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RESUMEN

El presente trabajo consiste en el andlisis y la evaluacion de una empresa del sector
agroalimentario segln el nuevo Modelo EFQM 2020 y su desarrollo consta de dos partes.

En primer lugar, se ha realizado un estudio tedrico del concepto de calidad y su evoluciéon en el
tiempo. También se comenta la creciente importancia de la busqueda de la calidad en el
ambito empresarial, llegando finalmente a un punto en el que la calidad esta presente en todo
miembro, proceso y actividad de la organizacién.

Se ha procedido por tanto al estudio de los distintos modelos de excelencia, profundizando
después en el nuevo Modelo EFQM 2020, el cual ha sido el escogido para el desarrollo de la
parte prdctica del trabajo. Dicho modelo permite a la empresa un estudio y analisis interno y
externo muy detallado, proporcionando informacion sobre cudles son los puntos fuertes y
areas de mejora de esta.

La segunda parte del proyecto, con un enfoque practico, pretende realizar un analisis
descriptivo de los datos obtenidos de la empresa a partir de los cuestionarios rellenados por
los miembros de la organizacién. Dichos cuestionarios estan basados en los criterios y
subcriterios del modelo EFQM. El objetivo del andlisis es la identificacion de los puntos fuertes
y areas de mejora de la empresa.

Finalmente se proponen posibles planes de mejora para aquellas areas de la organizacion
pendientes de optimizar, que podrian ser implementados en un futuro en la empresa.

Adicionalmente, se ha afadido al trabajo el presupuesto del analisis del sistema de gestién.
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RESUM

El present treball consisteix en I'analisi i I'avaluacié d'una empresa de el sector agroalimentari
segons el nou Model EFQM 2020 i el seu desenvolupament consta de dues parts.

En primer lloc, s'ha realitzat un estudi teoric de el concepte de qualitat i la seua evolucid en el
temps. També es comenta la creixent importancia de la recerca de la qualitat en I'ambit
empresarial, arribant finalment a un punt en qué la qualitat és present a tot membre, procés i
activitat de I'organitzacio.

S'ha procedit per tant a I'estudi dels diferents models d'excel-léncia, aprofundint després en el
nou Model EFQM 2020, el quin ha estat I'escollit per al desenvolupament de la part practica de
la feina. Aquest model permet a I'empresa un estudi i analisi interna i externa molt detallat,
proporcionant informacio sobre quins sén els punts forts i arees de millora d'aquesta.

La segona part de el projecte, amb un enfocament practic, pretén realitzar una analisi
descriptiva de les dades obtingudes de I'empresa a partir dels qliestionaris omplerts pels
membres de |'organitzacié. Aquests qliestionaris estan basats en els criteris i subcriteris de el
model EFQM. L'objectiu de I'analisi és la identificacid dels punts forts i arees de millora de
I'empresa.

Finalment es proposen possibles plans de millora per a aquelles arees de I'organitzacio
pendents d'optimitzar, que podrien ser implementats en un futur a I'empresa.

Addicionalment, s'ha afegit al projecte el pressupost de I'analisi de sistema de gestid.
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ABSTRACT

This thesis consists of the analysis and evaluation of a company in the agri-food sector
according to the new EFQM 2020 Model and its development presents two different parts.

Firstly, a theoretical study of the concept of quality and its evolution over time has been
carried out. The growing importance of the search for quality in the business environment is
also discussed, finally reaching a point where quality is present in every member, process and
activity of the organization.

For this reason, the different models of excellence have been studied, to later deepen the new
EFQM 2020 Model, which has been chosen for the development of the practical part of the
work. This model allows the company a very detailed internal and external study and analysis,
providing information on its strengths and areas for improvement.

The second part of the project, with a practical approach, aims to carry out a descriptive
analysis of the data obtained from the company, from the questionnaires filled out by the
members of the organization. These questionnaires are based on the criteria and sub-criteria
of the EFQM model. The objective of the analysis is to identify the strengths and areas for
improvement of the company.

Finally, possible improvement plans are proposed for those areas of the organization pending
optimization, which could be implemented in the company in the future.

Additionally, the budget for the management system analysis has been added to the project.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION.

1.1 La Calidad.

En un mundo cada vez mas globalizado, mas internacional en los que respecta a los mercados,
y por ello también en lo consecuente al consumo de productos y servicios, el cliente posee mas
variedad donde elegir. Tiene mas informacién de aquello que consume y por consiguiente se
vuelve mds exigente. Es por ello por lo que la competencia entre empresas aumenta cada vez
mas, vinculada a la globalizacién, al libre mercado, y por supuesto a la aparicion de nuevas
tecnologias. Por tanto, la calidad, concepto con gran peso a nivel de estudio del futuro éxito o
fracaso de cualquier actividad empresarial, ahora tiene aln mds importancia si cabe.

La calidad, por todo esto, pasa a ser un factor decisivo. Es por ello por lo que existen muchos
estudios y literatura especializada alrededor de este concepto, de su definicién, importancia y
de todo lo que implica a nivel de las decisiones estratégicas de cualquier organizacién. Sin
embargo, dicha multitud de estudios no ha conseguido clarificar su significado, sino confirmar
la complejidad del término. Ademads de poner en manifiesto la diferencia de opiniones con
respecto a su definicidn. Se puede asegurar por tanto que la calidad es un concepto que precisa
de unrecorrido largo y profundo para poder ser entendido, tanto a nivel econémico como social.

Se presentan por ello diversas definiciones del concepto de calidad para pasar después a buscar
algunos puntos comunes a todas ellas.

e Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor
(RAE).

e Grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos (UNE-
EN-ISO 9000:2005).

e Grado de satisfaccion que ofrecen las caracteristicas del producto con relacién a las
exigencias del consumidor. El conjunto de especificaciones y caracteristicas de un
producto o servicio referidas a su capacidad de satisfacer las necesidades que se
conocen o presuponen (ISO 9004-2).

e Aptitud para el uso (J.M Juran).

e Grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo coste, adecuado a las necesidades
del mercado (Deming).

e Esequivalente a la satisfaccion del cliente (Ishikawa).

e El grado de adecuacién de un determinado producto o servicio a las expectativas del
usuario o a ciertos parametros tecnolégicos o cientificos expresados mediante normas
concretas.

Pese a que podemos observar que cada definicidn es diferente seguin el autor o la fuente de
donde se recopilan, tienen diversos puntos en comun. Observaciones:

e Paracomprender el término de calidad es necesario entender su relacién con el cliente.
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e Aparecen nuevos conceptos en relaciéon con el término, tales como caracteristicas del
objeto, grado de satisfaccion o expectativas.

e Setratael término de calidad como algo relativo, un concepto subjetivo. Variara por ello
en funcién del punto de vista de quién consume el producto o servicio.

Tras el recorrido por las distintas definiciones se puede afirmar que el concepto de calidad esta
estrechamente relacionado con la percepcién de cada cliente, por ello no es una cualidad
objetiva del objeto.

Por tanto, se ha observado que no existe una definicidn universal y estas diversificaciones hacen
gue resulte complicado para las organizaciones entender su significado, el cual es necesario para
poder homogeneizar su lenguaje y facilitar el entendimiento entre los miembros en lo que
engloba al concepto.

Sin embargo, se puede concluir con que la organizacién decidira dotar al producto o servicio de
ciertas caracteristicas, las cuales seran percibidas por cada cliente, que las comparard con sus
expectativas. El resultado de dicha comparacién es la calidad del producto o servicio para cada
cliente. Se establece el grado de satisfaccidon del cliente en funcién de si la percepcion de las
caracteristicas del objeto ha superado o no sus expectativas. Por ello un mismo objeto dotado
con unas mismas caracteristicas puede ser considerado de mayor calidad para un cliente y en
cambio para otro cliente serlo de menor calidad, en funcién de las expectativas iniciales que
tuviese cada uno.

De este modo tiene sentido asegurar que las organizaciones deberian poner su foco de atencion
en las caracteristicas de las que dotan a sus productos o servicios, pero aun mas si cabe en las
expectativas que posean sus potenciales clientes.

1.2 La Gestion de la Calidad Total.

Actualmente no existe organizacion que describa a sus productos o servicios como de alta
calidad puesto que ya ha quedado asumido que esta es una especificacién que atribuiran los
clientes al objeto. Sin embargo, ha pasado a utilizarse mas bien el concepto de Gestidn de la
Calidad Total.

Se entiendo como Gestidn de la Calidad Total al conjunto de procesos sistematicos que permiten
a las organizaciones llevar a cabo sus procesos o actividades. Es decir, la planificacion, ejecucion
y control de estos. Dicho sistema de gestidn de procesos comprende tanto a la direccién como
a toda la estructura organizativa de cualquier empresa y por ello implica a todos y cada uno de
los distintos departamentos de la organizacion.

Pero para llegar hasta este término, muy empleado en la actualidad, se ha pasado antes por
distintas fases, las cuales se estudiaran a continuacion.
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Control de la Aseguramiento Gestion de la Calidad Total
calidad de la calidad calidad

Figura 1. Etapas calidad.

El concepto de Control de la Calidad se conoce como la etapa de cualquier proceso productivo,
en el que se garantiza que todos los procesos se llevan a cabo de manera correcta. Tiene sus
inicios a principios del siglo XX, en Estados Unidos, de la mano del desarrollo de la produccién
en serie. Ello se debidé a que precisamente por el comienzo de la produccién en cadena se
empezase a buscar la estandarizacion en las fabricas.

No es hasta los afos sesenta cuando comienza en Occidente a escucharse el término
Aseguramiento de la Calidad, definido como la linea de actuacién a seguir y que esta dirigida a
conseguir trabajar en base a un conjunto de acciones planificadas y sistematicas, implantadas
dentro del Sistema de Calidad de la empresa (AEC). Es la parte de la gestion de la calidad
orientada a proporcionar confianza en que se cumpliran los requisitos de la calidad (UNE-EN-ISO
9000:2005).

Tras la crisis de los sesenta, las organizaciones supervivientes decidieron cambiar su modus
operandi, con el fin de lograr ser mas eficientes y eficaces consumiendo menos recursos. Es en
este punto donde nace el concepto de Gestidn de la Calidad como tal, llegando a comprender
que es un modelo 3609, que se debe implicar en todos los dmbitos de la organizacién, y por
consiguiente que afecta a todos sus miembros y departamentos.

Al inicio de los afios ochenta comienzan a escucharse nuevos conceptos, como globalizacién, y
aparecen nuevas tecnologias que convierten en lideres del mercado a aquellos que las dominan.
Por todo ello aumenta cada vez mas la competitividad. Esto llevé a muchas empresas a
reinventarse, mejorando sus procesos, desde los productivos hasta los administrativos, lo que
se conoce como reingenieria de procesos. La cual se entiende como la revisiéon fundamental y el
redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
competentes de rendimiento, tales como calidad, costos, servicio y rapidez de entrega. Es decir,
empezar de nuevo.

No es hasta el siglo actual cuando el concepto de calidad evoluciona hasta el nuevo concepto de
Calidad Total, conocido también como Excelencia. Es entendido como una estrategia de gestidn
de la organizacién, cuyo objetivo principal es satisfacer de una manera equilibrada las
necesidades y expectativas de todos sus grupos de interés.

Se observa por tanto una nueva evolucién, hasta ese momento se vinculaba la calidad al cliente,
como unico elemento del cual dependia el término calidad. Con este nuevo avance se pasa a
asociar la calidad con todos los grupos de interés del producto o servicio, englobando de este
modo también a los empleados, los accionistas y a toda la sociedad en general.
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Son muchos los profesionales de la materia que asocian directamente el Ciclo PDCA,
desarrollado por Deming, con el concepto de Calidad Total. Dicho ciclo se centra en las 4
siguientes areas:

1. PLAN=Planificar. “Qué hacer y cémo hacerlo”. En esta primera fase se realizan
mejoras preventivas. Se definen las metas y los métodos para cumplirlas. Se
educa y capacita a la organizacion.

2. DO=Hacer. “Hacer lo planeado”. Ejecucidn. Se realiza el trabajo.

3. CHECK=Verificar. “Cémo se ha realizado”. Evaluacién. Se verifican los
resultados de las tareas ejecutadas.

4. ACT=Actuar. “COmo mejorar”. Se llevan a cabo acciones correctivas. Se
definen las nuevas metas.

Figura 2. Ciclo PDCA.

Una de las principales ventajas del ciclo de Deming es su sencilla interpretacion. Su forma de
espiral, de ciclo sin fin, hace comprender de manera muy visual que una vez se acabe el ultimo
paso se deberd volver a la etapa inicial, aunque siempre afiadiendo las mejoras que se hayan
obtenido del estudio de |a etapa anterior.

Tras el analisis realizado de la evolucién del concepto de calidad, se podria concluir con que el
objetivo principal de Gestion de la Calidad Total es transformar las expectativas de los clientes
en productos y servicios superiores a los ofrecidos en otros mercados. Convirtiéndolo de este
modo en una ventaja competitiva y asegurando su rentabilidad a largo plazo.

Este sistema de gestion se apoya en 7 principios (ISO 9001:2015):

e Enfoque en el cliente. “Las organizaciones dependen de sus clientes, y por lo tanto

deben comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los
requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes”.

e Liderazgo. “Los lideres establecen la unidad de propédsito y la orientacidon de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno en el cual el personal
pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion”.

e Compromiso de las personas. “El personal, a todos los niveles, es la esencia de una

organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacién”.
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e Enfoque de procesos. “Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las

actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso”.
e Toma de decisiones basadas en evidencias. “ldentificar, entender y gestionar los

procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos”.
e Mejora continua. “La mejora continua del desempefio global de una organizacion

deberia ser un objetivo permanente de ésta”
e Gestidn de relaciones. “Una organizacidn y sus proveedores son interdependientes, y

una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear
valor”.

Para que la Gestidon de la Calidad Total pueda llevarse a cabo de manera integra y en todas sus
formas es necesario que exista una conexién interfuncional en la organizacién. Que todos los
miembros de esta, desde altos directivos hasta empleados se sientan como pieza clave y
persigan un objetivo comun, lograr la Excelencia. Para de este modo satisfacer las necesidades
de sus clientes.

1.3 Los Modelos de Excelencia.

Existen innumerables métodos cuya finalidad es conseguir implantar sistemas de gestion
adecuados en las organizaciones. Sin embargo, cabria destacar cuatro, ademads todos ellos
poseen un punto en comun, su seguimiento constituye las bases y criterios para evaluar los
premios de excelencia que llevan su propio nombre.

e Modelo Deming. Nace en Japdn a inicios de los afios 50. Pese a que se desarrollé por la
JUSE (Unidn Japonesa de Cientificos e Ingenieros), fue disefiado por el doctor Deming
Prize, de ahi que le otorgardn dicho nombre en su honor, como reconocimiento a uno
de los primeros en sentar las bases de lo que hoy en dia conocemos como calidad. La
realizacion de dicha valoracion se rige mediante el estudio de los 10 principios basicos
enumerados a continuacién.

Politicas y objetivos.

Organizacion operativa.

Educacién y diseminacidn.

Flujo de informacion.

Calidad de productos y procesos.

Estandarizacion.

Gestion y control.

Garantia de calidad, funciones, sistemas y métodos.
Resultados.

O O 0O O 0O 0 o0 O O O

Planes futuros.

e Modelo Malcom Baldrige. Surge en Estados Unidos, a lo largo de los afios ochenta, como
respuesta a la masiva llegada de productos japoneses. Se basa en la continua revision
de los procesos de la organizacion, dejando de lado los cargos burocraticos e invirtiendo
grandes cantidades en las pruebas de calidad y en todas aquellas actividades que hagan
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visibles y satisfagan las necesidades de la clientela. Enfocado en la continua interaccion
de los siguientes 7 criterios.

Liderazgo.

Plan estratégico.

Clientes y mercado objetivo.
Recursos Humanos.
Administracion.

Resultados.

Informacién y andlisis.

O O 0 O 0O O O

Modelo EFQM de Excelencia. Surge en Europa y tiene su origen en la Fundacidn Europea
para la Gestidn de la Calidad, organizacidn fundada en 1988 por 14 lideres europeos
junto a Jacques Delors. El objetivo de la fundacién era mejorar el rendimiento de las
organizaciones y su capacidad para gestionar el cambio y la transformacion. Las bases
del modelo son muy similares a las de sus antecesores, sobre todo al modelo Malcom
Baldrige.

El modelo EFQM se basa en el siguiente principio: “Transformarse no es una opcién. Es
una necesidad en todos los sectores y en todos los tamainos de empresas” (CEG). Tiene
como objetivo ayudar a las organizaciones a gestionar el cambio y mejorar su
rendimiento, desarrollando una cultura de mejora e innovacién. El modelo EFQM pone
de relieve la importancia de los siguientes factores.

o Losclientes

o Centrarse en los grupos de interés con una perspectiva a largo plazo

o Comprender las relaciones causa-efecto entre: por qué una organizacidn hace
algo, como lo hace y qué logra con sus acciones

o Afade lavisidn y accion a futuro: qué hace la organizacion para prepararse para
el futuro.

o Estar alineado con los Objetivos de Desarrollo Sostenible, apoyando el papel
que las organizaciones pueden desempefiar en su apoyo.

Modelo Iberoamericano de Excelencia. Es el modelo mas nuevo, nace en 1999, y
presenta grandes similitudes con el modelo EFQM, ya que le tiene como base. Esta
compuesto por los siguientes 9 criterios, los cuales se dividen en facilitadores vy
resultados.

Liderazgo y estilo de gestion.

Politica y estrategia.

Desarrollo de las personas.

Recursos asociados.

Clientes.

Resultados de los clientes.

Resultados del desarrollo de las personas.
Resultados de la sociedad.

O O 0 O 0 O O O
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o Resultados globales.

Estos cuatro modelos tienen como objetivo comun la implantacién de un sistema de gestidn de
la calidad, todos ellos son muy validos y tienen sus ventajas. Sin embargo, podria afirmarse que
el sistema EFQM es el mas completo de ellos, el mas especifico, debido en parte a los 7 criterios
y los consiguientes 30 subcriterios que lo forman. Es por ello por lo que se ha decidido centrarse
y profundizar mas en él.
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CAPITULO 2. OBJETIVOS.

2.1 Objetivos.

El objetivo del Trabajo de Fin de Grado es realizar la implantacién del nuevo modelo EFQM, en
una empresa privada valenciana. Se trata de una PYME del sector agroalimentario.

Tras la reinvencion en enero de 2020 del modelo EFQM, dicha organizacién ha querido implantar
este modelo de Excelencia, con el objetivo principal de mejorar la satisfaccién de sus clientes y
cumpliendo con las expectativas de todos sus grupos de interés. Esta empresa pretende
establecer metodologias de mejora continua para lograr la mdxima eficiencia en todos sus
procesos organizativos. Ademas de conseguir identificar aquellas nuevas areas de mejora en las
gue debe focalizar sus esfuerzos.

Por todo ello, el objetivo del proyecto se centra en aportar a la empresa:

e El andlisis de cual es la situacidon actual de la organizacion frente a un modelo de
excelencia como es el EFQM 2020.

e Laidentificacién de sus puntos fuertes como organizacion, pero también de sus puntos
débiles, posibles dreas de mejora.

e La definicion de planes de mejora con el fin de mostrar en qué aspectos deberia
centrarse la organizacion.

2.2 Competencias.

La realizacion de este trabajo se centra en el cumplimiento de dos grandes metas.

La primera es conseguir que tras este estudio la empresa consiga clarificar cuales son sus puntos
fuertes y débiles como organizacidn, para poder comenzar a llevar a cabo una serie de planes
de mejora que consigan hacer de ella una empresa enfocada a la mejora continua y a la
busqueda constante de la Excelencia.

El segundo objetivo seria que gracias a este estudio supiese como implantar el Sistema de
Gestion adecuado que le lleve a lograr la satisfaccion de sus clientes y el consiguiente
cumplimiento de las expectativas de todos sus stakeholders, entendidos como todas aquellas
personas y organizaciones que participan y/o se ven afectadas por los resultados de la
organizacion.

Durante la realizacidn del proyecto se pretenden adquirir las siguientes competencias.

e Competencias generales (obtenidas gracias a la realizacidn del trabajo en la ETSII).

o Adquirir la capacidad de realizar informes y documentos de autoevaluacion con
el fin de presentarlos a la direccién de cualquier organizacién.

o Aumentar la capacidad de realizar exposiciones en publico (competencia
adquirida gracias a la defensa del trabajo).
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o Adquirir la capacidad de plasmar y aplicar a un caso real los conocimientos
aprendidos durante los cuatro anos del grado.

e Competencias particulares (obtenidas gracias al tema escogido para realizar el TFG).

o Adquirir la capacidad de realizar un analisis estadistico tanto descriptivo como
inferencial de una base de datos.

o Adquirir la capacidad de planificar y llevar a cabo una evaluaciéon o auditoria con
el nuevo modelo EFQM surgido en 2020.

o Adquirir la capacidad de trabajar con herramientas que ayuden a identificar los
puntos fuertes y las dreas de mejora de una organizacion.

o Adquirir la capacidad de definir planes de mejora.
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CAPITULO 3. ANTECEDENTES.

3.1 El modelo EFQM.

En las ultimas décadas, desde que surge el concepto de Calidad Total, la calidad ha ido de la
mano de la excelencia. Ya no pueden concebirse como conceptos separados, sino que
inevitablemente una cosa lleva a la otra, y se precisa de la primera para lograr la segunda. Es por
ello por lo que la calidad en la organizaciéon se convierte en un proceso estratégico y conseguirla
se convertira en una ventaja competitiva para la empresa. No es de extraiar por tanto que desde
grandes organizaciones hasta medianas y pequefias empresas inviertan cada vez mas recursos
y capacidades en este dmbito. Debido a esto los modelos de excelencia han cogido gran
importancia estos ultimos afios. Ya que nos sirven como retrato y analisis de cdmo funciona la
empresa en un momento concreto. Evaluando de forma integral su situacion.

De entre los modelos de excelencia mas conocidos, el Modelo EFQM es uno de los mds potentes
para la identificacién de puntos fuertes y dreas de mejora de toda organizacién. Este modelo
surge en 1988 cuando 14 lideres empresariales europeos se reinen con Jacques Delors, politico
francés, y forman la Fundacién Europea para la Gestidn de la Calidad, una fundacién sin dnimo
de lucro y cuyo obijetivo inicial era aumentar la competitividad de las empresas europeas en el
marco global. La Fundacidn reunid a un equipo de expertos para crear el Marco de Excelencia
EFQM, el cual se podia aplicar a cualquier organizacién, con independencia de su tamafio o
sector.

En las tres décadas desde su creacion ha habido muchos cambios, se ha ido adaptando acorde
con la evolucién y los cambios del mercado global. Sin embargo, su objetivo continta siendo el
mismo, aumentar la competitividad de las organizaciones europeas y apoyar el desarrollo
sostenible de las economias europeas. Es por tanto una fundacién innovadora desde sus inicios.

Actualmente el Modelo EFQM ofrece herramientas basadas en analisis de datos para brindar a
las organizaciones ideas significativas y apoyo a las partes interesadas, capacitdndolas en su
camino hacia la transformacion. Proporciona un espejo para que las empresas examinen dénde
se encuentran y destaquen donde se requieran acciones de mejora. Ayuda a impulsar el cambio
organizacional y la mejora de rendimiento, reconoce e informa a organizaciones y personas por
igual, para incentivar el pensamiento innovador, el aprendizaje y el desarrollo, los cuales
combinados crean resultados sostenibles.

EFQM brinda 4 estatus distintos de reconocimiento.

Premio global
EFQM

Reconocimiento
EFQM

Calificacion EFQM

Validacién EFQM

Figura 3. Estatus de reconocimiento.
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e Validacion EFQM. Diseiiado para organizaciones que quieren iniciar la incorporacion de
procesos de mejora. Valida si se han logrado implementar los proyectos de mejora.
Ofrece una revision detallada de cada proyecto y recomendaciones sobre los préximos
pasos para convertirse en una organizacion sobresaliente.

e Calificacion EFQM. Brinda a la organizacion un analisis general, rapido y accesible de sus
practicas de gestion clave, basandose en los siete criterios del modelo EFQM. Gracias a
esto la organizacidn aprende rdpidamente durante todo el proceso. La evaluacién ofrece
comentarios que ayudan a encauzar objetivos estratégicos de la organizacion. Se aporta
una indicacion del nivel de madurez de la organizaciéon basado en el método de
puntuacién EFQM.

e Reconocimiento EFQM. Revisidn exhaustiva y completa de todos los aspectos de la
organizacion. Se tienen en cuenta los desafios y objetivos estratégicos de la organizacion
ademas de la revisidn de su desempefio y resultados. Esta dirigido a organizaciones que
ya tienen un sistema de gestidn sdlido. Proporciona una reflexion sobre los préximos
pasos a llevar a cabo ademads de detallar un conjunto de fortalezas y oportunidades de
mejora detalladas a nivel de los criterios del modelo EFQM. La organizacidn obtiene una
calificacion global de 3 a 7 estrellas basada en la puntuacion obtenida por la
organizacion.

e Premio global EFQM. Programa exclusivo para organizaciones modelo que han
demostrado ser lideres del sector, las cuales poseen un historial indiscutible de éxito al
convertir la estrategia de accion y la mejora continua de su desempefo. Proporciona
gran cantidad de ideas que ayudan a la organizacidon a mejorar a nivel estratégico. La
interaccion con el equipo de evaluacién EFQM durante el proceso permite a la
organizacion obtener informacidn experta para enfrentarse a los nuevos retos.

Con el paso del tiempo el modelo ha ido atravesando nuevos ciclos de mejora, con el fin de
actualizarse y poder seguir siendo relevante e innovador, para mantenerse como un ejemplo de
buenas practicas. La Ultima actualizacidn fue la que se puso en vigor el pasado enero del 2020.
Pese a ello, y a los cambios en el contenido y la presentacion del Modelo EFQM, los principios
en los que se basa no han variado, siempre poniendo de relieve los siguientes puntos.

e Elcliente.

e Los grupos de interés con perspectiva a largo plazo.

e Las relaciones causa-efecto entre por qué una organizacién hace algo, cémo lo hace y
qué obtiene con ello.

e Lavisiony accion a futuro.

e Laalineacidn con los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

El modelo EFQM tiene sus bases en el conjunto de valores europeos ademas de en los objetivos
de la ONU, estos 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas (ODS) promueven
qgue las organizaciones persigan valores tales como la igualdad social, el buen gobierno, la
proteccion del planeta y la prosperidad.
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3.2 La estructura del modelo EFQM.

La estructura del modelo EFQM estd constituido mediante técnicas de design thinking,
basandose en la respuesta a las siguientes cuestiones clave.

e En relacién con la Direccion. ¢ Por qué existe la organizacion? ¢ Qué propédsito cumple?
éPor qué se ha decidido esta estrategia concreta?

e En relacién con su Ejecucion. ¢ Como tiene intenciéon de cumplir con el propdsito y la
estrategia de la organizacion?

e En relacién con los Resultados. ¢ Qué se ha logrado hasta ahora? ¢ Qué se espera lograr
en el futuro?

Es por ello por lo que tanto el propdsito como la estrategia de la organizacidn se convierten en
el hilo conductor del modelo EFQM. Se logra entender por tanto la conexidon entre ambos
conceptos y su importancia a la hora de la creaciéon de valor para los grupos de interés de la
organizacidn, generando resultados excelentes.

CLATVIA DE LA

VIR Y ORGANTACION ¥
ESTRATEOM LDLFADGO

2
3
3

SN, BEVIS

s .
UAcys

Figura 4. Estructura del modelo EFQM 2020.

Los principales beneficios de adoptar la estructura del Modelo EFQM 2020 en la organizacion
son los siguientes.

e Ayuda en la definicion del propdsito como organizacion.

e Ayuda en la creacidn de una cultura organizativa.

e Ayuda en el refuerzo del liderazgo.

e Ayuda en la transformacidn de la organizacion.

e Ayuda en el fomento de practicas agiles.

e Ayuda a afrontar los desafios del mundo VUCA (Volatily, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity).

e Ayuda a pronosticar el futuro.
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3.3 Los criterios y subcriterios del Modelo EFQM 2020.

La estructura de los criterios y subcriterios del Modelo EFQM 2020 tiene 3 bloques principales,
direccion, ejecucién y resultados, los cuales dan respuesta a las cuestiones clave que son la base
del modelo. Se subdividen de esta forma.

e BLOQUE 1: DIRECCION

O

O

CRITERIO 1: PROPOSITO, VISION Y ESTRATEGIA.

1.1. Definir el propdsito y la vision.

1.2. Identificar y entender las necesidades de los grupos de interés.
1.3. Comprender el ecosistema, las capacidades propias y los
principales retos.

1.4. Desarrollar la estrategia.

1.5. Disefiar e implantar un sistema de gestion y de gobierno.

CRITERIO 2. CULTURA DE LA ORGANIZACION Y EL LIDERAZGO.

2.1. Dirigir la cultura de la organizacion y reforzar los valores.
2.2. Crear las condiciones para hacer realidad el cambio.

2.3. Estimular la creatividad y la innovacion.

2.4. Unirse y comprometerse en torno a un propoésito, visiéon y
estrategia.

e BLOQUE 2: EJECUCION.

O

O

O

CRITERIO 3. IMPLICAR A LOS GRUPOS DE INTERES.

3.1 Clientes. Construir relaciones sostenibles.

3.2. Personas. Atraer, implicar, desarrollar y retener el talento.

3.3. Inversores y reguladores. Asegurar y mantener su apoyo continuo.
3.4. Sociedad. Contribuir al desarrollo, bienestar y prosperidad.

3.5. Partners y proveedores. Construir relaciones y asegurar su
compromiso para crear valor sostenible.

CRITERIO 4. CREAR VALOR SOSTENIBLE.

4.1. Disefiar el valor y como se crea.

4.2. Comunica y vende la propuesta de valor.

4.3. Elaborar y entregar la propuesta de valor.
4.4. Disefiar e implantar la experiencia global.

CRITERIO 5. GESTIONAR EL FUNCIONAMIENTO Y LA TRANSFORMACION

5.1. Gestionar el funcionamiento y el riesgo.

5.2. Transformar la organizacion para el futuro.

5.3. Impulsar la innovacidon y aprovechar la tecnologia.

5.4. Aprovechar los datos, la informacion y el conocimiento.
5.5. Gestionar los activos y recursos.

e BLOQUE 3: RESULTADOS.

O

CRITERIO 6. PERCEPCION DE LOS GRUPOS DE INTERES.

a) Resultados de percepcion de clientes.

b) Resultados de la percepcidn de personas.

c) Resultados de percepcidn de inversores y reguladores.
d) Resultados de percepcidn de la sociedad.

e) Resultados de percepcidn de partners y proveedores.
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o CRITERIO 7. RESULTADOS ESTRATEGICOS Y OPERATIVOS.
a) Indicadores de resultados estratégicos.
b) Indicadores de resultados operativos.

e Bloque 1. Direccidn. Este primer bloque ayuda a la organizacion a ser lider en su
ecosistema, dotandola de una buena posicidon de cara a sus nuevas metas. Las claves
para que una organizacion mantenga sus resultados excelentes y consiga satisfacer o
superar las expectativas de sus grupos de interés son las siguientes.

o Definir un propésito inspirador.

o Crear una vision de lo que trata de alcanzar en el futuro.

o Desarrollar una estrategia centrada en crear valor sostenible.
o Fomentar una cultura que favorezca el éxito.

CRITERIO 1. Propdsito vision y estrategia. Toda organizacion sobresaliente debe poseer
un propdsito que inspire, una vision ambiciosa y una estrategia que genere resultados.
El propdsito explica por qué es importante la actividad que realiza la organizacidn, y de
él surgen las bases para proporcionar valor a los distintos stakeholders. La vision se
centra en la empresa con un enfoque a largo plazo, es la guia para la toma de decisiones
presentes y futuras. La estrategia muestra cudl es la forma de alcanzar el propdsito de
la organizacion, siguiendo la visién de esta.

CRITERIO 2. Cultura de la organizacién y liderazgo. La cultura organizativa es el conjunto
de valores que comparten todos los miembros de una organizacién e influird en la forma
de actuar tanto entre ellos como con los grupos de interés. El liderazgo no se refiere a
los individuos por separado sino a que la organizacion sea lider de su sector, lider en su
ecosistema y referente para otras. El liderazgo deja de ser un rol de los miembros de la
direccion para pasar a ser una actividad de esta.

e Bloque 2. Ejecucion. El bloque tiene como objetivo ayudar a la organizaciéon a ejecutar
de manera eficaz y eficiente la estrategia previamente establecida por el bloque
direccion. Para ello este bloque se centra en los siguientes puntos.

o Conocer los grupos de interés y comprometerse con aquellos que contribuirdn
al éxito de la organizacion.

o Crearvalor sostenible.

o Promover el rendimiento necesario para alcanzar los objetivos actuales al
mismo tiempo que crea una cultura de mejora continua con el fin de conseguir
el éxito futuro.

CRITERIO 3. Implicar a los grupos de interés. Clasificar los distintos stakeholders.
Conseguir la implicacidn de los grupos de interés clave en la creacion de valor sostenible
y en la colaboracién para llevar a cabo los ODS, gracias a los conocimientos que la
organizacién posee de las necesidades y expectativas de estos. Las relaciones grupos de
interés-organizacion deben estar basadas en el respeto por ambas partes, la
transparencia y la responsabilidad. Debe existir una comunicacién activa entre las
partes.

CRITERIO 4. Crear valor sostenible. El propdsito debe ser a largo plazo para asegurar el
éxito futuroy la prosperidad econdmica. En todos los grupos de interés clave, pero sobre
todo en los clientes es donde toda organizacién debe poner el foco a la hora de crear
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valor sostenible. Es por ello por lo que el feedback constante por parte de los
stakeholders es necesario, ya que las necesidades de estos pueden variar y la
organizacién precisa saberlo. El desarrollo de las etapas para la creacion de valor
sostenible variara en funcion de la actividad que realiza cada organizacidn, llevandose a
cabo de manera secuencial, paralela o solapandose unas a otras.

CRITERIO 5. Gestionar el funcionamiento y la transformacién. La organizacidon debe

poder conseguir por un lado gestionar satisfactoriamente los procesos actuales, al
mismo tiempo que pone su foco en los cambios tanto internos como externos que vayan
sucediendo. Para conseguir esto, elementos tales como la innovacidn, la tecnologia, la
gestion de los datos, la informacién, el conocimiento y el uso adecuado de los recursos
y capacidades de la organizacidon son fundamentales.

e Bloque 3. Resultados. En este ultimo bloque se estudian los objetivos que ha logrado la
empresa a raiz de las decisiones tomadas en los bloques anteriores. Se entiende que
una organizacién es sobresaliente en este bloque cuando ha conseguido destacar en los
puntos siguientes.

o Medir y disponer de los datos necesarios sobre la percepcion que tienen sus
grupos de interés.

o Lacreacidon de valor sostenible.

o La gestion del funcionamiento y la transformacion.

CRITERIO 6. Percepcion de los grupos de interés. Se basa en el feedback que los grupos
de interés dan a la empresa tras haber tenido una experiencia personal con ella. Esta
informacidn directa puede ser recogida de multiples formas, la organizacion decidira
cual es la que mas se ajusta a sus necesidades. Es importante que los grupos de interés
aporten también informacion respecto a la percepcién que tienen sobre como la
organizacion se implica en valores tales como el impacto social o ambiental, los cuales
se recogen en los ODS.

CRITERIO 7. Rendimiento estratégico y operativo. Este ultimo criterio del Modelo EFQM
2020 se basa en si la organizacién ha conseguido alcanzar su propdsito, llevar a cabo su
estrategia y gracias a ello haber creado valor sostenible. Ademas de ello estudia también
su preparacioén para los retos a largo plazo. Con ello se lograra hacer un seguimiento del
estado de la organizacidn y gracias a esto mejorar su rendimiento global, comprobando
el impacto que sus acciones han provocado tanto en los grupos de interés clave como
en sus objetivos estratégicos futuros.

3.4 La herramienta de diagndstico REDER.

REDER es la herramienta que utiliza el Modelo EFQM para la evaluacién de la gestion de las
organizaciones. En base a la puntuacién obtenida en cada uno de los criterios las empresas
pueden saber cuales son sus fortalezas y oportunidades de mejora.

Se centra en que toda organizacidn necesita adoptar los siguientes puntos.
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e Determinar los Resultados que pretende conseguir como parte de su estrategia.

e Contar con una serie de Enfoques que le permitiran alcanzar los resultados previstos
ahoray en el futuro.

e Desplegar (implantar) dichos enfoques de manera adecuada.

e Evaluar y Revisar los enfoques implantados para aprender y mejorar.

Sus siglas vienen por tanto de Resultados, Enfoques, Desplegar, Evaluar y Revisar.

La herramienta REDER se divide en un conjunto de atributos, el objetivo de esto es lograr un
analisis aln mds completo.

Para cada uno de los bloques de la estructura del Modelo EFQM 2020 existe una tabla distinta,
las cuales facilitan el analisis de los enfoques de los criterios de los distintos bloques.

- Aplicacion de la metodologia REDER al bloque de Direccion.

ELEMENTOS ATRIBUTOS DESCRIPCION
Enfoques Sélidamente Los enfoques tienen una ldgica clara, con el objetivo de
fundamentados cumplir y responder a las necesidades de sus grupos de

interés clave. Se describen adecuadamente y estan
disenados para que la organizacion se adapte al futuro.

Despliegue Implantado Los enfoques se implantan en las areas relevantes de
manera eficaz y oportuna

Evaluacion, Analizado y Se recoge, comprende y comparte el feedback relativo
revision y comprendido a la eficacia y eficiencia de los enfoques y su
mejora despliegue.

Asimilado y mejorado Las conclusiones extraidas del andlisis de tendencias

emergentes, la medicion, el aprendizaje y el
benchmarking se utilizan para inspirar la creatividad y
generar soluciones innovadoras con el fin de mejorar el
rendimiento en los plazos adecuados.

Tabla 1. Andlisis del bloque Direccion.
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- Aplicacion de la metodologia REDER al bloque de Ejecucién.

ELEMENTOS ATRIBUTOS DESCRIPCION
Enfoques Sélidamente Los enfoques tienen una légica clara, con el objetivo de
fundamentados cumplir y responder a las necesidades de sus grupos de

interés clave. Se describen adecuadamente y estan
disenados para que la organizacion se adapte al futuro

Alineados Los enfoques apoyan los objetivos del bloque Direccion
y estan vinculados a otros enfoques relevantes.

Despliegue Implantado Los enfoques se implantan en las areas relevantes de
manera eficaz y oportuna

Flexible La implantacion facilita la agilidad y la adaptacion de los
enfoques.
Evaluacion, Analizado y Se recoge, comprende y comparte el feedback relativo a
revision y comprendido la eficacia y eficiencia de los enfoques y su despliegue.

mejora f - . . o .
) Asimilado y mejorado | Las conclusiones extraidas del analisis de tendencias

emergentes, la medicion, el aprendizaje y el
benchmarking se utilizan para inspirar la creatividad y
generar soluciones innovadoras con el fin de mejorar el
rendimiento en los plazos adecuados.

Tabla 2. Analisis del bloque Ejecucion.

- Aplicacion de la metodologia REDER al bloque de Resultados.

ELEMENTOS ATRIBUTOS DESCRIPCION
Relevancia y | Relevante La organizacion identifica un conjunto de resultados
utilidad claramente y vinculados con su propdsito, vision y

estrategia para los grupos de interés clave. Estos
resultados se revisan y mejoran a lo largo del tiempo.

Util Los datos son oportunos, fiables, precisos vy
adecuadamente segmentados para proporcionar
informacion significativa que ayude a mejorar el
funcionamiento y la transformacion.

Rendimiento Con tendencias Existe una evolucion positiva o rendimiento
sobresaliente sostenido durante el periodo o ciclo
estratégico.

Con objetivos Las metas establecidas son relevantes, estan alineadas
con la estrategia y se alcanzan de manera continuada.

Comparado Hay comparaciones externas relevantes (benchmarking
de indicadores) que permiten determinar que el
rendimiento estd en linea con la estrategia. Dichas
comparaciones son ademas favorables.

Predictivo Las palancas para lograr unos resultados sobresalientes
en el futuro estan identificadas y se basan en las
actuaciones para la transformacion, las relaciones
causa/efecto, el analisis de datos, los patrones de
rendimiento y las medidas predictivas.

Tabla 3. Andlisis del bloque Resultados.
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- Puntuar las matrices REDER. Toda organizacion que quiere un reconocimiento EFQM es
evaluada en base a los criterios del modelo y recibe una puntuacién sobre 1000 puntos.
Esta puntuacion se distribuye entre los 7 criterios conforme muestra la siguiente tabla.

CRITERIO1  CRITERIO2  CRITERIO 3 CRITERIO 4 CRITERIO 5 CRITERIO 6  CRITERIO 7

100 100 100 200 100 200 200
1.1=20 2.1=25 3.1=20 4.1=50 5.1=20
puntos puntos puntos puntos puntos
1.2=20 2.2=25 3.2=20 4.2 =50 5.2=20
puntos puntos puntos puntos puntos
1.3=20 23=25 3.3=20 4.3=50 5.3=20
puntos puntos puntos puntos puntos
1.4=20 2.4=25 3.4=20 4.4 =50 5,4=20
puntos puntos puntos puntos puntos
1.5=20 3.5=20 5.5=20
puntos puntos puntos

Tabla 4. Puntuacion REDER.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA.

4.1 Las fases del proyecto.

Tras la solicitud por parte de la empresa de acompafiamiento y asesoramiento para la
implantacion del nuevo Modelo EFQM, se planificé cdmo iba a llevarse a cabo el proyecto. Este
se dividid en cinco fases distintas, las cuales se explican en este capitulo.

12 FORMACION DE LA
PLANTILLA.

22 AUTOEVALUACION.

32 ANALISIS DE DATOS.

42 IDENTIFICACION DE
LO PUNTOS FUERTES Y
AREAS DE MEJORA

52 PLANIFICACION DE
LOS PROYECTOS DE

MEJORA.

Figura 5. Fases del proyecto.

La primera fase consistié en acudir a la empresa y realizar a todos los trabajadores, desde
directivos hasta operarios, una jornada de formacion sobre el nuevo Modelo EFQM 2020, se
explicaron las utilidades del modelo ademas de cdmo realizar las autoevaluaciones por parte de
los trabajadores.

Al finalizar la jornada, comenzd la fase de autoevaluacion, se entregaron los cuestionarios a la
empresa, para que los trabajadores los rellenasen.

La organizacion tuvo un plazo de tiempo acordado para rellenar dichos cuestionarios y
hacérnoslos llegar, tras ello se comenzé con el analisis de los datos obtenidos.

Una vez analizada la situacion actual de la empresa se definieron cudles eran sus puntos fuertes
y areas de mejora como organizacion, con el fin de definir ciertos proyectos de mejora que la
empresa debe llevar a cabo.

Finalmente, y como Ultima etapa estaria la puesta en marcha de dichos planes de accién, una
vez hayan sido propuestos a la empresa, sin embargo, esta Ultima fase estd fuera del alcance del
proyecto.
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Para poder observar de manera mas clara el tiempo invertido en cada una de las fases ademas
del responsable de cada una de ellas, se adjunta la siguiente tabla de planificacién.

FASES RESPONSABLE TIEMPO REQUERIDO FECHA DE INICIO
12 Formacién de la Tutor TFG 1 dia 15 de febrero
plantilla.

22 Autoevaluacion. Empresa 2 semanas 1 de marzo

32 Analisis de datos. Autora TFG 1 mes 15 de marzo

49 |dentificacion de Autora TFG 1 mes 15 de abril
puntos fuertes y areas

de mejora.

592 Planificacion de los | Autora TFG 2 semanas 15 de mayo
proyectos de mejora.

Tabla 5. Planificacion de las fases.

Se procede a explicar de manera mas detallada cudl fue la metodologia empleada en cada una
de estas fases, ademas de las fechas concretas en que se llevd a cabo cada una de ellas.

1.

Formacidon de la plantilla. Tras el surgimiento del nuevo Modelo EFQM 2020, la
empresa decide ponerse en contacto con el tutor de este proyecto, para pedir
asesoramiento y acompafiamiento, ya que desea embarcarse en su implantacion. Se
acuerda una jornada de formacidn a la plantilla, con fecha el 15 de febrero.

La jornada, que tuvo una duracion de 6 horas en las que el tutor del presente TFG acudid
a la empresa, se centrd en la formacién y sensibilizacion de todos los integrantes de la
organizacién. Para ello se presenté el Modelo EFQM 2020, sus principales objetivos y la
metodologia que se debe emplear para su evaluacidén con respecto a la empresa en
cuestion. Para ello, se explicé a los empleados cémo debian rellenar los cuestionarios
de autoevaluacién.

Fueron tratados por tanto los siguientes puntos.
o Presentacidn del nuevo Modelo EFQM 2020. Cambios, objetivos y alcance.
o Explicacidn de los objetivos de la autoevaluacion.
o Presentacion de la metodologia empleada para la autoevaluacién. Reparto de
cuestionarios y explicacién de cdmo deben rellenarse.

Esta primera fase es imprescindible para el éxito del proyecto, ya que hay que
asegurarse de que toda la plantilla esta comprometida y convencida de los beneficios
gue supone este analisis y los futuros cambios que conlleva. Para ello se debe conseguir
que comprendan la metodologia de evaluacidn, el funcionamiento del modelo y la
importancia de su aplicacién.

Esto no sera posible sin el apoyo absoluto de la direccién de la organizacién, es necesario
ganarse su confianza y que se impliquen directamente en el proyecto, trasladando a
todos sus trabajadores los beneficios de este, para que toda la plantilla se contagie. Esto
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3.

es muy importante ya que al ser nosotros un elemento externo a la empresa, muchas
veces causa cierta desconfianza entre los empleados, que no desean que alguien de
fuera evalle y juzgue su forma de trabajar.

Hay que asegurarse por tanto de que en esta primera fase comprenden el método y sus
beneficios.

Autoevaluacion. Durante la jornada de formacion se les entrego a todos los miembros
de la organizacion los cuestionarios, que debian cumplimentar durante el mes de
marzo.

Dicho cuestionario, el cual puede observarse en el Anexo 1 del presente trabajo, tuvo
que ser rellenado por los 52 empleados.

Los cuestionarios fueron segmentados segun dos variables.

o Segun el puesto en la organizacion.
= l=directivos
= 2=ingenieros y técnicos
= 3=administracién y operarios

o Segun el género.
= 1l=mujeres
= 2=hombres

El uso de dicha segmentacién permite tener un conocimiento mas amplio de la empresa
y de sus miembros. Servira de apoyo a la hora de estudiar los puntos fuertes y areas de
mejora de la organizacién, ya que puede existir cierta relacion.

Andlisis de datos. Para realizar el analisis de los datos obtenidos a través de los
cuestionarios aportados por la organizacién se llevan a cabo distintas etapas.

o Depuracién de datos. Primero se debe proceder a la depuracién y consecuente
eliminacion de los valores anémalos. Para ello se debe recopilar, almacenar y
revisar cada uno de los datos.

o Andlisis descriptivo. Esta etapa consiste en presentar la informacion recogida de
los cuestionarios de manera descriptiva. De este modo se puede obtener una
imagen de la situacion actual de la organizacion. Dicho estudio se realiza para
las medias.

Identificacion de puntos fuertes y areas de mejora. Tras los resultados obtenidos en el
anadlisis de datos se procede a resaltar aquellos puntos fuertes y aquellas areas donde
la empresa debe mejorar. Para ello habra que apoyarse en los valores obtenidos en
cada uno de los criterios del modelo EFQM segun los cuestionarios pasados a los
empleados de la organizacion. Dicha clasificacion se realizard basandose en la media
global obtenida en cada uno de los criterios.
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5. Planificacion de los proyectos de mejora. La ultima etapa del proyecto consiste en
planificar posibles planes de mejora para aquellos puntos débiles o dreas de mejora.
Para ello se estudiardn distintas medidas que la empresa puede implementar con el fin
de mejorar y optimizar aquellas areas donde aun no destaca. Cabe apuntar que la
implantaciéon de dichos planes de mejora no esta dentro del alcance de este proyecto,
tan solo su definicion.

pag. 26



Andlisis y evaluacion del sistema de gestidon de una empresa del sector agroalimentario a
través del modelo EFQM 2020. | Carmen Escobar Benavent

CAPITULO 5. RESULTADOS.

5.1 Analisis de las medias por criterios y subcriterios.

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos tras el andlisis de los datos recogidos en
la autoevaluacién. En los graficos se observan los resultados promedio de cada criterio y de la
empresa. Ademas, servird de comparativa el resultado obtenido con respecto a la meta
propuesta para cada uno de los criterios, la cual nos ayudara a observar los puntos fuertes y las
posibles areas de mejora.

En las siguientes tablas se presenta la media obtenida por la organizacién tanto para los bloques
del modelo como para cada uno de los 7 criterios. El promedio de los criterios, media de la
empresa, corresponde a la media del modelo EFQM obtenida.

BLOQUES
BLOQUES VALORACION 10.00
Direccidon 7,27 8’00
Ejecucion 7,34 ! —
Resultados | 6,36 6,00
EMPRESA | 7,05 4,00
Tabla 6. Promedio bloques. 2,00
0,00
Direccidn Ejecucién Resultados
Gréfico 1. Promedio bloques.
CRITERIOS VALORACION CRITERIOS
C1 8,32 10,00
Cc2 6,23 8,00
Cc3 7,39 6,00
Cca 7,32
4,00
C5 7,33
C6 6,03 2,00
c7 6,70 0,00
EMPRESA 7,05 cTL 2 i ¢ ¢ 6 C7

L Graéfico 2. Promedio criterios.
Tabla 7. Promedio criterios.

Los siguientes graficos muestran los resultados promedio de cada uno de los subcriterios en una
comparativa tanto con la media del criterio como con la meta propuesta por la empresa a la que
se estd evaluando. Cabe apuntar que los criterios 1y 2 estan valorados con una puntacién del 0
al 6 mientras que los demas lo estan del O al 8.
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6. Criterios bloque Direccidn.

Ci1
C1.2
Ci3
Ci.4
C1.5
CRITERIO 1

5,25
4,90
4,67
5,08
5,06
4,99
Tabla 8. Criterio 1.

5,0
5
4
5
5,5

c2.1
C2.2
Cc2.3
C2.4
CRITERIO 2

7. Criterios bloque Ejecucion.

3,88
3,80
3,75
3,52
3,74
Tabla 9. Criterio 2.

4,5
4,5
3,5
4

C3.1
C3.2
C3.3
C3.4
C3.5
CRITERIO 3

6,61
6,23
5,46
5,21
6,04
5,91

Tabla 10. Criterio 3.

7
6,5
6,5
5
6

c4.1
C4.2
C4.3
C4.4
CRITERIO 4

6,00
6,11
6,22
5,10
5,86

Tabla 11. Criterio 4.

6,0
4,0
2,0
0,0
Cl.1 C1.2 C1.3 Cl.4 C1.5
I Valoracién Promedio Meta
Gréfico 3. Criterio 1.
6,0
4,0
2,0
0,0
C2.1 C2.2 C2.3 C2.4
I Valoracion Promedio Meta
Grdfico 4. Criterio 2.
8,0
6,0
4,0
2,0
0,0
C3.1 C3.2 C3.3 C3.4 (C35
I Valoracién Promedio Meta
Grdfico 5. Criterio 3.
8,0
3,0
2,0 Ca1 C4.2 c4.3 C4.4
I Valoracién Promedio Meta

Grdfico 6. Criterio 4.
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SUBCRITERIOS  VALORACION  META

C5.1 6,11 7 6,0
C5.2 5,57 6 4,0
C5.3 5,82 6,5
5.4 5,75 6,5 2.0
C5.5 6,04 6 0,0
CRITERIO 5 5,86 ¢51 €52 C53 C54 C55
Tabla 12. Criterio 5. . Valoracion Promedio Meta
Grdfico 7. Criterio 5.
8. Criterios bloque Resultados.
8,0
(SUBCRITERIOS  VALORACION  META
c6.a 5,36 5,5
c6.b 5,01 5 4.0
cb.c 4,99 5 20
c6.d 4,40 5,5
c6.e 4,37 4,5 0,0
CRITERIO 6 4,83 C6a Céb C6.c Cb6d Cb.e
Tabla 13. Criterio 6. I \/aloracién Promedio Meta
Grafico 8. Criterio 6.
8,0
6,0
c7.a 5,30 5 4,0
c7.b 5,40 5,5 2,0
CRITERIO 7 5,35
Tabla 14. Criterio7. 0,0
C7.a C7.b
I \/aloracion Promedio Meta

Grdfico 9. Criterio 7.

Una vez realizado el analisis descriptivo de los datos obtenidos segun las valoraciones de cada
uno de los criterios del modelo, podemos pasar a obtener la puntuacién EFQM de la
organizacién. Para ello nos basamos en las puntuaciones marcadas por EFQM para cada uno de
los criterios (Tabla 4. Puntuacién REDER).
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Subcriterio  Valoracion Valor Puntuacién  Puntuacién Puntuacién
EFQM Subcriterio Criterio Bloque
DIRECCION CRITERIO1 C1.1 5,25 20,00 10,49 49,94 87,29
C1.2 4,90 20,00 9,81
C13 4,67 20,00 9,35
Ci4 5,08 20,00 10,17
C15 5,06 20,00 10,12
CRITERIO2 C2.1 3,88 25,00 9,70 37,36
C2.2 3,80 25,00 9,50
Cc23 3,75 25,00 9,37
C24 3,52 25,00 8,79

TOTAL

1000,00

526

Tabla 15. Puntuacién organizacion.

La organizacidén que se esta evaluando ha alcanzado por tanto una puntuacién global de 526

sobre 1000 puntos.

Se muestra ademads en el siguiente grafico la puntuacién obtenida por la empresa en cada uno
de los criterios, realizando una comparativa con la puntuaciéon maxima del modelo que se puede
obtener en cada uno de ellos. A esto se le ha denominado mejora potencial y ayuda a mostrar
de manera muy visual la parte restante que le queda por obtener a la empresa para lograr la

excelencia en cada uno de los criterios del modelo.
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C1 | 49,94 100 50,06 150
C2 37,36 100 62,64 100
Cc3 59,09 100 40,91 50
Cc4 117,17 200 82,83 I . I I
cs | 58,61 100 41,39 0
’ ’ c1 € € ¢ ¢ ¢ 7
C6 96,50 200 103,50
c7 107.22 200 9278 B Puntuacion actual Mejora potencial

Tabla 16. Mejora potencial criterios. Grdfico 10. Mejora potencial criterios.

Cabe destacar que la puntuacién global de la organizaciéon ha alcanzado un valor bastante
satisfactorio. Sin embargo, se deberia tener en cuenta que la autoevaluacion se ha desarrollado
mediante cuestionarios a los propios miembros de la empresa. Por tanto, los resultados estan
basados en sus percepciones en lugar de en evidencias, como podria ser si se hubiesen utilizado
formularios, donde los resultados son mas fiables.

Aun asi, la opinion de los trabajadores sobre su propia empresa da informacion que es de mucha
utilidad para estudiar como se trabaja en ella, cudl es el ecosistema laboral o la cultura
organizativa, entre otros factores. Es por ello por lo que se optd por esta metodologia de analisis.

5.2 Analisis segmentado de los criterios por puesto y género.

Como ya se ha comentado anteriormente, el realizar un estudio segmentado de las
autoevaluaciones nos ayuda a obtener un conocimiento mas profundo de la empresa. En los
siguientes graficos se observa la valoracién obtenida en cada uno de los criterios, pero en este
caso segmentada tanto por puesto como por género.

SEGMENTACION POR PUESTO

10,00

8,00

6,00

4,00

2,00

0,00
C1 C.2 C3 C4a C5 C.6 C.7

BN Directivos B Técnicos [ Admin./Op. Media

Grdfico 11. Segmentacion de los criterios por puesto.
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Se observa que en todos los criterios son los miembros pertenecientes a puestos de direccién
los que dan valoraciones mas altas. Ya que, en todos los criterios a excepcién del C.6 Percepcion
de los grupos de interés, su valoracion esta por encima de la media de la empresa.

SEGMENTACION POR GENERO

10,00
8,00
6,00
4,00
2,00
0,00
C.1 C.2 Cc3 c4 C.5 C.6 c.7
s Hombres Mujeres Media

Grdfico 12. Segmentacion de los criterios por género.

En la segmentacidon por género también hay un claro aspecto que se debe tener en cuenta, las
mujeres en todos los criterios dan una valoracién mas alta que los hombres.

Se puede afirmar por tanto que la evaluacién de los criterios si viene influida tanto por el puesto
que ocupan los miembros de la organizacidon como por su género. Sin embargo, queda presente
que todos los grupos coinciden en que el criterio en el que mas destaca la empresa es el criterio
C.1 Propdsito, vision y estrategia, mientras que deberia mejorar en los criterios C2. Cultura de la
organizacion y liderazgo, C6. Percepcion de los grupos de interés y C7. Rendimiento estratégico
y operativo.

5.3 Analisis de las medias por Objetivos de desarrollo sostenible.

En esta ultima actualizacidn del modelo EFQM se puso especial atencién en lograr que las
empresas invirtiesen recursos y capacidades ademds de en lograr organizaciones mas eficaces y
eficientes, en hacerlo con un enfoque sostenible y colaborativo en su ecosistema, esto supone
gue se vuelquen en acciones tales como la igualdad social, el buen gobierno, la prosperidad y la
proteccion del planeta.

Para ello, se basé en los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas, que
podemos observar en la siguiente imagen.
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AL
A

A

Figura 6. Objetivos de Desarrollo Sostenible.

Para la empresa a la cual se le ha realizado la auditoria, ademas de solicitar la autoevaluacion de
los criterios y subcriterios del modelo también se pidié a la plantilla que rellenasen los
cuestionarios en relaciéon con los ODS y el grado de implicacién de la empresa con ellos.

Los resultados obtenidos se muestran a continuacion. Ademas, se puede observar también la
meta que la empresa se habia propuesto para cada uno de los objetivos de desarrollo, siendo
esta un 2 sobre 6 para los objetivos en los que son mas débiles y de un 4 sobre 6 en los que
destacan. Cabe apuntar que el rango de valores es entre O y 6.

oDs VALORACION

oDS.1 2,50 6,00

0ODS.2 2,12 5,00

0oDS.3 2,63 4,00

OoDS.4 3,88

ODS5 4,27 300

0DS.6 3,17 2,00

oDS.7 3,29 1,00 I

ODS.8 3,88 0,00 I
0ODS.9 3,62 A d e s desaasasaIgg
0DS.10 1,54 8§666060666688888283
0ODS.11 1,54

0ODS.12 3,60 TMEA

ODS.13 3,58 Grdfico 13. ODS.

oDS.14 1,21

0oDS.15 1,21

0DS.16 2,63

0DS.17 1,12

Tabla 17. ODS.
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5.4 Andlisis segmentado de los ODS por género y puesto.

De igual forma que con los criterios del modelo, se ha hecho un estudio mas profundo de los
valores obtenidos en cada uno de los Objetivos de Desarrollo Sostenible gracias a la
segmentacién por género y puesto.

Los resultados obtenidos quedan plasmados en los siguientes graficos.

SEGMENTACION POR PUESTO
6,00
5,00
4,00

3,00
2,00
A T
0,00

'\/ ’1/ °J b‘ (_)(') c)‘o A ‘b %0)
0 0 0 0 0 0 Q 0 Q ‘0 ") "’) ‘9 ‘o ‘—) "') ‘o
oY OY O OOQOQOQOQOQOQOQOQ
B Direcciéon mTécnico ® Admin./Op.

Grdfico 14. Segmentacion ODS por puesto.

SEGMENTACION POR GENERO
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Grdfico 15. Segmentacion ODS por género.

Observando los graficos se puede asegurar que de igual forma que ocurria con los criterios del
modelo, la valoracion de los distintos Objetivos de Desarrollo Sostenible se ve influenciada tanto
por el género de los empleados de la organizacion como por el puesto que ocupan en la misma.
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En este caso, también son los directivos los que dan puntuaciones mas altas a los objetivos. Sin
embargo, a diferencia de en la valoracién de los criterios, son los hombres los que puntdan mas
altos los objetivos. A excepcidon de ODS tales como 9. Industria, innovacion e infraestructura,
0DS.10 Reduccion de las desigualdades, ODS.11. Ciudades y comunidades sostenibles y ODS.12
Produccidn y consumo responsables los cuales las mujeres valoran con una puntuaciéon mas alta.

Del mismo modo que en la segmentacidon por criterios, aunque existan diferencias en la
valoracion en funcidon del puesto y el género, todos los grupos coinciden en el orden de objetivos
en los que la empresa destaca y también en aquellos en los que deberia implicarse mas.

5.4.1 Igualdad de género.

Todos los grupos coinciden en que el Objetivo de Desarrollo Sostenible en el que mds se implica
la empresa y por tanto el mejor valorado por todos sus miembros es el ODS.5 Igualdad de
género, obteniendo una puntuacion global de 7,12 puntos sobre 10. Por tanto y ya que justo es
un objetivo que se ve muy influenciado por la segmentacién de género y puesto que se realizd
en las autoevaluaciones, se ha decidido hacer un estudio mas profundo de dicho objetivo.

Se muestra por tanto en el siguiente grafico la valoracidon segmentada por puesto y género de
dicho ODS.

6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00
& & & & & &
@9 &$ é@ &$ @9 é$
e o & o RS Q
O N o N . \O
xS & ('\\(-' O OQ Q&
<& N <& <% »o~\ b >
o @@\ ¥

Grdfico 16. Valoracion igualdad de género.

De la gréfica adjunta junto con el nUmero de miembros de cada uno de los puestos se obtienen
las siguientes conclusiones.

1. En los puestos de direccion los hombres puntiian mas alto el ODS.5 que las mujeres.
Relacionando esto con el nimero de miembros en dichos puestos en funcion del género
se observa que hay 12 hombres en puestos directivos y tan solo 5 mujeres. Un 71% de
hombres frente a un 29% de mujeres en la Direccion de la organizacién. Los directivos
hombres lo valoran con un 8,05 y las mujeres con un 6,33 (sobre 10 puntos).
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2. Enlos puestos técnicos y de ingenieria de la empresa existe mismo niumero de hombres
que de mujeres, 10 hombres y 10 mujeres. En este caso la valoracién del Objetivo es la
misma independientemente del género. Tanto hombres como mujeres lo valoran con
un 6,83 (sobre 10 puntos).

3. En los puestos de administracién y operarios las mujeres puntdan mas alto el ODS.5
qgue los hombres. Se observa que en este caso es mayor el nimero de mujeres que el
de hombres en estos cargos, hay 12 mujeres y tan solo 3 hombres. Un 80% de los
miembros de estos puestos son mujeres frente a tan solo un 20% que son hombres. Las
mujeres de los puestos en la administracion u operarias valoran el objetivo con un 7,22
y los hombres con un 6,12 (sobre 10 puntos).

4. En total en la organizacion la presencia de mujeres es de un 52% frente a un 48% de
hombres, 27 mujeres y 25 hombres, muy igualado. Sin embargo, cabe destacar que el
44% de las mujeres se encuentran en puestos de administracién o son operarias y tan
solo un 19% poseen cargos directivos. Mientras que tan solo un 12% de los hombres se
encuentran en puestos administrativos o son operarios y un 48% estan en la direcciéon
de la empresa. En los cargos medios se ha conseguido una presencia de hombres y
mujeres totalmente equilibrada.

Se observa por tanto que la valoracidn que los miembros de la empresa dan al objetivo viene
muy influenciada por la presencia que observan de su género en el puesto al que pertenecen.
Es por ello por lo que la puntuacién mas alta al ODS.5 se la dan los hombres directivos y la mas
baja los hombres de la administracidn y los operarios.

Hay que tener en cuenta también que, aunque es una empresa con un alto porcentaje de
presencia femenina, los altos mandos los tienen los hombres casi en su totalidad.
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CAPITULO 6. AREAS DE MEJORA Y PUNTOS FUERTES.

Tras analizar las valoraciones de los criterios y subcriterios del modelo obtenidas gracias a las
autoevaluaciones, y habiéndonos apoyado después en la segmentacidon por puesto y género
para un estudio mas profundo, se puede identificar cuales son los puntos fuertes y las dreas de
mejora de la organizacién que se esta evaluando. Se procede a realizar por tanto un estudio por
comparativa interna.

Tras realizar la comparacién entre la media obtenida en cada uno de los criterios y la media
global de la empresa, valor medio obtenido por el modelo EFQM, nos podemos encontrar ante
los siguientes escenarios posibles.

e Sila media del criterio que se estd estudiando es menor a la global nos encontramos
ante un drea de mejora de la organizacién o punto débil.

e Sila media del criterio que se estd estudiando es mayor a la global nos encontramos
ante un punto fuerte de la empresa, un criterio que domina y en el que destaca.

e Siexisten casos en los que la media del criterio sea igual a la media global o mayor, pero
de forma muy poco significativa, nos encontramos ante criterios que no seran
clasificados ni como areas de mejora ni como puntos fuertes, y por tanto no se realizard
un estudio mas profundo de ellos.

En la siguiente grafica se muestran los criterios ya ordenados de menor a mayor segun la
valoracion media obtenida, consiguiendo mostrar de manera muy visual cudles son los puntos
fuertes de la organizacién y sus areas de mejora.

CRITERIOS ORDENADOS

10

8
— — T

6

4

2
6,0 7,32 3 q

0

Ccé Cc2 Cc7 C4 C5 C3 C1

Grdfico 17. Puntos fuertes y dreas de mejora.

Tras este primer andlisis se observa que existen en la organizacion tres posibles dreas de mejora,
las respectivas a los criterios C6. Percepcion de los grupos de interés, C2. Cultura de la
organizacion y liderazgo, C7. Rendimiento estratégico y operativo. La empresa posee también
un punto fuerte, relacionado con el criterio C1. Propdsito, vision y estrategia.
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Se debe destacar ademads que todos los criterios pertenecientes al bloque de ejecucidn estan
muy cercanos a la media global EFQM, por tanto, son criterios en los que la empresa no
sobresale, pero si domina. Por otro lado, todos los criterios pertenecientes al bloque de
Resultados poseen una valoracion baja, son puntos débiles en los que la organizacién deberd
aplicar planes de accion para mejorar sus resultados.

Se va a proceder por tanto a hacer un estudio mds profundo de las areas de mejora y los puntos
fuertes de la organizacién, estudiando los motivos por los cuales son clasificados de este modo.

6.1 Analisis de las areas de mejora.

Para realizar el andlisis se identificaran cudles son los subcriterios que estan afectando
negativamente a los criterios y los estdn llevando a ser considerados posibles areas de mejora.

Para ello, primero se estudiaran los gréficos obtenidos en cada una de las valoraciones de los
criterios que son posibles areas de mejora, dichas valoraciones se compararadn tanto con el
promedio del criterio como con la meta que se habia propuesto la empresa para ese criterio.
Aquellos subcriterios que se encuentren por debajo del promedio y/o de la meta propuesta,
seran los puntos débiles de la organizacidn.

La segunda parte consistira en definir qué medidas no estd llevando a cabo la empresa y que
provocan que se conviertan estos subcriterios en puntos débiles, para ello habrd que apoyarse
en los cuestionarios de autoevaluacidn, en aquellas preguntas relacionadas con estos
subcriterios con puntuacion baja.

e Criterio 6. Percepcion de los grupos de interés.

SUBCRITERIOS VALORACION PROMEDIO META  PROM. META
C6.a 6,70 6,03 688 6,38
C6.b 6,26 6,03 6,25 6,38
C6.c 6,24 6,03 625 6,38
cé.d 5,49 6,03 6,88 6,38
C6.e 5,46 6,03 563 6,38

Tabla 18. Comparativa interna Criterio 6.
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Grdfico 18. Comparativa interna Criterio 6.

Se observa que la meta propuesta por la empresa no ha sido alcanzada, el promedio es menor
a la meta. Hay dos subcriterios que se encuentran muy por debajo de la media, consiguiendo
aumentar su valoracion se lograria alcanzar la meta propuesta por la organizacion. Se procede
por tanto a estudiar en qué puntos aun no ha enfatizado la empresa todo lo necesario.

Subcriterio 6.d. Resultados de percepcion de la sociedad.

No se utilizan indicadores que miden la percepcion de la sociedad en lo referente a la capacidad
de la empresa para satisfacer las expectativas de su comunidad.

No se utilizan indicadores que miden la percepcién de la sociedad en lo referente al impacto que
la gobernanza de la empresa y su nivel de transparencia y comportamiento ético tienen sobre la
comunidad.

No se utilizan indicadores que miden la percepcién de la sociedad en lo referente al impacto que
las operaciones de la empresa tienen sobre la comunidad.

No se utilizan indicadores que miden la percepcién de la sociedad en lo referente ala
sostenibilidad de las contribuciones de la empresa a la comunidad por sus practicas econdmicas,
sociales y ambientales.

No se utilizan indicadores que miden la percepcién de la sociedad en lo referente al compromiso
de la empresa para avanzar hacia la economia circular.

No se utilizan indicadores que miden la percepcién de la sociedad en lo referente al compromiso
y logros de la empresa en reducir la desigualdad, en incrementar la diversidad e incluso y en
alcanzar el equilibrio de género.

Se observa por tanto que la organizacidon no tiene ninguna metodologia implantada que le
permita hacer un estudio significativo de como la sociedad percibe a la empresa, y las labores
que esta hace.

Esto provoca que no se tenga informacion sobre si la sociedad tiene una buena o mala opinién
sobre la empresa, si se trata de una organizacion influyente y bien valorada o si por el contrario
resulta indiferente de cara a la sociedad, sin aportarle ningln valor.
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Subcriterio 6.e. Resultados de percepcidon de partners y proveedores.

No se utilizan indicadores que miden la percepciéon de los partners y proveedores de la empresa
con respecto a su experiencia en el trabajo con la empresa.

No se utilizan indicadores que miden la percepciéon de los partners y proveedores de la empresa
con respecto al compromiso y los logros de la empresa en cuanto a creacion y el trabajo para el
beneficio mutuo.

No se utilizan indicadores que miden la percepcion de los partners y proveedores de la empresa
con respecto al grado de implantacidn de nuevas tecnologias y cambios en la empresa.

No se utilizan indicadores que miden la percepciéon de los partners y proveedores de la empresa
con respecto al compromiso social de la empresa.

No se utilizan indicadores que miden la percepciéon de los partners y proveedores de la empresa
con respecto al compromiso y logros alcanzados por la empresa en el avance hacia la economia
circular.

No se utilizan indicadores que miden la percepciéon de los partners y proveedores de la empresa
con respecto a la contribucidon de la empresa con la gestiéon y mejora del rendimiento de los
partners y proveedores clave.

No se utilizan indicadores que miden la percepcion de los partners y proveedores de la empresa
con respecto a la comunicacidn y gestion de las relaciones con la empresa.

No se utilizan indicadores que miden la percepcién de los partners y proveedores de la empresa
con respecto a la estructura de gobierno, transparencia y ética de la empresa y sus practicas.

No se utilizan indicadores que miden la percepcion de los partners y proveedores de la empresa
con respecto a la sostenibilidad de la relacién mutua.

De igual forma que ocurria con el anterior subcriterio, tampoco existen indicadores o
metodologias que permitan obtener informacién sobre como perciben los partners a la
organizacion.

Se habla de partners como las relaciones que se establecen entre dos empresas para obtener
beneficio por ambas partes, siendo en este caso una empresa el proveedor y la otra parte la
comercializadora de los productos o servicios que ofrece el proveedor, en este caso la
organizacion a estudiar.

Esta falta de recopilacidn de datos e informacidn sobre cdmo ven sus propios proveedores a la
empresa provoca que se pierdan datos de gran utilidad para futuras negociaciones, ademas hace
que las relaciones entre partes no se consoliden todo lo que debieran.

e Criterio 2. Cultura de la organizacion y liderazgo.

SUBCRITERIOS VALORACION PROMEDIO META  PROM. META
2.1 6,46 6,23 7,50 6,88
2.2 6,33 6,23 7,50 6,88
2.3 6,24 6,23 58 6,88
C2.4 5,86 6,23 6,67 6,88

Tabla 19. Comparativa interna Criterio 2.
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Grdfico 19. Comparativa interna Criterio 2.

Del mismo modo que ocurria con el criterio anterior, la meta propuesta por la empresa no se ha
conseguido alcanzar, para poder hacerlo conviene concentrarse en el subcriterio que ha
obtenido menor puntuacion, el subcriterio 2.4, siendo este el Unico que se encuentra por debajo
del promedio del criterio. Procedemos a su estudio a través de las preguntas del cuestionario.

Subcriterio 2.4. Unirse y comprometerse en torno a un propoésito, vision y estrategia.

La direccion de la empresa no comunica eficazmente a sus grupos de interés clave su
propdsito, visidn y estrategia, para obtener su confianza y compromiso, creando un ambiente
abierto y de tranquilidad.

La direccién de la empresa no fomenta y aprecia un feedback sincero en todo lo relativo a su
propdsito, visidn y estrategia.

La direccion de la empresa no transmite a sus grupos de interés clave, el impacto y relevancia
de sus contribuciones especificas al propdsito, vision y estrategia, explicandoles la
importancia de obtener y mantener alineados con el propdsito, vision y estrategia.

La direccién de la empresa no reconoce, celebra y comparte con sus grupos de interés clave
cada éxito alcanzado, para ayudar a reforzar las conductas deseadas.

Por la informacion obtenida se observa que existe cierta falta de transparencia y de
comunicacion en lo que respecta a cudl es la misidn, vision y estrategias de la organizacion. Aun
asi, cabe destacar que el subcriterio 1.1 Definir el propdsito y la vision estd muy bien valorado,
por tanto, el problema viene mas relacionado con la falta de comunicacién y feedback a los
grupos de interés. Es decir, la empresa no le da la importancia que deberia a la opinién que
tienen los grupos de interés sobre el propdsito, la vision y la estrategia que tiene la organizacion,
y si estos consideran que la empresa sigue con sus acciones la linea que previamente habia
definido en relacion con su propdsito y su vision. Esta falta de comunicacién puede derivar en
una mala relacién con los stakeholders, los cuales pueden sentirse desplazados y no valorados
por la organizacion.
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e Criterio 7. Rendimiento estratégico y operativo.

SUBCRITERIOS VALORACION PROMEDIO META  PROM. META
C7.a B8 6,69 6,25 6,56
C7.b 6,75 6,69 688 6,56

Tabla 20. Comparativa interna Criterio 7.

C7.a C7.b

I Valoracion mmmm Meta

8,00
7,50
7,00
6,50
6,00
5,50
5,00

Promedio Prom. meta

Grdfico 20. Comparativa interna Criterio 7.

En este caso si se ha logrado alcanzar la meta que se habia propuesto la empresa para este
criterio. Sin embargo, se observa que el objetivo que habia planteado la empresa es muy bajo,
nada ambicioso, por ello convendria aun asi trabajar en el subcriterio peor valorado con el fin
de lograr unos mejores resultados y alcanzar una mayor puntuacidon global en el modelo EFQM.
Habrd que estudiar por tanto el subcriterio 7.a.

Subcriterio 7.a. Indicadores de resultados estratégicos.

No se utilizan indicadores de caracter estratégico para medir los objetivos estratégicos de la
empresa.

No se utilizan indicadores de caracter estratégico que miden los logros alcanzados en la empresa
en la consecucion de su propdsito.

No se utilizan indicadores de caracter estratégico que miden el rendimiento financiero de la
empresa.

No se utilizan indicadores de caracter estratégico que miden el cumplimiento de las expectativas
de los grupos de interés clave de la empresa.

No se utilizan indicadores de caracter estratégico que miden los logros alcanzados en la empresa
en la creacion de valor sostenible.

Se observa que hacen falta indicadores para recopilar datos derivados de los resultados
estratégicos de la empresa. La falta de esta informacidn provoca que resulte complicado evaluar
cual es la situacion actual de la empresa y si se han cumplido los objetivos que se habian
planteado.
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6.2 Analisis de los puntos fuertes.

De igual forma que se ha hecho con las areas de mejora, se va a analizar qué subcriterios han
hecho que los criterios se califiquen como puntos fuertes de la organizacion.

Para ello seguiremos la misma metodologia, aprovechando la informacion que nos aportan los
cuestionarios cumplimentados por los miembros de la empresa.

e Criterio 1. Propdsito, vision y estrategia.

Ci1 8,32 8,33 8,17
C1.2 8,17 8,32 8,33 8,17
Ci3 7,79 8,32 6,67 8,17
Cl.4 8,32 8,33 8,17
C1.5 8,32 9,17 8,17

Tabla 21. Comparativa interna Criterio 1.

10,00

8,00

6,00

4,00

2,00

0,00
Cl1 C1.2 C13 Cl1.4 C15

I Valoracion mmmE Meta Promedio Prom. Meta

Grdfico 21. Comparativa interna Criterio 1.

En este criterio se ha logrado alcanzar la meta propuesta por la empresa, pese a que esta era
muy ambiciosa. Destacan notoriamente tres subcriterios por sus buenas valoraciones.

Subcriterio 1.1. Definir el propésito y la vision.

La direccidon de la empresa si comprende la importancia de que su propdsito sea reconocido
como beneficioso para su ecosistema.

La direccién de la empresa si define un propdsito que proporciona inspiracion, resaltando la
importancia y el valor de su actividad y que resulta atractivo a todos sus grupos de interés.
La direccidn de la empresa si utiliza su propdsito para crear una visién que motive a todos sus
grupos de interés.
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La direccidon de la empresa si implica a sus grupos de interés, en definir, en dar forma y en
comunicar su propdsito y visién.

La direccidn de la empresa si identifica las dreas en las que debe alcanzar resultados
sobresalientes, de manera sostenida, para conseguir su visidn.

Se deduce por tanto que la empresa tiene muy en cuenta la importancia de tener bien definidos
su propdsito y su vision como organizacidn e invierte recursos y capacidades en ello. Para
lograrlo implica a todos sus stakeholders, ya que comprende la importancia de que todos estén
alineados y con un objetivo comun, y asi lo inculca.

Subcriterio 1.4. Desarrollar la estrategia.

La direccion de la empresa si desarrolla la estrategia y un conjunto de prioridades estratégicas
relacionadas que abordan los principales retos identificados, asegurandose de que se
desarrollan y llevan a cabo acciones, cuando sea necesario, para marcar el ritmo de su
ecosistema.

La direccién de la empresa si traduce la estrategia y las prioridades estratégicas en objetivos
de rendimiento e iniciativas de transformacién.

La direccion de la empresa si implica a sus grupos de interés clave en la definicién de la
estrategia para favorecer su compromiso, despliegue y comunicacion.

La direccion de la empresa si desarrolla modelos de negocio que se ajustan a su propdsito,
visién y estrategia.

La direccion de la empresa si actualiza y adapta las prioridades estratégicas para reflejar las
tendencias del mercado, de las redes sociales, el aprendizaje interno y la informacién
procedente de los grupos de interés claves.

A través de los resultados obtenidos se deduce que los trabajadores son conocedores de cual es
la estrategia seguida por la empresa, por lo tanto, esta estd bien definida, y la empresa se
preocupa porque todos los grupos de interés la conozcan y se impliquen en su desarrollo.
Ademas, han logrado ajustarla a su propdsito y visién y adaptarla al ecosistema de la
organizacion.

Subcriterio 1.5. Disefar e implantar un sistema de gestidn y de gobierno.

La direccién de la empresa si disefia e implanta un sistema de gestion (del funcionamiento y
del rendimiento) y de gobierno, alineando con sus aspiraciones y que responde a su
estrategia, a su evolucidn en el ecosistema, a sus propias capacidades ya los principales
desafios.

La direccidn de la empresa si establece un sistema de gobierno corporativo que permita a los
grupos de interés clave, contribuir a la estrategia y a la toma de decisiones.

La direccion de la empresa si define e implanta un calendario de revisién del sistema de
gobierno, que se adapta a la velocidad de los cambios en el ecosistema y que facilita el
seguimiento de la implantacién de la estrategia y orienta el funcionamiento y las prioridades
de trasformacion.
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La direccién de la empresa si se asegura de que la gestién del funcionamiento y de la
transformacién y los sistemas de reporte estén construidos de acuerdo con la forma de
trabajar de la organizacidn, para facilitar la informacidn puntual y la transparencia con los
grupos de interés clave.

La direccién de la empresa si se asegura de cumplir con los principales requerimientos
gubernamentales, legales y regulatorios.

Los miembros de la organizacién aseguran, por sus respuestas, que la empresa tiene
implantados los sistemas de gestién y gobierno debidos, ademas estos tienen fechas impuestas
para su revisidn, lo cual supone que la empresa trabaja activamente en ellos y en su
optimizacion. Para desarrollarlos se tuvo en cuenta la participacién de los grupos de interés clave
de la organizacidn, aspecto muy positivo.
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CAPITULO 7. PLAN DE ACCION.

7.1 La definicion del plan de accién.

Este capitulo tiene como objetivo plasmar la ultima fase del proyecto, la definicién de los planes
de mejora, con el fin de enfocar a la organizacién hacia la filosofia de la mejora continua.

Tras analizar los puntos débiles de la organizacién se ha llegado a la conclusion de que los planes
de accidn deben enfocarse en los siguientes aspectos:

e Mejorar el nivel de conocimiento de la empresa sobre como la sociedad percibe a la
misma.

e Mejorar el nivel de conocimiento de la empresa sobre como sus partners y proveedores
perciben a la misma.

e Mejorar el conocimiento y la implicacién de los grupos de interés sobre los aspectos
relativos a cémo llevar acciones para lograr la visidn, misién y estrategia de la
organizacion.

e Desarrollar indicadores que aporten informacién a la organizacién sobre los resultados
estratégicos de la misma.

e Crear una organizacion basada en la igualdad de género y el empoderamiento de los
jévenes.

Para conseguir cubrir estas necesidades se presenta el siguiente plan de accién, dividido en cinco
bloques distintos en funcién de las cuatro areas en las que la organizacién debe enfocarse.

pag. 46



Andlisis y evaluacion del sistema de gestidon de una empresa del sector agroalimentario a
través del modelo EFQM 2020. | Carmen Escobar Benavent

PLANES DE ACCION 2020

Nombre del plan

Descripcidon y objetivos

Departamento responsable

PLAN SOCIEDAD

Desarrollo de medidas de
percepcién e indicadores de
rendimiento que aporten
informacién sobre las
expectativas de la sociedad en
relacién con la organizacion, y si
estas estan siendo cubiertas.

Departamento de Calidad.

PLAN ALIANZAS

Desarrollo de medidas de
percepcién e indicadores de
rendimiento, recopilacién de
datos, que aporten informacion
sobre las expectativas de los
partners y proveedores de la
organizacidn, y si estas estdn
siendo cubiertas.

Departamento de Calidad.

PLAN STAKEHOLDERS

Mejorar los canales de
comunicacion entre la
organizacién y sus grupos de
interés para lograr una mayor
implicacion y participaciéon de
estos.

Departamento de
Comunicacidon y Marketing

PLAN EMPRESA

Lograr la igualdad de género
total en la organizacion.
Estudio profundo de los rangos
de edades del personal de la
organizacién, con el fin de
promover la contratacion y
formacidn de los jévenes.

Departamento de Recursos
Humanos.

PLAN RESULTADOS

Implantacion de un sistema
integrado de informacién que
recopile y plasme datos a
tiempo real mediante
indicadores sobre los resultados
estratégicos de la empresa, con
el fin de lograr un mejor
seguimiento del cumplimiento
de los objetivos.

Departamento de Sistemas
de Informacion.

Tabla 22. Planes de accién 2020.
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7.2 Plan Sociedad.

PLAN SOCIEDAD

Fecha Septiembre 2020.

Responsable Departamento de Calidad.

Objetivo Obtener informacion sobre las expectativas que tiene la sociedad en
relacion con la organizacion, y si estas estan siendo cubiertas.

Descripcion Para lograr recopilar dicha informacién se deberd desarrollar un sistema

que permita la correcta obtencién y estudio de datos con relacidn a las
expectativas que tiene la sociedad sobre nuestra organizacidn. Para ello,
en un primer paso se comprobaran los indicadores actuales de obtencién
de informacién con relacién a las expectativas de la sociedad, y se
trataran de perfeccionar y optimizar, en caso de que la informacién fuese
incompleta se realizaran nuevas formas de muestreo, de forma que se
medira solo una proporciéon de los miembros de la poblacién total.
Gracias a este muestreo, serd posible informarse de cuales son los
aspectos actuales que mds preocupan a la sociedad en relacién con el
sector agroalimentario, y en los cuales habria que enfocarse.

Es fundamental crear politicas de responsabilidad social corporativa y
responsabilidad medioambiental, ya que actualmente son temas que
interesan a la sociedad y afectan en su forma de valorar a las
organizaciones.

Areas de mejora Estudio mas profundo del ecosistema que engloba la organizacién.

Realizacion de encuestas a la sociedad y adecuada interpretacién de los
datos recopilados de las mismas.

Estudio de KPIs tales como:

o Indicadores de rendimiento ambiental (monitorizar el
consumo de materias primas y recursos, ademas de las
emisiones y vertidos contaminantes).

o Indicadores de rendimiento social.

Tabla 23. Plan Sociedad.
Este plan de mejora se llevard a cabo a través de los siguientes pasos:

Creacion del plan de mejora.

Analisis de los indicadores que se deben medir.

Estudio de los medibles actuales.

Perfeccionamiento y optimizacidn de estos.

Disefio y desarrollo de la nueva encuesta.

Prueba piloto.

Estudio de los resultados obtenidos, mediante los KPIs descritos, y actualizacién de los
indicadores.

8. Implantacidn.

NoukwnNe
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7.3 Plan Alianzas.

PLAN ALIANZAS
Fecha Septiembre 2020.
Responsable Departamento de Calidad.
Objetivo Obtener informacién sobre las expectativas que tienen los partners y

proveedores en relaciéon con la organizacidn, y si estas estan siendo
cubiertas.

Descripcion

Es fundamental recopilar informacién sobre las expectativas de los
partners y proveedores. Se debe realizar un estudio profundo sobre las
relaciones actuales de la empresa con sus proveedores y tratar de
mejorarles.

Para ello, es interesante evolucionar hacia el concepto de
interproveedor, con el fin de forjar relaciones mads estrechas vy
duraderas. Las bases del concepto son las siguientes:

o Acuerdos contractuales de muy larga duracion.

o Relaciones a muy largo plazo.

o Exclusividad en la fabricacion de productos.

o Transparencia informativa. Este es un aspecto clave y en el
gue la empresa debe centrar sus esfuerzos puesto que se
basa en una comunicacidn constante.

o Innovacion del producto.

Areas de mejora

Crear una comunicacion constante entre el proveedor y la empresa.

Estudio de KPIs que plasmen la relacién con los partners, tales como:
o Nivel de rotacion del panel de proveedores por razones
de plazos, calidad o costes.
o Nivel de cambios y resultados implantados tras las
auditorias con proveedores.

Tabla 24. Plan Alianzas.

En este plan de mejora se llevaran a cabo los mismos pasos que en el Plan Sociedad, es decir:

NoukwnNe

Creacion del plan de mejora.

Analisis de los indicadores que se deben medir.

Estudio de los medibles actuales.

Perfeccionamiento y optimizacidn de estos.

Disefio y desarrollo de la nueva encuesta.

Prueba piloto.

Estudio de los resultados obtenidos, mediante los KPIs descritos, y actualizacién de los
indicadores.

8. Implantacidn.
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7.4 Plan Stakeholders.

PLAN STAKEHOLDERS

Fecha Noviembre 2020.
Responsable Departamento de Comunicacion y Marketing.
Objetivo Mejorar el conocimiento y la implicacidn de los grupos de interés sobre

los aspectos relativos a cdmo llevar acciones para lograr la visién, misidn
y estrategia de la organizacidn.

Descripcion

Para lograr una mayor implicacién por parte de los stakeholders de la
organizacién es necesario un estudio profundo de la relacion actual con
los mismos, consiguiendo de este modo plasmar en qué punto se
encuentra.

Es necesaria la comunicacidn activa entre las partes, logrando forjar
relaciones estrechas y duraderas. Se debe lograr la implicacion vy
participacién en las nuevas acciones que decida implantar la
organizacién, haciendo un estudio sobre el nivel de satisfaccion de las
partes interesadas en relacidn con las medidas.

Por tanto, este plan podria entenderse como una ampliaciéon del Plan
Alianzas, que también tenia sus bases en la comunicacion y la
cooperacion, pero amplidandola esta vez a todos los grupos de interés de
la organizacion.

Es por ello por lo que la fecha de inicio del plan se ha establecido
posterior a la del Plan Alianzas, para poder aprovechar los resultados
obtenidos en él.

Areas de mejora

Comunicaciéon activa y regular con los grupos de interés de la
organizacion.

Estudio de KPIs que plasmen la relacién con los stakeholders, tales como:
o Numero de alianzas estratégicas alineadas con la organizacion.
o % de satisfaccion de los stakeholders sobre las nuevas acciones
implantadas en la organizacion.
o % de implicacidon de los stakeholders en las nuevas acciones
implantadas en la organizacion.

Tabla 25. Plan Stakeholders.
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7.5 Plan Empresa.

PLAN EMPRESA

Fecha Septiembre 2020.
Responsable Departamento de Recursos Humanos.
Objetivo Lograr la igualdad de género total en la organizacién.

Estudio profundo de los rangos de edades del personal de la
organizacién, con el fin de promover la contratacion y formacion de los
jovenes.

Descripcion

Se ha observado que el género femenino no estd muy presente en los
puestos directivos de la organizacion, mientras que en los puestos
administrativos destaca el nUmero de mujeres frente al de hombres.

Es por ello por lo que se ha considerado necesario que el departamento
de Recursos Humanos ponga sus esfuerzos en la creaciéon y cumplimiento
de politicas que promuevan la igualdad de género y la promocién
profesional de las mujeres que se encuentran en cargos medios, con el
fin de que tengan opcién a ocupar cargos de poder.

Por otro lado, seria interesante hacer un estudio segmentado de los
rangos de edad de los empleados segun cada puesto, con el fin de
plasmar si nos encontramos ante una organizacién interesada en la
contratacién y formacién de los jévenes.

De no ser asi, seriaimportante promover la contratacién de jévenes para
puestos medios, siempre por supuesto apoyados por un “coach” o
“instructor” que sera un miembro veterano de la organizacidn el cual le
guiara y se encargard de que se integre la cultura organizativa de la
empresa.

La adquisicidn y formacién de jévenes talentos en la organizacidon es muy
interesante y necesaria en los tiempos actuales, que destacan por ser
cambiantes. Ellos pueden aportar frescura e ideas novedosas
relacionadas con las trends tecnoldgicas actuales, con las cuales estan
mas familiarizados debido a su formacion.

Areas de mejora

Contratacién y promocién de las mujeres para puestos directivos.

Estudio segmentado de la edad de los trabajadores en funcién del
puesto.

Contratacién y formacién de jovenes talentos para puestos técnicos.

Tabla 26. Plan Empresa.
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7.6 Plan Resultados.

PLAN RESULTADOS

Fecha Diciembre 2020.
Responsable Departamento de Sistemas de Informacién.
Objetivo Implantacion de un sistema integrado de informacion que recopile y

plasme datos a tiempo real mediante indicadores sobre los resultados
estratégicos de la empresa, con el fin de lograr un mejor seguimiento del
cumplimiento de los objetivos.

Descripcion Se procedera a la implantacién de un cuadro de mando integral con
indicadores a tiempo real.

Una forma interesante de plasmar los resultados de la empresa, ver que
estos se alinean con los objetivos propuestos, observar como las
estrategias seguidas funcionan o no y que todo esto sea accesible de una
manera muy visual a todos los empleados de la organizacién es mediante
un cuadro de mando integral.

Se trata de una herramienta de gestion que mide la evolucién de la
actividad de la organizacion, en nuestro caso se realizara mediante la
recopilacion de datos a tiempo real.

Se ha decidido que esta plan de mejora se llevara a cabo una vez estén
implantados y optimizados todos los anteriores, con el fin de poder
familiarizarse antes con los KPIs definidos en ellos.

Areas de mejora Recopilacion de datos a tiempo real de la actividad de la organizacién.

Familiarizacidn con los KPlIs definidos en los planes de mejora anteriores.
Tabla 27. Plan Resultados.

Fases para la implantacion del cuadro de mando integral:

1. Revisién la mision y visidn de la organizacion y actualizacion en caso de que fuese
necesario.

2. Analisis interno y externo del ecosistema de la organizacién. En nuestro caso se
realizard mediante un andlisis DAFO.

3. Definicion de los objetivos estratégicos de la empresa en relacién con ambitos tales
como Finanzas, Clientes, Procesos internos e Innovacion.

4. Eleccidn de los KPIs o indicadores, en nuestro caso se utilizaran los indicadores
definidos en los planes de mejora anteriores.

5. Proceso de seguimiento de los resultados y optimizacion continua del proceso.
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CAPITULO 8. PRESUPUESTO.

8.1 El presupuesto del proyecto.

En el siguiente capitulo se busca mostrar el presupuesto destinado al desarrollo del presente
Trabajo de Fin de Grado.

Para poder llevar a cabo el desarrollo del presupuesto del proyecto es necesario el estudio de
dos conceptos:

- Lamano de obra. La cual se estima en relacién con el esfuerzo humano necesario para
llevar a cabo la unidad de obra. Para su definicion se ha utilizado como fuente el
convenio “XVIII Convenio colectivo nacional de empresas de ingenieria y oficinas de
estudios técnicos”, disposicién 542 del BOE nimero 15 de 2017.

- Los materiales. Estimados como la puesta en marcha necesaria para la ejecucion de la
unidad de obra.

Si se considera el trabajo realizado por Ingeniero Industrial en este proyecto acorde con un
puesto de Ingeniero Técnico, el nivel salarial es de tipo 2 segln el BOE se procede por tanto a
establecer un precio unitario de 13'99 €.

En la siguiente tabla se muestra el desglose del presupuesto del proyecto en funcién de sus
distintas fases.

FASES Responsable Cantidad Mano Materiales Total
(horas) de obra (€) (€)
(€/h)
Formacioén de la | Tutor del 6 50 50 350
plantilla. TFG.
Autoevaluacion. | Empresa. 90 30 50
Analisis de Ingeniero de | 120 1399 1678°80
datos. Organizacion
Industrial.
Identificacion Ingeniero de | 120 1399 1678°80
de puntos Organizacion
fuertes y dreas | Industrial.
de mejora.
Planificacion de | Ingeniero de | 60 1399 83940
los proyectos Organizacion
de mejora. Industrial.
Informe final. Ingeniero de | 20 1399 279°80
Organizacion
Industrial. —
(4876°80)
~—

Tabla 28. Presupuesto por fases.
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Como se puede observar, se ha decidido hacer un desglose del presupuesto segiin cada una de
las etapas, ya que el tiempo invertido y el coste asociado varia mucho entre unas y otras, ademas
de diferenciar el coste vinculado a la mano de obra y a los materiales empleados.

Hay que destacar que en el presupuesto del proyecto esta incluida la definicidn de los posibles
planes de mejora, pero no su implantacidn, puesto que esto se encuentra fuera del alcance de
dicho proyecto.

Se concluye tras el estudio que el presupuesto total del proyecto sera de 4876°80 €.
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CAPITULO 9. CONCLUSIONES.

9.1 Conclusiones obtenidas tras la realizacidn del proyecto.

Tras el desarrollo del presente trabajo ha quedado plasmada la importancia que en los ultimos
afios ha ido adoptando el concepto de calidad, y todo lo que su busqueda y estudio implica.

Es por esto por lo que cada vez mds empresas se centran en este concepto, mudandose de una
I6gica en la que el producto o servicio y su desarrollo es el centro a otra en la que lo son el cliente
y sus expectativas. Esto supone que cada vez el cliente adquiera mas poder, dejando de ser un
“recipiente” o mero usuario de los productos o servicios para pasar a ser un coproductor de los
mismos. Por tanto, a mas poder adquirido, mas exigencia. Provocando asi la necesidad de
alcanzar filosofias de empresa y metodologias que logren producir bienes y servicios cuyas
caracteristicas alcancen las expectativas de los clientes, para lograr su satisfaccion.

Si se va un poco mas all3, ya no es solo a los clientes directos a aquellos a los que la empresa
busca satisfacer, sino al conjunto total de stakeholders, a todas aquellas partes interesadasy a
las que afecta de una manera u otra el desarrollo de la organizacién.

La primera parte del trabajo se ha centrado por tanto en esto, un estudio tedrico de la evolucion
de la calidad y como ha ido adquiriendo importancia su busqueda. Ademas de como las
empresas con el paso del tiempo han ido asumiendo que si quieren lograr que los clientes
perciban la calidad en el objeto que ofrecen primero deben de conseguir la calidad interna, la
calidad en la organizacidn, siendo esto algo que afecta a todos los ambitos de la misma. Es por
esto por lo que la busqueda calidad debe estar presente en todo miembro, proceso y tarea de
la organizacion.

No se puede dejar de mencionar que la calidad va de la mano de la mejora continua, obligando
por tanto a las empresas a asumir que la calidad total no es algo estdtico sino mas bien dinamico,
que va cambiando, y por tanto alcanzarla entra dentro del proceso de ir mejorando y
optimizando continuamente los aspectos de la organizacién.

La segunda parte del trabajo, con un enfoque practico, trata de hacer un estudio 3602 de una
empresa, basandose en un modelo de excelencia concreto, el modelo EFQM. Este estudio ha
pretendido plasmar cuales son las dreas en las que la empresa destaca, sus puntos fuertes, pero
también sus puntos débiles o areas que la empresa debiera optimizar y mejorar con el fin de
logar la excelencia. Proponiendo finalmente ciertos planes de mejora que en caso de
implantarse podrian derivar en una correcta optimizacién de las dreas de la organizacién que
precisan de mejoras.

Tras el estudio profundo del modelo EFQM considero que es un modelo de Excelencia muy
valido para el andlisis de la situacidn actual de las empresas y puesto que es conocido y valorado
a nivel mundial y sobre todo a nivel europeo supone un referente y no deja de lado ninguno de
los ambitos fundamentales de estudio la calidad. Puesto que es un modelo que continta
actualizdndose y evolucionando de manera paralela a como lo hace el mundo empresarial,
nunca se queda obsoleto, buscando siempre la mejora continua, la innovacién constante y
apoyandose siempre en las mejores practicas. Es por ello por lo que se convierte en una guia
muy Util a la hora de estudiar a las organizaciones para finalmente poder proponer mejoras.
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Cabe destacar también que el hecho de haber escogido el cuestionario al empleado como
método de recopilacién de informacién aporta matices sobre la forma que tiene la empresa de
trabajar que no se habrian podido observar de haberse escogido otro método. El hecho de que
sean los propios trabajadores los que juzguen a la organizacién consigue la implicacién activa de
los mismos, haciendo que se sientan participes de los logros y las acciones de la organizacidn, y
motivando al desarrollo del pensamiento critico.
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CAPITULO 10. BIBLIOGRAFIA.
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CAPITULO 11. ANEXOS.

Anexo 1. Cuestionario de autoevaluacion.

No tengo informacién para contestar esta 0
pregunta.

Totalmente en desacuerdo. 1
Poco de acuerdo. 2
Algo de acuerdo. 3
Bastante de acuerdo. 4
Totalmente de acuerdo. 5

CRITERIO 1. Subcriterio 1.1

La direccién de la empresa comprende la importancia de que su propdsito sea reconocido
como beneficioso para su ecosistema.

La direccién de la empresa define un propdsito que proporciona inspiracion, resaltando la
importancia y el valor de su actividad y que resulta atractivo a todos sus grupos de interés.
La direccion de la empresa utiliza su propdsito para crear una vision que motive a todos sus
grupos de interés.

La direccion de la empresa implica a sus grupos de interés, en definir, en dar forma y en
comunicar su propdsito y vision.

La direccion de la empresa identifica las areas en las que debe alcanzar resultados
sobresalientes, de manera sostenida, para conseguir su vision.

CRITERIO 1. Subcriterio 1.2

La direccién de la empresa identifica los grupos de interés de su ecosistema.

La direccidon de la empresa da prioridad a los grupos de interés que considera clave que son
los que potencialmente pueden facilitar o impedir el logro de su propésito, visidn y estrategia.
La direccién de la empresa comprende cdmo su propdsito y vision afectan a estos grupos de
interés.

La direccién de la empresa identifica las necesidades y expectativas de sus grupos de interés
clave teniendo en cuanta su propdsito y vision.

La direccién de la empresa analiza los comportamientos y relaciones de sus grupos e interés
clave, y cdmo pueden afectarle.

La direccidén de la empresa examina y comprende las estrategias de sus grupos de interés
clave.

La direccion de la empresa evalia como pueden afectar las estrategias de sus grupos de
interés clave a su propdsito, vision y modelo de negocio, y actla en consecuencia.
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CRITERIO 1. Subcriterio 1.3

La direccion de la empresa examina y comprende su ecosistema, incluidas las
megatendencias (un conjunto de aspectos de la sociedad y del entorno que se dirigen
inexorablemente hacia una direccion, transformando los comportamientos, los valores y los
habitos de consumo, cuyo impacto es global y de largo plazo), y las consecuencias en él de los
objetivos de desarrollo sostenible.

La direccion de la empresa analiza diferentes escenarios y reacciona adecuadamente a
cualquier impacto que puedan tener sobre su propdsito, visidn, estrategia y resultados.

La direccién de la empresa conoce el potencial de sus capacidades actuales.

La direccién de la empresa desarrolla sistemas para optimizar el impacto sobre su propésito,
visién, estrategia y resultados.

La direccion de la empresa investiga y entiende las dindmicas del mercado, actuales y futuras,
y el impacto que pueden tener sobre su propdsito, vision y estrategia, desarrollando
respuestas adecuadas a las mismas.

La direccion de la empresa evalla y valora los datos, informacién y conocimiento recogidos
de su ecosistema para entender cudles son sus principales retos actuales y futuros.

CRITERIO 1. Subcriterio 1.4

La direccién de la empresa desarrolla la estrategia y un conjunto de prioridades estratégicas
relacionadas que abordan los principales retos identificados, asegurandose de que se
desarrollan y llevan a cabo acciones, cuando sea necesario, para marcar el ritmo de su
ecosistema.

La direccion de la empresa traduce la estrategia y las prioridades estratégicas en objetivos de
rendimiento e iniciativas de transformacidn.

La direccién de la empresa implica a sus grupos de interés clave en la definicion de la
estrategia para favorecer su compromiso, despliegue y comunicacién.

La direccion de la empresa desarrolla modelos de negocio que se ajustan a su propdsito,
visién y estrategia.

La direccién de la empresa actualiza y adapta las prioridades estratégicas para reflejar las
tendencias del mercado, de las redes sociales, el aprendizaje interno y la informacién
procedente de los grupos de interés claves.

CRITERIO 1. Subcriterio 1.5

La direccidon de la empresa diseia e implanta un sistema de gestion (del funcionamiento y
del rendimiento) y de gobierno, alineando con sus aspiraciones y que responde a su
estrategia, a su evolucién en el ecosistema, a sus propias capacidades ya los principales
desafios.

La direccion de la empresa establece un sistema de gobierno corporativo que permita a los
grupos de interés clave, contribuir a la estrategia y a la toma de decisiones.

La direccién de la empresa define e implanta un calendario de revisidon del sistema de
gobierno, que se adapta a la velocidad de los cambios en el ecosistema y que facilita el
seguimiento de la implantacién de la estrategia y orienta el funcionamiento y las prioridades
de trasformacion.

La direccién de la empresa se asegura de que la gestion del funcionamiento y de la
transformacion y los sistemas de reporte estén construidos de acuerdo con la forma de
trabajar de la organizacién, para facilitar la informacién puntual y la transparencia con los
grupos de interés clave.
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La direccién de la empresa se asegura de cumplir con los principales requerimientos
gubernamentales, legales y regulatorios.

CRITERIO 2. Subcriterio 2.1

La direccién de la empresa comprende y orienta su cultura para alinearla con el propésito e
identifica cuando hay necesidad de reajustarla.

La direccién de la empresa refuerza sus valores, traduciéndolos en normas y conductas
deseadas que se promueven, comunican y manifiestan.

La direccién de la empresa transmite los comportamientos deseados en cuanto a ética,
integridad y conciencia social, asegurando que sus personas incorporan estos
comportamientos deseados a sus propias actuaciones.

La direccion de la empresa manifiesta y promueve la preocupacion por el medioambiente y
la escasez de recursos, alertando sobre la importancia de ser socialmente responsable con el
entorno.

La direccion de la empresa alinea los sistemas de evaluacidn, reconocimiento y retribucion
con sus valores, con el fin de fomentar la cultura organizativa deseada, celebrando los logros
gue se van obteniendo.

La direccién de la empresa identifica, reconoce y promueve a otros referentes de su
ecosistema que estan liderando el camino hacia un futuro mds sostenible para todos.

CRITERIO 2. Subcriterio 2.2

La direccién de la empresa trabaja con sus grupos de interés clave para crear las condiciones
en las que conseguir que los cambios con éxito sean la norma.

La direccion de la empresa crea un ambiente en el que puedan desarrollarse actitudes de “no
culpabilizacién” y un espacio donde experimentar, equivocarse y aprender de errores.

La direccién de la empresa cultiva un espiritu de aprendizaje para hacer realidad su
estrategia, estimulando la mejora continua y, a su vez, la transformacién de la empresa.

La direccion de la empresa establecer el ritmo de cambio y demuestra mediante sus acciones,
la necesidad, beneficios y consecuencias de cualquier cambio relacionado con su propésito,
visién y estrategia.

La direccion de la empresa aprende de las experiencias de cambio anteriores y define
estrategias que permiten gestionar el cambio con éxito.

CRITERIO 2. Subcriterio 2.3

La direccién de la empresa entiende la importancia y los beneficios de focalizarse en la
creatividad, la innovacién y el pensamiento disruptivo para alcanzar su propésito, vision y
estrategia.

La direccion de la empresa establece metas y objetivos ambiciosos que estimulan la
creatividad, la innovacidn y el pensamiento disruptivo.

La direccién de la empresa promueve una cultura en la que se fomenta la creatividad, la
innovacion y el pensamiento disruptivo y, cuando se produce un fallo, su causa se identifica
rapidamente y se comparte para evitar que el mismo error se repita.

La direccién de la empresa desarrolla la cultura y el conocimiento practico que facilitan la
puesta en marcha de los diferentes tipos de mejora utilizando para ello las herramientas y
técnicas necesarias.
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La direccién de la empresa, en el nivel correspondiente, participa en redes de aprendizaje y
colaboracién para identificar oportunidades de creatividad, innovacidn y pensamiento
disruptivo.

La direccion de la empresa busca oportunidades de benchmarking externo para estar al dia
de las ultimas tendencias y oportunidades de innovacidn.

CRITERIO 2. Subcriterio 2.4

La direccidn de la empresa comunica eficazmente a sus grupos de interés clave su propésito,
visidn y estrategia, para obtener su confianza y compromiso, creando un ambiente abierto y
de tranquilidad.

La direccidn de la empresa fomenta y aprecia un feedback sincero en todo lo relativo a su
propdsito, visién y estrategia.

La direccion de la empresa transmite a sus grupos de interés clave, el impacto y relevancia
de sus contribuciones especificas al propdsito, vision y estrategia, explicandoles la
importancia de obtener y mantener alineados con el propdsito, vision y estrategia.

La direccion de la empresa reconoce, celebray comparte con sus grupos de interés clave cada
éxito alcanzado, para ayudar a reforzar las conductas deseadas.

CRITERIO 3. Subcriterio 3.1

Se han identificado y clasificado a los clientes en base a criterios definidos, por ejemplo:
caracteristicas sociales, diferencias en necesidades y expectativas, comportamientos de
usuario o comprador, etc.

Se mantiene relacidn con los clientes durante todas las etapas de creacion de valor sostenible,
incluso en aquellas fases en las que no hay creacidn de valor en uso.

Se comprenden las necesidades de comunicacién y contacto directo de los diferentes
segmentos de clientes.

Se han establecido canales de comunicacion que facilitan a los clientes interactuar con la
organizacién y proporcionar feedback sobre la experiencia de cliente, al tiempo que ayudan
a que la organizacién pueda reaccionar de forma 4agil y adecuada.

CRITERIO 3. Subcriterio 3.2

Se ha desarrolla una estrategia y planes para la gestién de las personas que apoyan la
estrategia global y los planes de la organizacion.

La empresa se adapta a los cambios en las necesidades y expectativas de sus empleados
actuales y futuros, teniendo en cuenta, por ejemplo, el cambio en sus expectativas sobre la
cultura y el liderazgo, la paridad y el equilibrio de género, la diversidad e inclusién, o el
entorno de trabajo deseado.

Desde la empresa se facilita que las personas de su organizacién comprendan la necesidad de
cambiar e identifiquen oportunidades para desarrollar su conocimiento y capacidades,
teniendo en cuenta su propdsito, vision y estrategia.

Desde la empresa, se empodera a las personas de su organizacién para que comuniquen y
compartan eficazmente sus experiencias y aprendizajes con otros integrantes del ecosistema.

Se ha creado un entorno en el que las personas de la organizacién pueden prosperar y en el
que se favorece su bienestar.

La Direccién de la empresa dirige de forma proactiva, recompensa, reconoce y cuida a las
personas de la organizacion.
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CRITERIO 3. Subcriterio 3.3

Se hanidentificado a los inversores y reguladores clave que poseen un interés financiero, legal
y administrativo en la empresa, y comprende sus necesidades y expectativas.

La Direccién de la empresa se implica con sus inversores y reguladores clave en sus objetivos
de mejora y transformacién y en la definicion de su estrategia global.

La Direccién de la empresa se asegura de que las relaciones con sus inversores y reguladores
clave sean mutuamente beneficiosas.

La gestidon de la empresa es transparente y desde su Direccidon se rinde cuentas a los
inversores y reguladores, estableciendo y manteniendo un alto nivel de confianza en todo
momento.

CRITERIO 3. Subcriterio 3.4

La Direccién de la empresa utiliza su propdsito, vision y estrategia para comprender y enfocar de
manera clara su contribucidn a su comunidad.

Desde la empresa se establece, desarrolla y mantiene una relacién con los grupos de interés clave
de su comunidad, encaminada al beneficio mutuo de la empresa y su comunidad.

Se utilizan canales de comunicacién que facilitan a la comunidad interactuar con la empresa y su
personal y proporcionar feedback sobre sus experiencias, asi como que ayudan a que la empresa
reaccione de forma agil y adecuada.

La gestion de la empresa es transparente y desde su Direccidn se rinde cuentas a este grupo de
interés clave (la sociedad), estableciendo y manteniendo un alto nivel de confianza.

CRITERIO 3. Subcriterio 3.5

Se han segmentado a los partners y proveedores clave de la empresa, de acuerdo con su
propdsito, visidn y estrategia.

La Direccién de la empresa se asegura de que sus partners y proveedores clave actien alineados
con su estrategia.

La Direccidn de la empresa se asegura de que la relacién con partners y proveedores se establece
en base a la trasparencia, integridad y responsabilidad mutuas y se mejora.

Se ha establecido una relacién de confianza con partners y proveedores clave con el objetivo de
crear valor sostenible.

Se trabaja, proactivamente, con los partners y proveedores clave, para apalancarse en la cultura
y el entendimiento de ambas partes con el fin de alcanzar un beneficio mutuo.

CRITERIO 4. Subcriterio 4.1

La empresa es capaz de identificar lo que le diferencia de otros, incluyendo a la competencia
cuando sea relevante, y lo convierte en la parte esencial del valor que crea.

La Direccion de la empresa y el personal responsable se implica con sus grupos de interés clave
en el proceso de desarrollo para co-crear y maximizar el valor.

Se ha desarrollado un catalogo de productos, servicios y soluciones alineado con el propdsito de
la empresa y con las necesidades y expectativas, actuales y futuras, de su publico objetivo,
existente y potencial.

Se ha disefado la propuesta de valor y los sistemas para crearla, reflejando en el ciclo de vida de
los productos, servicios y soluciones, de manera responsable, el impacto en la salud, seguridad
publica y medioambiente.
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Se utilizan herramientas cuantitativas y cualitativas de investigacion de mercado, encuestas a
clientes y otros sistemas de obtener informacién y precepciones del entorno, para desarrollar y
mejorar la propuesta de valor y las etapas de creacién de valor.

CRITERIO 4. Subcriterio 4.2

Se comunica lo que diferencia a la empresa de otros y su propuesta de valor con mensajes
atractivos para sus clientes, actuales y potenciales, y otro posible publico objetivo.

Se aprovecha, de forma responsable, las redes de contacto e influencias de la empresa y su
personal, en el mundo fisico y digital, para potenciar una imagen positiva de la empresa, de lo
que le diferencia de otros y de la propuesta de valor.

Se han planificado e implantado estrategias y sistemas especificamente destinados a vender lo
que le diferencia a la empresa de otros y su propuesta de valor, asi como sus productos, servicios
y soluciones, a su publico objetivo.

Se facilita la relacién con el publico objetivo de la empresa, ofreciéndole su apoyo, tanto antes
como después de la relacién comercial, favoreciendo, asi la venta con éxito de la propuesta de
valor.

CRITERIO 4. Subcriterio 4.3

Estan planificados e implantados sistemas eficaces y eficientes para crear el valor, asegurandose
de que el valor creado esta alineado con el propésito de la empresa.

La empresa y sus diferentes areas/departamentos/facultades entregan la propuesta de valor
(productos, servicios y soluciones), segun lo prometido, satisfaciendo o superando las
expectativas de su publico objetivo.

La empresa y sus diferentes areas/departamentos/facultades entrega sus productos, servicios y
soluciones minimizando el impacto negativo en la sociedad y el medioambiente.

Se aconseja al publico objetivo de la empresa sobre el uso responsable de sus productos, servicio
y soluciones.

CRITERIO 4. Subcriterio 4.4

Se utiliza la percepcién, entendimiento y el conocimiento de los grupos de interés clave para
definir la experiencia global de relacién con la propia empresa.

Se ha planificado e implantado la sistematica que permite establecer un seguimiento consistente,
continuo y eficaz de las diferentes fases de la creacidon de valor, incorporando mediciones
relevantes de los puntos de contacto adecuados.

Se aprovechan todas las oportunidades de personalizar la experiencia global para cada grupo de
interés clave, asi como los productos, servicios y soluciones que la empresa ofrece

La empresa se asegura de que su personal dispone de los recursos, competencias y poder de
decisidn necesarios para maximizar la experiencia global de sus grupos de interés clave.

Se han disefiado e implantado y se utilizan en los momentos oportunos sistemas de feedback que
permiten a la empresa mejorar las distintas etapas de creacién de valor de sus productos,
servicios y soluciones.

CRITERIO 5. Subcriterio 5.1

Se ha planificado e implantado un sistema de gestion para asegurar una vinculacién coherente
entre propdsito, vision, estrategia y los objetivos de creacién de valor sostenible de la empresay
resultados.
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Se utiliza el sistema de gestidn de la empresa para promover mejoras fundamentadas (basadas
en hechos), eficaces y con resultados en los productos, servicios y soluciones.

Se gestionan proyectos y se mejoran los procesos utilizando informacion del sistema de gestion
de la empresa.

Se identifican riesgos y se evalla su impacto potencial en las prioridades estratégicas de la
empresa, su funcionamiento, los resultados deseados y las posibles oportunidades.

Se han planificado e implantado planes para gestionar el riesgo desde diferentes perspectivas:
cultural, estratégica, operativa, financiera, legal, normativa, social o tecnoldgica (incluyendo los
riesgos de las tecnologias de la informacion y los desafios de la ciberseguridad).

CRITERIO 5. Subcriterio 5.2

Se identifican las necesidades de cambio y transformacion teniendo en cuenta su propdsito,
estrategia, objetivos de creacion de valor sostenible y resultados, asi como examina su
ecosistema para prever los principales retos y oportunidades del futuro.

La Direccion de la empresa adapta su estrategia y su modelo de negocio actual, para satisfacer
necesidades futuras, e implanta nuevos modelos de negocio basados en los retos y oportunidades
previstos para el futuro.

Se ha construido una estructura organizativa en la empresa que permite alcanzar su propositivo,
vision y estrategia.

Se ha construido una estructura organizativa en la empresa que tiene en cuenta enfoques
innovadores para adaptarla, basandose en los principales retos y oportunidades previstos para el
futuro.

Se han planificado e implantado y se utilizan metodologias de trabajo agiles, al tiempo que
proporcionan la estabilidad necesaria para gestionar las operaciones actuales de la empresa.

Se redisefia, cuando es necesario, la creacién de valor y otros procesos organizativos de la
empresa, basdndose en las necesidades operativas y de futuro.

CRITERIO 5. Subcriterio 5.3

El personal de la empresa tiene las capacidades, recursos y herramientas necesarias
(proporcionadas por la misma empresa) para desarrollar y mantener la creatividad, la innovacién
y el pensamiento disruptivo.

Desde la empresa se aprovecha las innovaciones para el apoyo para la mejora en su actividad
actuay su transformacion en el futuro.

En la empresa se evalla y explota el potencial de las nuevas tecnologias para apoyar la creacion
de valor, la mejoras en su infraestructura y la capacidad de respuesta y flexibilidad de sus
procesos y proyectos.

Se introducen desarrollos relevantes en tecnologias existentes y emergentes, basandose en los
principios de la economia circular, para maximizar el beneficio tanto para los grupos de interés
como para la propia empresa.

CRITERIO 5. Subcriterio 5.4

La Direccion de la empresa identifica los datos que necesita para apoyar sus planes de
transformacion y gestionar los productos, servicios y soluciones que ofrece actualmente vy
conseguir la informacion esencial que le pueda faltar.

En los niveles pertinentes de la empresa, se utilizan herramientas y metodologias analiticas
avanzadas de gestion de datos, incluyendo modelos predictivos, para extraer valor de los datos,
obtener informacidn util y tomar decisiones fundamentadas.
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En los niveles pertinentes de la empresa se convierte los datos en informacidn y conocimiento
para generar ideas e innovaciones con el fin de desarrollar productos, servicios y soluciones, que
contribuyan a la creacion de valor sostenible, con la posibilidad de desarrollarlos conjuntamente.

Se garantiza desde la empresa que los datos, informacion y conocimiento se tratan y utilizan de
manera ética, respetando las necesidades y derechos de quienes los proporcionan.

Desde la empresa se asegura, protege y maximiza el conocimiento Unico que posee (por ejemplo,
la propiedad intelectual).

CRITERIO 5. Subcriterio 5.5

Se utilizan recursos financieros de manera equilibrada y sostenible para garantizar el éxito actual
y la inversién futura de la empresa.

Se identifica y gestiona de manera responsable los activos financieros (liquidez, capital e
inversiones) que son vitales para la estrategia, el funcionamiento y las necesidades de
transformacion de la empresa.

Se identifica y gestiona de manera responsable los activos tangibles (infraestructura comercial,
como, por ejemplo: cadena logistica, bienes inmobiliarios, tecnologia y maquinaria) que son
vitales para la estrategia, el funcionamiento y las necesidades de transformacion de la empresa.

Se identifica y gestiona de manera responsable los activos intangibles (datos, propiedad de la
organizacién, tecnologias y software desarrollados por la propia organizacion, marca, fondo de
comercio, etc.) que son vitales para la estrategia, el funcionamiento y las necesidades de
transformacion de la empresa.

Se identifica e incorporan metodologias y métodos coherentes e innovadores para lograr el
maximo aprovechamiento de los activos recursos de la empresa que impulsan los objetivos de
funcionamiento y transformacién, tanto a corto como a largo plazo, de acuerdo con las
necesidades cambiantes de la propia empresa y el mercado.

Se determinan los activos y recursos que ya no necesita la empresa (para su actividad actual o
futura) y se desechan de manera responsable, basandose en los principios de la economia
circular.

CRITERIO 6. Subcriterio 6.a

Se utilizan indicadores que miden la experiencia general de los clientes en su trato con la empresa.

Se utilizan indicadores que miden la percepcidon de los clientes con la cultura de la empresa, su
actitud y el nivel de compromiso de su personal.

Se utilizan indicadores que miden la percepciéon de los clientes con la marca y reputacion de la
empresa, incluyendo su impacto social y ambiental.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los clientes con los productos, servicios y
soluciones ofertados por la empresa.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los clientes con el uso de la innovacion que se
hace desde la empresa para mejorar sus productos, servicios y soluciones.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los clientes con uso de la tecnologia por la
empresa y su personal, para aportar valor sostenible.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién de los clientes con entrega y servicio postventa.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los clientes con la eficacia y eficiencia de los
canales de comunicacidn utilizados.
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CRITERIO 6. Subcriterio 6.b

Se utilizan indicadores que miden la percepcion del personal de la empresa con la cultura, valores,
normas, etc. de la empresa.

Se utilizan indicadores que miden la percepcidn del personal de la empresa en relacidon con su
experiencia trabajando en la propia empresa, incluyendo cémo se gestiona el cambio.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién del personal de la empresa con el compromiso y
los logros de la propia empresa en cuanto a paridad y equilibrio de género, diversidad e inclusion.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién del personal de la empresa en cuento a la forma
en que la propia empresa se estd adaptando a futuros modelos de trabajo.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién del personal de la empresa en cuanto al apoyo
que recibe de la propia empresa en lo referente a la conciliacién entre el trabajo y la vida familiar.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién del personal de la empresa en cuanto al apoyo
gue recibe de la propia empresa en lo referente a su empoderamiento, reconocimiento y
desarrollo profesional.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion del personal de la empresa en lo referente al
ambiente de trabajo, la remuneracion y los beneficios.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién del personal de la empresa en lo referente a la
gestion y mejora de su desempeiio en el puesto de trabajo.

Se utilizan indicadores que miden la percepcidn del personal de la empresa en lo referente a la
reputacién de la propia empresa, incluyendo su papel de lider en su ecosistema.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién del personal de la empresa en lo referente a los
procesos de comunicacion interna.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién del personal de la empresa en lo referente a los
mecanismos de atraccion y retencion del talento.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién del personal de la empresa en lo referente a
como se ejecuta la estrategia de la propia empresa, la contribucidon de las personas a dicha
ejecucion y su grado de confianza en el futuro de la empresa.

CRITERIO 6. Subcriterio 6.c

Se utilizan indicadores que miden la percepcién de los inversores y reguladores de la empresa en
lo referente a su gestidn financiera, seguridad y sostenibilidad.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los inversores y reguladores de la empresa en
lo referente a su estructura de gobierno, transparencia, responsabilidad y comportamiento ético.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién de los inversores y reguladores de la empresa en
lo referente a la responsabilidad social y ambiental de la empresa.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién de los inversores y reguladores de la empresa en
lo referente a su gestidn de riesgos y el cumplimiento normativo.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los inversores y reguladores de la empresa en
lo referente a la marca y reputacion de la propia empresa.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los inversores y reguladores de la empresa en
lo referente a los productos, servicios y soluciones ofertados y a la aplicacidn de la innovacién en
los procesos, productos, servicios y soluciones.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los inversores y reguladores de la empresa en
lo referente a su capacidad de anticiparse al futuro y detectar megatendencias y afrontarlas con
éxito.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los inversores y reguladores de la empresa en
lo referente a su experiencia general en el trato con la empresa.
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CRITERIO 6. Subcriterio 6.d

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de la sociedad en lo referente a la capacidad de
la empresa para satisfacer las expectativas de su comunidad.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de la sociedad en lo referente al impacto que la
gobernanza de la empresa y su nivel de transparencia y comportamiento ético tienen sobre la
comunidad.

Se utilizan indicadores que miden la percepcidn de la sociedad en lo referente al impacto que las
operaciones de la empresa tienen sobre la comunidad.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién de la sociedad en lo referente a la sostenibilidad
de las contribuciones de la empresa a la comunidad por sus prdcticas econémicas, sociales y
ambientales.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién de la sociedad en lo referente al compromiso de
la empresa para avanzar hacia la economia circular.

Se utilizan indicadores que miden la percepcidn de la sociedad en lo referente al compromiso y
logros de la empresa en reducir la desigualdad, en incrementar la diversidad e incluso y en
alcanzar el equilibrio de género.

CRITERIO 6. Subcriterio 6.e

Se utilizan indicadores que miden la percepcién de los partners y proveedores de la empresa con
respecto a su experiencia en el trabajo con la empresa.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién de los partners y proveedores de la empresa con
respecto al compromiso y los logros de la empresa en cuanto a creacidn y el trabajo para el
beneficio mutuo.

Se utilizan indicadores que miden la percepcién de los partners y proveedores de la empresa con
respecto al grado de implantacién de nuevas tecnologias y cambios en la empresa.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los partners y proveedores de la empresa con
respecto al compromiso social de la empresa.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los partners y proveedores de la empresa con
respecto al compromiso y logros alcanzados por la empresa en el avance hacia la economia
circular.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los partners y proveedores de la empresa con
respecto a la contribucion de la empresa con la gestion y mejora del rendimiento de los partners
y proveedores clave.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los partners y proveedores de la empresa con
respecto a la comunicacién y gestidn de las relaciones con la empresa.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los partners y proveedores de la empresa con
respecto a la estructura de gobierno, transparencia y ética de la empresa y sus practicas.

Se utilizan indicadores que miden la percepcion de los partners y proveedores de la empresa con
respecto a la sostenibilidad de la relacién mutua.

CRITERIO 7. Subcriterio 7.a

Se utilizan indicadores de cardacter estratégico para medir los objetivos estratégicos de la
empresa.

Se utilizan indicadores de caracter estratégico que miden los logros alcanzados en la empresa
en la consecucion de su propdsito.

Se utilizan indicadores de caracter estratégico que miden el rendimiento financiero de la
empresa.
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Se utilizan indicadores de caracter estratégico que miden el cumplimiento de las expectativas de
los grupos de interés clave de la empresa.

Se utilizan indicadores de caracter estratégico que miden los logros alcanzados en la empresa en
la creacidn de valor sostenible.

CRITERIO 7. Subcriterio 7.b

Se utilizan indicadores de cardcter operativo que permiten predecir el rendimiento financiero de
la empresa.

Se utilizan indicadores de caracter operativo que permiten predecir el rendimiento no financiero
de la empresa.

Se utilizan los indicadores de caracter operativo que permiten predecir el rendimiento futuro de
la empresa con un determinado grado de certeza.

Se utilizan indicadores de cardcter operativo que permiten predecir el cumplimiento de las
expectativas de los grupos de interés clave de la empresa.

Se utilizan indicadores de caracter operativo que miden los resultados de la gestion del
funcionamiento de la empresa.

Se utilizan indicadores de caracter operativo que miden los resultados de la transformacién de
la empresa.
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