesnnns 29
Tabla 18. Areas de mejora y puntos fuertes de Mejora, innovacion y aprendizdje........................ 30
Tabla 19. Programa 0@ MEJOra......ciuueeeieeriieeieeiteeeteesrtee et e e st e it e e sabesbe e e bt e sbeesbeesaseeesaseess saneess 33

indice de figuras

Pag.
Figura 1. Modelo ampliado de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos................ 7
Figura 2. Esquema del proceso de evaluacidn basado en esta NOrMa.......ccccueeveeeeveereeneierireereseeseenes 8
Figura 3. Metodologia propuesta por la norma UNE 66174..........ccceeeeveveeiierineiceseseeseseveeeess e eeens 14
Figura 4. Estrategia politiCa.......ccccecevvereeverssercinere e 18
Figura 5. Puntuacién consenso de la Alta Direccion 21
Figura 6. Valoracion (media) de cada elemento de la Alta Direccidn..........ccccceeeeevvveeecciieeccveenenne. 21
Figura 7. Resultados (media) de los 6 elementos de la evaluacion detallada...........ccccccvveeeennnennn. 22
Figura 8. Gestidn para el éxito de 1a Organizacion..........cccccuveiiee e seececet ettt st r e 22
Figura 9. GEStiON € 10S FECUISOS......cucuiierireeteeieenerirt ettt st ssstess e ete st aesesass e et seesessesassseessssseeeesnnnns 24
Figura 10. GEStiONn de 10S PrOCESOS....c.uvvirieiecieeetirtere et ete st eseteteeste st sesessssesesssseesessessesassasassssenesennnnes 26
Figura 11- Seguimiento, medicidn, analisis Y reVision........cccceeevcieeeeiiiee e 27
Figura 12. Mejora, inNovacion Y aprendiZaje.........ccccueeeicieeeeeiiiieeeeiieeeeeteeeesteeeeesreeeseasaeeesnreeaeas 30

Figura 13. Comparacion de ambas evalUaCiones..........cc.eeeeiiiieeeeiiiie e ccieee et et etae e e evaee e 31



2y UNIVERSITAT ASENSI SEGARRA, BELEN ESCOLA TECNICA SUPERIOR
POLITECNICA Grado en Ciencia y Tecnologfa de los Alimentos D'ENGINYERIA AGRONOMICA
DE VALENCIA (UPV-ETSIAMN)- Curso 2016/17 1 DEL MEDI NATURAL

CAPITULO 1. INTRODUCCION
1.1 La Calidad y el Sector Agroalimentario

El término calidad, ha empezado a ser usado de forma muy frecuente a lo largo de estos ultimos
afios. Es una palabra que abarca un niumero amplio tanto de actividades, servicios, asi como
productos, por lo que uno de los problemas que representa es encontrar una definicién que se
adecue a cada situacion.

De las numerosas definiciones, para este trabajo, es destacada la que aparece en la norma, a la
cual posteriormente se hace referencia.

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

Norma UNE-EN-ISO 9000:2005

Segun la definicion anterior la calidad se encuentra en un conjunto tanto de propiedades como
de caracteristicas que no solo se centran en los productos finales, sino que también se emplea
este término para hablar de servicios y actividades. Dichas propiedades deben ser cuantificables,
para hacer posible su medida, asi como un control de ellas.

La ultima parte de la definicién, “necesidades expresadas o implicitas”, abarca no solo al
producto sino también al consumidor en si. Hace referencia a dicho consumidor, por qué
primeramente es el destinatario final para el cual se ha elaborado el producto o servicio.
Seguidamente el consumidor es el que delimita las caracteristicas del producto, por ello las
empresas o industrias los fabrican a partir de sus necesidades o exigencias.

Se puede diferenciar estas necesidades en dos grupos; aquellas expresadas por el comprador,
como es por ejemplo la comodidad que debe ofrecer el producto, y las que deben ir implicitas
en el producto como puede ser desde una vida Util larga, hasta un precio asequible.

El concepto de sector agroalimentario incluye un amplio grupo de gestiones como son:

v" Produccidn, transformacion y procesado de productos.
v" Fabricacién de envases, equipos aditivos...
v Catering, almacenes o cdmaras de alimentos.

En Espafia dentro de este sector se pueden encontrar industrias agricolas, pesqueras y la
elaboracion de numerosos alimentos procesados. Supone un importante motor econédmico para
nuestro pais.

Para relacionar ambos términos podemos hablar de calidad alimentaria.

La calidad alimentaria se encuentra en un constante cambio y adaptacion tanto a las nuevas
tecnologias como a las costumbres y exigencias de los consumidores.
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1.2 Sistemas de gestion de calidad

1.2.1 NormalS0O 9001:2015

Para tratar el término de sistemas de gestion de la calidad, se toma como referencia la Norma
internacional ISO 9001 sobre los sistemas de gestidn de la calidad.

El que una empresa u organizacién decida adoptar un sistema de gestién de la calidad sera
beneficioso tanto para su desempefio global como para proporcionar una base sélida en cuanto
a las iniciativas de un desarrollo sostenible.

Tras implementar un sistema basado en esta Norma Internacional, los beneficios viables para la
organizacion son:

¢ La capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios que satisfagan los
requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables.
Facilitar oportunidades de aumentar la satisfaccién del cliente.
Abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos.

¢ La capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de gestion de la
calidad especificados.

Los requisitos que se especifican en esta Norma son complementarios a los requisitos
establecidos para productos y servicios. A su vez esta Norma recurre al enfoque a procesos, que
en si mismo incorpora el ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) asi como el pensamiento
basado en riesgos.

El constante desempefio de los requisitos y la siempre presente consideracion de las
necesidades y expectativas de futuro, es cada dia, un desafio cada vez mas complicado y
dindmico para las organizaciones. Para poder alcanzar estos objetivos propuestos, podrd ser
necesario por parte de las organizaciones de emplear alternativas medidas de mejora, ademas
de la correccidn y la mejora continua, como podrian ser el cambio abrupto, la innovacién o una
posible reorganizacion.

La Norma ISO 9001 se basa en los principios de la gestion de la calidad que aparecen en la Norma
ISO 9000.

Los principios de la gestion de la calidad son los siguientes:

Enfoque al cliente

Liderazgo

Compromiso con las personas

Enfoque a procesos

Mejora

Toma de decisiones basadas en la evidencia

® & & & o o o

Gestion de las relaciones

Como se ha mencionado con anterioridad el enfoque a procesos es uno de los puntos que abarca
esta Norma Internacional. Este enfoque incluye tanto la definicién como la gestidn sistematica
de los procesos y las interacciones que estos implican, con la finalidad de alcanzar los propédsitos
previstos conforme la politica de la calidad y a la direccidn de la correspondiente organizacién.
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El establecer el enfoque a procesos dentro de un sistema de gestién de la calidad implica:

La comprension y la coherencia en el cumplimiento de los requisitos.

La consideracién de los procesos en términos de valor agregado.

El logro del desempefio eficaz del proceso.

La mejor de los procesos con base para la evaluacidn de los datos y la informacidn.

* & o o

Otro punto de esta Norma seria el ciclo PVHA que a continuacion se explica de forma breve cada
una de las partes por las cuales esta formado:

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

¢ Hacer: Implementar lo planificado.

¢ Verificar: Realizar el seguimiento y (cuando sea aplicable) la medicién de los procesos y
los productos y servicios resultantes respecto a las politicas, los objetivos, los requisitos
y las actividades planificadas, e informar sobre los resultados.

¢ Actuar: Tomar acciones para mejorar el desempeno, cuando sea necesario.

Y el tercer punto de la Norma es el pensamiento basado en riesgos, el cual, es imprescindible
para poder establecer un sistema de gestion de la calidad eficaz.

“El riesgo es el efecto de la incertidumbre y dicha incertidumbre puede tener efectos positivos
o negativos”

Para cumplir con los requisitos que se establecen en esta Norma, la organizacidn requiere una
planificacién e implementacion de acciones que impliquen tanto los riesgos como las
oportunidades. El tener en cuenta ambos aspectos, presenta una base para acrecentar la
eficacia del sistema de gestidn, adquirir mejores resultados y prevenir los efectos negativos.

Los requisitos de esta Norma estan establecidos y especificados para un sistema de gestion de
la calidad cuando una organizacion:

¢ Necesita demostrar su capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios
que satisfagan los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables.

¢ Aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacidn eficaz del sistema,
incluidos los procesos para la mejora del sistema y el aseguramiento de la conformidad
con los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables.

¢ Losrequisitos de las partes interesadas

¢ Los productos y servicios de la organizacion.

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

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

¢ Determinar las entradas requeridas y las salidas esperadas de estos procesos
¢ Determinar la secuencia e interaccidn de estos procesos
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¢ Determinar y aplicar criterios y los métodos (incluyendo el seguimiento, las mediciones
y los indicadores del desempefio relacionados) necesarios para asegurarse de la
operacion eficaz y el control de estos procesos.

¢ Determinar los recursos necesarios para estos procesos y asegurarse de su
disponibilidad.

¢ Asignar las responsabilidades y autoridades para estos procesos.

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

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

¢ Mejorar los procesos y el sistema de gestidn de la calidad.

A su vez, en la medida de lo posible, la organizacién debe tener la informacién documentada
para complementar la operacidn de los procesos y salvaguardar dicha documentacién.

1.3 La gestidn del proceso de la mejora continua

Las organizaciones se encuentran en un constante estado de competitividad, donde la
supervivencia de ellas depende de su capacidad para satisfacer las necesidades de partes como
los clientes, accionistas, proveedores o el propio personal de la organizacién entre otros.

Estas necesidades ademds de estar cambiando también aumentan cada vez mas el nivel de
exigencia por lo que las organizaciones, deben mejorar de forma continua para poder identificar,
comprender y satisfacer las demandas de las partes nombradas anteriormente.

La norma UNE 66178:2004 identifica la base para la definicidn y el desarrollo de un proceso de
mejora continua dentro de un sistema de gestion de la calidad que estd basado en el enfoque a
procesos, como el explicado en el apartado anterior. Esta norma es complementaria a las
normas relativas a sistemas de gestion de calidad, y pretende ser una orientacidon para las
organizaciones que emplean dichos modelos de gestidn y que tienen como objetivo, mejorar la
eficiencia y eficacia del proceso de mejora y con ello de la organizacidn.

Esta norma abarca todas las dreas o actividades que se incluyen dentro del proceso de mejora
desde las iniciales como por ejemplo la determinacién de las fuentes de informacién para la
mejora, hasta las ultimas como la revisién de la eficacia del proceso de mejora, asi como todas
las intermedias entre estas como la identificacién de oportunidades de mejora o la decisién y
desarrollo de los planes de mejora, entre muchas otras.

El responsable de buscar una mejora continua de la eficacia y eficiencia tanto de los productos
como de servicios y procesos de una organizacion es la propia direccidn. La cual debe implantar
un proceso para gestionar la aparicidon de oportunidades de mejora segun el ciclo PHVA, el cual
también aparece anteriormente, ya que es uno de los puntos en los que se basa el sistema de
gestidn de calidad segun la Norma ISO 9001.

Ademas, la direccién también debe encargarse de fomentar y facilitar un ambiente adecuado
para la mejora continua y facilitar la comunicacidn en la organizacion, tanto interna como
externa. Por otra parte, el personal, tiene el deber de ser participe de forma activa en todas las
actividades que conlleva dicho proceso de mejora, desde identificar y definir las oportunidades
de mejora hasta colaborar durante el desarrollo de acciones de mejora.

El proyecto de mejora se divide en 4 fases.
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La primera de ellas es la Planificacién o la elaboracidn del plan del proyecto de mejora, dentro
de la cual se pueden encontrar diversas etapas:

¢

Identificacidn de las fuentes de oportunidades de mejora: Algunos ejemplos de fuentes
de informacién podrian ser autoevaluaciones o evaluaciones externas, auditorias tanto
externas como internas, evaluacidon de riesgos, estudios comparativos, analisis de
competidores entre otros o la revisidn por parte de la direccién.

Identificacidon y organizacidén de las oportunidades de mejora: Se debe realizar una
evaluacion periddica, mediante procesos sistematicos de las fuentes de mejora
anteriormente seleccionadas, con la finalidad de identificar continuamente las posibles
oportunidades de mejora. Esto recae sobre la alta direccion. A su vez se deben ordenar
las oportunidades dependiendo de diversos factores como son las partes que se vean
afectadas, los recursos que se necesitan, los procesos implicados o el alineamiento con
las politicas y estrategias de la organizacion.

Valorizacién y priorizacién de las oportunidades de mejora: La cantidad de recursos que
posee una organizacion no suele ser proporcional a la cantidad de oportunidades de
mejora que se detectan periddicamente, lo que conlleva la necesidad de una valoracién
de los costes que supone llevar a cabo dicha mejora, y los beneficios que se obtendrian
con ella, de esta manera se puede dar a las oportunidades un orden de prioridad para
aumentar la eficacia del proceso de mejora.

Seleccidn y aprobacidn de las oportunidades de mejora: Como se acaba de nombrar una
de las limitaciones recae sobre los recursos de los que se dispone, y los responsables de
asignar y gestionar dichos recursos es la alta direcciéon, por lo que sobre ella recae la
tarea de aceptar y priorizar las oportunidades de mejora. Una aprobacién formal por
parte de la alta direccién es una parte necesaria para que su ejecucion sea efectiva.
También aparece la opcion de que la direccidn requiera una toma rapida de decisiones,
sin esperar a la priorizacidn, debido a urgencia o un estado critico.

Resultado de la etapa: Una vez realizada la seleccidn, la aceptacion y la priorizacion de
las oportunidades, la organizacidon debe justificar el motivo de la mejora, explicar la
situacién inicial y la que se desea establecer, asi como identificar las razones de las
oportunidades de mejora. Todo ello con el objetivo de que en esta primera fase del ciclo
se establezca una planificacién que mejore las acciones de mejora, los plazos, asi como
los responsables y la consiguiente evaluacion de la eficacia y eficiencia de la accién de
mejora.

La segunda de las fases es la ejecucion del proyecto de mejora (Hacer). Una vez que la alta
direccion haya dispuesto de un responsable del proyecto de mejora, este a su vez debe
coordinar y dirigir a las personas que hayan sido designadas. Otro de los cometidos de dicho
responsable es gestionar de forma adecuada los recursos dispuestos para el proyecto.

Otro de los deberes del responsable es asegurar durante la ejecucién del proyecto que este, se
realiza de forma eficaz y siempre teniendo en cuenta los objetivos establecidos con anterioridad.

Es posible que durante la ejecucion del proyecto aparezcan oportunidades o necesidades de
realizar cambios en los objetivos establecidos inicialmente, por ello se actualizar de forma
periddica el plan del proyecto de mejor para asegurar su control y evaluacion.
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La tercera fase se basa en el control del proyecto de mejora (Verificar y Actuar). Un correcto
control y una adecuada evaluacién periddica de la ejecucién del proyecto haran posible una
eficaz respuesta ante las posibles desviaciones del objetivo del proyecto. Dichas desviaciones de
ben corregir con las acciones o medidas correctivas adecuadas en funcién del proyecto.

El seguimiento del progreso. asi como un control de este, se basan en tres aspectos a lo largo de
todo el proyecto:

¢ Cumplimiento de los plazos
¢ Cumplimiento de presupuesto
¢ Consecucién de objetivos especificados.

La ultima fase de este ciclo es el cierre del proyecto de mejora (Aprender). Al igual que la
ejecucién y la evaluacion del proyecto, su finalizacidn tras la realizacion de los objetivos
planificados debe estar documentada y registrada. Una parte del cierre del proyecto debe ser la
planificacién y la ejecucidon de analisis y la evaluacidn de los resultados obtenidos, tras la
finalizacion del proyecto.

La eficacia y el éxito del proyecto de mejora vienen dados por la comparacion de los resultados
tomados antes y después de su ejecucion.

A la hora de evaluar los resultados se debe tener en cuenta tres parametros:

¢ Medicidn de los resultados: Los resultados no se deben tomar una vez finalizado el
proyecto, sino ha de pasar el tiempo suficiente para que estos se estabilicen y asi
proceder a su correcta medida.

¢ Valoracidn de los resultados: Para la valoracion de los resultados obtenidos se deben
considerar diversas actividades como son:

+ Comparar los nuevos resultados con los objetivos planteados.
Evaluar la eficacia y eficiencia del proyecto de mejora.

Identificar, si existen, efectos secundarios (deseados o no deseados) del

proyecto.

+» Realizar un informe final con la valoracidon global del proyecto y de sus
resultados, cuando se considere oportuno.

¢ Formalizacién de los cambios y gestidon del conocimiento: Es responsabilidad de la alta
direccion el impulsar y organizar la implementacion de los cambios que se derivan del
proyecto de mejora, asi como actualizar la documentacién y las nuevas necesidades de
los recursos y de formacién del personal.

%

7
0.0

7
0.0

Tras haber finalizado el proyecto de mejora y haber obtenido los resultados, el siguiente
paso es realizar un seguimiento, evaluando y revisando tanto la eficacia como la eficiencia
del proceso de mejora. Algunos aspectos a considerar durante dicha evaluacién podrian ser:

¢ El nivel de cumplimiento de los objetivos establecidos inicialmente en el proyecto de
mejora.

¢ El nivel de cumplimiento en términos de plazos del proyecto de mejora.

¢ Elimpacto global que haya tenido el proyecto en términos de mejora de los resultados
clave de la organizacion.

¢ La eficiencia global del proceso de mejora en términos de mejora alcanzada con
respecto al empleo de recursos disponibles para el proyecto.
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Los resultados que se extraen de esta informacidn deben estar en forma de indicadores
cuantificables de eficacia y eficiencia globales del proceso, para permitir una correcta evaluacion
durante el seguimiento del proyecto.

Por su parte, es responsabilidad de la alta direccidn el revisar el proceso del proyecto de mejora,
a intervalos definidos, para entre otras poder observar la posible aparicion de modificaciones
que deban ser incluidas en el proceso de mejora que alteran el proyecto inicial. En este caso los
resultados deben ser proporcionados en términos de:

Modificaciones en el proyecto de mejora.

Necesidades de recursos para el proceso de mejora.

Necesidades de competencias para el personal que participa en el proyecto de mejora.
Necesidad de nuevas fuentes de oportunidades de mejora.

* & & o

1.4 Evaluacion del sistema de gestidn para el éxito sostenido de la organizacion.

1.4.1 LanormaUNE 66174

La Norma UNE 66174 esta basada en la Norma UNE-ISO 9004 y ofrece una guia para la
planificacién y ejecucion de un proceso de evaluacidn de un sistema de gestion destinado al
éxito sostenido de la organizaciéon donde se encuentra implantado.

La norma UNE-EN ISO 9004 proporciona un enfoque mas amplio sobre la gestién de la calidad
que la Norma UNE-EN ISO 9001. (Ver figura 1)

Entorne de la l Mejora continua del sistema de gestion de la Calidad, ] m
Organizacién que conduce al éxito sostenido Organizacién
S 1SC 8004
Cap. 4
i Partes Gestion para el 4 Partes
interesadas éxito sostenido de interesadas
una organizacion
1S0 9004 I
Necesidades Cap.5 ap.
= Mejora
y expectativas Estrategia 1S0 5001 Innevacién
¥ politica Cap.5 y aprendizaje
de la direccion
1S 9004
Cap. 6 1SO 9001 Cap.8
: 3 Seguimiento, } o
cestonde ||| oS8, | ISO 9001 equmients. | Kr
los re:u“rslu:s los recursos andlisis
{ ) y revision
Clientes 1SO 9001 Clientes
Requisitos y/ ol CE0 T
P
expectativas \ eileict
1ISO 9004
1SO 9004
Cap.7
Gestion de los
proceses

I Fundamento: Principios de la gestién de la calidad (ISO 9000) ]

Leyenda
....... p» Flujo de informacion
—p  Actividades que aportan valor

Figura 1. Modelo ampliado de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos.

Fuente: Norma UNE 66174
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Dentro de esta norma, las directrices que se especifican para desarrollar son:

¢ Un proceso de valuacién interna o externa del sistema de gestidn para el éxito sostenido
de una organizacién.

¢ La evaluacién del nivel de madurez de una organizacién basada en la Norma UNE-ISO
9004 tanto a nivel de alta direccion como a nivel detallado.

¢ La deteccién de oportunidades de mejora e innovacién, fortaleza y debilidades con el
objeto de mejorar el desempefio global de la organizacién y lograr y mantener un éxito
sostenido de la organizacion.

Se hace referencia a que todas las herramientas y directrices que se encuentran dentro de la
norma son genéricas, y por ello pueden ser aplicadas por cualquier organizacion,
independientemente tanto del tamafio, sector o actividad.

1.4.2 El proceso de evaluacidn segtin la norma 66174

El esquema de la siguiente figura representa el proceso de evaluacion basado en esta norma,
con las fases y actividades genéricas para el desarrollo de un proceso de evaluacidn, valido para
dos niveles: Evaluacidn de la Alta Direccidn y la Evaluacion Detallada

: i3 4 Inicio B
: * Definicion del tipo de evaluacion (alta
‘ﬁ] Q‘ﬁﬁ : : direccion /detallada) y alcance (centros,
&R : : actividades, procesos ...)
Organizacion, Procesos : ¢ Compromiso de la direccién
glistamade técnicosy 3 : * Determinacion de los requisitos y
gestion métodos 5 : 7 s
: : riesgos asociados al proceso de
: [:> : evaluacion
@ ¥
Evaluadores y Informacién 3 :
personas de la _(planes, : :
organizacion objetivos, ...} 3 y
5 - 4 Planificacién
| § : i | = Constitucién del equipo evaluador (roles y
3 : : competencias) H B
Heramints : : | * Elaboracién, aprobacién y comunicacion :> =
evaluacion s . 2 RS
$ del Plan de Evaluacion He

Plan de Evaluacion

* |dentificacion de informacién previa para
andlisis preliminar

% A

v

e : = N G
Ejecucién P
: | * Presentacion y confirmacion del Plan de .
Evaluacion I:> \ :S
* Evaluacién individual HE '
¢ Evaluacion final: consenso y analisis Registros de Evaluacion

Resultados St
* Elaboracién, presentacion y comunicacion i D
: del informe de evaluacion (niveles de :>
: madurez, oportunidades de mejora e 3c0
innovacién, debilidades y fortalezas) : Informe de Evaluacion

Figura 2. Esquema del proceso de evaluacion basado en esta norma.

Fuente: Norma UNE 66174
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1.4.2.1 Inicio del proceso de evaluacion

Previo a la planificacién y posterior ejecucién del proceso de evaluacién, es necesario realizar
actividades previas como son determinar el tipo de evaluacién que se va a llevar a cabo, asi como
el alcance de ella.

En esta norma hay dos niveles de evaluacién: Evaluacién de la Alta Direccidén y la Evaluacién
Detallada. Ambas evaluaciones son complementarias entre ellas. Se recomienda aplicar ambas,
sobre la organizacién global, con la finalidad de alcanzar la mejora en la totalidad del sistema de
gestidn para obtener el éxito sostenido de la organizacion. Aunque debido a la limitacidn de los
recursos, se puede limitar la evaluacion detalla, a los puntos del sistema que presenten mayor
prioridad.

Se recomienda que inicialmente se realice la evaluacion de la alta direccién, ya que proporciona
una rapida visién global del sistema de gestion, ademas son importantes los resultados
obtenidos en esta evaluacion durante la evaluacién detallada, ya que facilitard la determinacién
de su alcance.

El compromiso explicito de la alta direccién es clave para asegurar una adecuada coordinacion
e implicacién de todas las personas intervinientes en el proceso de evaluacion.

Para obtener el completo compromiso, se recomienda, la elaboracién de forma breve de un
documento que contenga los objetivos, el alcance, asi como los beneficios y recursos necesarios
para la evaluacion o el programa de evaluaciones que se realizan en la organizacion.

1.4.2.2 Planificacion de la evaluacion

Toda evaluacidn o plan de evaluacion debe constar de un equipo evaluador, el cual asume la
responsabilidad de la planificacién, la coordinacidn y por consiguiente la ejecucion y la redaccion
de los informes correspondientes. El equipo esta formado por una parte por el coordinador, que
ademas de ser responsables de las funciones anteriormente dichas, también debe asegurar la
comunicacion del plan, asi como resolver cualquier incidencia que se presente a lo largo de la
evaluacidn. Por otra parte, estd el evaluador, cuya responsabilidad es la correcta aplicacidn de
las herramientas empleadas durante a la evaluacién, con el alcance descrito en plan de
evaluacién.

La elaboracién del plan de evaluacidn consiste en redactar un documento donde se recoge toda
la informacién necesaria para el desarrollo correcto del proceso de evaluacién. Algunos de los
aspectos que debe contener son: el tipo de evaluacion, lo cual se ha nombrado en el apartado
anterior, el objetivo, el alcance, la fecha y el lugar de celebracién, el equipo evaluador, la
asignacion de evaluadores y elementos de gestién a evaluar, los responsables de aquellos
departamentos o procesos a que estén destinados a ser evaluados y el calendario de vivitas, en
el caso de ser una evaluacidn externa.

En caso de ser necesario también se debera recabar cualquier informacion previa que presente
utilidad de cada uno de los departamentos a evaluar.

1.4.2.3 Ejecucion

El primer paso de todo proceso de evaluacién es una reunion establecida entre los participantes
del equipo evaluador y los responsables de cada uno de los departamentos a evaluar. Esta
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reunion tiene la finalidad de establecer y confirmar el objetivo, el alcance y el calendario
referidos a la evaluacidn.

Es responsabilidad del coordinador el arbitrar y dirigir esta reunién.

Cada uno de los miembros del equipo evaluador, llevara a cabo la evaluaciéon conforme a lo
planificado. Dos tipos de evaluacion:

¢ Método de evaluacion de alta direccion

Para realizar esta evaluacién se cuenta con una herramienta disponible en la norma, la cual
relaciona los elementos clave de la organizacion con los niveles de madurez.

Los elementos clave que se pueden encontrar, son aquellos contemplados en la Norma UNE EN
ISO 9004, cada elemento a su vez puede ser valorado dentro de cinco posibles niveles de
madurez.

¢ Método de evaluacion detallada

Al igual que el apartado anterior, esta evaluacidon también esta contemplada segin la Norma
UNE EN ISO 9004. En ese caso, cada uno de los apartados que contiene, estdn compuestos por
diversas preguntas especificas. Dichas preguntas, contienen ejemplos de evidencias, con la
finalidad de facilitar la evaluacién y podran ser valoradas dentro de cinco posibles niveles de
madurez.

Para cada una de las preguntas, la evaluacién implica la aplicacién de una matriz de evaluacion,
también presente en la norma, que se caracteriza por:

*

Considerar cuatro criterios: Planificacidn, ejecucién, seguimiento y mejora.
Para cada uno de estos cuatro criterios, se describen los atributos que

caracterizan cada uno de los cinco posibles niveles de madurez existentes.

5
o
o

Cada uno de los miembros que componen el equipo evaluador, realizaran las preguntas
empleando dicha matriz de evaluacién. Pasos que seguir en dicha matriz:

¢ Identificar el conjunto de evidencias que dan respuesta a la pregunta
correspondiente.

++ Evaluar como es el nivel de planificacidn, ejecucién, seguimiento y mejora del

conjunto de evidencias que dan respuesta a la pregunta correspondiente.

Determinar el nivel de madurez de la pregunta que se evalua.

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

Calcular el valor final de cada apartado de la norma.

Calcular el resultado final de la evaluacién detallada.

7
0.0

7 7
0'0 0'0

X3

%

Todos estos apartados aparecen en la Norma Une 66174, con ejemplos para realizarlos con
mayor facilidad.

10
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1.4.2.4 Resultados de la evaluacion

El proceso de evaluacidn finaliza tras la elaboracién y la entrega del informe final que contiene
los resultados del plan de evaluacién. Este documento debe contener diversos aspectos, entre
los cuales se encuentran: el alcance del plan de evaluacién, los criterios y métodos empleados,
las fechas y el lugar de la evaluacion, los componentes del equipo evaluador, un resumen de los
resultados, una hoja de los resultados de la evaluacidn, referente al nivel de madurez, asi como
las fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora e innovacién propuestos.

11
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CAPITULO 2. OBJETIVOS DEL TRABAJO FINAL DE GRADO

2.1 Objeto del trabajo

El presente TFG forma parte del trabajo realizado por el Centro de Gestién de la Calidad y el
Cambio de la UPV con una empresa dentro del sector agroalimentario, en concreto una
cooperativa que pertenece al sector citrico. Debido a la apariciéon de datos sensibles de la
organizacién, no se nombrara la empresa por su nombre social, sino que se pasa a denominar
como LA EMPRESA.

LA EMPRESA lleva trabajando en la implantacion de la Calidad Total, en concreto desde el afo
2001. Durante estos afios, se ha implantado un sistema de gestion de la calidad basado en la
Norma 1S0-9001, estando certificado dicho sistema por AENOR. En la actualidad, se esta
realizando la actualizacién de dicho sistema de gestién a la nueva Norma ISO 9001:2015.

En la dltima revisién de la direccion del sistema llevada a cabo el pasado mes de octubre y tras
la auditoria de certificacidn y la revisién del sistema para su actualizacidn, se reveld la necesidad
de identificar nuevas areas de mejora, asi como la implantacidon de una mejora en el sistema de
gestion. Para ello se planted la necesidad de realizar una autoevaluacidon basada en la NORMA
UNE 66173, que, como se ha explicado en la introduccidon del presente documento, nos
proporciona una metodologia validada para poder lograr la identificacién de las areas de mejora.

El objetivo de realizar una autoevaluacidn sobre un sistema de gestion de calidad es tanto
detectar como identificar los puntos fuertes de la organizacion, asi como los puntos débiles, es
decir, las denominadas areas de mejora. Con estos datos se produce una planificacién de un
programa de mejora, para poder reparar los puntos débiles dentro de la organizacion.

Por ello, el presente proyecto tiene como finalidad la aportacién a la empresa de:

¢+ Un diagnostico o foto de la situacidn actual de sistema de gestion de calidad
frente a los requisitos de la familia de normas ISO 9000 (en concreto la ISO-
9004)

Un listado de puntos fuertes y dreas de mejora.

Un programa de mejora.

7
0'0

7
0.0

2.2 Objetivos y Justificacion. Competencias.
El presente TFG tiene dos objetivos fundamentales:

En primer lugar, el proporcionar un marco de referencia enfocado desde el punto de vista de la
mejora continua, con la finalidad de cumplir dos grandes propdsitos:

1. Porunlado, ayudar ala organizacién a realizar una adecuada planificacion para el diseio
de su nuevo sistema de gestion de calidad I1SO-9001:2015

2. Proporcionar a la organizacion la informacion necesaria para facilitar su recorrido en el
camino hacia la excelencia, mejorando sus resultados orientados a aumentar la
satisfaccion de sus principales grupos de interés y, en definitiva, ser mas eficientes y
competitivos dia tras dia, mejorando el conjunto de sus principales resultados.

A su vez, LA EMPRESA, se ha marcado unos objetivos con el desarrollo del presente trabajo:

12
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¢ Mejorar dia a dia los productos y servicios ofrecidos a todas las partes interesadas en
especial a sus clientes directos y proveedores.

¢ Mejorar la planificacion del Sistema de Gestién de Calidad y desarrollar una cultura de
excelencia en la gestién de la organizacion.

¢ Mejorar la competitividad de la organizacion a través de la gestién de los puntos débiles
y la potenciacidn de sus puntos fuertes.

Y por otro lado, cumplir con un requisito académico fundamental e indispensable, como es el
Trabajo Final de Grado, para la obtencién del titulo de Ingeniera Superior en Ciencia y Tecnologia
de los Alimentos y adquirir una serie de competencias:

¢ Competencias generales:

K/
0‘0

/7
0.0

R/
0.0

7 7
0.0 0.0

Tener la capacidad de realizar informes y documentos de autoevaluacion y
mejora para presentar a la direccién de una organizacién.

Tener la capacidad para hablar en publico (competencia adquirida durante la
preparacion y presentacion del trabajo)

Capacidad de analisis

Identificar, analizar y definir los problemas

Evaluar la calidad

¢ Competencias particulares:

7
0.0

R/
0.0

Tener la capacidad para realizar un analisis estadistico de una base de datos.
Tener capacidad para planificar y llevar a cabo una autoevaluacién a través de
la NORMA UNE 66174.

Tener capacidad para identificar puntos fuertes y areas de mejora de una
organizacion a partir de la evaluaciéon de Alta Direccién y la evaluacién detallada
ambas propuestas en la NORMA UNE 66174.

Tener capacidad para planificar un plan o programa de mejora y un proyecto de
mejora

13
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CAPITULO 3. METODOLOGIA.

A continuacion, se presenta la metodologia que se ha utilizado para la realizacién del presente
TFG. Esta metodologia se basa en la propuesta por la norma UNE 66174.

Las fases de esta metodologia son las siguientes

Elaboracidn del Identificacion de Realizacién del
programa de puntos fuertes y analisis estadistico

mejora. areas de mejora. de datos

Implantacion de
Planes de Mejora.

Figura 3. Metodologia propuesta por la norma UNE 66174.
3.1 Formacion del equipo evaluador

Esta es la primera etapa del proceso de autoevaluacién del sistema de gestidn de calidad, basado
enlaNorma66174. Esta fase se lleva a cabo de lamano de los departamentos de la organizacion.
El equipo esta formado por varios miembros entre los que se distinguen dos personas: el
coordinador y por el evaluador.

El coordinador debe tener capacidad de gestién y de coordinacidén, ademds es recomendable
gue presente conocimientos especificos dentro del ambito de sistemas de gestién y de la familia
de las Normas UNE-EN ISO 9000.

El evaluador, por su parte debe tener conocimientos técnicos asociados a los procesos vy las
herramientas de evaluacion que se emplean en el proyecto de mejora. También deberia
presentar cualidades como la capacidad de trabajo en equipo, de comunicacién, de
colaboracidn, asi como de espiritu de mejora.

El equipo evaluador no se forma de la misma manera, en ambos tipos de evaluacion:

¢ En el caso de evaluacién de la Alta Direccién, el equipo evaluador estd compuesto por
componentes de la alta direccién. Los miembros que son escogidos para el equipo
deben ofrecer una visién general y completa de la organizacion. Como adicién, uno de
los miembros debe ser el coordinador.

¢ Enelcaso de laevaluacién Detallada, es importante calibrar el nimero de miembros del
equipo evaluador, lo que depende del alcance de la autoevaluacidn. Los apartados de la

14
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norma a evaluar se podran distribuir entre diferentes miembros del equipo o un mismo
apartado podra ser evaluado por diversos miembros, en cuyo caso, sera necesario en
los resultados realizar una puesta en comun y un conceso de las evaluaciones
individuales. El coordinador es el encargado de determinar y proponer los componentes
del equipo evaluador, ademads esta eleccion debe ser revisada y aprobada por la alta
direccion.

También puede ser como excepcidn que una misma persona, constituya el equipo evaluador,
actuado tanto coordinador como evaluador.

3.2 Realizacion de los cuestionarios

En esta etapa los responsables de su realizacidn son una servidora y el tutor o coordinador del
presente TFG.

Las cuestiones al igual que el equipo evaluador, se diferencia en funcién de la evaluacion:

. Para los cuestionarios de la Alta Direccién es necesaria una tabla que consta de diversos

apartados, dentro de los cuales se encuentran diferentes preguntas, donde se le
propone a cada una de ellas cinco niveles de madurez

Tabla 1. Evaluacion Alta Direccion.

Nivel de madurez

Elemento elave | e —
Nival 3

Elterés se centra enel
equilibrio entre La

El interés se centra en el

equilibric entre la: necesida-

El inderés se cenira en las

El interis se contrs o los | El interds se centra &a los personas v alpunas otras

4Cusl es el cemtra
e interes de b
direccidn®
(Gestidn)

productos, accionizta
+ alzunos chiantes, zom
respusstas puntuales a
lox cambies, proklamas
¥ opormumidades

cliemtes ¥ los requisitos
legalas ¥ raglamartarics,
com uma respuesta relativa-
menite estructurads a les
problamas ¥ oportunidades

parte: interesadas

Loz pracescs se definen

& implemsntan en respus:-
t3 3 problemas ¥ opartuni-
dades.

des da las partss interesadas
wdamtificadas.

La majora contirua destaca
como parts dal ceniro de
mteres de la orgamzacion.

necesidades da las partas
interssadas smeTEembEs.
Se fija como ohjstive
peincipal tanar &l mejor
desemperio m su chaze.

4Cul ez ol enfoque
del liderazzo”
(Gestida)

El enfoque es resctive ¥
34 basa an matruccionas

descendentes.

El enfoque es reactive ¥ se
basa an las decisonss de
loss dmectores da drferontes
aiveles.

El enfoque es proactive ¥
52 baia en qus |2 antonidad
para Lz torna de doeimionss

et delesada.

El enfoqus &2 prosctive,
con ura farte participacién
da las parsonzs da la
organizacitn en la torma de
decisionss.

El enfirque es prozctive ¥
eriertado 2l aprendizaje,
con la kabilitaeicn da las
perscmas 2 fodos loa
nveles.

2Coman 52 decide
qué e mportants?
(Eatrategia y
politica)

Las decisiones se basan
am los alemantos de en-
trada mf !

rove-

Laz decipionss e basan an
dades ¥ expecta-

nientes del mercade y de
oiras fusmbes

la=
tivas de los clisntes

Las decisiones v2 basan en
|2 ertrategia ¥ ostin Timen-
ladas 2 laz necesidades ¥
expectativas de las partes
imteresadas.

Las decszomes 54 basan en
4l derpliegae de ka estrata-
£ e s ececiades de
optracién ¥ los procesos.

L3s decisionas 59 basan en
|2 nacasidad de flaxibil-
dul, de agides ¥ da
desarrolle sostenible,

20 7 nacasita
pars obtemer

resultados?
(Recursos)

Los recuszcs se gestionan
para earos paptiuales

Los recurzos = pestionas
de manera eficaz.

Los securzos s gestioman
de mapara aficistte

Los racursos s zestionan
con eficacia ¥ teniende en
cueTta su escases individual

La gastiom y ka utilizcicn
de los recurscs estd

ificada desplegada
con eficacia v satisface 3
las parbas mtarasadas.

Cimn sa
arganizan laz
actividades?
(Procasos)

No hay un enfoque
sistemndtice para la
organizacion de ks
actvidades, feniondo
implememtsdos sdle

Laz actividades sa
orgamizan por fameidn con
un sistema de ds mestisn de
Ta calidad imgpl

algunos pr
o imstrueeionas ds trabajo
basicos.

Las actividades se
CTmanizan en un sistena do
pesticn de |2 calidad que
es eficar ¥ eficients ¥ que
permite la flaxibilidad

Hay us sistemna de gestidn
de La calidad que es eficaz ¥
eficiente, con buenas
mtaracciones entre Tus
procesos, ¥ que apoyala
azilidad ¥ la mejora. Los
Procesos responden a las
necexidades de las partes
imteresada: identificadas

Hay un sistema de gestion
de La calidad que apoyala
imnavacion y los sstudios
comparatives (barch-
marking), ¥ que respende
a las mecesidades ¥ expec-
tativas de las partes
imters. sadas emargantes,
asi como de las

Fuente: Anexos Norma UNE 66174

En el caso de la Evaluacion Detallada, el cuestionario es mas extenso. Consta de
numerosos apartados dentro de los cuales se pueden encontrar diversas preguntas.
Estas preguntas llevan asociados ejemplos para facilitar su entendimiento. Estas
cuestiones se contestan asociando un valor de madurez como en el caso anterior, pero
no solo se contesta la cuestidon en general, sino que se deben tener en cuenta cuatro
aspectos y asociar un nivel de madurez a cada uno de ellos. Los cuatro aspectos de cada
cuestién son: Planificacion (P), Ejecucidon (D), Seguimiento (C), y Mejora (A). Dentro de
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la misma tabla también se obtiene el valor de cada pregunta y con ello se obtiene el
valor del apartado total.

Tabla 2. Evaluacion Detallada.

Apartado 5.3: DESPLIEGUE DE LA ESTRATECIA Y LA POLITICA

CRITERIOS TOTAL | Nota
N PREGUNTAS EJEMPLOS DE EVIDENCIAS (valorar de 1 2 §) ©) L
P|D|c|a

1 | ;5ecuama con métodos para estsblecer, revisar y anslizar | Objetivos exwarégicos, depanamentales & individuales.
1o objetivos en funcion de la politice y estrategia de I Programs e objetivos. Definicidn de indicadore: para
organizacion? Tos abjetivos (mapa de indicadores, cuadro de mando)
Remniones de seguimiento periddicas Revision por la
direccitn Proceso de planificacion de abjetivos.

2 | ;5 dispane de métodos para idensificar, evahuar e incarporar | Voz del cliemte. Renniones imemas con el personal

12 mformacién que proviese da todas las partes intevssadas | Andlisis del mercado o sector de actividad. Analisis
de 1a argan pamael i i e cambios n 12 orgaizacién. Informes de actividad.
Canales de conmicacion estsblecidos para cada una de
a5 partes interesadas

3 | ;8 asiznen plazos, recursos, responsebilidades y sutorids- | Planes d accin por sbjetives.
e para cads uno de los objetivos establecidos?

4| ;5elleva = cabo la identificacion y ol segnimiemo enla | Planes de accidn por objetivos. Reuniones de
jecuci 2 i Tos e uimianto, Revision porla direccidn.

ohjetivos planteados por la rganizacion?

§ | ;Se redlizan estdios de Kiesgos estratégicos y se determinan | Anélisis de riesgos. Anélisis de cusllos de botella
soluciones alterativas pera reducirlos? Dlanes de contingencias.

6 | ;5ehan definido los procesos claves, la ineracciin de los | Mapa de procesos e imasaccidn. Indicadorss de procesos
procesos de la arganizacion,  estin alimeados con la criticos. Seguimiento de los procesos.
exatagia?

7 | ;S ensblecido, alineado v despleado los objetivs 3 | Objetivos esarigicos, depanamentales & individuales
todas las actividades y a todos los niveles pertinentes de la | coherentes con plan esatézico. Progamas de objetivos &
organizacion? imdiczdares da los procesos. Cuadro de mando imegral

Suma toral de parmacionss de las preguarss (S)

“Valor final del apanado (5/n° pragumas)

(4) Lz prnruacian toral ds 2 preguna = velor minimo e los criterios PDCA + (0.25 x o d exiterios que superan el valor painime)

Fuente: Anexos Norma UNE 66174

3.3 Trabajo de campo

Esta etapa consiste en llevar los cuestionarios a LA EMPRESA vy distribuirlos por aquellas areas o
departamentos de la organizacidon donde se vaya a realizar la autoevaluacién del sistema de
gestion. Por lo tanto, la responsabilidad de que esta fase se cumpla con éxito recae sobre la
propia organizacion.

Durante esta autoevaluacidn del sistema de gestidn, se realizé tanto la Evaluacion de la Alta
Direccidon como la Evaluacion detallada.

3.4 Analisis estadistico de los datos

Una vez rellenados los cuestionarios en la empresa, se pasa a analizarlos mediante un andlisis
estadistico descriptivo cumplimentando los datos en las tablas correspondientes y analizando
las mismas.

En el caso de la Evaluacién de la Alta Direccion, se presenta una tabla donde a partir de los
niveles de madurez de cada pregunta, se obtiene la media, la diferencia maxima y la puntuacion
se consenso de cada una de ellas. Con esto se calcula la valoracion de cada capitulo o apartado
y para finalizar se calcula la suma de las valoraciones de los capitulos y el resultado final de la
Evaluacion de la Alta Direccién.

A la hora de la Evaluacidn Detallada es diferente el procedimiento. Una vez obtenida la media
de cada una de las situaciones teniendo en cuenta los cuatro aspectos que se piden en el
cuestionario, estos resultados se colocan en una tabla para poder obtener la media de cada uno
de los apartados y con ello el resultado final de la Evaluacidn Detallada.
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Tabla 3. Hoja de evaluacion y consenso de la Alta Direccion.

Evaluador 1 Evaluador 2 Evaluador 3 Evaluador 4
2Cudles el centio de inierés o Z 3 a2 a2 o 3
i dsla direccion?
Gestion 3
5Cudl es &l enfogue del s 5 . 5 27 1 3
iderazgo? - -
) . £Céme se decide qué es 5 2 2 z 2 2
2 2 2 2 2 [ 2 2
Estrategia y polifica s e
— :Qué se necesita para 4 Z 3 a2 205 1 3 3
obtener resultados2 -
5C6mo se organizan las N
rocesss 4 3 3 3 325 1 3 3
i actividades?
£Cémo se logran los o Z 3 a2 a2 o 3
i resultados2
Seguimiento y medicior 3
5C6mo se reciza &l 2 5
3 3 3 2 275 1 3
seguimiento de los resuitados2
5C6mo se deciden los Y N . % 2 ° 2
e pricidades de mejora? 2
cprendzaje 2Come tiene lugar &l 2 2 2 5 5 o 2
aprendizaje?

Tabla 4. Hoja de resultados de la Evaluacién Detallada.

HOJA DE RESULTADOS DE LA EYALVACIOH DETALLADA

Hival ds madurax

EEEER A r] ERTERRT] ERITERT] EXTECRT] EXTEERT] ERTEERTI EXITERT EXTEERT) ENTRERT) EXTEERT] FRITERT) EXTEIED) KRR ERTEEED] ERITENT

3,740

1,23

ERTEET

= 3eanaa33

Una vez completadas ambas hojas de resultados se establece una relacion entre los elementos
de la Evaluaciéon Detallada y la Evaluacion de la Alta direccidon y con ello se extraen los graficos
correspondientes.

3.5 Identificacidn de puntos fuertes y areas de mejora.

Teniendo en cuenta los gréaficos obtenidos para cada uno de los apartados, se podra detectar e
identificar los puntos fuertes como aquellos cuya media este situada por encima de la media
total, mientras que aquellas que sean inferiores a dicha media se consideraran como puntos
débiles o areas de mejora.
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Para una mejor compresién, se pone un ejemplo:

En este ejemplo se presenta el grafico resultante de la evaluacién del apartado de estrategia y
politica dentro de la evaluacion detallada. Como se puede observar a primeras la media del
apartado en si, estd un poco por encima de la mitad del valor maximo, lo que significa que en
este apartado se pueden encontrar areas de mejora.

Tabla 5. Resultados de Estrategia y politica.

Generalidades

Formulacion de la estrategia y la politica

Esirategia y politica
Despliegue de la estrategia y la polfica
Comunicacion de la estrategia y o
poliica
Evaluacién detallada: Estrategia y politica

5,00

/

/

/
4,00 /
3,40 /
3,07 /
3,00 2,64 2,78
2,00
2,00
1,00 I
0,00
Generalidades Formulacion de la Despliegue de la Comunicacion de Media
estrategiay la estrategiayla laestrategiayla
politica politica politica

Figura 4. Estrategia y politica.

Si se observa atentamente el grafico, se pueden detectar dos areas de mejora, es decir, dos
departamentos donde las personas que han respondido el cuestionario coinciden en que ese
aspecto la organizacién no cumple con éxito. Si se establece un orden de prioridad, la
comunicacion de la estrategia y la politica tendria mayor prioridad al presentar el valor mas bajo
del grafico, lo que se corresponderia con que durante el cuestionario ha recibido valores de
madurez inferiores.

Otra area de mejora que se detecta es el despliegue de la estrategia y de la politica. Por el
contrario, tanto el apartado de generalidades como la formulacidon de la estrategia y la politica,
se podrian considerar puntos fuertes.

Sobre estas areas de mejora ya identificadas, es donde se debe situar el Plan de mejora de la
organizacién.
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3.6 Plan de mejora.

El plan de mejora consiste en un conjunto de planes de mejora que permiten, una vez
identificadas las dreas de mejora dentro de los distintos departamentos de la organizacion,
establecer soluciones para convertir estos puntos débiles en puntos fuertes.

La organizacién sobre la base del informe de resultados presentado tras finalizar la evaluacion
podrad identificar y planificar las acciones de mejora a realizar, ejecutarlas y evaluar el grado de
eficacia y eficiencia de las mismas, asi como las lecciones aprendidas, para lo cual podrd basarse
en la Norma UNE 66178 nombrada con anterioridad en el apartado de Introduccion.

No todas las empresas constan de recursos econdmicos para poder enderezar todas las areas
de mejora al mismo tiempo, en el supuesto caso de que aparezcan varias de ellas. Por lo se
deben establecer listas de importancia de las distintas areas que requieran mejoras con mayor
prioridad que otras. Pero siempre teniendo en cuenta que se deben reparar todos los puntos
débiles de la empresa.

3.7 Implantar el Plan de Mejora.

Una vez presentados tanto los resultados de la autoevaluaciéon como la propuesta del plan de
mejora, es decision de la propia organizacién el querer llevar a cabo dicho plan con la finalidad
de resolver las dreas de mejora y con ello aportar una mejora a la organizacién en general.

3.8 Presupuesto

A continuacidn, se presenta una tabla con una estimacion del precio de la autoevaluacion,
especificando precio y hora de cada una de las etapas anteriores.

Tabla 6. Presupuesto del proyecto.

ETAPAS RESPONSABLE COSTE POR | TIEMPO (h) | PRESUPUESTO
HORA (€/h) (€)
Formacidn del equipo cQ
evaluador 70 4 280
Trabajo de campo EMPRESA 0 0 0
Control estadistico de los
resultados ALUMNA 40 50 2000
Extraccion de puntos fuertes
y puntos débiles ALUMNA 40 20 800
Propuesta plan de mejora ALUMNA 40 20 800
Informe resultados y
programa de mejora 120 2 240
Total 4120
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CAPITULO 4. RESULTADOS

En este capitulo se ponen de manifiesto los puntos fuertes y las dreas de mejora de cada uno de
los departamentos, en ambas evaluaciones, teniendo en cuenta los resultados obtenidos tras el
analisis estadistico de las respuestas proporcionadas por los empleados y la direccién de la
organizacidn en cuestion.

A continuacidn, se presentan los resultados del analisis de los datos de las 2 evaluaciones:

4.1. Resultados de la evaluacion de la alta direccion
En la siguiente tabla se muestran los resultados de esta evaluacion:

Tabla 7. Resultados de la evaluacion de la Alta Direccion

EVALUACION DE LA ALTA DIRECCION

Puntuacioén nivel de madurez por evaluador

Valoracién
Puntuaci capitulo

Diferenci o (media)

Elemento Evaluador
clave 1 A MoX. consenso

Evaluador 2 | Evaluador 3 | Evaluador 4 [SY(lelfel

sCudl es el
cenfro de
interés de la
Gestién direccién? 3
s3Cudles el
enfoque del 3 3 2 3 2,75 1 3
liderazgo?
5Cémo se
Esfrofgglo y | decide qué 5 5 5 5 9 0 5 5
politica es
importante?
3Qué se
necesita
Recursos para 4 8 8 8 3.25 1 8 8
obtener
resultados?
5Cémo se
Procesos orgcljc?slzcn 4 3 3 3 3.25 1 3 3
actividades?
2Cémo se
logran los 3 3 3 3 3 0 3
resulfados?
Seguim.ie.r)'ro 5Como se 3
y medicion realiza el
seguimiento 8 8 3 2 2,75 1 8
de los
resulfados?
5Cémo se
deciden las
Mejora, prioridades
mediciony | de mejora? 1
aprendizaje 3Cémo
tiene lugar el 2 1 1 2 1.5 1 1
aprendizaje?

Suma de valoraciones de capitulos 15

1 1 2 1 1,25 1 1

Resultado final (suma de valoraciones capitulo / n° capitulos) ‘ ) ‘
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¢COMO TIENE LUGAR EL APRENDIZAJE?

¢COMO SE DECIDEN LAS PRIORIDADES DE MEJORA?
¢COMO SE REALIZA EL SEGUIMIENTO DE LOS...

¢COMO SE LOGRAN LOS RESULTADOS?

¢COMO SE ORGANIZAN LAS ACTIVIDADES?

¢QUE SE NECESITA PARA OBTENER RESULTADOS?

¢COMO SE DECIDE QUE ES IMPORTANTE?

¢CUAL ES EL ENFOQUE DEL LIDERAZGOQ?

¢CUAL ES EL CENTRO DE INTERES DE LA DIRECCION?

Figura 5. Puntuacion consenso de la Alta Direccidn.

Gestion Estrategiay Recursos Procesos Seguimientoy Mejora, medicion
politica medicién y aprendizaje

Figura 6. Valoracion (media) de cada capitulo de la Alta Direccion.
En estos graficos podemos identificar los puntos débiles y fuertes:

e Puntos débiles:
o Estrategiay politica:
= iComo se decide que es importante?
o Mejora, medicion y aprendizaje:
= iComo tiene lugar el aprendizaje?
= iComo se deciden las prioridades de mejora?

4.2 Resultados de la evaluacion detallada

La evaluacion detallada consta de una evaluacién dividida en 6 elementos:

Seguimiento y medicion
Mejora, medicidn y aprendizaje

1. Gestién para el éxito de la organizacién
2. Estrategiay politica

3. Recursos

4. Procesos

5.

6.
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Los resultados medio de cada uno de estos elementos se pueden ver en esta grafica

MEJORA, MEDICION Y APRENDIZAJE
SEGUIMIENTO Y MEDICION
PROCESOS

RECURSOS

ESTRATEGIA Y POLITICA

GESTION

Figura 7. Resultados (media) de los 6 elementos de la Evaluacion Detallada.

En este grafico se puede ver que el elemento de Mejora, medicion y aprendizaje es el
punto mas débil, debido a que presenta el valor de media mas alejado de la media resultante de

la organizacion.

A continuacién, se anal

izan cada uno de los elementos de manera mas detenidamente.

1. Gestion para el éxito de la organizacion

Este primer elemento se compone de 4 aspectos. En la siguiente tabla se muestran los resultados

de este criterio.

Tabla 8. Resultados de Gestion para el éxito sostenido de una organizacion.

Generalidodes
Gestion para e éxito Exiio sostenido
sostenido de una
organizacién B entornc de la crganizacicn
Partes interesadas, necesidades y
expectativas
Evaluacién detallada: Gestion
5,00
4,00

3,00

2,91
2,00
1,00
0,00

3,11
2,72 2,75
] I I I

Generalidades Exito sostenido  El entorno de la Partes Media

organizacion interesadas,
necesidades y
expectativas

Figura 8. Gestion para el éxito sostenido de una organizacion
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En este primer caso, solo se puede detectar un drea de mejora, la seccidn de éxito sostenido. Para saber
la razén de porque es un punto débil, se dispone de las respuestas a las preguntas de esta seccidn y se
puede observar que los niveles de madurez contestados son la mayoria 2 o incluso numerosos 1. El resto
de secciones, aunque ninguna se acerca al nivel maximo, todas se encuentran por encima de la media
(2.75), por lo que se podrian considerar como puntos fuertes.

A continuacion, se especifican los puntos fuertes y débiles de las secciones de las cuales consta este primer
elemento “Gestion para el éxito de una organizacion” (Ver Anexo 1)

Tabla 9. Areas de mejora y puntos fuertes de Gestion para el éxito de una organizacion.

Gestidn para el éxito de la organizacion

Elemento Areas de mejora y puntos fuertes
Los lideres si establecen la misién y la vision, asi como un ambiente interno en
el que las personas puedan estar comprometidas en el logro de los objetivos
Generalidades (Punto fuerte de las ?e la organizacion. - -
" .z anto se identifican, como se entiendes y gestionan los procesos
fases PDCA. Ejecucion (D)) interrelacionados como un sistema.
Se desarrollan relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores,
aliados y otras partes interesadas para crear valor.
No existe contacto continuo con las partes interesadas y éstas no son
Exito sostenido (Punto débil de las informadas de los planes y actividades de la organizacién
fases PDCA: Mejora (A) No se identifican los riesgos asociados a la actividad a corto y largo plazo y
no se despliega una estrategia en la organizacion para prevenirlos y reducirlos
Se estudia cémo evolucionard el mercado o el sector de actividad respecto
a los productos de la organizacién tanto en medio como en largo plazo.
Se producen andlisis de los productos y prdcticas de otras organizaciones del
sector y de las caracteristicas diferenciales que ofrecen nuestros productos

El entorno de la organizacion en el mercado o sector de actividad.
(Punto fuerte de las fases PDCA: Se identifican los nuevos sistemas, asi como las tendencias, herramientas y
Planificacion (P) y Ejecucién (D)) buenas prdcticas aplicables a la mejora de los procesos de la organizaciéon y

al desarrollo de productos innovadores
Se investigan tanto los cambios que cabe esperar en el marco legal y
normativo, como en los mercados laborales y de recursos que pueden
afectar a la organizacion.
Si que se identifica de manera sistemdtica las partes interesadas en las
actividades de la organizacion.
Si que se han establecido mecanismos con la finalidad de identfificar,
materializar y comunicar las necesidades, expectativas presentes y futuras de
todas las partes inferesadas.
Para conocer las necesidades y expectativas de los productos se han
establecido sistemdticas que necesitard la organizacidon en el futuro para
Partes inferesadas, necesidades v poder satisfacerlas y ;.ud\es delos.ocfuoles oporfon.mds. . _
- Para aportar rentabilidad sostenida y trasparencia de comunicacién en

expectativas (Punto fuelr’re de las relacién con los propietarios o accionistas, se han establecido actuaciones.

fases PDCA: Ejecucion (D))

Tanto se identifican como se evalUa el cumplimiento de los requisitos legales
y reglamentarios aplicables a la actividad.

Tanto se evalian como se identifican los aspectos ambientales actuales y
futuros de los productos, procesos, actividades de la organizacién, asi como
también se establecen planes para minimizar los impactos.

La organizaciéon dispone de un codigo de ética o de conducta que defina
los principios éticos, de legalidad y regule sus relaciones con las partes
interesadas.

2. Estrategia y politica

Este elemento al igual que el primero se compone de 4 aspectos. Los resultados con respecto a este criterio ya se
han comentado en el apartado 3.5 Identificacion de puntos fuertes y areas de mejora, por lo que se pasa
directamente a comentar de forma mas detallada el punto débil de este elemento (seccidon de comunicacion).

Ver punto :3.5 Identificacion de puntos fuertes y dreas de mejora.
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En la siguiente tabla, se puede ver reflejados los puntos fuertes y las dreas de mejora de las secciones de
este segundo elemento “Estrategia y politica” (Ver graficos del Anexo 2)

Tabla 10. Areas de mejora y puntos fuertes de Estrategia y politica.

Estrategia y politica

Elemento

Areas de mejora y puntos fuertes

Generalidades (Punto fuerte de las fases PDCA:
Planificacién (P) y Ejecucién (D))

La alta direccidn ha establecido una misién, una visibn unos
valores que identifique a la organizaciéon.

Tanto se ha difundido como explicado, a todo el personal
de la organizacion y a ofras partes interesadas la mision, la
visidbn y los valores.

Se han entendido, asi como aceptado y apoyado por el
personal de la organizacién y ofras partes interesadas la
mision, la vision y los valores.

Formulacidn de la estrategia y la politica
(Punto fuerte de las fases PDCA: Planificacién (P) y
Ejecucion (D))

Se han establecido tanto objetivos estratégicos como
politicas que permitan la aceptacion y apoyo de la mision,
visién y valores por las partes interesadas.

La organizacién si ha determinado todos los procesos
necesarios, asi como sus interrelaciones

La organizaciéon tiene determinados los procesos que
permitan seguir continuamente y analizar regularmente el
entorno de la organizacion.

Despliegue de la estrategia y la politica (Punto
débil de las fases PDCA: Mejora (A)

No se han definido los procesos clave, ni la interacciéon de
los procesos de la organizacién, ni estdn alineados con la
estrategia.

Ni se redlizan estudios de riesgos estratégicos, ni se
determinan soluciones alternativas para reducirlos.

Comunicacion de la estrategia y la politica

No se dispone de una metodologia, por parte de la
organizacién, para poder conocer si el personal entiende la
estrategia y la politica y saber si se implica en su desarrollo.

(Punto débil de las fases PDCA: Seguimiento (C) y
Mejora (A)

La organizacion no tiene definido un método para revisar la
metodologia de comunicacién definida, en funcion de las
partes interesadas que lo reciben y de los cambios en el
entorno de la organizacién.

3. Gestion de los recursos

Este elemento estd compuesto por 8 elementos. En la siguiente tabla se muestran los

resultados de este criterio

Tabla 11. Resultados de Gestion de los recursos.

Generalidades

Recursos financiercs

Personas en la organizacion

Cestion de los Prowesdores y aiodos
reEURDs Infraestructura
Ambiente de frabajo

Conocimientos, informacion y tecnologia

Recurscs naturales
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Evaluacion detallada: Recursos

5,00 aos 4,50 ,
3,71 3,83 ’
4,00 3,31 /3,19
’ \‘ 6 B
3,00 2,5
2,05

2,00 1,60
. I I
0,00

Generalidades Recursos Personasenla Proveedoresy Infraestructura Ambiente de Conocimientos, Recursos Media

financieros organizacion aliados trabajo informacion y naturales

tecnologia

Figura 9. Resultados de Gestion de los recursos.

En este grafico se pueden identificar tres areas de mejora. Teniendo en cuenta que se deben
ordenar por el nivel de prioridad, la seccidon de Conocimientos, informacion y tecnologia seria la
que requiere una mejora inmediata al presentar los niveles de madurez mas bajos con
diferencia, incluso de las otras areas de mejora. Siguiendo con la lista, apareceria la seccién de
Infraestructuras vy, por Ultimo, la seccion de Recursos naturales, las cuales, aunque con menor
prioridad, también requeririan de un plan de mejora. Cabe destacar dentro del mismo grafico el
alto nivel de madurez que presenta la seccién de Ambiente de mejora.

A continuacion, se detallan los puntos fuertes y areas de mejora de cada una de las secciones de
este tercer elemento “Gestion de los recursos” (Ver graficos Anexo 3)

Tabla 12. Areas de mejora y puntos fuertes de Gestion de los recursos

Gestion de recursos

Elemento Areas de mejora y Puntos fuertes
Sise ha puesto en marcha, para la estrategia de la organizacion, la identificacién
y la disponibilidad de los recursos necesarios a corto y largo plazo y la gestién de
Generdlidades (Punto fuerte  |-L=29cs elacionoda con ellos. — —
T o~ ge . s Se han asignado responsabilidades sobre proteccion, utilizacion, seguimiento y
de las fases FDCA:"PlanIfICCICIon mejora de los recursos y sobre la bUsqueda de nuevos procesos y tecnologias a

(P) y Ejecucién (D)) personal cudlificado de la organizacién.
Se han establecido revisiones periédicas para valorar la disponibilidad e
idoneidad de recursos, incluidos los contratados externamente,
Se han establecido métodos, procesos, asi como indicadores para hacer tanto

Recursos financieros (Punto seguimiento como control del uso de los recursos financieros versus los previstos,
fuerte de las fases PDCA: asi como de una sistemdtica de actuacién en caso de desviaciones.
Planificacién (p)) Sl se han llevado a cabo prdcticas de mejora valorando econdmicamente el

impacto de los recursos utilizados.

Personas de la organizacion Se disponen, asi como se aplican métodos para la comunicacién y definicion de
las responsabilidades, autoridades y funciones pertinentes en la organizacion, y
para el seguimiento de su desempeno.

(Punto fuerte de las fases PDCA:
Ejecucién (D)

Se han acordado, asi como definido acuerdos de colaboracién o asociacién
Proveedores y aliados (Punto | con proveedores o aliados para la obtencion y mejora de recursos
fuerte de las fases PDCA: Sl se contempla entre los objetivos anuales la proporcién de informacion,
Planificacién (P)) conocimientos, experiencia, tecnologias, procesos, formaciéon o dotacion de
recursos de los proveedores y aliados.
Ni se identifica, ni se controla ni se toman las acciones para reducir los riesgos
relacionados con la infraestructura.
No se analiza el impacto de la infraestructura en aspectos tales el medio
Infraestructura (Punto débilde | ambiente, la seguridad v salud en el frabajo, en todas las partes interesadas de
las fases PDCA: Mejora (A)) la organizacién y tampoco se llevan a cabo las acciones de mejora.
No se llevan a cabo las prdcticas sistemdticas de mejora y optimizaciéon de la
infraestructura, por lo que no se puede valorar econémicamente el impacto de
dichas mejoras.
Si estdn identificadas y también se gestionan las condiciones ambientales en el
puesto de trabajo y de seguridad y salud que permitan garantizar un entorno de
frabajo idéneo.
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Si se han difundido y definido guias o instrucciones, dirigidas a las personas de la
organizaciéon orientadas a la observancia de medidas de seguridad y salud y
condiciones ambientales en el puesto de trabagjo.
Se han establecido tanto medidas como indicadores periddicos sobre las
condiciones ambientales y de seguridad y salud, asi como su cumplimento y su
Ambiente de trabgjo (Punto percepcion por las partes interesadas.
fuerte de las fases PDCA: La organizaciéon si ha promovido la participacién del personal y su implicaciéon
Planificacién (P) y Ejecucién (D) en el disefio y creacion de un enforno de frabajo que facilite la productividad,
creatividad y bienestar de las personas de la organizacion, asi como de las
personas que al visiten.
Por parte de la organizacién, se asegura el cumplimiento de loa requisitos
legales, reglamentarios y voluntarios aplicables sobre ambiente de trabajo vy
seguridad y salud laboral.
L . » No se ha establecido un plan para compartir informacién, conocimientos y
Conocimientos, informacion y | tecrologia con las partes interesadas, v por ello no se garantiza el acceso, la
feCHOIngO (Punto débil de las actualizacién y disponibilidad de manera eficaz y controlada.
fases PDCA: Mejora (A)) No se han establecido los correspondientes procesos de evaluacién de la
tecnologia utilizada ni la respuesta a las expectativas de las partes interesadas.
La organizacion no tiene en consideraciéon en la realizacion de sus actividades
ni los riesgos ni las oportunidades relacionadas con la disponibilidad y el uso de
los recursos naturales a corto y largo plazo.
Recursos naturales (Punto débil | La organizacion no ha infegrado los aspectos ambientales en el diseno y
de las fases PDCA: Seguimiento desarrollo del producto/servicio ni en el desarrollo de los procesos.
(C) y Mejora (A) Nia lo largo de todo el ciclo de vida del producto/servicio ni de su infraestructura
se han minimizado los impactos ambientales.
No se comunica a todas las partes interesadas la informacién relacionada con
la disponibilidad ni el uso de los recursos naturales.

4. Gestion de procesos

Este cuarto elemento es el mas breve al estar formado por 3 aspectos cuyos, criterios se
muestran a continuacién

Tabla 13. Resultados de Gestion de los procesos

Generalidades
on de fos Planifizacio frol de los
nificacicn y con & los procesos
procesos _ _
Responsabiidad vy autoridad relativas a

los Drocesos

Evaluacién detallada: Procesos
>00 4,35
4,00 3,50 3,53
3,00 2,75
2,00
1,00
0,00

Generalidades Planificacion y control  Responsabilidad y Media
de los procesos autoridad relativas a
los procesos

Figura 10. Gestion de los procesos.
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En el caso de la Gestion de los procesos, de las cuatro secciones, solo se puede considerar la
Planificacion y control de los procesos como area de mejora.

En la tabla siguiente se ven reflejados los dos puntos fuertes, y el drea de mejora de este cuarto

elemento “Gestion de los procesos” (Ver graficos Anexo 4)

Tabla 14. Areas de mejora y puntos fuertes de Gestidn de los procesos.

Gestidn de los procesos

Elemento

Area de mejora y puntos fuertes

Generalidades (Punto fuerte de las
fases PDCA: Planificacién (P),
Ejecucién (D) y Seguimiento (C))

Tanto los procesos como su secuencia e interrelacion se encuentran
determinados.

Las actividades, métodos y pardmetros operacionales apropiados (incluyendo
los puntos criticos) estén descritas para el control de los procesos, teniendo en
cuenta el tamano y la naturaleza.

Si se han identificado los recursos para una ejecucién eficaz y eficiente de
cada proceso.

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

Planificacién y control de los
procesos (Punto débil de las fases
PDCA: Mejora (A)

La direccion no se implica en la determinacién, planificacion y alineamiento
con la estrategia de los procesos de la organizacion, ni en su descripcion ni en
el control.

La direcciéon no tiene en consideracion a los diferentes grupos de interés para
planificar ni para determinar las actividades necesarias en los procesos para
la obtencién de los productos o servicios.

Las actividades de planificacién, provision de recursos, realizacion del
producto y revision y medicién, no estdn cubiertas por la estructura de
procesos de la organizacién.

Los procesos de planificaciéon y control de la organizacion no recaban y
tampoco generan la informacién apropiada para contribuir a la eficacia y
eficiencia del resto de los procesos.

No se identifican las necesidades de cambios y de nuevas fecnologias
(innovacién en los procesos).

Responsabilidad y autoridad
relativas a los procesos (Punto
fuerte de las fases PDCA:
Planificacién (P) y Ejecucién (D)

Los propietarios de los procesos si han sido determinados.

Los propietarios de los procesos cuentan con las competencias apropiadas
para la gestidon de los mismo.

Cada propietario conoce la misibn de su proceso, asi como los indicadores de
medida de los que son responsables.

Lasresponsabilidades, autoridades y funciones se han determinado para todas
las personas que intervienen en la gestion del proceso.

5. Segquimiento, medicion, andlisis y revision

Este quinto elemento es el que consta de un mayor nimero de aspectos con 9, al igual que es
el elemento que presenta mayor nimero de areas de mejora.

Tabla 15. Resultados de Seguimiento, medicion, andlisis y revision.

Generalidades

Seguimiento

Medicién: Generalidodes

Seguimiento,

Medicion: Indicadaores clave del
desempefo

medicion, andlisis y

Medicicn: Auditoria Interna

Medicion: Autoevaluacion

Medicion: Estudios comparativos con las
mejores practicas

Andlisis

Rewvision de la informacion de
seguimiento, medicion v andlisis
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Evaluacién detallada: Seguimiento y medicidn

5,00 AN 4,38
s N,
/ N,
4,00 o
’ > 4 3,29
3,00
’ 2,35 220 221 222
1,88
2,00 1,65 ’
1,00 1,05
1,00
0,00
Generalidades ~ Seguimiento Medicion: Medicion: Medicion: Medicion: Medicion: Andlisis Revision de la Media
Generalidades  Indicadores Auditoria Autoevaluacion Estudios informacion de
clave del Interna comparativos seguimiento,
desempefio con las mejores medicién y

practicas andlisis

Figura 11. Seguimiento, medicion, andlisis y revision.

Este es el departamento donde se encuentran un mayor nimero de dreas de mejoras. Se
nombran a continuacién, teniendo en cuenta un factor de prioridad: Medicion: Autoevaluacion,
Medicion: Estudios comparativos con las mejores prdcticas, Generalidades, Sequimiento. En el
caso de la seccion de Andlisis y de Revision de la informacion de seguimiento, medicion y andlisis,
presentan un valor muy cercano a la media, por lo que también se podrian considerar areas de
mejora, pero estarian en las ultimas posiciones en la lista de prioridad, aunque también podrian
no considerarse areas de mejora, o no pensar incluirlas dentro del plan de mejora, dependiendo
de la disponibilidad de la empresa.

En la tabla que se presenta a continuacidn, se detallan los puntos fuertes, asi como las areas
de mejora de este quinto elemento “Seguimiento, medicion, andlisis y revision” (Ver graficos
Anexo 5)

Tabla 16. Areas de mejora y puntos fuertes de Sequimiento, medicién, andlisis y revision.

Seguimiento, medicion, analisis y revision
Elemento Areas de mejora y puntos fuertes
El seguimiento, la medicion y el andlisis del desempefo no se efectia a partir
de la informacién sobre los cambios asociados con las partes interesadas, y sus
Generdlidades (Punto débil de  |ocdades y expecialvos, — . .
A El seguimiento, la medicion y el andilisis del desempeno no se efectia por

las fases PDCA: Mejora (A) comparacion con la informacién sobre la competencia, otras organizaciones
del sector o los productos competidores o afines, ni sobre los mercados o
sectores de actividad actuales o futuros.
La direccién no ha establecido y tampoco mantiene los procesos
adecuados para que se pueda llevar a cabo el seguimiento del entorno de
la organizacion.
No se efectUa el seguimiento ni de las necesidades ni de las expectativas de
las partes interesadas de la organizacion.
No se evalian los mercados y tecnologia ni actuales ni emergentes.
Seguimiento (Punto débil de las No se efectia el seguimiento del desempefio de procesos ni de la

fases PDCA: Mejora (A) capacidad de la organizacion.

No se efectUa el seguimiento de la necesidad de productos alternativos,
competitivos ni nuevos.

No se efectia el seguimiento del estado actual y futuro de la tecnologia ni
de las nuevas oportunidades de negocio.

No se realiza una evaluacién de las fortalezas, debilidades, oportunidades ni
de las amenazas.
La direccion tiene establecido un proceso de evaluacién del progreso de la

Medicion: Generalidades organizacion en el logro de los resultados planificados frente a su mision, vision,
(Punto fuerte de las fases PDCA: estrategias, politicas y objetivos.
Planificacion (P)y Ejecucién (D)) Los métodos de medicién estdn identificados ademds de ser sistemdticos y
apropiados.
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Para permitir la recopilacién de datos relevantes y fiables, de la medicién y la
gestidon de indicadores, se han dispuesto de métodos eficaces.

De forma coordinada con los propietarios, se recopilan los indicadores y los
otros datos relevantes de los procesos individuales para su posterior andlisis.

Indicadores clave de
desempeno (Punto fuerte de las
fases PDCA: Planificacién (P) y
Ejecucién (D))

Se dispone de métodos de seleccién y disefo de los indicadores clave del
desempeno en lo que se les relacione con los objetfivos y estrategias de la
organizacién y sirvan a su vez para tomar decisiones estratégicas y tdcticas

Losindicadores clave de desempeio se diseian y especifican de la forma mds
beneficiosa en términos de coste/beneficio

Los indicadores clave de desempehno se disehan y especifican acore a las
necesidades de informacidn relevante segun la Norma UNE-EN ISO 9004.

Para cada indicador estdn definidos: la forma de cdlculo y representacion de
los datos e indicadores, las responsabilidades de planificacion, disefio, captura
de datos, los mecanismos de control y almacenamiento de los datos y los
criterios de decisién (umbrales y objetivos)

Se llevan a cabo actividades de comunicacién, formacién y de motivacion
para el personal sobre los indicadores clave de desempeno, resultados
obtenidos con ellos y su evolucion.

Medicién: Auditoria interna
(Punto fuerte de las fases PDCA:
Planificacion (P) y Ejecucién (D))

El proceso que existe de auditorias internas es eficaz y eficiente, para evaluar
las fortalezas y debilidades, oportunidades de mejora o innovacién, y riesgos
del sistema de gestion de la organizacion.

Los resultados de las auditorias internas incluyen informacion Util para tratar las
no conformidades y problemas: realizacién de estudios comparativos con las
mejores prdcticas (benchmarking), promocién de buenas prdcticas y
aumentar la compresién de la interaccidn entre procesos.

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

Los resultados de las auditorias internas son considerados como informacién
de entrada para las revisiones de la direccion.

Para que la alta direccidn asegure la toma de acciones correctivas,
preventivas o de mejora, si existe un proceso, como respuesta a los resultados
de las auditorias internas y se analiza la eficacia del cierre de las acciones
emprendidas previamente.

Medicién: Autoevaluacién (Punto
débil de las fases PDCA:
Planificacion (P), Ejecucion (D),
Seguimiento (C) y Mejora (A)

El sistema de gestion implantado no incluye la actividad de autoevaluaciéon
como una herramienta de informacion de fortalezas y debilidades de la
organizacién a nivel general ni de sus procesos individuales.

Las personas que realizan la autoevaluacion no pertenecen a diferentes dreas
o departamentos, ni tampoco a diferentes niveles jerdrquicos de la
organizacién.

Los resultados de la autoevaluacion no son utilizados para la mejora ni para el
progreso hacia el logro, ni para mantenimiento del éxito sostenido de la
organizacién, ni a través de la innovacién de sus procesos, productos y
estructura.

No se consideran los resultados de las autoevaluaciones, como informacién de
enfrada para las revisiones de la direccién.

Los resultados de las autoevaluaciones no son comunicados al personal.

Medicidn: Estudios
comparativos con las mejores
prdcticas (Punto débil de las fases
PDCA: Planificacién (P), Ejecucion
(D). Seguimiento (C) y Mejora (A)

La organizacién no tiene definido un método que le permita identificar buenas
practicas internas y externas, con el propdsito de mejorar a través de la
comparacién de actividades, procesos, estrategias o productos.

No se detecta implicacién por parte de los lideres de la organizacién ni en las
actividades de benchmarking, ni en la aportacién de recursos para el
desarrollo de los planes de mejora que se deriven.

La organizacién, no incluye los resultados de sus actividades de benchmarking
en una base de conocimientos y experiencias.

La organizacién, no promueve ni su participacion, ni la de sus productos o
servicios, personas o equipos en programas de premios U otros
reconocimientos, en concurrencia con otras organizaciones o de su sector de
actividad.

Andlisis (Punto débil de las fases
PDCA: Seguimiento (C) y Mejora
(A)

No se produce una identificacién ni gestién de riesgos ni de oportunidades
derivados del andilisis de informacion

Revision de la informacion de
seguimiento, medicién y
andlisis. (Punto débil de las fases
PDCA: y Mejora (A)

Las evaluaciones no tratan las evaluaciones internas ni externas de las
actividades de mejora realizadas.

Las revisiones de informaciones de seguimiento, medicién y andlisis no se
utilizan para el benchmarking de procesos internos ni externos de ofras
organizaciones.

6. Mejora, innovacion y aprendizaje

Este ultimo elemento presenta 4 aspectos. Los resultados de estos criterios estan

representados a continuacién
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Tabla 17. Resultados de Mejora, innovacion y aprendizaje.

Generaidades
Mejora, innovacion y Mejora
SiEiiniE Innowacion
Aprendizaje
Evaluacién detallada: Mejora , innovacion y aprendizaje
5,00
4,00 /
2,70 /i
3,00 4
2,25
‘ 1,91
2,00 1,29 1,42
0,00
Generalidades Mejora Innovacion Aprendizaje Media

Figura 12. Mejora, innovacion y aprendizaje.

Por ultimo, dentro de la evaluacidn detallada, tenemos el departamento de Mejora, innovacion
y aprendizaje. Se pueden detectar dos dreas de mejora: Innovacion y Aprendizaje. El resto de
secciones se pueden considerar como puntos fuertes dentro de este departamento. Tanto las
dos areas de mejora, como los dos puntos fuertes se pueden encontrar en la siguiente tabla del
sexto y ultimo elemento de la evaluacién detallada “Mejora, innovacion y aprendizaje”. (Ver

graficos Anexo 6)

Tabla 18. Areas de mejora y puntos fuertes de Mejora, innovacién y aprendizaje.

Mejora, innovacion y aprendizaje

Elemento

Area de mejora y puntos fuertes

Generalidades (Punto fuerte de
las fases PDCA: Ejecucién (D))

La organizacién ha definido qué entiende por mejora, porinnovaciony por aprendizaje
de manera que se eviten interpretaciones errbneas.

Las decisiones en el andlisis se basan en los datos y en la informacién.

Ha sido puesto en marcha por la organizaciéon, la identificacién de los recursos
necesarios para llevar a cabo la Mejora, la Innovacion y el Aprendizaje, asi como la
asignacion de responsabilidades en cada uno de los procesos.

Se dispone de personal que tiene la adecuada preparaciény competencia para emitir
juicios basados en las decisiones del andlisis de los datos y de la informacién.

Mejora desempeno (Punto
fuerte de las fases PDCA: Ejecucién

(D))

Si se dispone de procesos de mejora confinua (con estructuras como el ciclo PHVA o
similar).

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

Si se incentiva o reconoce la iniciativa y la mejora a las personas de la organizacion
(individual y colectivamente).

Innovacidén (Punto débil de las
fases PDCA: Mejora (A)

No hay implicacién de los proveedores ni de otras partes de interés en la innovacion.

Aprendizaje (Punto débil de las
fases PDCA: Mejora (A)

No se garantiza la identificacion de las buenas prdacticas internas ni externas.
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Una vez finalizado el andlisis independiente, se pasa a realizar una comparacion de los resultados
de ambas evaluaciones

EVALUACION ALTA DIRECCION

EVALUACION DETALLADA

Capitulo Elemento Valoracién media Valoracion media Valoracién media Elemento clave Capitulo

Generalidades 2Cudl es el centro de

interés de la
Gestion para el éxito Exito sostenido direcciéng
sostenido de una Gestion
organizacion El entorno de la organizacion 3Cudl es el enfoque

Partes inferesadas, necesidades y
expectativas

del liderazgo?

Generalidades

Formulacién de la estrategiay la pw 5Como se decide

qué esimportante?

Estrategiay politica Estrategia y politica

Despliegue de la estrategiay la politica

Comunicacion de la estrategiay la
politica

Generalidades

Recursos financieros

Personas en la organizacion

3Qué se necesita
para obtener Recursos
resultadose

Gestion de los Proveedores y aliados

fecursos Infraestructura =>
Ambiente de trabajo =>

Conocimientos, informacion y tecr'=>

Recursos naturales

Generalidades

Gestion de los . 5Como se organizan
Planificacién y control de los procesos Procesos

procesos las actividades?
[Responsabilidad y autoridad relativas alos
)
procesos
Generalidades
Seguimiento
) K 5Como se logran los
Medicién: Generalidades
resultados?
Medicion: Indicadores clave del
Seguimiento, desempefo seaumiont
- eguimiento
medicion, andlisis y Medicién: Auditoria Internc=> r?'ledicién Y
revision
Medicién: Autoevaluacion =>
Medicion: Estudios comparativos Cﬁ £Coémo se realiza el
mejores practicas seguimiento de los
Andlisis resultados?
Revision de la informacion de
sequimiento, medicién y andlisis
Generalidades 2C6mo se deciden
las prioridades de
Mejora, innovaciony Mejora mejora? Mejora, innovaciény
aprendizaje A ) X aprendizaje
Innovacién 5Como tiene lugar el
Aprendizaje aprendizaje?

Figura 13. Comparacion de ambas evaluaciones.

En Gestion para el éxito de la organizacion, podemos decir que las medias de ambas
evaluaciones se asemejan, por lo que ambas partes tienen la misma perspectiva y opinidén sobre
el funcionamiento de este elemento dentro de la empresa.

En Estrategia y politica, la media de la evaluacién detallada es superior a la de la alta direccion,
pudiendo destacar un valor (3,4), que es muy superior a ambas medias.

En Gestion de los recursos, es ligeramente superior la media de la evaluacion detallada, que la
de la alta direccion, pero hay que destacar la presencia de tres valores (4,05-4,50), son valores
muy cercanos al valor maximo (5), lo que nos indica la opinién de que los aspectos de
proveedores y aliados y el ambiente de trabajo respectivamente, funcionan de forma muy
eficiente. Por el contrario, el valor asignado a conocimiento, informacién y tecnologia (1,60),
estd muy por debajo, lo que indica un mal funcionamiento y por lo tanto un inmediato plan de
mejora.
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Al igual que en el caso anterior, en Gestion de los procesos, se presenta un valor que difiere por
ser superior de ambas medias que son similares (4,35), lo que corresponde con una correcta
responsabilidad y autoridad de los procesos.

En Seguimiento, medicidn, andlisis y revision, la media de la evaluacién detallada es inferior a la
de la evaluacién de la alta direccidn, esto es debido a que, aunque se puede encontrar un valor
superior (4,28) que hace referencia a las auditorias internas, también se encuentran aspectos
gue tienen asignado el minimo valor (1), por lo que hacen descender la media.

Por ultimo, en Mejora, innovacion y aprendizaje, la media de la alta direccién es ligeramente
superior a la de la evaluacidon detallada

En aquellos elementos donde la media de la evaluacién detallada es superior a la de la
evaluacion de la alta direccion puede deberse a motivos como. una falta de comunicacidn entre
ambas partes, por ejemplo, en el caso del aspecto de proveedores y aliados, que funciona de
manera eficaz para la parte de los trabajadores, pero no se ve reflejado en la parte de la
direccion. Otro motivo puede ser una falta de implicacién por parte de esta ultima, como podria
ser el caso de las auditorias internas, que tienen alta puntuacidn por parte de los trabajadores,
pero no se refleja en la opinidon que presenta la alta direccion. Por el contrario, dénde el valor
de la alta direccion es superior, puede deberse también a una falta de comunicacién, o un
desconocimiento de que no todo esta yendo como deberia.

Una vez establecidos los puntos fuertes y las dreas de mejora, y tras analizar ambas evaluaciones
primero por separado, y segundo una comparacién de ambas, se pasa a comentar el plan de
mejora a desarrollar.

PROGRAMA DE MEJORA

A continuacidn, se presenta un programa de mejora, que contiene 7 planes de mejora, los cuales
aparecen detallados en la seccion 2 de los anexos.
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Tabla 19. Programa de mejora.

Empresa

'd"jwf PROGRAMA DE MEJORA 2017
A AR

Nombre plan Descripcién/objetivos Responsable

Crear y establecer un sistema que L ;{
conste de herramientas para
identificar los riesgos a corto y largo (e
PLAN RIESGOS p|azol ademas de metodo]ogias para Director de Calidad P
poder prevenirlos o corregirlos. “?.L A

Dentro de este plan se definen
diversas mejoras: Se debe establecer
una correcta manera de gestionar los

procesos, asi como las infraestructuras
y los recursos que se emplean en ellos.

PLAN PROCESOS Director de Calidad y Director
de Produccién

Establecer una mejora en el modo de

comunicacion entre las partes

PLAN interesadas de la organizacion de Director de Calidad
COMUNICACION &

manera que cada una obtenga toda la

informacion necesaria.

Establecer un sistema que esté

PLAN compuesto de diversas herramientas 0
e me permita tener un correcto
SEGUIMIENTOY szuuimie’;to dle todala Lijnformaci(')n Director de Calidad
REVISION 8

referida tanto a la organizacién como
a su entorno, y a los pates interesadas.

Crear y establecer un plan que

. roponga un sistema de
PLAN MEDICION proponga un sl Director de Calidad
autoevaluacion que se adecue a la

organizacion. y
(<

Crear y establecer un plan para VY.
. . L . . > o ®
mejorar la innovacion de la Director de Calidad NIV, y

ORKKKAARE

PLAN INNOVACION

organizacién de forma continua.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES

Como se ha descrito en la introduccién del presente TFG, el objetivo fundamental del mismo es
la realizacion de una autoevaluacién del sistema de gestion de calidad de una empresa del sector
de la alimentacién, para poder identificar sus puntos fuertes y areas de mejora y planificar un
programa de mejora que le permita a la empresa:

1. Realizar una adecuada planificacion para el diseio de su nuevo sistema de gestién de la
calidad ISP 9001:2015.

2. Disponer de la informacién necesaria para facilitar su recorrido en el camino hacia la
excelencia, mejorando sus resultados orientados a aumentar la satisfaccién de sus
principales grupos de interés y en definitiva, ser mas eficientes y competitivos dia tras
dia, mejorando el conjunto de sus principales resultados.

Para alcanzar estos objetivos se ha aplicado la metodologia propuesta en la Norma UNE 66174.
Las principales conclusiones obtenidas se pueden resumir en:

¢ 17 puntos fuertes

¢ 15 puntos débiles:

1 en la seccion Gestion para el éxito sostenido de una organizacion.
2 en la seccién Estrategia y politica.

3 en la seccion Gestion de los recursos.

1 en la seccion Gestion de los procesos.

6 en la seccién Seguimiento, medicion y revision.

2 en la seccidn Mejora, innovacion y aprendizaje.

R/
0.0

7
0.0

R/
0.0

R/
0.0

7
0.0

R/
0.0

¢ 6 planes de mejora:

Plan riesgos

Plan procesos
Plan comunicacién

7 7
0'0 0.0

7
0.0

Plan seguimiento y revision
Plan medicion
Plan innovacion

7 7
0'0 0'0

7
0.0

Los planes de mejora estan en la actualizada en fase de aprobacion por la empresa. Una vez
implantados, los principales resultados que podra obtener la empresa son:

¢ Mejorar dia a dia los prosudos y servicios ofrecidos a las partes interesadas, en especial
a los clientes directos y proveedores.

¢ Mejorar la planificacion del Sistema de Gestion de Calidad y desarrollar una cultura de
excelencia de la organizacion a través de la gestion de los puntos débiles y la
potenciacion de sus puntos fuertes.
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