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Capitulo 1.

Justificacion del Trabajo Final de Grado

1.1. La Calidad

Existe cierta confusién generalizada de lo que realmente significa calidad. Es una palabra muy
utilizada en el dia a dia de las personas, pero no siempre se hace un uso correcto de ella. Se
trata de un concepto que ha ido evolucionando con el tiempo, sobre todo en estos ultimos
afios que, ademas, ha ido adquiriendo una mayor fama.

La calidad se ha convertido en un concepto esencial para las actividades empresariales, ha
resultado ser un elemento fundamental para determinar el éxito o el fracaso de las mismas.
Ademas, juega un papel primordial en la eleccién de los consumidores y es un factor elemental
en la estrategia empresarial. Por todo esto, muchos expertos, atraidos por este concepto y su
trascendencia, han dedicado algunas de sus obras literarias al mismo.

Pese a los intentos de los investigadores de definir el concepto de calidad en sus escritos,
todavia no se ha conseguido una definicién clara y generalmente aceptada, esto se debe a que
se han encontrado cuantiosas dificultades, tanto tedricas como practicas, que hacen de éste
un concepto dificil de definir.

Segun la norma UNE, calidad es el “conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o
servicio que le confieren su aptitud para satisfacer unas necesidades expresadas o implicitas”.
(Norma UNE-66001)

Observaciones:

- Las propiedades y caracteristicas determinan la valoracién del producto o servicio, por
lo que suelen ser, frecuentemente, medibles o cuantificables permitiendo su
valoracion.

- La palabra calidad solia asociarse a productos tangibles o bienes, pero esta definicion
se extiende también a los servicios como resultado de una actividad econdmica.

- Con “su aptitud para satisfacer unas necesidades” se refiere a la adecuacion a su uso,
condiciones impuestas por el consumidor segln el uso que se vaya a hacer del
producto vy el precio del mismo.

- En cuanto a “expresadas o implicitas” cabe destacar que, ademds de las
especificaciones del cliente, la empresa debe identificar otros requisitos a cumplir
diariamente.

Segun Ishikawa, calidad implica “disefiar, producir y servir un producto o servicio que sea Uutil,

lo mds econémico posible y siempre satisfactorio para el usuario”. (Kaoru Ishikawa (1985))
Observaciones:
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- La calidad debe comenzar con un correcto disefio del producto o servicio, con el
objetivo de que satisfaga las necesidades del consumidor y se permita un adecuado
desarrollo en las siguientes etapas de fabricacion del producto. Ademds de disefiar y
producir bienes o servicios que encajen con las expectativas del cliente, la calidad
implica también ofrecer un buen servicio al cliente durante el uso de estos productos o
servicios al cliente, durante el ciclo de vida de los mismos y durante la cadena de valor,
de manera que el cliente debe tenerlos a su disposicidén en todo el proceso.

- Por otro lado, se debe equilibrar el valor de la calidad con los costes obtenidos para
conseguirla, esto implica un eficiente uso de los recursos de los que se dispone. Este
equilibrio es el que hace que un producto o servicio sea competitivo.

- “Siempre satisfactorio para el cliente”, el objetivo primordial de las compafias no es
mas que ese, la satisfaccion del cliente. Es aqui donde se acentua la importancia del
cliente en lo relacionado con la calidad.

Segun Taguchi, “La calidad de un producto es la minima pérdida impuesta a la sociedad
durante la vida de dicho producto. La pérdida impuesta a la sociedad coincide con la pérdida de
la empresa a largo plazo”. (Genichi Taguchi (1996))
Observaciones: el punto de vista principal occidental se basa en el cumplimiento de las
especificaciones del cliente, pero el oriental, segun refleja Taguchi, es la uniformidad de los
productos tratando de evitar cualquier desviacion.

Autores como Juran, Deming o Crosby han sido considerados por otros muchos como los
grandes tedricos de la calidad. Sus definiciones y puntos de vista se han convertido en puntos
de partida de diversas investigaciones.

Segun Juran (1951) la calidad es “algo que estd listo para su uso”. Para él la calidad se define
como adecuacién al uso, adecuacién al disefio del producto o servicio (conocida como calidad
de disefio) y medicidn del grado de conformidad del disefio y el propio producto o servicio
(conocida como calidad de fabricacion o conformidad). La calidad de disefio reune las
caracteristicas que debe tener un producto para satisfacer las necesidades de los clientes y la
calidad de fabricaciéon o conformidad hace referencia a como el producto o servicio final
recoge todas esas caracteristicas que anteriormente han sido especificadas.

Cabe destacar de este autor la “trilogia de calidad” que desarrollé6 como base para iniciar
cualquier proceso. Se trata de un enfoque de la gestién compuesto por tres procesos de
gestion: planificacién, control de calidad y mejora de la calidad. Para la elaboracion de esta
trilogia se inspird en el ciclo de Deming (PDCA).

Para Deming (1986) la calidad es “un grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo coste,
adecuado a las necesidades del mercado”. Apunta que para alcanzar una mayor calidad ha de
mejorarse el producto y adecuarse el servicio a las especificaciones para asi reducir la
variabilidad en el disefio de procesos productivos. El pensamiento bdsico de Deming es que la
productividad mejora cuando la variabilidad disminuye.
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Ademas en su libro hace referencia a la calidad mencionando que ésta debe estar definida en
términos de satisfaccidn al cliente y que es multidimensional, esto quiere decir que la calidad
no puede ser definida en términos de una simple caracteristica o agente.

En definitiva, la filosofia de Deming se fundamenta en cuatro conceptos basicos:

- Orientacion al cliente

- Mejora continua

- El sistema determina la calidad

- Los resultados se determinan a largo plazo

Deming defiende que la mejor forma de solucionar los problemas es mediante la mejora
continua. Como estrategia para llevar a cabo esta mejora continua desarrollé el ciclo de
Deming o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act).

Crosby (1987) define la calidad como conformidad con las especificaciones o cumplimiento de
los requisitos. Ademads entiende que alcanzar la cifra de cero defectos es la principal
motivacion de la empresa. Su lema es “hacerlo correctamente la primera vez”. Defiende que la
calidad no cuesta y que lo que realmente cuesta dinero es hacer mal las cosas.

En 1994, Reeves y Bednar revisaron el concepto de calidad llegando a la conclusién de que no
existe una definiciéon universal y global de la misma, sino que existen cuatro tipos de
definicién, que son:

Calidad como excelencia. Dificil de precisar y medir. Relacionado con el concepto de
“lo mejor”, que indica un estandar elevado.

- Calidad como valor. En este caso se segmenta el concepto segun el tipo de cliente.
Calidad es “lo mejor para cada tipo de consumidor”.

- Calidad como ajuste a las especificaciones. Calidad tiene en este enfoque dos
vertientes. Por un lado, las caracteristicas que debe tener un producto o servicio que
lo diferencia de los consumidores y que sean identificables como valor afadido vy, por
otro lado, el cumplimiento de especificaciones o estandares en su disefio y proceso.
Desde este punto de vista la calidad es facilmente medible a través de indicadores.

- Calidad como respuesta a las expectativas de los clientes. Este enfoque plantea que,
finalmente, lo realmente importante en la calidad es quién debe percibirla, por lo que
la empresa debe orientarse hacia una calidad que supere las expectativas de los
clientes.

Como se ha observado, cada definicion proporciona su propio enfoque sobre la calidad
utilizando diferentes metodologias para evaluarla. Esto refleja la dificultad de ofrecer una
definicién universal del concepto. Estas complicaciones y diversidades hacen que se requiera
de una definicién concreta de cara a la investigacidn sobre la calidad, pero también resulta
necesaria para las organizaciones, que necesitan homogeneizar su lenguaje y facilitar el
didlogo entre sus componentes.
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1.2. La Gestion de la Calidad Total

La Gestidon de la Calidad Total es un sistema de gestion de procesos desarrollado en todas y
cada una de las dreas o departamentos de una empresa que comprende y compromete a la
estructura organizativa y a la direccion de la misma. Su objetivo no es otro que el de obtener
productos funcionalmente correctos en caracteristicas y utilizacién con una produccion al
minimo coste, para ello, se necesita que los productos o servicios se obtengan bien a la
primera y con el minimo control. Ademas estos productos y servicios deben satisfacer las
necesidades y requerimientos de los clientes.

La Calidad Total no se refiere al producto en si, sino que es la mejora continua del aspecto
organizacional, gerencial, haciendo que cada trabajador de la empresa, desde el mas alto nivel
jerdrquico al mas bajo, esté comprometido con los objetivos empresariales. Todo esto hace
que la filosofia de la Calidad Total sea todo un reto de gerencia para las empresas.

Hablar de mejora continua es hablar de calidad. Se trata de una filosofia que intenta optimizar
y aumentar la calidad de un producto, proceso o servicio. La mejora continua contribuye a
mejorar las debilidades y consolidar las fortalezas de la organizacion, ademas con ella se logra
ser mas productivos y competitivos en el mercado, todo esto refleja la importancia que posee
dicha filosofia.

Algunas de las ventajas de la mejora continua son:
o Alcance de mejoras a corto plazo y resultados visibles.

o Como consecuencia de la reduccion de productos defectuosos se produce una
reduccion en costos, debido al menor consumo de materias primas.

o Concentracién del esfuerzo en ambitos organizativos y procedimientos puntuales.

o Enfoque de la empresa dirigido hacia la competitividad e incremento de la
productividad.

o Ayuda a la adaptacién de los procesos a los avances tecnoldgicos.
Por otro lado, esta filosofia puede suponer algunas desventajas tales como:

o Necesidad de cambio en toda la organizacidn, ya que para conseguir tener éxito se
requiere de la participacion de todos los integrantes de la organizacién a todo nivel
jerdrquico.

o Si el mejoramiento se concentra en un area especifica, se pierde la perspectiva de
interdependencia de todos los componentes de la organizacién.

o Pensamiento conservador de los gerentes en pequeiias y medianas empresas, lo que
hace de la mejora continua un proceso muy largo.

o Necesidad de realizar inversiones importantes.
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Para llevar a cabo el proceso de mejora continua se utiliza un ciclo PDCA, basado en este
principio de mejora continua de la Gestion de la Calidad. El funcionamiento de este ciclo
consiste en la ejecucién de cada una de las fases que lo componen vy, al llegar a la ultima, se
vuelve a comenzar el ciclo. De esta manera, siguiendo esta filosofia cada dia se conseguird ser
mds competitivo, mejorando la calidad, reduciendo costes, optimizando la productividad,
entre otras muchas ventajas que supone la mejora continua.

El ciclo PDCA, desarrollado por Deming, se basa en los siguientes apartados:

e PuLan (planificar). En esta fase se establecen las actividades del proceso necesarias
para alcanzar el resultado esperado. Al basar las acciones en el resultado esperado, el
cumplimiento y exactitud de las especificaciones a lograr se convierten también en un
elemento a mejorar.

e Do (hacer). Consiste en ejecutar el plan estratégico (organizar, dirigir, asignar recursos
y supervisar la ejecucion).

e CHeck (verificar). Pasado un periodo previsto con anterioridad, volver a recopilar
datos de control y analizarlos, compardndolos con los requisitos especificados

inicialmente, para saber si se han cumplido y evaluar si se ha producido mejora. Se
deben documentar las conclusiones.

e ACT (actuar). En base a las conclusiones obtenidas en el paso anterior elegir una
opcion:

- Si se han detectado errores parciales en el paso anterior, realizar un nuevo
ciclo PDCA con nuevas mejoras.

- Si no se han detectado errores relevantes, aplicar a gran escala las
modificaciones de los procesos.

- Si se han detectado errores insalvables, abandonar las modificaciones de los
procesos.

- Ofrecer una retroalimentacién y/o mejora en la planificacion.

Q- 7\ ‘DN

Figura 1. Ciclo PDCA
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Como ya se ha comentado anteriormente la calidad es un concepto dindmico, ya que viene
condicionada por los cambios constantes de la sociedad en el ultimo siglo, por ello se va a
analizar brevemente su evolucién histérica.

A principios de siglo, la calidad se asociaba a una tarea de inspeccion de todos y cada uno de
los productos fabricados en la empresa. Pero este concepto fue evolucionando hacia la idea de
un control estadistico de calidad de la produccién, consistente en el mismo proceso de
verificacion de calidad pero aplicado sobre muestras representativas. Esta forma de entender
la calidad fue cambiando hasta llegar al punto de considerar que todos los miembros de la
empresa, incluso sus proveedores, son responsables de la obtencién de la calidad.
Actualmente se considera que la calidad forma parte de la estrategia de la empresa.

Como se ha observado, se consideran cuatro etapas en la evolucién del concepto calidad. La
etapa de inspeccidn consiste en detectar los posibles desvios en calidad para ofrecer un
servicio uniforme, para ello se fijan unos estandares que sirven como patrén para medir los
productos o servicios obtenidos. La etapa de control estadistico de la calidad tiene como
objetivo el control de la calidad para conseguir la uniformidad del servicio reduciendo la
inspeccidn al utilizar herramientas y técnicas estadisticas para su realizacién. La etapa de
aseguramiento de la calidad tiene como fin producir la calidad de forma activa coordinando la
totalidad de la cadena de servicios (investigacién, desarrollo, dareas de apoyo, etc.) mediante
sistemas y programas adecuados. La etapa de gestion estratégica de la calidad se fundamenta
en la idea de la calidad como ventaja competitiva, para ello se realiza una planificacion
estratégica, se fijan los objetivos, se involucra a todos los componentes de la organizacidn, etc.
En esta ultima etapa se llega a la conclusion de que la calidad se gestiona, no se produce.

En cuanto a la evolucidn histérica de la Gestion de la Calidad, se distinguen diez etapas. El
transcurso de éstas no ha sido siempre lineal. Se han dado casos en que varias generaciones se
han superpuesto en el tiempo debido a las diferentes aportaciones y dinamica que ha tenido la
Gestidn de la Calidad en distintos paises. Ademas no han existido puntos de ruptura definidos,
por lo que frecuentemente se ha dado la coexistencia de varias etapas en un punto
cronolégico determinado. En lo que respecta a las empresas también se han dado casos en los
gue una compaiiia empleaba orientaciones diferentes simultaneamente.

Las diez etapas o generaciones de la Gestién de la Calidad se pueden agrupar en tres enfoques:

1) Enfoque Técnico.

Este enfoque aborda el control de calidad y, también, la eficiencia de los procesos
productivos. El control de calidad nace en Estados Unidos durante las dos primeras
décadas del siglo XX, bajo la necesidad de estandarizacién debido a la produccion en
serie. La implantacién de sistemas de inspeccién y auditoria orientados al producto
terminado dio lugar al Control Estadistico de la Calidad (CEC) y al Control Estadistico de
Procesos (CEP), gracias a las aportaciones de Shewart y Deming. Mas tarde estos
sistemas de inspeccién y control se amplian hasta los sistemas de prevencion,
incorporando la calidad al disefio de los productos y procesos, es aqui donde Juran
toma un papel relevante.
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Posteriormente se alcanza la etapa de aseguramiento de la calidad en la totalidad de la
organizacién, involucrando a todos los departamentos y procesos de la misma.
Feigenbaum calificé en 1950 este movimiento como Control de la Calidad Total (CCT).

Para finalizar este enfoque técnico, Crosby afiade la aportacién econdmica hacia el
coste. Este enfoque alcanza su madurez en la década de los 60 y su perfeccionamiento
se desarrolla durante los afios 70 y 80 en Japdn de la mano de Ishikawa, Taguchi, Ohno
y Shingo entre otros.

2) Enfoque Humano.

Impulsado por Ishikawa, este enfoque busca que la participacién de los trabajadores
sea relevante en la eficiencia de una empresa. Ishikawa consideré que el Control de la
Calidad era una disciplina distinta a la ingenieria, pues al hablar de problemas de
direccion no puede ser insensible a las diferencias culturales y al factor humano.

Este periodo tiene como objetivo convertir a los trabajadores en el eje del proceso de
gestion y mejora de la calidad, actuando sobre su forma de pensar, invirtiendo en su
formacidn e incrementando su participacién en la resolucién de problemas.

Ha sido en Japdn donde mayor importancia se le ha dado a este enfoque, al contrario
gue en Occidente donde existen empresas que no poseen una cultura organizacional,
una estructura y una direccidon necesaria para el buen desarrollo de dicho enfoque. En
los afios 80 aparece la orientacidn cultural, ésta lleva a las organizaciones que utilizan
modelos de Gestidon de la Calidad a aplicar importantes cambios (redisefio de
estructuras y liderazgo).

3) Enfoque Estratégico.

A partir de los afios 80 el mercado fue cambiando debido a la globalizacién de la
economia, las tecnologias, el aumento de la exigencia de los clientes por la calidad,
etc. Todo esto ha fomentado importantes cambios en la forma de dirigir las
organizaciones cambiando el concepto de control por el de gestidon. Es aqui donde
nace este nuevo enfoque estratégico.

Con el transcurso del tiempo, las empresas comenzaron a ser conscientes de que no se
debian ocupar unicamente de la calidad de sus productos y servicios, sino que debian
adoptar una vision mas global y dindmica de la organizacion. Este nuevo sistema de
Gestion de la Calidad se denomind, en Occidente, Gestidn de la Calidad Total (GCT).
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H ETAPA I : ORIENTACION AL PRODUCTO
asta . . o s
1930 Inspeccién después de produccion. Auditoria de productos
terminados
ETAPA II: ORIENTACION AL PROCESO (Shewart,
1930 .
a <« Deming)
Control de calidad durante el proceso de fabricacion y Control
1950 estadistico de procesos
ETAPA 3: ORIENTACION AL SISTEMA
1950 (Feigenbaum, Ishikawa)
a Extension del control de calidad a todas las areas no fabriles y
1960 Control total de la calidad: aseguramiento de la calidad en
todo el sistema.
ETAPA 4: ORIENTACION A LA PREVENCION
(Juran)
Aptitud para el uso del producto, Optimizacién del disefio del
producto / proceso para crear mas valor, Mejora continua y
1960 Reducci6n de los costes de no calidad :
oe— Enfoque TECNICO
a <
1979 L
ETAPA 5: ORIENTACION A LAS PERSONAS (O "Dell)
Actividades de resolucién de problemas, participacion directa < Enfoque HUMANO
de los trabajadores, circulos de calidad y equipos de mejora y
formacioén de empleados i
Disefio de experimentos y funcion de pérdidas organizativo y liderazgo y e:stilo de direccién
1980-
1900 4
ETAPA 8: ORIENTACION AL SERVICIO (PZB)
Enfoque a la satisfaccién del cliente, gestién de las
expectativas y percepciones del cliente, despliegue de la voz
del cliente en la funcién de la calidad.
ETAPA 9: REORIENTACION AL PROCESO (Hammer,
1990- | ~ Chandy)
1999 Reingenieria de los procesos
ETAPA 10: ORIENTACION GLOGAL (Modelos de
1999- < y Gesti()_n Total de la Calidad) ) < Enfoque ESTRATEGICO
Actual Gestion de la Calidad Total y modelos de excelencia.

Figura 2. Evolucidn de la Gestion de la Calidad
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Capitulo 2.
Objetivos del Trabajo Final de Grado

2.1 Objetivos

El objeto de este Trabajo Final de Grado es la implantacién del modelo EFQM en una empresa
privada. En este caso la empresa es un colegio concertado con ensefianzas de educacion
infantil, primaria, secundaria y bachillerato.

Las principales razones por las que la empresa desea implantar este Modelo de Excelencia son
mejorar la satisfaccién del cliente y de las partes interesadas y, ademas, conservar una mejora
continua en los procesos que la empresa lleva a cabo y en los resultados que obtiene. Cabe
destacar que por partes interesadas se entiende que son todas aquellas personas u
organizaciones que participan o se ven afectadas por los resultados que obtiene la empresa.

Por tanto, existen dos motivos principales para el desarrollo de este trabajo. Por una parte se
intenta que el colegio consiga:

- Alcanzar las necesidades de la comunidad educativa (alumnos y familia), e incluso,
superar las expectativas de éstos. Esto se puede conseguir ofreciendo servicios de
calidad a un precio competitivo.

- Administrar de manera adecuada los recursos de los que dispone para facilitar el
flujo de los mismos y, de esta manera, el trabajo en general ayudando a obtener
resultados satisfactorios.

- Orientar la toma de decisiones hacia el servicio al cliente.

- Ayudar a dar un enfoque del trabajo hacia la mejora continua.

- Fomentar el trabajo en equipo asi como la capacidad personal y el desarrollo de
las habilidades de los trabajadores (profesores y personal de administracion y
servicios).

- Dar un mayor protagonismo a algunos valores como la creatividad, iniciativa,
honestidad y lealtad.

Por otra parte se pretende conseguir mejoras que estan mas relacionadas con la eficacia del
centro:

- Mejorar la imagen del colegio, de manera que, como resultado de su Sistema de
Gestidn de la Calidad, los clientes (alumnos y familias) de este colegio tengan una
mejor percepcion de la compafiia y ademas ésta se encuentre en situacién de
obtener nuevos clientes.

- Abandonar el conformismo e intentar en cada momento mejorar la situacion. Este
es el resultado de lo que se conoce como mejora continua.

- Lograr una compaiiia eficaz y eficiente que permita alcanzar siempre el maximo
rendimiento posible, favoreciendo una buena rentabilidad.

- Conseguir que los empleados del colegio se encuentren continuamente motivados
con lo que hacen. Este punto resulta indispensable en la cultura de la organizacién.

- Cumplir con la legislacion y normativa vigente.
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A todo lo anterior hay que afiadir otro objetivo, en este caso académico, como es la realizacién
de este Trabajo Final de Grado para la obtencidon del Grado en Ingenieria en Organizacién
Industrial.

2.2. Competencias

Las principales competencias que se pretenden adquirir con la realizacion de este Trabajo Final
de Grado son:

e Competencias generales:

- Tener la capacidad para realizar informes y documentos de autoevaluacién para
presentar a la direcciéon de una organizacidn.

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

e Competencias particulares:

- Tener la capacidad para realizar un analisis estadistico tanto descriptivo como
inferencial de una base de datos.

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

- Tener la capacidad para identificar puntos fuertes y dreas de mejora de una
organizacién a partir de un cuestionario de autoevaluacién EFQM.

- Tener la capacidad para definir una metodologia para la elaboracién de un plan de
mejora.
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Capitulo 3.

Antecedentes

3.1. El Modelo EFQM

Actualmente las empresas se enfrentan a un mercado fluctuante, éstas han de ser conscientes
de los constantes cambios en la sociedad que llevan a los clientes a cambiar asiduamente sus
necesidades y expectativas. Por ello, cada vez mas resulta imprescindible para las empresas
considerar al cliente como una parte fundamental de su trabajo para poder mantenerse y
prosperar en forma de crecimiento y éxito. Lo que nos viene a decir que el alcance de la
satisfaccién del cliente mediante el cumplimiento total de sus necesidades y expectativas es la
clave del éxito, hoy en dia, para todas las organizaciones.

La implantacion de cualquier Sistema de Gestidn de la Calidad se entiende como una puesta a
favor de la empresa en el logro de la satisfaccién del cliente y el compromiso de ofrecer un
producto o servicio de calidad y excelencia.

Los Sistemas de Gestidn de la Calidad facilitan a las compafiias tener una visién global de lo
que el cliente quiere, recopilando informacidn con el objetivo de satisfacer las necesidades y
expectativas del mismo. Con esta informacién o datos recopilados y asentada, en base a ellos,
una visidn general de la situacién, resulta mas facil para la organizacion dirigir, medir y mejorar
los procesos con el objetivo de incrementar la satisfaccién de todas sus partes interesadas.

Como forma de reconocimiento a aquellas empresas que se esfuerzan en obtener el mayor
grado de calidad y excelencia en sus productos o servicios, nacié en 1988 la “European
Foundation for Quality Management” (EFQM), una organizacion sin animo de lucro formada
por catorce importantes empresas europeas lideres en distintos sectores. De esta manera,
mediante la EFQM habia nacido la forma de reconocer e impulsar el éxito mantenido y
proporcionar las pautas a seguir para aquellos que quieran alcanzarlo.

Como se ha dicho, la EFQM es una fundacidon sin animo de lucro que pretende favorecer la
posicion de las empresas europeas a nivel mundial, con este objetivo, las organizaciones
integrantes de la EFQM han compartido y ayudado a implantar prdcticas de gestién y
excelencia en los Ultimos afios. Relne a mas de 1000 miembros pertenecientes a
practicamente todos los sectores existentes, cuyo objetivo principal es alcanzar la Excelencia
Sostenida.

Se entiende por Organizaciones Excelentes aquellas que logran y mantienen altos niveles de
rendimiento, de forma sostenible y proyectada en el tiempo, que satisfacen o sobrepasan las
necesidades y expectativas de los grupos de interés. No es facil conseguirlo, todas las
compafiias lo intentan, algunas fracasan, otras tienen un periodo de éxito pero éste se diluye, y
otras pocas lo logran, obteniendo un éxito sostenido.
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Una de las acciones mds importantes que ha realizado la EFQM ha sido promover el “Premio
Europeo a la Calidad”, que hoy en dia se conoce como “Premio Europeo a la Excelencia
Empresarial”, este acontecimiento tuvo lugar por primera vez en el afio 1991. Estos premios
son organizados anualmente por la Comision Europea y por la Organizacién Europea para la
Calidad (EOQ). Existen cuatro modalidades de “Premios Europeos a la Calidad”, que son:

= El “European Quality Award” (“Premio Europeo a la Calidad”), premia a la compaiiia
qgue se ha reflejado como el maximo exponente de la Gestion de la Calidad Total en
Europa Occidental.

= Los “European Quality Prizes” (“Galardones Europeos a la Calidad”), premian a un
reducido nimero de empresas que demuestran la excelencia de su Gestidn de Calidad
como proceso esencial de mejora continua.

= El “Premio Europeo a la Calidad para Organismos Publicos”, que comenzd a celebrarse
en el afo 1996.

= El “Premio Europeo a la Calidad para Pequefas y Medianas Empresas”, presentado en
el afo 1996. Cuenta con unos criterios semejantes a los del “Premio Europeo a la
Calidad”, pero adaptados a la realidad de las pymes.

Dependiendo de la puntuacidn obtenida y del nivel de excelencia al que se hayan presentado
las organizaciones reciben un sello de Excelencia Europea u otro. En la siguiente imagen se
muestran dichos sellos. El primero es para aquellas empresas que muestran un compromiso
con la Excelencia y estdan empezando a realizar algunos cambios con el fin de alcanzarla,
obteniendo una puntuacién de entre 200 y 300 puntos. El segundo es el sello de Excelencia
Europea para aquellas organizaciones que hayan alcanzado mas de 300 puntos, el siguiente
para aquellas con mas de 400 puntos v, el Ultimo para las compafiias que obtienen mas de 500
puntos.

EXCELENCIA EXCELENCIA
EURO!

EUROPEA PEA

Figura 3. Sellos de Excelencia Europea

El Modelo EFQM de Excelencia es un instrumento practico que ayuda a las organizaciones a
establecer un sistema de gestién apropiado, midiendo en qué punto se encuentran dentro del
camino hacia la excelencia, identificando posibles carencias y definiendo acciones de mejora.
Las empresas pueden utilizar esta herramienta para desarrollar su vision y metas para el
futuro, ademas permite establecer un lenguaje y forma de pensar Unicos para toda la
organizacion.

Existen tres componentes que, integrados entre si, favorecen a las organizaciones en el
alcance de la excelencia:

e Conceptos Fundamentales de la Excelencia, describen los cimientos
fundamentales para que cualquier organizacion alcance una excelencia sostenida y
pueden utilizarse como base para describir los atributos de una cultura excelente. Los
Conceptos Fundamentales de la Excelencia son ocho:
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1. Anadir valor para los clientes. Las organizaciones excelentes tienen claro que
los clientes son el principal motivo de su existencia, y por ello afiaden
continuamente valor, se esfuerzan por conocer y anticiparse a las necesidades
y expectativas de éstos.

2. Crear un futuro sostenible. Las organizaciones excelentes originan un impacto
positivo en el mundo que les rodea. Esto es debido a que incrementan su
rendimiento al mismo tiempo que mejoran las condiciones econdmicas,
ambientales y sociales de las comunidades con las que tienen contacto.

3. Desarrollar la capacidad de la organizacién. Las organizaciones excelentes
incrementan sus capacidades gestionando el cambio de una manera eficaz.

4. Aprovechar la creatividad y la _innovacidn. Las organizaciones excelentes
generan mayor valor y mejores resultados a través de la mejora continua y la
innovacion sistematica, aprovechando la creatividad de sus grupos de interés.

5. Liderar con vision, inspiracidn e integridad. Las organizaciones excelentes
tienen lideres que dan forma al futuro y lo hacen realidad, actuando como
modelo de referencia de sus valores y principios éticos.

6. Gestionar con agilidad. Las organizaciones excelentes se reconocen por su
habilidad para identificar y responder de forma eficiente y eficaz a
oportunidades y amenazas.

7. Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas. Las organizaciones
excelentes valoran a las personas que las integran y crean una cultura de
delegacion y asuncidon de responsabilidades que permite alcanzar tanto los
objetivos personales como los de la organizacién.

8. Mantener _en el tiempo resultados sobresalientes. Las organizaciones
excelentes alcanzan resultados sobresalientes que se mantienen en el tiempo
y satisfacen las necesidades a corto y largo plazo de todos sus grupos de
interés, en el contexto de su entorno operativo.

Conceptos Fundamentales de la Excelencia

Anadir valor para los
clientes

Mantener en el tiempo . Crear un futuro sostenible
resultados sobresalientes * /"~ TN

/ / .>_.\ .l
7\ Desarrollar la capacidad

NED
el talento de las personas * - RESL ))/. de la organizacién

Alcanzar el éxito mediante (

Gestionar con agilidad Aprovechar la creatividad y

lainnovacién

Liderar con visién, inspiracién e integridad

Figura 4. Conceptos Fundamentales de la Excelencia
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Esquema légico REDER. REDER es una herramienta simple pero a la vez poderosa
para conducir las mejoras de forma sistematica a todas las dreas de la organizacién.
Constituye la base en la cual se apoyan las compaiias para afrontar retos que deben
superar para obtener la excelencia sostenida y, ademas, proporciona un enfoque
estructurado para permitir a la empresa evaluar su propio rendimiento. Por ultimo,
cabe destacar también que esta herramienta ayuda a establecer la puntuacion de cara
al Premio Europeo y los reconocimientos de excelencia. Este esquema ldgico establece
lo que una organizacién necesita realizar:

o Determinar los Resultados que desea alcanzar como parte del proceso de
elaboracidn de su estrategia y politica de apoyo. Tanto el rendimiento de la
organizacién en términos econémicos y operativos, como las percepciones de
los grupos de interés, forman estos resultados.

o Planificar y desarrollar una serie de Enfoques consolidados e integrados que
ayuden a la organizacion a alcanzar los resultados requeridos en cada
momento, ahora y en el futuro.

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

o Evaluar, Revisar y perfeccionar los enfoques desplegados basandose en el
seguimiento y anadlisis de los resultados alcanzados y en las actividades
continuas de aprendizaje. En base a todo ello, identificar, priorizar, planificar e
implantar las mejoras que sean necesarias.

REDER esta compuesto, entonces, por los siguientes elementos:

- RESULTADOS. Este elemento se encarga de reflejar los logros obtenidos por la
organizacién, deberd mostrar tendencias positivas y un buen rendimiento
sostenido. Los datos que se obtengan deberan ser coherentes con la estrategia y
las necesidades y expectativas de los grupos de interés. Ademads se realizaran
comparaciones con los resultados de otras organizaciones mejores y se
comprenderan las relaciones entre los agentes facilitadores clave y los resultados
clave de cada grupo de interés, facilitando que el buen rendimiento se mantenga
en el futuro.

- ENFOQUE. Este elemento engloba todo aquello que la organizacion ha planificado
hacer y sus motivos. En una organizacion excelente el enfoque estard, por un lado,
sélidamente fundamentado, esto quiere decir que tendra una ldgica clara, los
procesos estaran bien definidos y estara orientado a las necesidades de sus grupos
de interés. Por otro lado, en las organizaciones excelentes el enfoque se hallara
también integrado, de manera que apoyard a la estrategia y la politica de la
empresay, si es necesario, podra ser vinculado a otros enfoques.

- DESPLIEGUE. Este componente refleja lo que hace la empresa para desarrollar el
enfoque. En una organizacidon excelente, el enfoque se implantara en las areas
relevantes y de un modo sistematico. La implantacion sistematica se dara cuando
haya sido planificada debidamente y se lleve cabo acorde con el propio enfoque y
con la organizacion, la cual debera ser capaz de realizar los ajustes y cambios
necesarios en el tiempo que se considere oportuno.
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- EvALUACION Y REVISION. Estos elementos implican todas aquellas acciones que
emprende la organizacién para evaluar y revisar el enfoque y el despliegue de
dicho enfoque. En una organizacién excelente, el enfoque y su despliegue serdn
sometidos a frecuentes mediciones y se realizaran actividades de aprendizaje y
otras relacionadas con la creatividad, con el fin de modificar y crear nuevos
enfoques. Con la medicidon y las actividades de creatividad y aprendizaje se
pretende identificar, establecer prioridades, planificar e implantar mejoras.

Determinar los
Resultados a lograr

Planificar y Desarrolla
los Enfoques

Evaluar y Revisar los
Enfoques y su despliegue

Desplegar
los Enfoques

Figura 5. Esquema Logico REDER

e Modelo EFQM de Excelencia, permite comprender la causa - efecto de las
relaciones entre lo que hacen las organizaciones y los resultados conseguidos. Este
modelo ayuda a poner en préctica los Conceptos Fundamentales de la Excelencia y la
légica REDER, este ultimo elemento permite evaluar el grado de excelencia de la
organizacioén.

Con estos tres elementos integrados, como se ha dicho anteriormente, las organizaciones
pueden compararse con otras organizaciones que sean sostenibles y, de esta manera, impulsar
una cultura de excelencia y a todo lo que ello conlleva.

El Modelo EFQM de Excelencia estd formado por nueve criterios, de los cuales cinco son los
conocidos como “Agentes Facilitadores”, y los cuatro restantes son “Resultados”. Cada criterio
Ileva consigo un cierto nimero de subcriterios (suman un total de treinta y dos y se indican
con letras) que aportan elementos a abordar, aunque no es necesario abordarlos todos, dado
gue su objetivo es definir el subcriterio de una manera mas clara.

Los “Agentes Facilitadores” hacen referencia a las acciones que una organizacidon necesita
llevar a cabo para desarrollar e implementar su estrategia. Por otro lado, los “Resultados”
reflejan lo conseguido por la organizaciéon en linea con sus objetivos estratégicos y, en
consecuencia, derivan de los “Agentes Facilitadores”.

A continuacion se muestra de forma grafica el Modelo EFQM de Excelencia:
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Agentes Facilitadores Resultados

Aprendizaje, Creatividad e Innovacion

Figura 6. Modelo EFQM

Cabe realizar algunas aclaraciones de la imagen anterior. Por un lado, cada bloque representa
un criterio diferente del modelo, donde las flechas superiores indican si se trata de un criterio
perteneciente al grupo “Agentes Facilitadores” o a “Resultados”. Por otro lado, la flecha
inferior muestra que el aprendizaje, la creatividad y la innovacién son elementos que utilizan
los “Agentes Facilitadores” para mejorar los “Resultados”.

Para alcanzar el éxito, una organizacidn necesita reforzar su liderazgo y establecer una
estrategia clara. Necesita desarrollar y mejorar la politica con sus empleados asi como cuidar a
los colaboradores y mejorar los procesos con el fin de dar valor afiadido a los productos y
servicios que ofrecen a sus clientes. Si los enfoques son correctos y bien implementados, la
organizacién podra alcanzar los objetivos que desea y lo que sus grupos de interés esperan.

Los nueve criterios del Modelo EFQM de Excelencia y sus respectivos subcriterios son los
siguientes:

“AGENTES FACILITADORES”: son cinco y representan el conjunto de actividades que

debe llevar a cabo la organizacién.

Criterio 1: LIDERAZGO. Las organizaciones excelentes cuentan con lideres que dan forma al
futuro y lo hacen realidad, actuando como modelos de referencia de sus valores vy
principios éticos e inspirando confianza en todo momento. Son flexibles, permitiendo a la
organizacioén anticiparse y reaccionar de manera oportuna con el fin de asegurarse un éxito
continuo.
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1a. Los lideres desarrollan la misién, visidn, valores y principios éticos, y actian como
modelo de referencia.

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

1c. Loslideres se implican con los grupos de interés externos.

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

le. Los lideres se aseguran de que la organizacidon sea flexible y gestionan el cambio
de manera eficaz.

Criterio 2: ESTRATEGIA. Las organizaciones excelentes desarrollan su misién y vision a
través de una estrategia centrada en sus grupos de interés. Estas organizaciones
desarrollan y despliegan politicas, planes, objetivos y procesos para hacer realidad la
estrategia.

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

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

2c. Laestrategiay sus politicas de apoyo se desarrollan, revisan y actualizan.

2d. La estrategia y sus politicas de apoyo se comunican, implantan y supervisan.

Criterio 3: PERSONAS. Las organizaciones excelentes valoran a las personas que las
integran y crean una cultura que permite lograr los objetivos personales y los de la
organizacién de manera beneficiosa para ambas partes. Desarrollan las capacidades de las
personas y fomentan la equidad e igualdad. Se preocupan por las personas de la
organizacién, potencian la comunicacidn interna, recompensan y dan reconocimiento a los
esfuerzos para motivar a las personas, incrementar su compromiso con la organizacioén y
favorecer que utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de la misma.

3a. Los planes de gestion de las personas apoyan la estrategia de la organizacidn.
3b. Se desarrolla el conocimiento y las capacidades de las personas.

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

3d. Las personas se comunican eficazmente en toda la organizacion.

3e. Recompensa, reconocimiento y atencidn a las personas de la organizacion.
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Criterio 4: ALIANZAS Y RECURSOS. Las organizaciones excelentes planifican y gestionan
alianzas externas, proveedores y recursos internos, para apoyar su estrategia y politicas de
apoyo, asi como el eficaz funcionamiento de sus procesos.

d4a. Gestidn de partners y proveedores para obtener un beneficio sostenible.

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

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

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

Criterio 5: PROCESOS, PRODUCTOS Y SERVICIOS. Las organizaciones excelentes disefian,
gestionan y mejoran sus procesos, productos y servicios para generar cada vez mayor valor
para sus clientes y otros grupos de interés.

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

5b. Los productos y servicios se desarrollan para dar un valor éptimo a los clientes.
5c. Los productos y servicios se promocionan y ponen en el mercado eficazmente.
5d. Los productos y servicios se producen, distribuyen y gestionan.

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

14 ” . ™
RESULTADOS”: son cuatro y son consecuencia de los “Agentes Facilitadores”.
Mediante los criterios “Resultados” las organizaciones excelentes:

- Hacen uso de indicadores de rendimiento y medidas de percepcién, basados en las
necesidades y expectativas de sus clientes, para determinar el éxito del despliegue
de su estrategia y politicas de apoyo.

- Establecen objetivos claros para los resultados clave que guardan relacién con sus
clientes basandose en sus necesidades y expectativas y de acuerdo con la
estrategia escogida.

- Segmentan los resultados para comprender la experiencia, necesidades vy
expectativas de grupos de clientes especificos.

- Demuestran resultados positivos y sostenidos durante al menos tres afos.

- Entienden las razones y los factores clave que impulsan las tendencias observadas
y el impacto que estos resultados pueden tener sobre otros indicadores de
rendimiento, percepciones y resultados relacionados.

- Tienen confianza en su rendimiento y resultados futuros comprendiendo las
relaciones causa-efecto que existen.
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- Interpretan la comparacién de los resultados clave que tienen relacidén con sus
clientes con los de organizaciones similares y, si fuera necesario, utilizan esta
informacidn para establecer objetivos.

Criterio 6: RESULTADOS EN LOS CLIENTES. Qué logros esta alcanzando la organizacién en
relacién con sus clientes externos, siendo éstos los destinatarios o beneficiarios del
producto o servicio que la compafiia pone a su disposicidn. Las organizaciones excelentes
alcanzan y sostienen en el tiempo resultados sobresalientes que satisfacen o incluso
superan las necesidades y expectativas de sus clientes.

6a. Percepciones.

6b. Indicadores de rendimiento.

Criterio 7: RESULTADOS EN LAS PERSONAS. Qué logros esta alcanzando la organizacién en
relacion con las personas que la integran. Las organizaciones excelentes alcanzan vy
sostienen en el tiempo resultados sobresalientes que satisfacen o incluso superan las
necesidades y expectativas de las personas.

7a. Percepciones.

7b. Indicadores de rendimiento.

Criterio 8: RESULTADOS EN LA SOCIEDAD. Qué logros esta alcanzando la organizacion en la
sociedad a nivel local, nacional e internacional (segun resulte conveniente). Las
organizaciones excelentes alcanzan y sostienen en el tiempo resultados sobresalientes que
satisfacen o incluso superan las necesidades y expectativas de los grupos de interés
relevantes de la sociedad.

8a. Percepciones.

8b. Indicadores de rendimiento.

Criterio 9: RESULTADOS CLAVE. Qué logros esta alcanzando la organizacién con relacion al
rendimiento planificado. Las organizaciones excelentes alcanzan y sostienen en el tiempo
resultados sobresalientes con respecto a los elementos clave de su estrategia.

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

Una vez explicado el modelo hay que sefialar que para cada subcriterio debe emplearse el
Esquema Légico REDER. Por un lado, los elementos Enfoque, Despliegue, Evaluaciéon y Revisién
se aplican en los subcriterios del grupo “Agentes Facilitadores”, mientras que, por otro lado, el
elemento Resultados se aplica Unicamente en los subcriterios del grupo “Resultados”.

Pagina 19 de 177



| SR C ~ s !ﬁ P
SOLITEeNIeL TFG-GIOI (UPV-ETSII) - GOSALBEZ MUNOZ, MARIA - ‘.‘;i?.‘* ESCUELA TECNICA

DE VALENCIA CURSO 2013-2014

¥ SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

p= et
Por Ultimo, se va a abordar el tema de la autoevaluacién del modelo. Esta consiste en la
comparacion que realiza una organizacién de si misma con un modelo de referencia EFQM, lo
hace identificando sus puntos fuertes y sus dreas de mejora tomando como referencia a ese

modelo.

El modelo puede utilizarse para evaluar las capacidades que actualmente posee la
organizacién. Como se ha dicho, el resultado de esta evaluacion informa de las fortalezas y
oportunidades para mejorar el rendimiento futuro. Identificar las fortalezas dentro de una
organizacién es importante, ya que no sirve de impedimento para llevar a cabo aquellas
acciones en las que se es bueno y puede ayudar a resolver otros problemas.

De esta manera, la autoevaluacion es un buen punto de partida para la planificacidn
empresarial, ya que permite determinar los planes de mejora que formardn parte de la
mayoria de los planes empresariales a corto, medio y largo plazo.

Algunos de los beneficios que la autoevaluacién de Modelo EFQM pone a disposicidén de las
organizaciones son:

= Mejora el desarrollo de la estrategia y el plan de gestion.

=  Proporciona un método muy estructurado y basado en datos que permiten identificar
y evaluar los puntos fuertes y las dreas de mejora de la organizacién y medir
periddicamente su evolucién.

= Crea un lenguaje y un marco conceptual comunes que permite gestionar y mejorar la
organizacioén.

= Desarrolla las habilidades directivas de las personas.

= |mplica alas personas de todos los niveles y unidades en el proceso de mejora.

= |dentifica y facilita compartir las mejores practicas.

= Facilita las comparaciones con otras organizaciones.

= Prepara a la organizacidn a participar en el “Premio Europeo a la Calidad” u otros
premios nacionales y regionales.

Se pueden encontrar distintas metodologias que dependen de la manera en la que se lleva a
cabo la autoevaluacion:

- Cuestionarios.

- Formularios.

- Reuniones de trabajo.

- Simulaciones al premio.

- Matriz de mejora o autoevaluacion.

Por una parte, se encuentran las autoevaluaciones basadas en opiniones del personal de la
empresa, éstas son las basadas en cuestionarios y en la matriz de mejora o autoevaluacion. Por
otra parte, las autoevaluaciones basadas en hechos, como los formularios y las simulaciones al
premio. Se recomienda a las organizaciones que, conforme vayan adquiriendo experiencia,
cambien su forma de autoevaluarse. Para las primeras etapas, se recomienda el uso de
metodologias basadas en opiniones, dado que requieren de un menor grado de formacién y
experiencia. Y, una vez la organizacidén se encuentre en niveles mds avanzados y posea una
mayor experiencia, seran mas adecuadas y permitirdn a la empresa seguir evolucionando, las
autoevaluaciones basadas en hechos. Independientemente de la metodologia escogida, la
autoevaluacion debe llevarse a cabo de manera sistematica, y para ello deberd seguir una
metodologia bien definida y verificada por la experiencia empresarial. Cabe destacar que para
todas las metodologias existentes se tiene el mismo Proceso General de Autoevaluacion.
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Capitulo 4.

Metodologia. Desarrollo del Trabajo Final de Grado.

El presente Trabajo Final de Grado sigue las cuatro fases del ciclo PDCA, definidas en el
capitulo 1.

1) La fase de planificacion (PLAN) incluye:

= La definiciéon de los objetivos que la empresa desea alcanzar asi como los
objetivos individuales de la autora de este trabajo (ver capitulo 2).

= El andlisis de los antecedentes, tal como el modelo EFQM (ver capitulo 3).

= El desarrollo de una planificaciéon temporal de los pasos a seguir en la
realizacion de este trabajo (a continuacion).

2) Siguiendo los pasos prefijados en la etapa de planificacidn, se obtienen las siguientes
actuaciones, que forman la fase de desarrollo (DO):

= Formacién y sensibilizacion (ver apartado 4.1).

= Trabajo de campo, autoevaluacion mediante cuestionario (ver apartado 4.2).
= Analisis de datos y presentacion de resultados (ver apartado 4.3).

= |dentificacidn de puntos fuertes y dreas de mejora (ver apartado 4.4).

= Propuesta de actuacién de mejora (ver apartado 4.5).

3) La fase de verificacion (CHECK) consta de la evaluacion de los resultados finales
obtenidos (ver capitulo 6).

4) Por ultimo, la fase de mejora (ACT) consiste en proponer mejoras una vez evaluados
los resultados obtenidos (ver capitulo 6).

Como se ha dicho las fases del trabajo han sido planificadas y posteriormente seran
desarrolladas.

La primera etapa consiste en la realizacion de una jornada de sensibilizacion relacionada con el
Modelo EFQM vy sobre el proceso de autoevaluacidon que se va a llevar a cabo en la empresa,
este proceso de sensibilizacién debe llegar a todos los miembros de la organizacion. Esta fase
ha sido realizada por el Departamento de Estadistica e Investigacién Operativa Aplicadas y
Calidad de la Universidad Politécnica de Valencia.

Una vez completada la primera fase de sensibilizacion se procedié a la entrega de los
cuestionarios a todos los empleados de la empresa. Dicho cuestionario de autoevaluacion
puede verse en el Anexo 1.

Tras un plazo que se les dio a los miembros de la organizacion para que rellenaran el

cuestionario, dio comienzo la siguiente fase de andlisis de los datos obtenidos incluyendo aqui
la identificacion de los puntos fuertes y de las areas de mejora.
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Para concluir con el proyecto, localizadas las dreas de mejora se focalizara el estudio en ellas,
definiendo una metodologia como propuesta de mejora para la compaiiia. La implantacién de
dicha propuesta de mejora queda fuera del alcance de este Trabajo Final de Grado, por lo que
no se llegard a este punto.

La siguiente tabla da informacién sobre el tiempo necesario para la realizacién de cada fase del
trabajo, indicando para cada una los responsables en las mismas.

FASE RESPONSABLE TIEMPO REQUERIDO
Formacion y sensibilizacion Departamento DEIOAC
Autoevaluacién mediante 1semana

. . Departamento DEIOAC
cuestionario

Analisis de datos y

.. Autora del TFG 2 meses
presentacion de resultados
Identificacion de puntos
, . Autora del TFG 2 meses
fuertes y areas de mejora
Propuesta de actuacion de
Autora del TFG 2 semanas

mejora

Tabla 1. Planificacion del Proyecto

4.1 Formacion y Sensibilizacion

La primera etapa de fase de desarrollo de este proyecto es la formacién y sensibilizacién de los
empleados de la organizacién en cuestion. Esta etapa consta de una jornada de formacidn
destinada a todos los integrantes de la organizacion y llevada a cabo, como se ha dicho, por el
Departamento de Estadistica e Investigacion Operativa Aplicadas y Calidad de la Universidad
Politécnica de Valencia. En dicha jornada se dio la informacién necesaria para la realizacion de
esta autoevaluacién, como es la presentacion del modelo EFQM, de los objetivos que se
desean alcanzar mediante dicha autoevaluacién y de la metodologia que se va a utilizar, es
decir, los cuestionarios.

Resulta necesaria esta formacién y sensibilizaciéon del personal ya que deben involucrarse en
este proyecto para poder alcanzar los objetivos que se hayan marcado y seguir el camino hacia
la excelencia. Para ello, deben conocer tanto el modelo como el funcionamiento de la
metodologia mediante cuestionarios y comprender la importancia de su aplicacién.

Ademads se requiere del compromiso de la Direccion para que, una vez obtenidos los
resultados de la autoevaluacion e indicadas las mejoras a realizar, se apliquen con el fin de
prosperar y generar un mayor valor para la organizacién, asi este proyecto habra tenido
sentido.

Esta jornada se realizé en el mes de abril, en el marco del claustro celebrado el dia 09 de abril
de 2014. En este claustro, al que asistieron la totalidad del profesorado, se invité al personal
de administracion y servicios. Durante el mismo se realizé una charla informativa de 2 horas de
duracion en la que se informd a todos los presentes del proyecto de implantacion del modelo
EFQM que se iba a realizar en el centro (el personal del claustro ya es conocedor del modelo y
de sus caracteristicas).

Pagina 22 de 177



‘f,!‘f;% ESCUELA TECNICA
4,4 ¥ SUPERIOR INGENIEROS
S &‘f INDUSTRIALES VALENCIA

, [U(}l‘l\/l'ttm(f\{ TFG-GIOI (UPV-ETSII) - GOSALBEZ MURNOZ, MARIA -
DE VALENCIA CURSO 2013-2014

4.2 Trabajo de Campo

En la celebracion del claustro (09 de abril) se procedié a la entrega de los cuestionarios al
personal del centro (33 personas entre profesorado, direccion y personal de administracion y
servicios) con vinculacion a los procesos formativos y de gestidon en educacién secundaria y
bachiller. Se les dio un plazo de una semana para cumplimentar dicho cuestionario (antes del
16 de abril).

En el Anexo 1. Cuestionario de Autoevaluacidn se encuentra dicho cuestionario compuesto por
282 preguntas, las cuales deben contestarse en un rango de 1 a 5 puntos, donde:

1 =no se hace nada o no existe
2 = se hace algo de manera individualizada
3 = se hace algo de manera sistemdtica pero no se mide su resultado

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

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

En el caso de aquellos individuos de la organizacién que no disponen de ningun tipo de
percepcion para contestar a la pregunta, éstos lo notificaran con un 0 en dicha pregunta.

Este cuestionario se encuentra segmentado por dos variables: tiempo y puesto. Asi, cada
empleado introducird sus datos segln el puesto que ocupe y el tiempo que lleve en la
empresa.

e Tiempo en la organizacién:
1=mas de 5 afios
2 =menos de 5 aios
e Puesto:
1 = direccidon. Hace referencia a la direccion del colegio.

2 = mandos intermedios. Hace referencia a los jefes de estudio, jefes de etapa
y responsables de asignatura del colegio.

3 = técnicos. Hace referencia a los profesores.
4 = administrativos. Hace referencia a la administracién del colegio.

5 = operarios. Hace referencia a los empleados de limpieza y mantenimiento
del colegio.

Al utilizar esta segmentacion, los cuestionarios son anénimos pero no se pierde la informacién
gue resultarad de gran utilidad mas adelante, ya que se podra detectar a qué grupos afecta
cada drea de mejora o si afecta a la totalidad de la organizacion.
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4.3 Andlisis de Datos y Presentacion de Resultados

Tras el cumplimiento de las etapas anteriores, se procede al andlisis de los datos obtenidos. En
este andlisis de datos se distinguen las siguientes fases:

1) Analisis y depuracion de datos. Consta de la recopilacién, almacenamiento y revisidon
de todos los datos obtenidos. Estos deben ser coherentes y encontrarse dentro del
rango especificado en el apartado anterior. Cabe destacar que todos los datos eran
coherentes por lo que no se detecté ninguna anomalia.

2) Andlisis_descriptivo. En esta fase se presentan los resultados obtenidos de forma
descriptiva con el fin de facilitar el conocimiento de la situacién actual del colegio v,
asi, conocerlo mas profundamente. Este andlisis descriptivo se realiza tanto para las
medias como para los porcentajes de desconocimiento obtenidos en las respuestas a
las preguntas del cuestionario (ver apartado 4.3.1).

- Presentacion de resultados. Ademas del cdlculo de los parametros
descriptivos se ha obtenido un grafico por cada una de las 282 preguntas del
cuestionario. Estos 282 graficos se encuentran adjuntos en el Anexo 2.
Graficos resultado del cuestionario. Estos gréficos se componen de:

= Un grafico de barras verticales cuyo eje de abscisas se encuentra
dividido en cinco partes, correspondientes a los cinco valores incluidos
en el rango de respuesta. Asi se puede visualizar la proporcién de las
distintas opciones de respuesta a la pregunta en cuestién y sus
diferencias.

= Un gréfico de barras que uUnicamente contiene una barra que
representa la media obtenida en la pregunta. El eje de ordenadas va
de 0 a 10, debido a que la media ha sido calculada sobre 10.

= Un grafico circular. Este grafico representa el porcentaje de contestado
y no contestado. El porcentaje de conocimiento de la pregunta se
representa en color azul y el de desconocimiento (% de no contestado)
en rojo, de esta manera se visualiza muy facilmente la proporcion de
desconocimiento frente al total.

3) Analisis inferencial. En esta fase se aplicaran herramientas y metodologias
inferenciales para analizar con mayor profundidad las areas de mejora identificadas en
la etapa anterior, dado que, mediante este analisis se identificaran las diferencias
existentes entre la segmentacion aplicada. Estas herramientas estadisticas se basan en
el Andlisis de la Varianza (ANOVA) que se explicard con mayor nivel de detalle mas
adelante (ver apartado 4.4.4).

4.3.1 Principales Resultados Obtenidos

En este apartado se van a exponer los resultados obtenidos una vez analizado el cuestionario
de evaluacion. Primero se mostraran los resultados obtenidos a partir de las medias vy, a
continuacion, los resultados obtenidos en funcién del nivel de desconocimiento.
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4.3.1.1 Resultados por Criterios y Subcriterios del Modelo EFQM

En la tabla 2 se muestran las medias correspondientes a cada criterio de los nueve que forman
este modelo de evaluacion, asi como la media total obtenida. Y, a continuacion, en las
siguientes se muestran las medias obtenidas para cada subcriterio y la media total del criterio
en cuestion.

Al lado de cada tabla se encuentran representados graficamente sus datos para hacer mas facil
la comprension de dichos datos que, en este caso, son las medias de los criterios, subcriterios y
la total del modelo (dependiendo de los datos que se tomen). Las barras azules, en el caso del
primer grafico, reflejan las medias de cada criterio. En el resto de graficos de este apartado
indican las medias de los subcriterios del criterio que se esta analizando. Por otro lado, la linea
horizontal constante de color rojo, muestra la media con la que se estan comparando el resto
de medias (las barras azules verticales). En el caso del primer grafico esta linea horizontal
refleja la media total del modelo, asi se puede visualizar a simple vista qué criterios estdn por
encima o por debajo de la media total de todos ellos. Por otro lado, ocurre lo mismo en los
graficos posteriores, la linea horizontal roja aqui muestra el valor de la media del criterio
objeto de estudio. Asi, como antes, a simple vista se observa qué subcriterios (las barras azules
verticales) superan o no llegan al valor medio total del criterio.

Criterio Media 8
C1 4,24 7 |
c2 2,78 6 I I
Cc3 4,46 5 | |
C4 4,93 4 BN N e |
(6] 6,98 3 | I I BN |
Cé6 6,89 Nl B B B B . B
c7 4,14 , 8 BN NN NN B
C8 0,10 o . . . |
C9 7,38 cl 2 (] c4 5 6 (7] 8 9
Total EFQM 4,65

Tabla 2. Medias por criterios Figura 7. Representacion medias por criterios
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Subcriterio Media
Cla 4,30
Clb 4,82
Clc 7,09
Cid 2,36
Cle 2,63

c1 4,24

CURSO 2013-2014
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Tabla 3. Medias criterio 1
y subcriterios

Subcriterio Media
C2a 2,63
C2b 2,63
C2c 2,17
c2d 3,69

c2 2,78

Tabla 4. Medias criterio 2
y subcriterios

Subcriterio Media
C3a 4,78
C3b 4,77
C3c 4,80
C3d 4,81
C3e 3,15

c3 4,46

4
3 |
7
N I
0 T
cla clb clc cld cle

Figura 8. Representacion medias criterio 1y subcriterios

3,5

2,5

1,5

0,5

I I T I E
c2a c2b c2c c2d

Figura 9. Representacion medias criterio 2 y subcriterios

j ; I I I
c3a c3b c3c c3d c3e

Tabla 5. Medias criterio 3
y subcriterios

Figura 10. Representacion medias criterio 3 y subcriterios
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Subcriterio Media
C4a 5,27
C4b 5,38
C4c 4,77
C4d 4,63
Cle 4,58
ca 4,93
Tabla 6. Medias criterio 4
y subcriterios

5,6

54

52 -
50 -
4.8 -
46 -
44 -
42 -
4,0 T T T
cda [oils] cdc c4d cde

Figura 11. Representacion medias criterio 4 y subcriterios

Subcriterio Media
C5a 7,03
C5b 6,95
C5c 6,95
C5d 7,03
C5e 6,93

c5 6,98

Tabla 7. Medias criterio 5
y subcriterios

7,04

7,02 -
7,00
6,98
6,96 -
6,94 -
6,92 -

6,90 -

6,88 -

. I : I . I
c5a c5h c5¢ c5d c5e

Figura 12. Representacion medias criterio 5 y subcriterios

Subcriterio Media
Céa 6,80
Céb 6,99
C6 6,89
Tabla 8. Medias criterio 6
y subcriterios

7,00

6,95

6,90

6,85

6,80

6,75 -

6,70

c6a

c6h

Figura 13. Representacion medias criterio 6 y subcriterios
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Subcriterio Media
C7a 4,22
C7b 4,06

c7 4,14

Tabla 9. Medias criterio 7

y subcriterios

Subcriterio Media
C8a 0,10
C8b 0,11

c8 0,10

Tabla 10. Medias criterio 8

y subcriterios

Subcriterio Media
C9a 7,36
C9% 7,40

c9 7,38

Tabla 11. Medias criterio 9

y subcriterios

4725

4,05

4,2 -

415 |

3,95 -

c/b

Figura 14. Representacion medias criterio 7 y subcriterios

c8b

Figura 15. Representacion medias criterio 8 y subcriterios

7,41

7,40

7,39

7,38

7,37

7,36 -

7,35 -

7,34

c9b

Figura 16. Representacion medias criterio 9 y subcriterios
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Una vez ya han sido calculadas las medias para cada subcriterio, puede procederse al célculo
de la puntuacion global de la organizacién segun las puntuaciones fijadas por el modelo EFQM.
La siguiente tabla muestra todos los datos necesarios para el cdlculo de dicha puntuacién
global.

Con el fin de obtener la puntuacién total se debe calcular, en primer lugar, la puntuacidn para
cada subcriterio. Para ello, se toma cada subcriterio, su media (valor comprendido entre 0 y
10) y el valor que la EFQM ha asignado para cada uno. La puntuacidn del subcriterio se obtiene
ponderando su media segln el valor EFQM (ver ejemplo). En segundo lugar, ha de obtenerse la
puntuacion del criterio, que es la suma de las puntuaciones obtenidas para sus subcriterios.
Por ultimo, la puntuacidn global de la empresa es la suma de las puntuaciones de todos los
criterios.

Esta puntuacién basada en el modelo EFQM es la que el centro obtendria en caso de que la
autoevaluacion sea real, es decir, en caso de que los trabajadores del colegio hayan
respondido honestamente a esas preguntas y, por tanto, éstas reflejen la situacién real en la
gue se encuentra el centro. Si no son reales dichos datos, esta puntuacion no tendria sentido y
a la hora de que la EFQM puntuara a la organizacién no se obtendria esta puntuacién, si no
otra que si que daria lugar a la puntuacién real.

Ejemplo cdlculo “Puntuacion Subcriterio Cla”:

La puntuacidn del subcriterio, como ya se ha comentado, es la media de dicho subcriterio
ponderada al valor asignado para el mismo por la EFQM. En el caso del subcriterio Cla, el
modelo le ha asignado veinte puntos. Siendo la media de Cla de 4,30 (sobre diez), de debe
realizar un cdlculo sencillo para la ponderacién que consiste en la siguiente regla de tres:

430 > 10
X 2> 20

De esta manera, se obtiene una puntuacién para el subcriterio Cla de 8,60. Tratdandose de
dicho valor de la media del subcriterio sobre veinte, en lugar de sobre diez.
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Criterio | Subcriterio | Media Subcriterio] EFQM | Total Criterio EFQM| Puntuacion Subcriterio | Puntuacion Criterio
cla 4,30 20 8,60
clb 4,82 20 9,64
cl clc 7,09 20 100 14,18 42,40
cld 2,36 20 472
cle 2,63 20 5,26
2a 2,63 25 6,58
c2b 2,63 25 6,58
c2 100 27,80
c2c 2,17 25 5,43
c2d 3,69 25 9,23
3a 4,78 20 9,56
c3b 4,77 20 9,54
a3 e 4,8 20 100 9,60 44,62
c3d 4,81 20 9,62
e 3,15 20 6,30
cda 527 20 10,54
cdb 5,38 20 10,76
c4 clc 4,77 20 100 9,54 49,26
c4d 4,63 20 9,26
cde 4,58 20 9,16
c5a 7,03 20 14,06
c5b 6,95 20 13,90
5 ¢5¢ 6,95 20 100 13,90 69,78
¢5d 7,03 20 14,06
c5e 6,93 20 13,86
& cba 6,80 112,50 150 76,50 102,71
c6b 6,99 37,50 26,21
7 c7a 4,22 75 100 31,65 180
c7b 4,06 25 10,15 '
3 c8a 0,10 50 100 0,50 105
c8b 0,11 50 0,55
9 % 7,36 75 150 55,20 110,70
c9b 7,40 75 55,50
PUNTUACION EMPRESA 490,12

Tabla 12. Puntuacion obtenida segtin el modelo EFQM

Siguiendo el procedimiento explicado y reflejado en la tabla anterior, la organizacién recibe
una puntuacién total de 490,12 puntos.
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Actual empresa M Mejora

En el gréafico de la derecha se muestran en un |07
color méas claro los valores obtenidos por la ] I
empresa hasta el dia de hoy, éstos son los 7

correspondientes a la puntuacion de cada criterio. ' I 7] r [ N B
, . . 80 + - : i
El trozo de barra mdas oscuro indica lo que debe
. , . ., 60 +— —— — — ., —
mejorar la empresa en términos de puntuacién

EFQM para llegar a ser excelente. Asi se puede
observar a simple vista cuanto le falta a la =0 = o & o o o W |
organizacién para llegar a obtener esa excelencia 4 Q@ & & S & d & o
deseada.

20— - T .

Figura 17. Grdfico puntuacion actual y mejora

La autoevaluacidon que se ha realizado en la empresa y cuyos resultados se han mostrado
anteriormente ha sido realizada mediante un cuestionario. Este cuestionario ha proporcionado
resultados en base a percepciones en lugar de darlos en base a evidencias. Realmente las
metodologias basadas en evidencias (formularios y elaboracion de memorias EFQM) son mas
fiables, pero lo cierto es que las percepciones de los trabajadores dan mucha informacidn
sobre la situacidn de la empresa y, a pesar de tratarse de opiniones, tienen mucha importancia
por ser éstas provenientes de las personas que hacen que la empresa siga adelante en su dia a
dia. Dichas percepciones dan informacion acerca de si la empresa tiene problemas de
implantacion de un aspecto concreto y, otro caso que se puede dar, es que esté bien
implantado pero haya algin problema de comunicacién entre los componentes de la empresa
gue haga que ésta se vea afectada. Por tanto, esta forma de autoevaluacién basada en
percepciones puede servir de gran ayuda de cara a detectar la raiz de ciertos problemas en la
organizacioén.

4.3.1.2. Resultados del nivel de Conocimiento por Criterios y Subcriterios

En este apartado se van a mostrar los resultados que se han obtenido del cuestionario en
cuanto al nivel de desconocimiento de los trabajadores de la empresa.

Sigue el mismo procedimiento que el apartado anterior. La tabla 13 refleja el nivel medio de
desconocimiento correspondiente a cada criterio, ademas se muestra también el porcentaje
medio total de desconocimiento. En las tablas siguientes se tienen los niveles medios de
desconocimiento para cada subcriterio de un criterio en cuestion, asi como el porcentaje
medio de desconocimiento de dicho criterio. A continuacion de las tablas se encuentran unos
graficos que reflejan dichos resultados.
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c1 9,09
c2 29,54
c3 0,14
c4 18,18
c5 3,03
C6 32,54
c7 4,22
c8 36,90
c9 36,87

Total

EFQM 19,81

Tabla 13. % medio de desconocimiento

por criterios

Subcriterio % med-io ?le
desconocimiento
Cla 0,00
Clb 0,00
Clc 6,06
Cid 0,00
Cle 39,39
c1 9,09

40

35

30

25

20

15

10

Figura 18. Representacion % desconocimiento por criterios

45

40

35

30

25

20

15

10

cla clb

clc cld cle

Tabla 14. % medio de desconocimiento
criterio 1y subcriterios

Figura 19. Representacién % desconocimiento C1 y subcriterios

o % medio de
Subcriterio -
desconocimiento
C2a 39,39
C2b 39,39
C2c 39,39
c2d 0,00
C2 29,54

Tabla 15. % medio desconocimiento
criterio 2 y subcriterios

45

40

35

30

25

20

15

10

ca c2b

c2c c2d

Figura 20. Representacion % desconocimiento C2 y subcriterios
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0,50
0,45
L. % medio de 0.0
Subcriterio L. "
desconocimiento 035
C3a 0,00 0,30
0,25
C3b 0,00
0,20
C3c 0,00 0,15
C3d 0,43 010
0,05
C3e 0,25 0,00 :
c3a c3b c3c c3d c3e
Cc3 0,14
Tabla 16. % medio desconocimiento
criterio 3 y subcriterios Figura 21. Representacion % desconocimiento C3 y subcriterios
| ommos | -
L. % medio de 40
Subcriterio . 35 |
desconocmiento
30
C4a 39,39
25
Cdb 39,39 20 |
C4c 3,03 15 |
cad 3,03 107
5 4
Cae 6,06 N m = B
cda cdb cdc c4d cde
ca 18,18
Tabla 17. % medio desconocimiento Figura 22. Representacion % desconocimiento C4 y subcriterios
criterio 4 y subcriterios
. % medio de
Subcriterio L.
desconocimiento
C5a 3,03
C5b 3,03
C5c¢ 3,03
C5d 3,03
3,03 4 . .
cha c5h c5e c5d che
cs 3,03
Tabla 18. % medio desconocimiento
criterio 5 y subcriterios Figura 23. Representacion % desconocimiento C5 y subcriterios
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ammes |
L. % medio de 34
Subcriterio L.
desconocimiento 33
Cé6a 30,73
32
Céb 34,34
31
Tabla 19. % medio desconocimiento criterio 29 |
6 y subcriterios
28

c6a céb

Figura 24. Representacion % desconocimiento C6 y subcriterios

% medio de
Subcriterio o a4
desconocimiento
42
C7a 3,90
C7b 4,55 40
c7 4,22 3,8 7
Tabla 20. % medio de desconocimiento 36 -
criterio 7y subcriterios
34 -
c7a c7b

Figura 25. Representacion % desconocimiento C7 y subcriterios

N 38,0
L. % medio de
Subcriterio L. 375
desconocimiento :
C8a 35,93 370
36,5
C8b 37,88
36,0
C8 36,90
355 -
Tabla 21. % medio de desconocimiento
. L 350 -
criterio 8 y subcriterios
345 -
c8a

Figura 26. Representacion % desconocimiento C8 y subcriterios
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CRITERIO 9 376
. % medio de 74
Subcriterio L. 372
desconocimiento ’
37,0
C9a 36,36
36,8
C9b 37,37 366
c9 36,87 364
Tabla 22. % medio de desconocimiento 36,2 7
criterio 9y subcriterios 36,0 -
35,8 : .
9% c9b

Figura 27. Representacion % desconocimiento C9 y subcriterios

4.4 Identificacién de Puntos Fuertes y Areas de Mejora

El siguiente paso consta de la identificacién de los puntos fuertes y las dreas de mejora de la
empresa. Por un lado, se analizardn los puntos fuertes y areas de mejora por comparativa
interna a través de los valores medios obtenidos y presentados en apartados anteriores. Por
otro lado, se hard un estudio de dichos puntos fuertes y débiles en funcion de los niveles de
conocimiento también presentados anteriormente.

4.4.1 Identificacion de Puntos Fuertes y Areas de Mejora en funcién de las medias
obtenidas. Comparativa Interna

En este apartado se van a identificar los puntos fuertes y dreas de mejora segun las medias
obtenidas de los resultados del cuestionario.

El procedimiento de identificacidon consiste en la comparacién de las medias de los criterios
con la media total del modelo. Por una parte, en caso de que la media del criterio sea menor
que la total estaremos ante un drea de mejora. Por otra parte, si la media del criterio es mayor
gue la total debe analizarse esa diferencia entre las medias, dado que si la media del criterio es
considerablemente mayor que la total del modelo nos encontraremos con un punto fuerte de
la organizacion, pero en los casos en que esa diferencia sea mds escasa no se considerara ni
como punto fuerte ni como débil. En situaciones como ésta en la que la media del criterio es
ligeramente mayor que la total, el plan de mejora consistird en centrarse primero en las areas
de mejora y, una vez resueltas, ya se procedera a mejorar este aspecto que no se trata de un
punto fuerte como tal pero tampoco es una debilidad.

La tabla siguiente muestra el procedimiento recién descrito.
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Criterio | Media | Media Total EFQM | Punto fuerte/ Area de mejora

Cc1 4,24 4,65 AREA DE MEJORA

c2 2,78 4,65 AREA DE MEJORA

c3 4,46 4,65 AREA DE MEJORA

ca 4,93 4,65

c5 6,98 4,65 PUNTO FUERTE

Cé 6,89 4,65 PUNTO FUERTE

c7 4,14 4,65 AREA DE MEJORA

c8 0,10 4,65 AREA DE MEJORA

c9 7,38 4,65 PUNTO FUERTE

Tabla 23. Resultados obtenidos por comparativa interna

Una vez realizado este analisis general de identificacion, se han reconocido cinco areas de
mejora, tres puntos fuertes y un criterio cuya media no excede demasiado la total, por lo que
no es considerado ni punto fuerte ni débil.

Los cinco puntos débiles corresponden a los criterios:
- (1. Liderazgo
- C2. Estrategia
- (3. Personas
- C7. Resultados en las Personas
- (8. Resultados en la Sociedad
Los tres puntos fuertes corresponden a los criterios:
- C5. Procesos, productos y servicios
- C6. Resultados en los Clientes
- (9. Resultados Clave

Tras este estudio global se van a examinar mas a fondo los aspectos responsables de esta
clasificacidn, tanto para las areas de mejora como para los puntos débiles.
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Con el fin de hallar los subcriterios que hacen débiles los criterios identificados se facilita a
continuacién una leyenda de colores indicando el significado de cada uno para las tablas que
se mostraran a continuacion.

Area de mejora (prioridad maxima)

Area de mejora (prioridad media)

Punto fuerte

Punto medio

Tabla 24. Leyenda de colores

Area de mejora con prioridad maxima es para aquellos casos en los que la media del
subcriterio es menor que la del criterio y, por supuesto, que la del modelo. Area de mejora con
prioridad media es para los casos en los que la media del subcriterio es mayor que la del
criterio pero menor que la total del modelo. Punto medio, como ya se ha comentado, es
cuando la media del subcriterio es ligeramente superior a la del criterio y, por consiguiente, a
la del modelo, pero al ser una diferencia tan pequefia no se considera como un punto fuerte.
Y, punto fuerte es para aquellos casos en los cuales la media del subcriterio es mayor que la
del criterio y que la del modelo.

El orden de intervencion para mejorar el criterio seria atender primero los subcriterios con
area de mejora (prioridad mdxima), después los de area de mejora (prioridad media) y, por
ultimo, los que se encuentran en el punto medio.

En el caso de los criterios identificados como puntos fuertes, se consideraran todos sus
subcriterios como puntos fuertes.

Este procedimiento de analisis es el que se va a seguir en lo que resta de apartado.

4.4.1.1 Identificacion de Areas de Mejora en funcion de las medias obtenidas en el criterio 1:
Liderazgo

Se ha identificado el criterio 1: Liderazgo como un punto débil de la organizacion. Este criterio
trata, en un modo mas general, de la implicaciéon y compromiso de los lideres de la
organizacién en la misma.
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CRITERIO 1: LIDERAZGO

L . . Media Total Punto fuerte/
Subcriterio Media Media C1 ) .
EFQM Area de mejora
AREA DE
Cla 4,30 4,24 4,65
MEJORA
AREA DE
Cib 4,82 4,24 4,65
MEJORA
Clc 7,09 4,24 4,65 PUNTO FUERTE
AREA DE
Cid 2,36 4,24 4,65
MEJORA
AREA DE
Cle 2,63 4,24 4,65
MEJORA

Tabla 25. Resultados comparativa interna criterio 1

Al tratarse este criterio de un punto débil, se van analizar aquellos subcriterios identificados
como area de mejora, ya que son éstos los responsables de que dicho criterio sea considerado
como débil y, por tanto, serdn estos aspectos los que se deberan mejorar para reforzar esta
situacidn. Los subcriterios objeto de estudio son el C1d y el Cle, dado que sus medias son mds
bajas que la media del C1. En el caso de los subcriterios Cla y C1lb también se han detectado
como area de mejora a pesar de que su media es mayor que la del criterio, esto es debido a
gue su media es mas baja que la del modelo vy, por ello, debe considerarse como una debilidad.
El analisis se centrara en los subcriterios cuya media es menor que la del criterio dejando en un
segundo plano aquellos cuya media sea menor que la del modelo, siguiendo asi el
procedimiento descrito antes.

En relacion al subcriterio C1d:

= Los directivos no estan implicados en el reconocimiento de los logros de los individuos
y equipos.

= No existen premios impulsados por los directivos a los individuos como
reconocimiento de sus esfuerzos y logros. No se reconocen de antemano los criterios
para la concesién de los reconocimientos.

= No se da publicidad a la concesion de los reconocimientos. No participan los directivos
en los actos de concesidn de los premios.

En cuanto al subcriterio Cle:

= No se estudian las causas internas y externas a la organizacién que pueden generar un
cambio en la misma.
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= No existen metodologias y procedimientos para la identificacién de cambios en la
organizacidn ni para seleccionar los mds adecuados.

= Los lideres no se involucran en el desarrollo de los proyectos que conllevan un cambio
en la organizacion.

= Los lideres no garantizan la inversidén y los recursos necesarios para desarrollar los
proyectos de cambio.

= No se evallan los riesgos que ocasionan los cambios planificados.

= ladireccion no garantiza la implantacién de los cambios.

= No existen indicadores que midan la eficacia de los cambios.

= No se revisa la eficacia de los cambios implantados en la organizacion.

4.4.1.2 Identificacién de Areas de Mejora en funcién de las medias obtenidas en el criterio 2:

Estrategia

El criterio 2 trata, entre otros asuntos, sobre si se gestiona de manera efectiva la informacion
necesaria para la definicion de la estrategia, si la organizacién cuenta con una estrategia a
corto/medio/largo plazo, si los empleados conocen la estrategia de la empresa o si ésta se

basa en los principios de la Gestion de la Calidad Total.

CRITERIO 2: ESTRATEGIA

o . . Media Total Punto fuerte/
Subcriterio Media Media C2 . .
EFQM Area de mejora
AREA DE
C2a 2,63 2,78 4,65
MEJORA
AREA DE
C2b 2,63 2,78 4,65
MEJORA
AREA DE
C2c 2,17 2,78 4,65
MEJORA
AREA DE
C2d 3,69 2,78 4,65
MEJORA

Tabla 26. Resultados comparativa interna criterio 2

En este caso, los cuatro son debilidades, pero son tres los subcriterios débiles con mayor
prioridad: C2a, C2by C2c.
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En relacidn al subcriterio C2a tenemos que:

= La organizacién no esta recopilando, analizando y utilizando la siguiente informacion
para la definicién de los planes y estrategias: clientes, proveedores, partners,
empleados, alianzas externas, benchmarking, etc.

= No se analizan las necesidades y expectativas de los distintos grupos de interés.

= Los flujos de informacidn interna relevantes no estdn establecidos para la preparacién
de los planes y de la estrategia.

= No existe ninglin mecanismo para revisar la idoneidad y efectividad de la informacion
interna.

= No existen responsables de la recogida, andlisis y evaluacidn de la informacidn.
Por otro lado, el subcriterio C2b:

= La organizacion no estd recopilando, analizando y utilizando informacién relacionada
con materiales sociales, legales y del medio ambiente, indicadores de funcionamiento
interno y puntos fuertes y débiles, indicadores econdmicos y demograficos, resultados
de las actividades de aprendizaje, resultados y practicas de organizacidon externas
consideradas como las mejores, resultados de los indicadores internos de rendimiento
para la definicidn de los planes y estrategias.

= No existen criterios para la recogida de dicha informacién.

= No se revisa esta informacion ni se evalla su idoneidad.

= No hay responsables de la recogida, andlisis y evaluacién de la informacion.
Por ultimo, el subcriterio C2c:

= Laestrategia de la organizacién no se alinea con la de sus partners.

= No se evalla la efectividad del proceso de planificacion.

= No estan identificados los factores criticos de éxito.

4.4.1.3 Identificacion de Areas de Mejora en funcién de las medias obtenidas en el criterio 3:
Personas

Otro criterio considerado como una debilidad en la organizacion es el 3, relacionado con las
Personas. Este criterio engloba todos los aspectos relacionados con las personas, tales como
formacidn del personal, implicacion y participacion de los empleados, procesos de seleccion,
etc. A continuacién se muestra el subcriterio y sus aspectos mas criticos que llevan a este
criterio a ser un punto débil.
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CRITERIO 3: PERSONAS

L. . . Media Total Punto fuerte/
Subcriterio Media Media C3 p .
EFQM Area de mejora
C3a 4,78 4,46 4,65
C3b 4,77 4,46 4,65
C3c 4,80 4,46 4,65
C3d 4,81 4,46 4,65
C3e 3,15 4,46 4,65 AREA DE MEJORA

Tabla 27. Resultados comparativa interna criterio 3

Este subcriterio es el C3e:

= No hay ningun sistema de remuneracidn variable.

= No existe un programa de reconocimiento para fomentar la participacion y la toma de
responsabilidades.

= No hay premios como forma de reconocimiento.

= Las bases para la concesién de premios no son conocidas por los empleados.

4.4.1.4 Identificacion de Areas de Mejora en funcién de las medias obtenidas en el criterio 7:
Resultados en las Personas

El criterio 7: Resultados en las Personas, incide en el nivel de satisfaccién del personal en su
trabajo. Este se ha detectado como &rea de mejora, el subcriterio mas débil aqui es el C7b.

CRITERIO 7: RESULTADOS EN LAS PERSONAS

L . . Media Total Punto fuerte/
Subcriterio Media Media C7 , .
EFQM Area de mejora
C7a 4,22 4,14 4,65 AREA DE MEJORA
C7b 4,06 4,14 4,65 AREA DE MEJORA

Tabla 28. Resultados comparativa interna criterio 7
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En cuanto al subcriterio C7b:

= No se recogen ni comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes
correspondientes a los resultados de los indicadores internos de rendimiento que
inciden en el nivel de satisfaccion de su personal y el personal de su
competencia/sector.

4.4.1.5 Identificacion de Areas de Mejora en funcién de las medias obtenidas en el criterio 8:
Resultados en la Sociedad

Otro criterio que se ve afectado al ser considerado como drea de mejora es el 8, que tiene que
ver con los Resultados en la Sociedad. Este engloba todos los aspectos externos que rodean a
la empresa como por ejemplo el nivel de satisfaccion de la sociedad en general con la misma.
Dado que este criterio tiene una puntuacién muy baja, se puede considerar el mas critico de
todos los criterios.

CRITERIO 8: RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

L. . . Media Total Punto fuerte/
Subcriterio Media Media C8 ; .
EFQM Area de mejora
C8a 0,10 0,10 4,65 AREA DE MEJORA
C8b 0,11 0,10 4,65 AREA DE MEJORA

Tabla 29. Resultados comparativa interna criterio 8

Al tratarse de un criterio tan débil sus dos subcriterios son culpables de esta situacién, ya que
ambas medias son muy bajas.

Por un lado, el subcriterio C8a:

= No se identifica ni revisa de forma sistemdtica cudles son aquellos aspectos mas
valorados por la sociedad en general y que inciden directamente en su nivel de
satisfaccion.

= No se obtiene informacién directa y periédica relativa a la percepcién que tiene la
sociedad en general respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel
de satisfaccion. Y, ademas, éstos no cumplen los objetivos marcados para cada periodo
ni los superan frecuentemente.

= Latendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tiene la
sociedad en general respecto a aquellos aspectos que inciden en su nivel de
satisfaccién no muestra una evolucion positiva.

= No se recogen ni comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes
correspondientes a los niveles de percepcién de la satisfaccion de la sociedad en
general con los resultados de su competencia/sector.
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= La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccién de la
sociedad en general no muestran una correlaciéon ni son consecuencia de las acciones
de mejora emprendidas.

= Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccién de la sociedad en
general no abarcan los aspectos y dreas relevantes ni estdn adecuadamente
segmentados.

Por otro lado, el subcriterio C8b:

= No se han identificado los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel
de satisfaccion de la sociedad en general.

= |os resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccién de la sociedad en general no cumplen los objetivos de calidad marcados
para cada periodo ni los superan frecuentemente.

= Latendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden
en el nivel de satisfaccion de la sociedad en general no muestra una evolucion positiva.

= No se recogen ni comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes
correspondientes a los resultados de los indicadores internos de rendimiento que
inciden en el nivel de satisfaccion de la sociedad en general y los resultados de su
competencia/sector.

= Latendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden
en el nivel de satisfaccion de la sociedad en general no muestran una correlacién ni
son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas.

= Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccién de la sociedad en general no abarcan los aspectos y areas relevantes ni
estan adecuadamente segmentados.

4.4.1.6 Identificacion de Puntos Fuertes en funcion de las medias obtenidas en el criterio 5:
Procesos, productos y servicios

El criterio 5: Procesos, productos y servicios, ha sido identificado como un punto fuerte en la
organizacién al poseer una media mayor que la media total del modelo. Este criterio trata
principalmente sobre la gestién, mejora y rendimiento de los procesos entre otros, con el fin
de ofrecer mejores productos y servicios. Los aspectos que hacen de éste una fortaleza se
explican a continuacién de la tabla.
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CRITERIO 5: PROCESOS, PRODUCTOS Y SERVICIOS

L. . . Media Total Punto fuerte/
Subcriterio Media Media C5 p .

EFQM Area de mejora

C5a 7,03 6,98 4,65 PUNTO FUERTE
C5b 6,95 6,98 4,65 PUNTO FUERTE
C5c¢ 6,95 6,98 4,65 PUNTO FUERTE
C5d 7,03 6,98 4,65 PUNTO FUERTE
C5e 6,93 6,98 4,65 PUNTO FUERTE

Tabla 30. Resultados comparativa interna criterio 5

En relacidn al subcriterio C5a:

= Se han disefiado los procesos de la organizacion y, en especial, los procesos clave que
contribuyen a la consecucidn de estrategia y planificacion.

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

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

= Existe alguna persona o grupo responsable de identificar los procesos clave.
= Se han identificado los grupos de interés que se ven afectados por los procesos clave.

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

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

= Se mide, revisa y mejora la efectividad del sistema de gestidn de procesos.
En lo que refiere al subcriterio C5b:

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

= Se establecen objetivos de mejora para las mediciones de los procesos.

= Se consideran los resultados pasados a la hora de establecer los objetivos de futuro.
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= Se recoge informacion procedente de empleados, proveedores y otras organizaciones
externas y se emplea para establecer dichos objetivos.

= Los resultados de las mediciones de los procesos son revisados por la direcciéon de la
organizacién.

= Se toman medidas cuando los resultados estan por debajo de los objetivos previstos.
= Se emplean a los equipos de mejora para mejorar los procesos.
= Se concede autonomia a los empleados para que mejoren procesos.

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

= Se imparte informacidn en herramientas estadisticas, disefio de experimentos,
técnicas de trabajo en equipo, creatividad, resolucién de problemas, etc., dirigida a
estimular el talento creativo e innovador.

= Se emplea informacidon y comparaciones con organizaciones externas para estimular
los cambios.

= Existe un procedimiento definido para implantar cabios en los procesos.
= Se emplean las experiencias piloto.
= Se cuenta con los empleados afectados al disefiar los cambios.

= Se imparte formacion a los empleados afectados antes de la implantaciéon de cambios
en la organizacioén.

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

Los aspectos que quedan reflejados en el subcriterio C5c son:

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

= Se emplea el benchmarking con organizaciones similares.

= La definicidon y disefio de los servicios que ofrece la organizacidon se basa en la
creatividad y la innovacion.

= Se documentan debidamente las caracteristicas de los nuevos servicios.

= Se da formacidn al personal acerca de las caracteristicas de los nuevos servicios antes
de su puesta en funcionamiento.

= Se realizan encuestas a los clientes para evaluar su satisfaccion con los nuevos
servicios.
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= el
= Serevisay se mejora la efectividad del proceso de desarrollo de nuevos servicios.
En cuanto al subcriterio C5d:

= Existen procedimientos que describen como debe llevarse a cabo la prestacién de
todos los servicios que proporciona la organizacién.

= Se comunica formalmente a los clientes los cambios o la implantacién de nuevos
servicios o productos.

= El personal de la organizacién recibe la formacidn necesaria para prestar los servicios
de acuerdo a los procedimientos establecidos.

= Los usuarios/clientes reciben una informacidn suficiente y correcta durante la
prestacion de los servicios.

= Se toman mediciones de defectos, errores o de ciclo durante la prestaciéon de los
servicios.

En relacidn al subcriterio C5e:
= Existe un programa formal de gestidn de relaciones con los clientes.
= Existe un responsable definido para la mejora de la satisfaccidn de los clientes.

= La organizacion mantiene contactos frecuentes con los clientes para debatir sus
necesidades, expectativas y preocupaciones.

= Serealizan encuestas de satisfaccion a los clientes.

= La organizacidn se preocupa por llevar a cabo el seguimiento de la prestaciéon de
servicios, asi como el servicio de atencidn al cliente, para determinar los niveles de
satisfaccién. Ademas, se realiza de forma innovadora y creativa.

= La organizacidn se implica activamente con los clientes para atender sus quejas y
reclamaciones.

= Existen mecanismos para medir la efectividad de la atencidn y servicio al cliente.

= Se realizan actividades para aumentar los niveles de satisfaccion de clientes.

4.4.1.7 Identificacion de Puntos Fuertes en funcion de las medias obtenidas en el criterio 6:
Resultados en los Clientes

Los Resultados en los Clientes, correspondientes al criterio nimero 6, también ha resultado ser
un area de la empresa considerada como un punto a su favor. Dichos resultados son aquellos
relacionados con la satisfacciéon del cliente, y la atenciéon que la empresa presta a sus
consumidores.
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CRITERIO 6: RESULTADOS EN LOS CLIENTES

L . . Media Total Punto fuerte/
Subcriterio Media Media C6 p .

EFQM Area de mejora

Cé6a 6,80 6,89 4,65 PUNTO FUERTE

C6b 6,99 6,89 4,65 PUNTO FUERTE

Tabla 31. Resultados comparativa interna criterio 6

Los items relacionados con el subcriterio C6a son:

= |dentifica y revisa de forma sistematica cudles son aquellos aspectos mas valorados por
sus clientes y que inciden directamente en su nivel de satisfaccion.

= Obtiene informacién directa y periddica relativa a la percepcién que tienen los clientes
respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion.

= Los resultados de los indicadores relativos a la percepcién que tienen los clientes
respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion
cumplen los objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente los superan.

= La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcién que tienen
los clientes respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de
satisfaccién muestra una evolucién positiva.

= Se recogen y comparan, de forma sistemdtica y periddica, los datos mdas relevantes
correspondientes a los niveles de percepcién de la satisfacciéon de los clientes de su
competencia/sector.

= La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccién de
los clientes muestran una correlacién y son consecuencia de las acciones de mejora
emprendidas.

= Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccién de los clientes
abarcan los aspectos y areas relevantes y estan adecuadamente segmentados.

En relacion al subcriterio C6b se tiene:

= Se han identificado los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccidn de sus clientes.

= Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccién de sus clientes cumplen con los objetivos de calidad marcados para cada
periodo y frecuentemente los superan.

= la tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden
en el nivel de satisfaccion de sus clientes muestra una evolucion positiva.
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= Se recogen y se comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mads relevantes
correspondientes a los resultados de los indicadores internos de rendimiento que
inciden en el nivel de satisfaccion de sus clientes de su competencia/sector.

= Latendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden
en el nivel de satisfaccion de sus clientes muestran una correlacién y son consecuencia
de las acciones de mejora emprendidas.

= |os resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfacciéon de sus clientes abarcan los aspectos y dreas relevantes y estdn
adecuadamente segmentados.

4.4.1.8 Identificacion de Puntos Fuertes en funcion de las medias obtenidas en el criterio 9:
Resultados Clave

Otro punto fuerte detectado en este andlisis es el criterio 9, relacionado con los Resultados
Clave de la organizacién. Este punto habla de la gestidn de los indicadores de dichos resultados
gue son, principalmente los econdmico-financieros y los no econdmicos. A continuacién de la
tabla se procede a la explicacidon de los aspectos que influyen en este criterio.

CRITERIO 9: RESULTADOS CLAVE

L . . Media Total Punto fuerte/
Subcriterio Media Media C9 . .

EFQM Area de mejora

C9a 7,36 7,38 4,65 PUNTO FUERTE

C9b 7,40 7,38 4,65 PUNTO FUERTE

Tabla 32. Resultados comparativa interna criterio 9

Por una parte, el subcriterio C9a indica que:

= La organizacién mide de forma periddica y sistematica sus resultados econdmico-
financieros y no econdmicos.

= Los resultados relativos a los indicadores clave (econdmicos y no econdmicos), abarcan
los aspectos y dreas relevantes y estan adecuadamente segmentados.

= Latendencia de los resultados clave (econdmicos y no econdmicos) de la organizacion,
muestra una evolucion positiva.

= Los resultados de los indicadores clave (econdmicos y no econdmicos) de la
organizacién, cumplen los objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente los
superan.
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= Se recogeny comparan, de forma periddica y sistematica, los datos correspondientes a
los resultados de los indicadores econdmicos y no econdmicos de su
competencia/sector.

= Los resultados clave de la organizacidn muestran una correlacién y son consecuencia
de las acciones de mejora emprendidas.

Por otra parte, en el subcriterio C9b se tiene que:

= |la organizacién mide de forma periddica y sistemdtica sus indicadores de los
resultados clave (econdmico-financieros y no econémicos).

= Los resultados relativos a los indicadores de los resultados clave (econdmico-
financieros y no econdmicos) abarcan los aspectos y areas relevantes y estan
adecuadamente segmentados.

= La tendencia de los indicadores de los resultados clave (econémico-financieros y no
econdmicos) de la organizacién muestra una evolucion positiva.

= Los resultados de los indicadores de los resultados clave (econémico-financieros y no
econdmicos) de la organizacion, cumplen los objetivos marcados para cada periodo y
frecuentemente los superan.

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

= Los resultados de los indicadores de los resultados clave (econémico-financieros y no
econdmicos) muestran una correlacién y son consecuencia de las acciones de mejora
emprendidas.

4.4.2 Identificacion de Puntos Fuertes y Areas de Mejora en funcion del Nivel de
Conocimiento

Se va a proceder a la identificacién de los puntos fuertes y areas de mejora segun el nivel de
conocimiento de los trabajadores de la empresa.

Para llevar a cabo dicha identificacion se van a comparar los niveles medios de
desconocimiento de cada criterio con el valor medio total del modelo. Cuando el porcentaje de
desconocimiento sea mayor que el del total nos encontraremos ante un area que debera ser
mejorada. Ya que a mayores niveles de desconocimiento de un criterio concreto, menor
conciencia de dicho criterio poseen los trabajadores de la organizacién. Un punto fuerte como
tal seria aquel que el nivel de desconocimiento fuera nulo, esto indicaria que los integrantes de
la organizaciéon comprenden los aspectos que el criterio pretende reflejar y, por lo tanto, son
capaces de responder sin dificultades a todas las cuestiones incluidas en el criterio.

A continuacion se va analizar en la siguiente tabla, el procedimiento descrito.
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Criterio % medio de % desconocimiento medio Punto fuerte/ Area
desconocimiento total de mejora
(o} 9,09 19,81
Cc2 29,54 19,81 AREA DE MEJORA
c 0,14 19,81
Cc4 18,18 19,81
cs 3,03 19,81
Cé6 32,54 19,81 AREA DE MEJORA
c7 4,22 19,81
c8 36,90 19,81 AREA DE MEJORA
c9 36,87 19,81 AREA DE MEJORA

Tabla 33. Resultados obtenidos segtn el nivel de conocimiento

Con este analisis se observa a simple vista que la organizacidon no cuenta con ningun criterio
gue pueda considerarse como punto fuerte, dado que para todos los criterios existe cierto
nivel de desconocimiento.

Por otro lado, se tienen como puntos débiles los criterios siguientes:
- C2. Estrategia
- C6. Resultados en los Clientes
- (8. Resultados en la Sociedad
- (9. Resultados Clave

A continuacion se focalizard mas este analisis para cada criterio, en este caso, Unicamente
detectados como areas de mejora.

El procedimiento para el analisis de cada subcriterio sera el mismo que el que se ha utilizado
en el apartado anterior, pero en este caso teniendo en cuenta el nivel de desconocimiento en
lugar de las medias. Los colores de las celdas tienen el mismo significado que en el apartado
anterior.

Pagina 50 de 177




UNIVERSITAT - - - N iA -
POLITECNICA TFG-GIOI (UPV-ETSII) - GOSALBEZ MUNOZ, MARIA

/ DE VALENCIA CURSO 2013-2014

-f‘,%*& ESCUELA TECNICA
; SUPERIOR INGENIEROS

INDUSTRIALES VALENCIA

4&

’?‘
N
=

4.4.2.1 Identificacién de Areas de Mejora en funcién del nivel de conocimiento en el criterio
2: Estrategia

Se ha detectado el criterio 2: Estrategia como area de mejora en funciéon del nivel de
conocimiento de los encuestados. Los subcriterios que han provocado esta situacién son el
C2a, el C2b y el C2c, obteniendo en sus preguntas correspondientes trece abstenciones. Es
decir, de las treinta y tres personas que han rellenado el cuestionario, trece no han sabido
contestar las preguntas relacionadas con estos subcriterios.

CRITERIO 2: ESTRATEGIA

%
L. % medio de % desconocimiento °_ . Punto fuerte/
Subcriterio L. . desconocimiento | . .
desconocimiento medio total C2 . Area de mejora
medio total
AREA DE
C2a 39,39 29,54 19,81
MEJORA
AREA DE
C2b 39,39 29,54 19,81
MEJORA
AREA DE
C2c 39,39 29,54 19,81
MEJORA
Cc2d 0,00 29,54 19,81 PUNTO FUERTE

Tabla 34. Resultados nivel de conocimiento criterio 2

En relacidn al subcriterio C2a:

= Se desconoce si la organizacion estd recopilando, analizando y utilizando la siguiente
informacién para la definicion de los planes y estrategias: clientes, proveedores,
partners, empleados, alianzas externas, benchmarking, etc.

= Se desconoce si se analizan las necesidades y expectativas de los distintos grupos de
interés en la organizacion.

= Se desconoce si estan establecidos los flujos de informacion interna relevantes para la
preparacion de los planes y la estrategia.

= Se desconoce si existe alglin mecanismo para revisar la idoneidad y efectividad de esta
informacidn.

= Se desconoce si hay responsables de la recogida, andlisis y evaluacion de la
informacién.

En cuanto al subcriterio C2b:
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= Se desconoce si la organizacién estd recopilando, analizando y utilizando la siguiente
informacidn para la definicidon de los planes y estrategias: materiales sociales, legales y
del medio ambiente, indicadores de funcionamiento interno y puntos fuertes y
débiles, indicadores econdmicos y demograficos, resultados de las actividades de
aprendizaje, resultados y practicas de organizacidn externas consideradas como las
mejores, resultados de los indicadores de rendimiento.

= Se desconoce si existen criterios para la recogida de dicha informacién.

= Se desconoce si se revisa esta informacidn y si se evalla su idoneidad para asi
introducir otras fuentes distintas.

= Se desconoce si hay responsables de la recogida, andlisis y evaluacidon de la
informacion.

Con referencia al subcriterio C2c:
= Se desconoce si se formula una estrategia de la organizacién a largo plazo.
= Se desconoce si existe una planificacidn a corto/medio plazo basada en la estrategia.

= Se desconoce si estd establecido un plan de desarrollo de la estrategia a partir de
informacion relevante.

= Se desconoce si es consecuente la estrategia con los valores, misidn y visién de la
organizacioén.

= Se desconoce si se alinea la estrategia de |la organizacién con la de sus partners.

= Se desconoce si las estrategias definidas reflejan los principios de la Gestion de Calidad
Total.

= Se desconoce si existen reuniones periddicas de seguimiento de resultados de las
estrategias frente a objetivos planificados.

= Se desconoce si se toman planes de accidon cuando no se alcanzan los objetivos.

= Se desconoce si se cuestiona la idoneidad de los planes cuando éstos no permiten
alcanzar los objetivos previstos.

= Se desconoce si se modifican los planes cuando cambian las condiciones externas
(legislacidn, entorno econdémico etc.).

= Se desconoce si se evalla la efectividad del proceso de planificacién.
= Se desconoce si estan identificados los factores criticos de éxito.

= Se desconoce si se revisa y actualiza periédicamente la estrategia a largo plazo.
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4.4.2.2 Identificacién de Areas de Mejora en funcién del nivel de conocimiento en el criterio
6: Resultados en los Clientes

Otro criterio identificado en este apartado como una debilidad es el 6: Resultados en los
Clientes. Dentro de este criterio, el subcriterio mas critico es el Céb, debido a que su
porcentaje de desconocimiento es mayor que el porcentaje de desconocimiento del criterio y
gue el porcentaje de desconocimiento medio total. Mas concretamente, en torno a unas once
personas del total de treinta y tres no han contestado las preguntas incluidas en dicho
subcriterio.

El subcriterio C6a también se ha detectado como drea de mejora, pero de menor prioridad que

el C6b, debido a que su nivel de desconocimiento es menor que el del criterio (C6) pero mayor
que el total.

CRITERIO 6: RESULTADOS EN LOS CLIENTES

%
L. % medio de % desconocimiento L. Punto fuerte/
Subcriterio L. . desconocimiento | . .
desconocimiento medio total C6 . Area de mejora
medio total
AREA DE
Cé6a 30,73 32,54 19,81
MEJORA
AREA DE
C6b 34,34 32,54 19,81
MEJORA

Tabla 35. Resultados nivel de conocimiento criterio 6

Los aspectos relacionados con el subcriterio Céb son los que se muestran a continuacion:

= Se desconoce si los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden
en el nivel de satisfaccidon de sus clientes cumplen los objetivos de calidad marcados
para cada periodo y si frecuentemente los superan.

= Se desconoce si la tendencia de los resultados de los indicadores internos de
rendimiento que inciden en el nivel de satisfacciéon de sus clientes muestra una
evolucién positiva.

= Se desconoce si los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden
en el nivel de satisfaccién de sus clientes abracan los aspectos y areas relevantes y si
estan adecuadamente segmentados.
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4.4.2.3 Identificacién de Areas de Mejora en funcién del nivel de conocimiento en el criterio
8: Resultados en la Sociedad

El criterio 8: Resultados en la Sociedad ha sido detectado también en este aspecto como un
punto débil de la organizacidn. El subcriterio C8b posee un nivel de desconocimiento mayor
qgue el nivel medio total del C8, aproximadamente trece personas no han respondido a las
cuestiones relacionadas con dicho subcriterio.

Una vez solventada esta debilidad, debera procederse a mejorar el subcriterio C8a.

CRITERIO 8: RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

% %
L % medio de L. L. Punto fuerte/
Subcriterio L. desconocimiento | desconocimiento | . .
desconocimiento . . Area de mejora
medio total C8 medio total
AREA DE
C8a 35,93 36,90 19,81
MEJORA
AREA DE
C8b 37,88 36,90 19,81
MEJORA

Tabla 36. Resultados nivel de conocimiento criterio 8

En cuanto a los items que afectan en mayor medida a este criterio, en concreto al subcriterio
C8b:

= Se desconoce si se han identificado los indicadores internos de rendimiento que
inciden en el nivel de satisfaccion de la sociedad en general.

= Se desconoce si la tendencia de los resultados de los indicadores internos de

rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de la sociedad en general muestra
una evolucidn positiva.

= Se desconoce si la tendencia de los resultados de los indicadores internos de
rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de la sociedad en general muestran
una correlacidn y si son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas.
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4.4.2.4 |dentificacién de Areas de Mejora en funcién del nivel de conocimiento en el criterio
9: Resultados Clave

En este apartado basado en el nivel de conocimiento, el criterio 9: Resultados Clave ha pasado
a convertirse en un area de mejora. El principal culpable de esta situacion es el subcriterio C9b,

alrededor de trece personas de las treinta y tres encuestadas no han sabido contestar las
preguntas relacionadas con este subcriterio.

CRITERIO 9: RESULTADOS CLAVE

. L. % Punto fuerte/
L. % medio de % desconocimiento L. p
Subcriterio L. . desconocimiento Area de
desconocimiento medio total C9 . .
medio total mejora
AREA DE
C9a 36,36 36,87 19,81
MEJORA
AREA DE
C9b 37,37 36,87 19,81
MEJORA

Tabla 37. Resultados nivel de conocimiento criterio 9

En relacidn al subcriterio C9b se tiene que:

= Se desconoce si la organizacion mide, de forma periddica y sistematica sus indicadores
de los resultados clave (econdmico-financieros y no econémicos).

= Se desconoce si los resultados de los indicadores de los resultados clave (econémico-
financieros y no econdmicos) de la organizaciéon cumplen los objetivos marcados para
cada periodo y frecuentemente los superan.

= Se desconoce si los resultados indicadores de los resultados clave (econémico-
financieros y no econdmicos) muestran una correlacion y son consecuencia de las
acciones de mejora emprendidas.

4.4.3 Resultados obtenidos. Areas de mejora

Con el objetivo de hacer mas facil el reconocimiento de las dreas de mejora de la organizacién
se muestra, a continuacién, unas tablas resumen de lo obtenido en este apartado tras el
analisis, tanto en funcién de las medias como en funcion del nivel de conocimiento, y para
todos los criterios del modelo.
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CRITERIO SUBCRITERIO COMPARATIVA INTERNA NIVEL DE CONOCIMIENTO

- I . .
Cla = No se han identificado areas de mejora. No se han identificado dreas de mejora.

CLb = No se han identificado areas de mejora. "  Nosehanidentificado dreas de mejora.

- o p :
Cic *  No se han identificado 4reas de mejora. No se han identificado areas de mejora.

=  Los directivos no estan implicados en el reconocimiento de los logros " No se han identificado areas de mejora.
de los individuos y equipos.

= No existen premios impulsados por los directivos a los individuos como
reconocimiento de sus esfuerzos y logros. No se reconocen de

C1d antemano los criterios para la concesién de los reconocimientos.
= No se da publicidad a la concesion de los reconocimientos. No
participan los directivos en los actos de concesidn de los premios.
CRITERIO 1.
LIDERAZGO
= No se estudian las causas internas y externas a la organizacion que " No se han identificado 4reas de mejora.
pueden generar un cambio en la misma.
= No existen metodologias y procedimientos para la identificacion de
cambios en la organizacion ni para seleccionar los mas adecuados.
= Los lideres no se involucran en el desarrollo de los proyectos que
conllevan un cambio en la organizacion.
Cle = Los lideres no garantizan la inversién y los recursos necesarios para

desarrollar los proyectos de cambio.
=  No se evaluan los riesgos que ocasionan los cambios planificados.
= ladireccion no garantiza la implantacion de los cambios.
=  No existen indicadores que midan la eficacia de los cambios.
=  No serevisa la eficacia de los cambios implantados en la organizacion.

Tabla 38. Areas de mejora criterio 1
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CRITERIO SUBCRITERIO COMPARATIVA INTERNA NIVEL DE CONOCIMIENTO
La organizacidn no esta recopilando, analizando y utilizando la siguiente Se desconoce si la organizacidn esta recopilando, analizando y
informacion para la definicion de los planes y estrategias: clientes, utilizando la siguiente informacion para la definicién de los
proveedores, partners, empleados, alianzas externas, benchmarking, planes y estrategias: clientes, proveedores, partners,
etc. . .
. . . e empleados, alianzas externas, benchmarking, etc.
No se analizan las necesidades y expectativas de los distintos grupos de ] ) ) .
interés Se desconoce si se analizan las necesidades y expectativas de
Los flujos de informacién interna relevantes no estan establecidos para los distintos grupos de interés en la organizacion.
= la preparacién de los planes y de la estrategia. Se desconoce si estan establecidos los flujos de informacién
No existe ningin mecanismo para revisar la idoneidad y efectividad de interna relevantes para la preparacion de los planes y la
la informacién interna. estrategia.
Nc; eX|ste'nl responsables de la recogida, analisis y evaluacién de la Se desconoce si existe algiin mecanismo para revisar la
informacion. . . . . L
idoneidad y efectividad de esta informacién.
Se desconoce si hay responsables de la recogida, analisis y
evaluacion de la informacidn.
CRITERIO 2. — , - - — - — , - -
ESTRATEGIA La organizacidn no esta recopilando, analizando y utilizando Se desconoce si la organizacidn esta recopilando, analizando y
informacion relacionada con materiales sociales, legales y del medio utilizando la siguiente informacién para la definicién de los
ar]wbllent.e, |r1d|cadores de ’fur'1C|onam|ento |’n'.cern0 y puntos fuertesy planes y estrategias: materiales sociales, legales y del medio
débiles, indicadores econédmicos y demograficos, resultados de las . - . . .
. . L o, ambiente, indicadores de funcionamiento interno y puntos
actividades de aprendizaje, resultados y practicas de organizacion o o L .
. . Lo fuertes y débiles, indicadores econémicos y demograficos,
externas consideradas como las mejores, resultados de los indicadores
internos de rendimiento para la definicién de los planes y estrategias. resultados de las actividades de aprendizaje, resultados y
No existen criterios para la recogida de dicha informacidn. practicas de organizacion externas consideradas como las
C2b No se revisa esta informacion ni se evalta su idoneidad. mejores, resultados de los indicadores de rendimiento.
No hay responsables de la recogida, analisis y evaluacion de la Se desconoce si existen criterios para la recogida de dicha
informacion. informacion.
Se desconoce si se revisa esta informacidn y si se evalua su
idoneidad para asi introducir otras fuentes distintas.
Se desconoce si hay responsables de la recogida, analisis y
evaluacion de la informacién.
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C2c

La estrategia de la organizacion no se alinea con la de sus partners.
No se evalua la efectividad del proceso de planificacion.
No estan identificados los factores criticos de éxito.

Se desconoce si se formula una estrategia de la organizacién a
largo plazo.

Se desconoce si existe una planificacién a corto/medio plazo
basada en la estrategia.

Se desconoce si estd establecido un plan de desarrollo de la
estrategia a partir de informacién relevante.

Se desconoce si es consecuente la estrategia con los valores,
mision y visidn de la organizacion.

Se desconoce si se alinea la estrategia de la organizacién con la
de sus partners.

Se desconoce si las estrategias definidas reflejan los principios
de la Gestion de Calidad Total.

Se desconoce si existen reuniones periddicas de seguimiento
de resultados de las estrategias frente a objetivos planificados.
Se desconoce si se toman planes de accion cuando no se
alcanzan los objetivos.

Se desconoce si se cuestiona la idoneidad de los planes
cuando éstos no permiten alcanzar los objetivos previstos.

Se desconoce si se modifican los planes cuando cambian las
condiciones externas (legislacion, entorno econémico etc.).
Se desconoce si se evalua la efectividad del proceso de
planificacion.

Se desconoce si estdn identificados los factores criticos de
éxito.

Se desconoce si se revisa y actualiza periédicamente la
estrategia a largo plazo.

ca2d

No se han identificado dreas de mejora.

No se han identificado 4reas de mejora.

Tabla 39. Areas de mejora criterio 2
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CRITERIO SUBCRITERIO COMPARATIVA INTERNA NIVEL DE CONOCIMIENTO
C3a No se han identificado areas de mejora. No se han identificado areas de mejora.
C3b No se han identificado areas de mejora. No se han identificado areas de mejora.
C3c No se han identificado areas de mejora. No se han identificado areas de mejora.
CRITERIO 3. C3d No se han identificado areas de mejora. No se han identificado areas de mejora.
PERSONAS — — - - — . -
No hay ningun sistema de remuneracion variable. No se han identificado 4reas de mejora.
No existe un programa de reconocimiento para fomentar la
participacidn y la toma de responsabilidades.
C3e No hay premios como forma de reconocimiento.

Las bases para la concesion de premios no son conocidas por los
empleados.

Tabla 40. Areas de mejora criterio 3

CRITERIO SUBCRITERIO COMPARATIVA INTERNA NIVEL DE CONOCIMIENTO
C4a No se han identificado dreas de mejora. No se han identificado areas de mejora.
Cab No se han identificado dreas de mejora. No se han identificado areas de mejora.
CRITERIO 4.
ALIANZAS Y Cac No se han identificado dreas de mejora. No se han identificado 4reas de mejora.
RECURSOS
Cad No se han identificado dreas de mejora. No se han identificado 4reas de mejora.
Cde No se han identificado areas de mejora. No se han identificado 4reas de mejora.

Tabla 41. Areas de mejora criterio 4
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CRITERIO SUBCRITERIO COMPARATIVA INTERNA NIVEL DE CONOCIMIENTO
C5a No se han identificado areas de mejora. No se han identificado areas de mejora.
CRITERIO 5. C5b No se han identificado areas de mejora. No se han identificado areas de mejora.

PROCESOS, . - - = , -
C5¢ No se han identificado areas de mejora. No se han identificado areas de mejora.
PRODUCTOS Y

SERVICIOS C5d No se han identificado areas de mejora. No se han identificado 4reas de mejora.
C5e No se han identificado areas de mejora. No se han identificado 4reas de mejora.

Tabla 42. Areas de mejora criterio 5

CRITERIO SUBCRITERIO COMPARATIVA INTERNA NIVEL DE CONOCIMIENTO
Cé6a No se han identificado dreas de mejora. No se han identificado areas de mejora.

No se han identificado dreas de mejora. Se desconoce si los resultados de los indicadores internos de
rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de sus
clientes cumplen los objetivos de calidad marcados para cada
periodo y si frecuentemente los superan.

CRITERIO 6. Se desconoce si la tendencia de los resultados de los
RESULTADOS EN céb indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
LOS CLIENTES satisfaccion de sus clientes muestra una evolucién positiva.

Se desconoce si los resultados de los indicadores internos de
rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de sus
clientes abracan los aspectos y areas relevantes y si estan
adecuadamente segmentados.

Tabla 43. Areas de mejora criterio 6
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CRITERIO SUBCRITERIO COMPARATIVA INTERNA NIVEL DE CONOCIMIENTO
C7a = Nose hanidentificado areas de mejora. = No se han identificado dreas de mejora.
CRITERIO 7. =  No se recogen ni comparan, de forma periddica y sistematica, los datos = No se hanidentificado areas de mejora.
RESULTADOS EN mas relevantes correspondientes a los resultados de los indicadores
LAS PERSONAS C7b internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de su
personal y el personal de su competencia/sector.

Tabla 44. Areas de mejora criterio 7

CRITERIO SUBCRITERIO COMPARATIVA INTERNA NIVEL DE CONOCIMIENTO

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

= No se obtiene informacion directa y periddica relativa a la percepcion
que tiene la sociedad en general respecto a aquellos aspectos que
inciden directamente en su nivel de satisfaccion. Y, ademas, éstos no
cumplen los objetivos marcados para cada periodo ni los superan

frecuentemente.
CRITERIO 8. = la tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la
RESULTADOS EN C8a percepcidon que tiene la sociedad en general respecto a aquellos
LA SOCIEDAD aspectos que inciden en su nivel de satisfaccion no muestra una

evolucidn positiva.

= No se recogen ni comparan, de forma periddica y sistematica, los datos
mas relevantes correspondientes a los niveles de percepcion de la
satisfaccion de la sociedad en general con los resultados de su
competencia/sector.

= la tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de
satisfaccion de la sociedad en general no muestran una correlacién ni
son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas.

=  Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de la
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sociedad en general no abarcan los aspectos y dreas relevantes ni estan
adecuadamente segmentados.

C8b

No se han identificado los indicadores internos de rendimiento que
inciden en el nivel de satisfaccion de la sociedad en general.

Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden
en el nivel de satisfaccion de la sociedad en general no cumplen los
objetivos de calidad marcados para cada periodo ni los superan
frecuentemente.

La tendencia de los resultados de los indicadores internos de
rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de la sociedad en
general no muestra una evolucion positiva.

No se recogen ni comparan, de forma periddica y sistematica, los datos
mas relevantes correspondientes a los resultados de los indicadores
internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de la
sociedad en general y los resultados de su competencia/sector.

La tendencia de los resultados de los indicadores internos de
rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de la sociedad en
general no muestran una correlacién ni son consecuencia de las
acciones de mejora emprendidas.

Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden
en el nivel de satisfaccion de la sociedad en general no abarcan los
aspectos y areas relevantes ni estan adecuadamente segmentados.

Se desconoce si se han identificado los indicadores internos de
rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de la
sociedad en general.

Se desconoce si la tendencia de los resultados de los
indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccion de la sociedad en general muestra una evolucion
positiva.

Se desconoce si la tendencia de los resultados de los
indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccion de la sociedad en general muestran una
correlacion y si son consecuencia de las acciones de mejora
emprendidas.

Tabla 45. Areas de mejora criterio 8
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CRITERIO SUBCRITERIO COMPARATIVA INTERNA NIVEL DE CONOCIMIENTO

C9a = Nose hanidentificado areas de mejora. = No se han identificado dreas de mejora.

= No se han identificado areas de mejora. =  Se desconoce si la organizaciéon mide, de forma periddica y
sistematica sus indicadores de los resultados clave
(econdmico-financieros y no econémicos).
CRITERIO 9. =  Se desconoce si los resultados de los indicadores de los
RESULTADOS resultados clave (econdmico-financieros y no econémicos) de
cob la organizaciéon cumplen los objetivos marcados para cada
periodo y frecuentemente los superan.

=  Se desconoce si los resultados indicadores de los resultados
clave (econémico-financieros y no econémicos) muestran una
correlacion y son consecuencia de las acciones de mejora
emprendidas.

CLAVE

Tabla 46. Areas de mejora criterio 9
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4.4.4. Aplicacidon de metodologias de inferencia estadistica para el estudio de areas
de mejora

En este apartado se ha escogido el criterio nimero dos (estrategia) para la realizacion del
analisis inferencial mediante la técnica estadistica del Analisis de la Varianza (ANOVA), debido
a que es, después del criterio ocho, el mas critico de los nueve.

Mediante esta herramienta estadistica se pretende identificar si existe alguna relacion entre el
tiempo que lleva un trabajador en la empresa y el puesto que ocupa con su valoracién de la
empresa a través del cuestionario utilizado.

El Andlisis de la Varianza (ANOVA) es una herramienta estadistica que permite contrastar la
hipdtesis nula de que las medias de distintas poblaciones coinciden. En nuestro caso se quiere
contrastar la hipdtesis nula de que las medias de cada pregunta estudiada coinciden para cada
uno de los niveles de la variable tiempo en la empresa y la variable puesto de trabajo. También
permite estudiar si existe algun tipo de correlacién entre estas dos variables.

Se ha realizado el andlisis solamente para aquellas areas de mejora identificadas por
comparativa interna. El criterio ocho es, sin duda, el mas débil de todos, pero se considera que
no es necesario realizar el analisis para este criterio ya que es demasiado débil, su media es
demasiado baja, siendo ésta de 0,10 puntos. Esto quiere decir que todos han puntuado muy
bajo los aspectos que se recogen en el C8, asi que no tiene mucho sentido hacer éste andlisis
porque lo que se debe hacer con este criterio es mejorar en todo lo que engloba, de alguna
forma, empezar de cero.

Como ya se ha comentado en apartados anteriores, el criterio dos esta el relacionado con la
estrategia, en lineas generales, trata sobre si la empresa posee una estrategia clara y conocida
por todos los componentes de la organizacion. Al tratarse de un punto débil, esta claro que la
empresa no tiene una estrategia o ésta no es clara.

Se va a comenzar por el subcriterio C2a que engloba los aspectos relacionados con la recogida
y gestion de la informacion relacionada con los grupos de interés, clientes y proveedores,
entre otros, necesaria para la definicién de la estrategia. Los items que componen este
subcriterio son:

C2a1l) ¢ La organizacion esta recopilando, analizando y utilizando la siguiente informacion para
la definicion de los planes y estrategias: clientes, proveedores, partners, empleados, alianzas
externas, benchmarking, etc.?

C2a2) ¢Se analizan las necesidades y expectativas de los distintos grupos de interés en la
organizaciéon?

C2a3) ¢Estan establecidos los flujos de informacidn interna relevantes para la preparacién de
los planes y la estrategia?

C2a4) ¢ Existe algiin mecanismo para revisar la idoneidad y efectividad de esta informacion?

C2a5) ¢Hay responsables de la recogida, analisis y evaluacién de la informacién?
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A continuacidn se presentan los resultados del analisis ANOVA sintetizados en una tabla, en la
gue se muestran para cada una de los items del subcriterio C2a, el nivel de significacidén parala
variable independiente “puesto”, la variable independiente “tiempo” y el nivel de significacidn
para la interaccién entre ambas variables. Segun el analisis ANOVA, aquellas variables en las
gue encontremos un nivel de significacién menor del 5% debemos rechazar la hipdtesis nula
de independencia. Este analisis de las tablas del ANOVA se ha realizado de igual manera para
todos los subcriterios estudiados.

En esta primera tabla se observa que tan sélo la variable “puesto” tiene un nivel de
significacion menor del 5%, y por tanto debemos analizar la realizaciéon de dependencia de esta
variable con todos los items del subcriterio C2a.

Variable Modelo . . Nl_vel - . NI.Vel . Nivel Significacion
. . Interseccion Significacidon Significacion T
dependiente corregido . Puesto * Tiempo
Puesto Tiempo
0,000 0,000 0,000 0,600 0,829
C2al
222 0,000 0,000 0,000 0,600 0,829
0,000 0,000 0,000 0,600 0,829
C2a3
0,000 0,000 0,000 0,600 0,829
C2a4
0,000 0,000 0,000 0,600 0,829
C2a5

Tabla 47. ANOVA subcriterio C2a

En la siguiente tabla de comparacién multiple se comparan los datos obtenidos de un puesto
respecto del resto. Asi se ve que la diferencia de medias es significativas en las relaciones
entre los puestos: 1-4, 1-5, 2-4, 2-5, 3-4, 3-5, 4-1, 4-2, 4-3, 5-1, 5-2 y 5-3. Esto viene a decir que,
generalmente, existe significacion en puestos que se encuentran alejados en cuanto al nivel
jerdrquico y no la hay en aquellos mas cercanos. Normalmente, los puestos mas altos conocen
mejor los aspectos incluidos aqui y conforme se pasa a puestos menores este conocimiento
disminuye haciendo que haya mayor diferencia entre los puestos 1-4 o 1-5 que entre 1-2 0 1-3,
por ejemplo.
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Comparaciones multiples

DMS

() () BfamEnds anme medes Intervalo de confianza al 95%.

Puesto |Puesto (I-)) Error tip. | Significacion Limite inferior Limite superior

1 2 ,0000 , 11411 1,000 -,2355 ,2355
3 -,1250 ,11411 ,284 -,3605 ,1105
4 2,0000" ,12500 ,000 1,7420 2,2580
5 2,0000" ,11411 ,000 1,7645 2,2355

2 1 ,0000 , 11411 1,000 -,2355 ,2355
3 -,1250 ,09317 ,192 -,3173 ,0673
4 2,0000" ,10623 ,000 1,7808 2,2192
5 2,0000" ,09317 ,000 1,8077 2,1923

3 1 ,1250 ,11411 ,284 -,1105 ,3605
2 ,1250 ,09317 ,192 -,0673 ,3173
4 2,1250" ,10623 ,000 1,9058 2,3442
5 2,1250" ,09317 ,000 1,9327 2,3173

4 1 -2,0000° ,12500 ,000 -2,2580 -1,7420
2 -2,0000° ,10623 ,000 -2,2192 -1,7808
3 -2,1250° ,10623 ,000 -2,3442 -1,9058
5 ,0000 ,10623 1,000 -,2192 ,2192

5 1 -2,0000° ,11411 ,000 -2,2355 -1,7645
2 -2,0000° ,09317 ,000 -2,1923 -1,8077
3 -2,1250° ,09317 ,000 -2,3173 -1,9327
4 ,0000 ,10623 1,000 -,2192 ,2192

Basadas en las medias observadas. El término de error es la media cuadratica (Error) = ,035.

*. La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05.

Tabla 48. Comparaciones multiples subcriterio C2a

Se muestra a continuacion el gréfico de los valores medios seguin el puesto que se ha
mencionado antes. En él se observa que la puntuacién maxima de este subcriterio alcanza
poco mas de los dos puntos, lo que ya demuestra que es un punto débil. Se puede ver como la
media varia poco entre los puestos 1, 2 y 3, y sufre una caida considerable en los puestos 4y 5,
gue practicamente desconocen los aspectos del subcriterio C2a. A pesar de que en ningun caso
la media es muy alta, se deduce que hay un problema de comunicacidn entre los componentes
de la empresa distintos niveles, la direccidn (5), jefes de estudio y etapas (4) y profesores (3)
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dominan algo mas estos aspectos pero no lo comunican bien a los administrativos (2) y al
personal de servicios (1), y por ello se da esa bajada de la media entre los puestos 3 y 4.

Medias marginales estimadas de C2ai

2,50

T
[=]
[=]

1

1,50

1,00

Medias marginales estimadas

o
in
[=]

1

0,004

T T T T T
1 2 3 4 g

Puesto

Figura 28. Grdfico medias marginales estimadas subcriterio C2a

Por otro lado se va a estudiar el subcriterio C2b, que recoge los aspectos relacionados con la
recogida y gestion de la informacién relacionada con materias sociales, legales y medio
ambientales, resultados de diversas actividades e indicadores, entre otros, necesaria para la
definicién de la estrategia. Mas especificamente, sus componentes son:

C2b1) ¢Esta la organizacién recopilando, analizando y utilizando la siguiente informacion para
la definicion de los planes y estrategias: materiales sociales, legales y del medio ambiente,
indicadores de funcionamiento interno y puntos fuertes y débiles, indicadores econémicos y
demograficos, resultados de las actividades de aprendizaje, resultados y practicas de
organizacién externas consideradas como las mejores, resultados de los indicadores internos
de rendimiento?

C2b2) ¢ Existen criterios para la recogida de dicha informacion?

C2b3) ¢Se revisa esta informacion y se evalla su idoneidad para asi introducir otras fuentes
distintas?

C2b4) iHay responsables de la recogida, andlisis y evaluacion de la informacion?

En la tabla ANOVA para este subcriterio se observa, una vez mads, que Unicamente resulta
significativo para dicho subcriterio el puesto.
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EEve
Variable Modelo ., . l?li.vel . . Ni.vel ., Nivel significacion
dependiente | corregido Interseccion Significacion Slnglflcaaon Puesto * Tiempo
Puesto Tiempo

Cob1l 0,000 0,000 0,000 0,600 0,829

C2b2 0,000 0,000 0,000 0,600 0,829

C2b3 0,000 0,000 0,000 0,600 0,829

Coba 0,000 0,000 0,000 0,600 0,829

Tabla 49. ANOVA subcriterio C2b

Comparaciones multiples

DMS

(1) () Diferencia entre Intervalo de confianza al 95%.

Puesto |Puesto medias (I-J) Error tip. Significacion Limite inferior Limite superior

1 2 ,0000 ,11411 1,000 -,2355 ,2355
3 -,1250 ,11411 ,284 -,3605 ,1105
4 2,0000* ,12500 ,000 1,7420 2,2580
5 2,0000* ,11411 ,000 1,7645 2,2355

2 1 ,0000 ,11411 1,000 -,2355 ,2355
3 -,1250 ,09317 ,192 -,3173 ,0673
4 2,0000* ,10623 ,000 1,7808 2,2192
5 2,0000* ,09317 ,000 1,8077 2,1923

3 1 ,1250 ,11411 ,284 -,1105 ,3605
2 ,1250 ,09317 ,192 -,0673 ,3173
4 2,1250* ,10623 ,000 1,9058 2,3442
5 2,1250* ,09317 ,000 1,9327 2,3173

4 1 -2,0000* ,12500 ,000 -2,2580 -1,7420
2 -2,0000* ,10623 ,000 -2,2192 -1,7808
3 -2,1250* ,10623 ,000 -2,3442 -1,9058
5 ,0000 ,10623 1,000 -,2192 ,2192

5 1 -2,0000* ,11411 ,000 -2,2355 -1,7645
2 -2,0000* ,09317 ,000 -2,1923 -1,8077
3 -2,1250* ,09317 ,000 -2,3173 -1,9327
4 ,0000 ,10623 1,000 -,2192 ,2192

Basadas en las medias observadas. El término de error es la media cuadratica (Error) =,035.

*. La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05.

Tabla 50. Comparaciones multiples subcriterio C2b
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En la tabla anterior de comparacion multiple ocurre exactamente lo mismo que con el
subcriterio C2a, la significacion entre puestos es la misma que antes, cuanto mayor es la
diferencia del nivel en cuanto al puesto, mayor es la significacién.

A continuacién se refleja en el gréfico los valores de las medias obtenidas en funcién del
puesto. Al obtenerse valores idénticos para los subcriterios C2a y C2b, por consiguiente, el
grafico también lo es y sus conclusiones son las mismas para ambos subcriterios.

Medias marginales estimadas de C2bi

2,50

2,004

1,50

1,00

Medias marginales estimadas

0,50

0,00

Puesto

Figura 29. Grdfico medias marginales estimadas subcriterio C2b

Ahora se va a proceder al anadlisis del subcriterio C2c, éste abarca aquellos aspectos
relacionados con la planificacién a corto/medio/largo plazo, las modificaciones pertinentes de
dicho plan y si la estrategia es coherente teniendo en cuenta la misién, visidn y valores. Las
trece preguntas que conforman este subcriterio son:

C2c1) ¢Se formula una estrategia de la organizacién a largo plazo?
e (C2c2) ¢Existe una planificacidn a corto/medio plazo basada en la estrategia?

e (C2c3) (Estd establecido un plan de desarrollo de la estrategia a partir de informacion
relevante?

e (C2c4) (Es consecuente la estrategia con los valores, misidn y visién de la organizacion?

e (C2c5) ¢Se alinea la estrategia de la organizacidn con la de sus partners?
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e (C2c6) iLas estrategias definidas, reflejan los principios de la Gestion de Calidad Total?

e (C2c7) iExisten reuniones periddicas de seguimiento de resultados de las estrategias
frente a objetivos planificados?

e (C2c8) ¢Se toman planes de accidén cuando no se alcanzan los objetivos?

e (C2c9) ¢Se cuestiona la idoneidad de los planes, cuando estos no permiten alcanzar los
objetivos previstos?
e (C2c10) ¢Se maodifican

los planes cuando cambian las condiciones externas?

(legislacién, entorno econémico, etc.)

e (C2cl11) ¢Se evalua la efectividad del proceso de planificacion?

e (C2c12) ¢Estan identificados los factores criticos de éxito?

e (C2c13) ¢Se revisa y actualiza periddicamente la estrategia a largo plazo?

A continuacion se muestra la tabla ANOVA donde, una vez mas, Unicamente resulta
significativo el puesto que ocupan las personas de la organizacidn dado que el valor su nivel es
menor que 0,05. Ademas esto se da en todos los items del subcriterio.

. Nivel Nivel Nivel
Variable Modelo . s s s
dependiente corregido Interseccion Significacidn Significacidn Significacidon
P g Puesto Tiempo Puesto * Tiempo
0,000 0,000 0,000 0,460 0,903
C2c1
202 0,000 0,000 0,000 0,703 0,925
0,000 0,000 0,000 0,703 0,925
C2c3
C2ca 0,000 0,000 0,000 0,703 0,925
€265 0,000 0,000 0,000 1,000 1,000
C2c6 0,000 0,000 0,000 0,703 0,925
C2c7 0,000 0,000 0,000 0,703 0,925
0,000 0,000 0,000 0,703 0,925
C2c8 ’ ’
c2¢9 0,000 0,000 0,000 0,703 0,925
c2c10 0,000 0,000 0,000 0,703 0,925
c2cll 0,000 0,000 0,000 1,000 1,000
C2c12 0,000 0,000 0,000 1,000 1,000
0,000 0,000 0,000 0,600 0,829
C2c13

Tabla 51. ANOVA subcriterio C2c
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En las tablas siguientes se realizan las comparaciones multiples entre los distintos puestos,
pudiendo observar aquellos que al compararlos alcanzan un nivel de significacion y aquellos
que no lo obtienen.

Comparaciones multiples C2c1

DMS

(1) () Bierands e Intervalo de confianza al 95%.

Puesto |Puesto medias (I-J) Error tip. Significacion Limite inferior Limite superior

1 2 ,8750° ,16137 ,000 ,5419 1,2081
3 ,8750° ,16137 ,000 ,5419 1,2081
4 3,0000° ,17678 ,000 2,6352 3,3648
5 3,0000° ,16137 ,000 2,6669 3,3331

2 1 -,8750" ,16137 ,000 -1,2081 -,5419
3 ,0000 ,13176 1,000 -,2719 ,2719
4 2,1250° ,15023 ,000 1,8149 2,4351
5 2,1250° ,13176 ,000 1,8531 2,3969

3 1 -,8750" ,16137 ,000 -1,2081 -,5419
2 ,0000 ,13176 1,000 -,2719 ,2719
4 2,1250° ,15023 ,000 1,8149 2,4351
5 2,1250° ,13176 ,000 1,8531 2,3969

4 1 -3,0000" ,17678 ,000 -3,3648 -2,6352
2 -2,1250" ,15023 ,000 -2,4351 -1,8149
3 -2,1250" ,15023 ,000 -2,4351 -1,8149
5 ,0000 ,15023 1,000 -,3101 ,3101

5 1 -3,0000" ,16137 ,000 -3,3331 -2,6669
2 -2,1250" ,13176 ,000 -2,3969 -1,8531
3 -2,1250" ,13176 ,000 -2,3969 -1,8531
4 ,0000 ,15023 1,000 -,3101 ,3101

Basadas en las medias observadas. El término de error es la media cuadratica (Error) = ,069.

*. La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05.

Tabla 52. Comparaciones miiltiples item C2c1

Pagina 71 de 177



# 5% ESCUELA TECNICA
4,4 ¥ SUPERIOR INGENIEROS
¥ F  INDUSTRIALES VALENCIA

3 NIVERSITA o p
O bOLTEOEL TFG-GIOI (UPV-ETSII) - GOSALBEZ MURNOZ, MARIA -

DE VALENCIA CURSO 2013-2014

En la tabla anterior se analiza el item C2c1, en ella se observa que en practicamente todas las
comparaciones existen valores significativos. El puesto 1 (direccion) al compararlo con los
cuatro restantes se produce significacion aunque, también es cierto, que la diferencia de
medias es mayor con los puestos mas bajos (4 y 5). El puesto 2 (jefes de estudio y etapas)
Unicamente no resulta significativa la comparacion con el 3 (profesores), lo que quiere decir
gue no existen diferencias entre las respuestas de ambos niveles ya que la diferencia de
medias es 0. Lo mismo ocurre a la inversa, al comparar el puesto 3 no se encuentra
significacién al compararlo con el puesto 2, pero si con el resto. En los casos 4 (administrativos)
y 5 (personal de servicios) ocurre lo mismo que con el 3 y el 4, sus comparaciones resultan
significativas para todos los casos excepto aquellos casos en que se estén comparando ambos,
debido a que tienen la misma percepcidn de este item.

A continuacidn se muestra el grafico que refleja los resultados obtenidos respecto al puesto
para este item. Se concluye de este grafico que conforme se baja de nivel, en lo que respecta
al puesto, las medias cada vez se van reduciendo. Del puesto 1 (direccién) al 2 (jefes de
estudios y de etapas) se produce un descenso de 1 punto en la media, del 2 al 3 (profesores) se
mantiene, del 3 al 4 (administrativos) se produce una considerable bajada de la media de 2
puntos vy, del puesto 4 al 5 (personal de servicios) se mantiene constante. Esto refleja las
significaciones de las que se ha hablado en el parrafo anterior. Asi podria decirse que existe un
problema de comunicacién, dado que la media obtenida del puesto 1 no es tan baja (3 sobre 5
puntos) y, en cambio, al llegar a los puestos 4 y 5 esta pasa a ser 0, éstos empleados no
conocen los aspectos de este item.

Medias marginales estimacdas de C2¢1

3,004

L]
in
[=]

1

2,009

1,507

1,009

Medias marginales estimadas

0,50

0,009

T T T T T
1 2 3 4 3

Puesto

Figura 30. Grdfico medias marginales estimadas item C2c1
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Comparaciones multiples C2¢2;C2c3; C2c4; C2¢6;C2c7; C2c8; C2c9;C2c10
DMS
(1) () Diferencia entre Intervalo de confianza al 95%.
Puesto |Puesto medias (I-J) Error tip. | Significacion | Limite inferior | Limite superior
1 2 ,2500 ,15729 ,125 -,0746 ,5746
3 ,1250 ,15729 ,435 -,1996 ,4496
4 2,2500° ,17230 ,000 1,8944 2,6056
5 2,2500° ,15729 ,000 1,9254 2,5746
2 1 -,2500 ,15729 ,125 -,5746 ,0746
3 -,1250 ,12843 ,340 -,3901 ,1401
4 2,0000° ,14643 ,000 1,6978 2,3022
5 2,0000° ,12843 ,000 1,7349 2,2651
3 1 -,1250 ,15729 ,435 -,4496 ,1996
2 ,1250 ,12843 ,340 -,1401 ,3901
4 2,1250° ,14643 ,000 1,8228 2,4272
5 2,1250° ,12843 ,000 1,8599 2,3901
4 1 -2,2500" ,17230 ,000 -2,6056 -1,8944
2 -2,0000" ,14643 ,000 -2,3022 -1,6978
3 -2,1250|  ,14643 ,000 -2,4272 -1,8228
5 ,0000 ,14643 1,000 -,3022 ,3022
5 1 -2,2500* ,15729 ,000 -2,5746 -1,9254
2 -2,0000" ,12843 ,000 -2,2651 -1,7349
3 -2,1250* ,12843 ,000 -2,3901 -1,8599
4 ,0000 ,14643 1,000 -,3022 ,3022
Basadas en las medias observadas. El término de error es la media cuadratica (Error) = ,066.
*, La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05.

Tabla 53. Comparaciones multiples items C2c2, C2c3, C2c4, C2c6, C2c7, C2c8, C2c9y C2c10

En la tabla anterior se recoge la informacion para los items C2c2, C2c3, C2c4, C2c6, C2c7, C2c8,
C2c9y C2c10, ya que los resultados son los mismos para los ocho.

Se obtiene significacion entre los puestos 1-4, 1-5, 2-4, 2-5, 3-4, 3-5, 4-1, 4-2, 4-3, 5-1, 5-2, 5-3.
Cabe destacar que hay casos en los que la diferencia de medias sale negativa, en el gréfico
siguiente se vera reflejado este hecho.
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Medias marginales estimadas C2c2; C2c3; C2c4; C2c6; C2c7; C2c8; C2c9;
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Figura 31. Grdfico medias marginales estimadas items C2c2, C2c3, C2c4, C2c6, C2c7, C2c8, C2c9y C2c10

Al obtener significacion Unicamente con la variable puesto, se analiza Unicamente el grafico de
medias respecto al puesto correspondiente, como se ha hecho hasta ahora. En el gréfico se
observa como varia ligeramente los valores de la media entre los puestos 1 (direccidn), 2 (jefes
de estudios y etapas) y 3 (profesores), al ser esta diferencia baja no llega a considerarse
significativa esa variacion. Al pasar del puesto 3 a los puestos 4 (administrativos) y 5 (personal
de servicios) se observa un gran descenso hasta alcanzar, una vez mas, la minima puntuacion
posible. Esto refleja el nivel de significacién de los puestos 1, 2 y 3 frente a los puestos 4 y 5.
Este elevado descenso que llega en alguin punto a ser mayor de dos puntos indica la falta de
comunicacion entre dichos puestos.

Los items C2c5, C2c11 y C2c12 han alcanzado los mismos resultados, por ello se ha utilizado
una tabla de comparaciones multiples comun para los tres. Son significativos al comparar los
puestos: 1-2, 1-3, 1-4, 1-5, 2-1, 2-4, 2-5, 3-1, 3-4, 3-5, 4-1, 4-2, 4-3, 5-1, 5-2 y 5-3.
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Comparaciones multiples C2¢5;C2c11; C2c12

DMS
(1) ) Diferencia entre Intervalo de confianza al 95%.
Puesto |Puesto medias (I-J) Error tip. Significacion Limite inferior | Limite superior
1 2 ,2500° ,10825 ,030 ,0266 4734
3 ,2500° ,10825 ,030 ,0266 4734
4 1,2500" ,11859 ,000 1,0053 1,4947
5 1,2500" ,10825 ,000 1,0266 1,4734
2 1 -,2500" ,10825 ,030 -,4734 -,0266
3 ,0000 ,08839 1,000 -,1824 ,1824
4 1,0000" ,10078 ,000 ,7920 1,2080
5 1,0000" ,08839 ,000 ,8176 1,1824
3 1 -,2500" ,10825 ,030 -,4734 -,0266
2 ,0000 ,08839 1,000 -,1824 ,1824
4 1,0000" ,10078 ,000 ,7920 1,2080
5 1,0000" ,08839 ,000 ,8176 1,1824
4 1 -1,2500* ,11859 ,000 -1,4947 -1,0053
2 -1,0000" ,10078 ,000 -1,2080 -,7920
3 -1,0000" ,10078 ,000 -1,2080 -,7920
5 ,0000 ,10078 1,000 -,2080 ,2080
5 1 -1,2500* ,10825 ,000 -1,4734 -1,0266
2 -1,0000* ,08839 ,000 -1,1824 -,8176
3 -1,0000* ,08839 ,000 -1,1824 -,8176
4 ,0000 ,10078 1,000 -,2080 ,2080

Basadas en las medias observadas. El término de error es la media cuadratica (Error) = ,031.

*, La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05.

Tabla 54. Comparaciones muiltiples items C2c5, C2c11y C2c12
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En el grafico siguiente se pueden interpretar dichos niveles de significacién en forma de
descenso de los valores de la media de un puesto a otro. Lo cierto es que estos items son
debilidades para toda la organizacién independientemente del puesto de trabajo ya que la
media maxima obtenida correspondiente al puesto de direccidn apenas supera el 1,20, el resto
de puestos han obtenido medias menores. Se puede ver que entre los puestos 2-3 y 4-5 la
linea es constante, han alcanzado la misma media. En este caso hay un problema de
implantacion, realizacion o comprension de dichos items pero, ademads, también existe un
problema de comunicacién, aunque no tan importante como en otros casos.

Medias marginales estimadas C2¢5; C2¢11; C2c12
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Figura 32. Grdfico medias marginales estimadas items C2c5, C2c11 y C2c12

La tabla de comparaciones que se muestra a continuacion es la correspondiente al punto
C2c13. Sombreados en azul claro se indican los puestos que son significativos sobre el puesto
(I). Existe significacién entre los puestos: 1-4, 1-5, 2-4, 2-5, 3-4, 3-5, 4-1, 4-2, 4-3, 5-1, 5-2 y 5-3.

Una vez mas se observa como existe una diferencia mayor entre los puestos de mayor nivel
jerdrquico y los puestos mas bajos en dicho nivel.
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Comparaciones multiples C2c13
DMS
(1) () Diferencia entre Intervalo de confianza al 95%.
Puesto |Puesto medias (I-J) Error tip. | Significacion | Limite inferior | Limite superior
1 2 ,0000 ,11411 1,000 -,2355 ,2355
3 -,1250 ,11411 ,284 -,3605 ,1105
4 2,0000° ,12500 ,000 1,7420 2,2580
5 2,0000° ,11411 ,000 1,7645 2,2355
2 1 ,0000 ,11411 1,000 -,2355 ,2355
3 -,1250 ,09317 ,192 -,3173 ,0673
4 2,0000° ,10623 ,000 1,7808 2,2192
5 2,0000° ,09317 ,000 1,8077 2,1923
3 1 ,1250 ,11411 ,284 -,1105 ,3605
2 ,1250 ,09317 ,192 -,0673 ,3173
4 2,1250° ,10623 ,000 1,9058 2,3442
5 2,1250° ,09317 ,000 1,9327 2,3173
4 1 -2,0000" ,12500 ,000 -2,2580 -1,7420
2 -2,0000" ,10623 ,000 -2,2192 -1,7808
3 -2,1250" ,10623 ,000 -2,3442 -1,9058
5 ,0000 ,10623 1,000 -,2192 ,2192
5 1 -2,0000* ,11411 ,000 -2,2355 -1,7645
2 -2,0000" ,09317 ,000 -2,1923 -1,8077
3 -2,1250* ,09317 ,000 -2,3173 -1,9327
4 ,0000 ,10623 1,000 -,2192 ,2192
Basadas en las medias observadas. El término de error es la media cuadratica (Error) = ,035.
*, La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05.

Tabla 55. Comparaciones multiples item C2c13

En el grafico correspondiente al C2c13 se refleja lo que indica la tabla anterior. Existe
significacién entre los grupos de puestos 1, 2, 3y 4, 5. Es en ese punto donde se produce ese
descenso que refleja la falta de comunicacion. Entre los puestos 1, 2 y 3 varian muy poco los
valores y entre el 4 y el 5 se mantiene constante a 0. Debe procurarse mejorar la comunicacion
para que llegue toda la informacién por igual a todos los trabajadores.
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Figura 33. Grdfico medias marginales item C2c13

Por ultimo se va a analizar el subcriterio C2d trata, entre otros conceptos, sobre el
conocimiento o desconocimiento de los empleados de los planes y la estrategia de la
organizacién. A continuacion se describe cada item seglin ha sido preguntado en el
cuestionario:

C2d1) ¢(La gestion de procesos definida permite desplegar en su totalidad la estrategia
definida?

C2d2) ¢Existe una definicién acerca de cudndo se considera a un proceso como clave? ¢Existe
una relacién de procesos clave?

C2d3) Estos procesos clave, ¢soportan la misidn de la organizacion?

C2d4) (Se establecen medidas e indicadores de estos procesos para evaluar y mejorar la
efectividad del esquema de procesos clave en relacidn con la politica y estrategia?

C2d5) ¢ Conocen todos los empleados la estrategia de la organizacion?

C2d6) ¢Se comunican los planes a través de reuniones en cascada a todos los niveles de la
organizaciéon?

C2d7) ¢Se distribuyen los planes a todos los empleados y son efectivos?

C2d8) ¢Se basan los objetivos de departamento y personales, en los planes anuales de la
organizaciéon?

C2d9) ¢ Prioriza cada mando los planes asignados a su departamento?
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C2d10) ¢Se pregunta a los empleados en qué medida conocen los planes y la estrategia de la
organizacién?

C2d11) ¢Entienden los empleados como contribuyen a la consecucion de los objetivos
generales de la organizacién?

C2d12) (Se modifica el organigrama y los procedimientos internos para adaptarse a las
necesidades surgidas de la politica y estrategia?

C2d13) ¢Se toman acciones para mejorar el conocimiento que tienen los empleados de la
estrategia y la politica de la organizacion?

A continuacién se muestra la tabla ANOVA con los niveles de significacion para los trece items
gue componen este subcriterio. Al haber resaltado en azul claro aquellos valores que resultan
significativos, se puede ver que sdlo tienen aspectos significativos los items C2d1, C2d2, C2d3 y
C2d4.

En el caso de C2d1 existe un nivel de significacién menor que 0,05 segun el puesto que ocupa
la persona evaluada y la interaccion puesto-tiempo. Por otro lado los items C2d2 y C2d4 son
significativos en todos los aspectos, tanto para el puesto que ocupan, como para el tiempo que
llevan en la organizacién las personas cuestionadas y la interaccién de ambos (puesto-tiempo).
El item C2d3 es obtiene un grado se significacion tanto para el puesto como para el tiempo,
pero no para la interaccidn de éstos.

Asi se procederda a la realizacion de un anadlisis mds profundo mediante las tablas de
comparaciones multiples y graficos para dichos cuatro items.
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. . Nivel
Variable Modelo ., . N{vel ., . '.\ll.vel ., Significacion
. . Interseccidn Significacion Significacion
dependiente corregido . Puesto *
Puesto Tiempo -
Tiempo
C2d1 0,000 0,000 0,047 0,106 0,043
C2d2 0,000 0,000 0,000 0,026 0,007
C2d3 0,000 0,000 0,002 0,019 0,107
C2da 0,000 0,000 0,000 0,051 0,023
cds | T T T T
C2d6 0,851 0,000 0,896 0,600 0,829
C2d7 0,548 0,000 0,191 1.000 1.000
cds | L T
C2d9 0,851 0,000 0,896 0,600 0,829
c2dwo0 |
C2d11 0,262 0,000 0,382 0,246 0,309
c2d12 | L T
cd3 |

Tabla 56. ANOVA subcriterio C2d

Se va a comenzar por el item C2d1, la tabla de comparaciones multiples se muestra a
continuacién. Existe cierto grado de significacién al comparar: 1-5, 2-5, 3-5, 4-5, 5-1, 5-2, 5-3.
De esto se deduce que el puesto 5, personal de servicios, no recibe la informacidn pertinente
acerca de este punto. El problema de comunicacién en este caso parece mas moderado, pero
sigue existiendo dado que hay valores significativos entre el puesto de personal de servicios

frente al resto.
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Comparaciones multiples C2d1
DMS
(1) ) Diferencia entre Intervalo de confianza al 95%.
Puesto |Puesto medias (I-J) Error tip. | Significacion | Limite inferior | Limite superior
1 2 ,0000 ,14434 1,000 -,2979 ,2979
3 ,0000 ,14434 1,000 -,2979 ,2979
4 ,0000 ,15811 1,000 -,3263 ,3263
5 ,5000" ,14434 ,002 ,2021 ,7979
2 1 ,0000 ,14434 1,000 -,2979 ,2979
3 ,0000 ,11785 1,000 -,2432 ,2432
4 ,0000 ,13437 1,000 -,2773 ,2773
5 ,5000°|  ,11785 ,000 ,2568 7432
3 1 ,0000 ,14434 1,000 -,2979 ,2979
2 ,0000 ,11785 1,000 -,2432 ,2432
4 ,0000 ,13437 1,000 -,2773 ,2773
5 ,5000°|  ,11785 ,000 ,2568 7432
4 1 ,0000 ,15811 1,000 -,3263 ,3263
2 ,0000 ,13437 1,000 -,2773 ,2773
3 ,0000 ,13437 1,000 -,2773 ,2773
5 ,50007|  ,13437 ,001 ,2227 7773
5 1 5000 | ,14434 ,002 -,7979 -2021
2 -5000|  ,11785 ,000 -,7432 -,2568
3 -,5000* ,11785 ,000 -, 7432 -,2568
4 -,5000* ,13437 ,001 -, 7773 -,2227
Basadas en las medias observadas. El término de error es la media cuadratica (Error) = ,056.
*, La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05.

Tabla 57. Comparaciones multiples item C2d1

Como ya se ha visto, en este caso existe una interaccion puesto-tiempo significativa, asi que se
va a analizar los graficos conjuntos, que se muestran a continuacion. El primero representa en
el eje de abscisas el puesto, la linea azul representa aquellos empleados que llevan mas de 5
afios en la organizacién y la verde los que llevan menos de 5 afios. El segundo es lo mismo solo
qgue a la inversa, en el eje de abscisas el tiempo y las lineas de colores segun el puesto. Al
analizarlos es evidente que se llega a la misma conclusién, y es que este item es critico
Unicamente para el puesto 5 (personal de servicios) que llevan mas de 5 afios en la
organizacién. Luego habra que implantar una mejora focalizada en este tipo de empleados.
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Figura 34. Grdfico medias marginales estimadas item C2d1

El siguiente item de este subcriterio es el C2d2, a continuacion la tabla de comparaciones
multiples con aquellas que son significativas resaltadas en azul claro:
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Comparaciones multiples C2d2
DMS
(1) ) Diferencia entre Intervalo de confianza al 95%.
Puesto |Puesto medias (I-J) Error tip. | Significacion | Limite inferior | Limite superior
1 2 ,0000 ,10206 1,000 -,2106 ,2106
3 ,0000 ,10206 1,000 -,2106 ,2106
4 ,6000" ,11180 ,000 ,3692 ,8308
5 1,0000" ,10206 ,000 ,7894 1,2106
2 1 ,0000 ,10206 1,000 -,2106 ,2106
3 ,0000 ,08333 1,000 -,1720 ,1720
4 ,6000" ,09501 ,000 ,4039 ,7961
5 1,0000" ,08333 ,000 ,8280 1,1720
3 1 ,0000 ,10206 1,000 -,2106 ,2106
2 ,0000 ,08333 1,000 -,1720 ,1720
4 ,6000" ,09501 ,000 ,4039 ,7961
5 1,0000" ,08333 ,000 ,8280 1,1720
4 1 -,6000" ,11180 ,000 -,8308 -,3692
2 -,6000" ,09501 ,000 -,7961 -,4039
3 -,6000" ,09501 ,000 -,7961 -,4039
5 ,4000" ,09501 ,000 ,2039 ,5961
5 1 -1,0000" ,10206 ,000 -1,2106 -,7894
2 -1,0000" ,08333 ,000 -1,1720 -,8280
3 —1,0000* ,08333 ,000 -1,1720 -,8280
4 —,4000* ,09501 ,000 -,5961 -,2039
Basadas en las medias observadas. El término de error es la media cuadratica (Error) = ,028.
*, La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05.

Tabla 58. Comparaciones miltiples C2d2

En este caso también daba un valor significativo en la interaccidén puesto-tiempo, asi que se
analizaran los graficos conjuntos igual que con el item anterior.
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Figura 35. Grdfico medias marginales estimadas item C2d2

De dichos gréficos se concluye que este item no se trata de una debilidad como tal, ya que el
valor minimo alcanzado es de 3 puntos, si no que lo que ocurre es que hay falta de
comunicacién que hace que este valor se reduzca para los administrativos que llevan menos de
5 aflos y para el personal de servicios en general. De esta manera, la mejora debera ir enfocada
a facilitar la informacidn necesaria para dichos empleados.
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Se va a pasar al item C2d3, de éste se han obtenido niveles significativos en cuanto al puesto y
en cuanto al tiempo pero no en la interaccién de ambos, asi que se analizaran las dos graficas,

una basada en el tiempo y otra en el puesto.

A continuacidn aparece la tabla de comparaciones multiples para este item y los dos gréficos.

Comparaciones multiples C2d3
DMS
(1) 0) Diferencia entre Intervalo de confianza al 95%.
Puesto |Puesto medias (I-J) Error tip. | Significacion | Limite inferior | Limite superior
1 2 ,0000 ,16925 1,000 -,3493 ,3493
3 ,0000 ,16925 1,000 -,3493 ,3493
4 ,2000 ,18540 ,291 -, 1827 ,5827
5 ,50007|  ,16925 ,007 ,1507 ,8493
2 1 ,0000 ,16925 1,000 -,3493 ,3493
3 ,0000 ,13819 1,000 -,2852 ,2852
4 ,2000 ,15756 ,216 -,1252 ,5252
5 ,5000°|  ,13819 ,001 ,2148 ,7852
3 1 ,0000 ,16925 1,000 -,3493 ,3493
2 ,0000 ,13819 1,000 -,2852 ,2852
4 ,2000 ,15756 ,216 -,1252 ,5252
5 ,5000°|  ,13819 ,001 ,2148 ,7852
4 1 -,2000 ,18540 ,291 -,5827 ,1827
2 -,2000 ,15756 ,216 -,5252 ,1252
3 -,2000 ,15756 ,216 -,5252 ,1252
5 ,3000 ,15756 ,069 -,0252 ,6252
5 1 -,5000* ,16925 ,007 -,8493 -,1507
2 -,5000* ,13819 ,001 -,7852 -,2148
3 -,5000* ,13819 ,001 -,7852 -,2148
4 -,3000 ,15756 ,069 -,6252 ,0252
Basadas en las medias observadas. El término de error es la media cuadratica (Error) = ,076.
*, La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05.

Tabla 59. Comparaciones muiltiples item C2d3
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Figura 36. Grdfico medias marginales estimadas item C2d3 (l)

En el grafico anterior se puede observar como no se llegan a alcanzar valores de la media muy
bajos, por lo que a simple vista no se trata de una debilidad. Si que es cierto que para los
puestos 4 (administrativos) y 5 (personal de servicios) se reduce este valor mientras que en los
otros puestos se mantiene constante, por lo que existe un problema de comunicacidn que se
deberia solucionar.

En el grafico que se muestra a continuacién también se llega a la conclusién de que no se trata
de una debilidad pero hay falta de comunicacidn. Los empleados que Ileven menos de 5 afios
en la organizacion, independientemente del puesto que ocupen, conocen menos los aspectos
de este item. Quizas debiera darse una mayor informacién acerca de él a los trabajadores que
se vayan incorporando a la organizacién.

Medias marginales estimadas de C2d3

4,00

3,90

3,80

3,70

Medias marginales estimadas

3,60

o]
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Figura 37. Grdfico medias marginales estimadas item C2d3 (1l)
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Por ultimo, se va a estudiar el item C2d4 en el cual se ha obtenido la interaccién puesto-
tiempo como significativa. Por tanto, a continuaciéon se muestran la tabla de comparaciones
multiples con los resultados significativos marcados en azul claro y los graficos de la
interaccion puesto-tiempo.

Comparaciones multiples C2d4
DMS
(1) 0) Diferencia entre Intervalo de confianza al 95%.
Puesto |Puesto medias (I-J) Error tip. | Significacion | Limite inferior | Limite superior
1 2 ,0000 ,08839 1,000 -,1824 ,1824
3 ,0000 ,08839 1,000 -, 1824 ,1824
4 ,2000" ,09682 ,050 ,0002 ,3998
5 1,0000" ,08839 ,000 ,8176 1,1824
2 1 ,0000 ,08839 1,000 -, 1824 ,1824
3 ,0000 ,07217 1,000 -,1489 ,1489
4 ,2000" ,08229 ,023 ,0302 ,3698
5 1,0000| 07217 ,000 ,8511 1,1489
3 1 ,0000 ,08839 1,000 -,1824 ,1824
2 ,0000 ,07217 1,000 -,1489 ,1489
4 ,2000" ,08229 ,023 ,0302 ,3698
5 1,0000| 07217 ,000 ,8511 1,1489
4 1 -,2000" ,09682 ,050 -,3998 -,0002
2 -,2000" ,08229 ,023 -,3698 -,0302
3 -,2000* ,08229 ,023 -,3698 -,0302
5 ,8000* ,08229 ,000 ,6302 ,9698
5 1 -1,0000* ,08839 ,000 -1,1824 -,8176
2 -1,0000* ,07217 ,000 -1,1489 -,8511
3 -1,0000* ,07217 ,000 -1,1489 -,8511
4 -,8000* ,08229 ,000 -,9698 -,6302
Basadas en las medias observadas. El término de error es la media cuadratica (Error) = ,021.
*, La diferencia de medias es significativa al nivel 0,05.

Tabla 60. Comparaciones muiltiples item C2d4
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Figura 38. Grdfico medias marginales estimadas item C2d4

Una vez mas las medias no llegan a alcanzar valores bajos y, por consiguiente, no se trata de
un punto débil como tal. El puesto 5 (personal de servicios) este aspecto lo ha valorado con la
puntuacion mas baja que el resto de los puestos, y esto, con independencia del tiempo. En el
caso del puesto 4 (administrativos) existe una variacién entre los que llevan mas de 5 afios y
los que llevan menos de 5 afios. El resto de puestos (direccion, jefes de estudios y etapas y
profesores) obtienen la misma media y también independientemente de los afios que lleven
en su cargo. Se debe mejorar la comunicacion entre los trabajadores de la empresa,
especialmente facilitar la informacién requerida a los puestos mas bajos.
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4.4.4.1 Resumen resultados analisis inferencial

A continuacién se muestra una tabla a modo resumen del andlisis inferencial que se ha

realizado sobre el criterio dos, relacionado con la estrategia, con el fin de facilitar la
comprensién del mismo.
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SUBCRITERIO PREGUNTA PROBLEMA GRUPO DE INTERES
C2a1l) ¢ La organizacion esta recopilando, analizando y ) o
utilizando la siguiente informacién para la definicion de | Implantacion Toda la organizacion
los planes y estrategias: clientes, proveedores,
partners, empleados, alianzas externas, benchmarking, o Personal de administracién (administrativos)
etc.? Comunicacion . i
Personal de servicios (operarios)
C2a2) ¢Se analizan las necesidades y expectativas de » L
los distintos grupos de interés en la organizacién? Implantacion Toda la organizacion
Comunicacién Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)
C2a3) ¢Estan establecidos los flujos de informacion
C2a interna relevantes para la preparacion de los planes y | Implantacién Toda la organizacién
la estrategia?
Comunicacién Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)
'CZa4)' éExiste glgun mecam.smo pa.r'a revisar la Implantacién Toda la organizacién
idoneidad y efectividad de esta informacidn?
Comunicacion Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)
C2a5) .%Il-lay res!oonsable.s’ de la recogida, analisis y Implantacién Toda la organizacién
evaluacion de la informacién?
Comunicacion Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)
C2b1) ¢Esta la organizacion recopilando, analizando y
utilizando la siguiente informacién para la definicion de
los planes y estrategias: materiales sociales, legales y | Implantacion Toda la organizacion
del medio ambiente, indicadores de funcionamiento
C2b interno y puntos fuertes y débiles, indicadores
econdmicos y demogréficos, resultados de las
actividades de aprendizaje, resultados racticas de . L. - .
L P ) ! yp . L, Personal de administracién (administrativos)
organizacidn externas consideradas como las mejores, | Comunicacion . .
L . - Personal de servicios (operarios)
resultados de los indicadores internos de rendimiento?
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C2b2) (Existen criterios para la recogida de dicha
informacién?

Implantacién

Toda la organizacién

Comunicacién

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2b3) (Se revisa esta informacién y se evalia su
idoneidad para asi introducir otras fuentes distintas?

Implantacién

Toda la organizacién

Comunicacién

Personal de administracion (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2b4) ¢Hay responsables de la recogida, analisis y
evaluacion de la informacién?

Implantacién

Toda la organizacién

Comunicacion

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2c

C2c1) ¢Se formula una estrategia de la organizacion a
largo plazo?

Implantacién

Jefes de estudios y etapas (mandos intermedios)
Profesores (técnicos)

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

Comunicacion

Jefes de estudios y etapas (mandos intermedios)
Profesores (técnicos)

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2c2) ¢Existe una planificacion a corto/medio plazo
basada en la estrategia?

Implantacién

Toda la organizacién

Comunicacién

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2c3) (¢Esta establecido un plan de desarrollo de la
estrategia a partir de informacion relevante?

Implantacién

Toda la organizacion

Comunicacién

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2c4) ¢Es consecuente la estrategia con los valores,
mision y vision de la organizacion?

Implantacion

Toda la organizacién

Comunicacién

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2c5) ¢Se alinea la estrategia de la organizacion con la
de sus partners?

Implantacion

Toda la organizacién

Comunicacién

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)
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C2c6) éLas estrategias definidas, reflejan los principios
de la Gestidn de Calidad Total?

Implantacién

Toda la organizacién

Comunicacién

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2c7) iExisten reuniones periddicas de seguimiento de
resultados de las estrategias frente a objetivos
planificados?

Implantacién

Toda la organizacién

Comunicacién

Personal de administracion (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2c8) ¢Se toman planes de accidon cuando no se
alcanzan los objetivos?

Implantacién

Toda la organizacion

Comunicacion

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2c9) ¢ Se cuestiona la idoneidad de los planes, cuando
estos no permiten alcanzar los objetivos previstos?

Implantacién

Toda la organizacién

Comunicacion

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2c10) ¢Se modifican los planes cuando cambian las
condiciones externas? (legislacion, entorno econdmico,
etc.)

Implantacién

Toda la organizacién

Comunicacion

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2c11) ¢Se evalia la efectividad del proceso de
planificacion?

Implantacién

Toda la organizacién

Comunicacién

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2c12) (Estan identificados los factores criticos de
éxito?

Implantacién

Toda la organizacion

Comunicacién

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2c13) ¢Se revisa y actualiza periédicamente la
estrategia a largo plazo?

Implantacion

Toda la organizacién

Comunicacién

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)

C2d

C2d1) ¢la gestion de procesos definida permite
desplegar en su totalidad la estrategia definida?

Implantaciéon

Personal de servicios (operarios) que llevan mas de 5 afios en la

organizacion

Comunicacién

Personal de servicios (operarios) que llevan mas de 5 afios en la

organizacion
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C2d2) (Existe una definicion acerca de cuando se
considera a un proceso como clave? ¢Existe una
relacién de procesos clave?

Comunicacién

Personal de administracién (administrativos) que llevan menos de 5 afios
en la organizacion
Personal de servicios (operarios)

C2d3) Estos procesos clave, ésoportan la misidn de la
organizaciéon?

Comunicacién

Personal de administracién (administrativos)
Personal de servicios (operarios)
Todo el personal que lleva menos de 5 afios en la organizacion

C2d4) ¢Se establecen medidas e indicadores de estos
procesos para evaluar y mejorar la efectividad del
esquema de procesos clave en relacién con la politica y
estrategia?

Comunicacién

Personal de administracidn (administrativos) que llevan menos de 5 afios
en la organizacion
Personal de servicios (operarios)

Tabla 61. Resultados Anadlisis Inferencial
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4.5 Actuacion de mejora propuesta

Una vez realizado el andlisis del cuestionario, tanto descriptivo como inferencial y, como se ha
podido ver, son los criterios ocho y dos los mas relevantes y sobre los que la organizacién debe
trabajar.

Estos dos criterios se refieren a dos aspectos muy diferentes. Por una parte el criterio 8 trata
de cémo la organizacién mide los resultados en la sociedad y qué resultados obtiene. Y, por
otra parte, el criterio 2 trata un aspecto fundamental para la organizacién que es su
planificacion estratégica y su planificacion del sistema de gestidn.

La direccion del centro entiende que el criterio 2 es mucho mas critico para la organizacién en
el momento actual en el que se encuentra (cambio de la ley educativa, crisis econémica, etc.)
y, por tanto, todo este punto va destinado a mejorar este criterio.

Tras llevar a cabo una valoracion de la situacién estratégica y de gestion del colegio, se ha
llegado a la conclusién de que éste necesita elaborar un plan estratégico ya que, analizados los
resultados, se ha visto que la organizacién no dispone de uno y este punto resulta
indispensable en toda empresa (tal y como exige el modelo EFQM).

Un plan estratégico es un documento en el que se plasma la estrategia. Esta consiste en la
forma de organizar los recursos tanto técnicos, econdmicos, materiales, como humanos para
lograr hacer realidad con mayor eficacia los objetivos de una organizacion.

Dado que la direccidn del colegio no tenia la formacién necesaria para la realizacién de un plan
estratégico, se ha propuesto como actuacién inicial de mejora la definicion de un
procedimiento interno para la elaboraciéon de dicho plan y el seguimiento y medicidn del
mismo.

A continuacion se describen los principales contenidos y actuaciones que debe incluir este
procedimiento.

Cultura e identidad corporativa
Visién Valores e . , .
Analisis estratégico

DAFO/CAME/FCE

Plan estratégico

Ejes Actuaciones Objetivos
estratégicos estratégicas individuales

Despliegue, comunicacién y revision de la estrategia
Planes de Indicadores
actuacion Cuadro de mando

Figura 39. Metodologia elaboracion plan estratégico
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El primer paso en la elaboracidn de un plan estratégico es la definicidon de la misién, vision y
valores de la organizacién. A continuacidon se va a profundizar mds en dichos aspectos
indispensables en toda empresa ya que se trata de elementos muy importantes de la
planificacion estratégica.

La misién debe mostrar la esencia de la organizacién, describe el objeto, propdsito o razén de
ser de una empresa. La misiéon debe permitir a la organizacién distinguirse de las demas y debe
ser de facil entendimiento para todos. Para su elaboracién pueden utilizarse las respuestas a
preguntas como las que se muestran a continuacion:

¢Quiénes somos?

¢Qué buscamos?

¢Qué hacemos y dénde?
éPor qué lo hacemos?
éPara quién trabajamos?

YV VVY

Algunas de las principales caracteristicas de la misién son:

- Debe ser diferenciadora. Debe aportar algo que haga diferente del resto a la
organizacion.

- Debe perdurar en el tiempo y no estar sujeta a cambios tan rapidos.

- Debe ser motivadora. Debe tener un concepto unificador que encauce y motive a la
gente.

- Debe estar escrita, para evitar ambigliedades.

- Debe ser concreta y facil de comunicar. Como mucho un folio.

- Evitar la descripcién de excesivos detalles.

Los pasos a seguir en la definicién de la misién son:

1) Identificar el propdsito general de la organizacidn. Dar respuestas a preguntas como:
- ¢Por qué existe la organizaciéon?
- ¢Qué productos o servicios ofrece la organizacion?
- ¢Qué problemas relacionados con el propésito de la organizacién deben
tenerse en cuenta?

2) Incluir a los grupos de interés en la definicion.

- Identificar cudles son los grupos de interés de la empresa.

- Identificar las necesidades de los clientes y demas grupos de interés.
Cabe realizar una aclaracion de cémo realizar estos puntos.
En primer lugar, la empresa deberia recoger informacién relacionada con sus
grupos de interés (clientes, empleados, alianzas, proveedores, etc.) con el fin
de realizar un analisis de sus necesidades y expectativas. Para ello la
organizacién deberd centrar su atencion en llevar a cabo una observacion
minuciosa de dichos grupos para asi descubrir cuales son sus practicas mas
comunes, las cuales reflejaran sus preferencias y, de esta manera, la
organizacién podra construir su estrategia teniendo en cuenta la satisfaccion
de sus grupos de interés que son, al fin y al cabo, parte de dicha organizacion,
ya que colaboran con el buen funcionamiento de la misma.
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A ésta observacién se le podria afadir la realizacion de encuestas de
satisfaccién a todos los miembros que componen los distintos grupos de
interés. Asi, la coexistencia de ambos métodos favoreceria el reconocimiento
de dichas necesidades y expectativas.

- ldentificar qué necesidades de los grupos de interés pueden ser satisfechas por
la organizacion. Habria que realizar una comparacién entre las actividades que
puede desarrollar la empresa teniendo en cuenta los resultados que puede
obtener mediante ellas y las necesidades reales de los grupos de interés.

- Identificar las restricciones externas que deban ser tenidas en cuenta.

3) Revisar la mision existente y actualizarla en base a lo anteriormente dicho, teniendo en
cuenta ademas otras preguntas como:
- ¢Ha cambiado la misién desde que fue definida?
- ¢{Tiene concordancia la antigua misidon con las actividades que se desarrollan
actualmente en la empresa?
- ¢Es de facil comprensién para los empleados, clientes y demds grupos?

La visidn es una declaracion de como se quiere que sea la organizacién en un medio o largo
plazo, por asi decirlo, es una imagen futura de la organizacién. La visiéon hace que todas las
acciones que se lleven a cabo en la empresa giren en torno a ella. Es por ello, que todo
miembro de la organizaciéon debe conocerla y, para ello, habrd que favorecer un clima de
comunicacion, pero dicho aspecto se abordard mas adelante.

La vision ha de ser formulada por los lideres de la organizaciéon y debe ser positiva, pero
realista. A continuacidn se enumeran algunas de las pautas que debe seguir la vision:

- Debe definir el objetivo a perseguir por el centro.

- Debe existir un equilibrio entre lo ambicioso y lo realista.

- Debe ser posible y creible.

- Debe ser flexible y susceptible a cambios.

- Debe encontrarse por escrito para evitar asi ambigiliedades.
- Debe ser motivadora.

- Debe ser breve, concreta y facil de comunicar.

- Debe evitarse el abuso de excesivos detalles.

Algunas de las preguntas frecuentes que pueden ayudar a la elaboraciéon de la vision son:

¢Cémo seremos en el futuro?

¢Qué haremos en el futuro?

¢Qué actividades desarrollaremos en el futuro?
¢Cual es la imagen deseada de la organizacién?

YV VY

En este caso los pasos a seguir para la definicidn de la visidon de la empresa deben responder a
las siguientes preguntas:

1) ¢Qué es lo que quiere la organizacion?
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2) éCodmo desea la organizacion ser reconocida por los clientes, empleados y la sociedad
en general?

3) éCémo colaborara la organizacion en mejorar la calidad de vida de sus clientes y
beneficiarios de su servicio?

Los valores son factores de la cultura empresarial que son considerados como indispensables y
gue han de ser cumplidos en todas las practicas que lleve a cabo la organizacion, es por ello
qgue deben cumplirlos todos sus miembros en todos los ambitos. Algunos valores son: respeto,
compromiso, honestidad, solidaridad, disciplina, pro actividad o perseverancia entre otros. La
empresa debe manifestar qué aspectos valora mas y hacerlos suyos para que, de esta manera,
todas sus acciones tengan en cuenta dichos valores y estén basadas en ellos.

La estrategia de toda empresa debe ser acorde con su misidn, visidn y valores y también con la
misidn, visién y valores de sus grupos de interés. Es por esto que el primer paso en la
formacidn de un plan estratégico consta en elaborar una misidn, visién y valores favorables a
la estrategia que se desea seguir.

El siguiente paso en la elaboracion de un plan estratégico es la realizacion de un andlisis DAFO.
El analisis DAFO es la herramienta estratégica por excelencia, con él se consigue una foto
actual de la organizacién. Este ayuda a la organizacién a conocerse a si misma destapando sus
Debilidades y mostrando sus Fortalezas, ademas de descubrir cuales son las Amenazas y
Oportunidades que le rodean. El objetivo de dicho analisis es el logro de la estrategia de
obtener un adecuado ajuste entre su capacidad interna y su posicion competitiva interna.

Los factores internos de este analisis lo componen las debilidades (puntos débiles) y las
fortalezas (puntos fuertes), éstos pertenecen directamente a la organizacién. En el transcurso
de este trabajo se han llegado a conocer dichas debilidades y fortalezas (areas de mejora y
puntos fuertes), gracias a esta autoevaluacion.

Los factores externos no pueden ser controlados directamente por la organizacién y estan
compuestos por las amenazas, consideradas como barreras para obtener los resultados
deseados, y las oportunidades, consideradas como ayuda para conseguir dichos resultados.

Analisis Interno

Fortalezas Debilidades

Amenazas

Analisis Externo

Figura 40. Andlisis DAFO
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Para la realizacion de este analisis DAFO pueden servir de ayuda las siguientes preguntas, dado
que sus respuestas constituiran el andlisis.

o DEBILIDADES (4reas de mejora).

- ¢Cuales son las dreas de trabajo en las que la organizacion esta mas floja?

- ¢éQué le falta a la organizacién?

- ¢En qué puntos la organizacién pierde efectividad y fuerza?

- ¢la organizacion tiene facilidad para aprender y poner en prdctica nuevas
formas de trabajo?

e AMENAZAS (barreras).

- ¢COmo esta posicionada en el mercado la competencia mas directa de la
organizaciéon?

- (¢Existen practicas innovadoras, tecnologias, de dificil acceso para la
organizacién que puedan poner el peligro su posicién competitiva?

- ¢Cual es la situacién de la organizacidon en relacién a las administraciones
locales o estatales?

e FORTALEZAS (puntos fuertes).

- ¢Qué hace la organizacién realmente bien?

- ¢Qué ofrece la organizacién que resulta de interés a la sociedad?

- ¢Es capaz la organizacidén de satisfacer las necesidades y expectativas de sus
clientes y demds grupos de interés?

- ¢Qué le hace resistente a cambios, dificultades o problemas?

o OPORTUNIDADES (ocasiones).

- (¢Existen practicas innovadoras, tecnologias, de facil acceso para Ila
organizacién que puedan favorecer su posiciéon competitiva?

- ¢Puede la experiencia de la organizacion ser empleada para favorecer la
situacion en distintas ocasiones?

- ¢Puede la organizacidn expandirse a otros colectivos de los cuales sea capaz de
satisfacer sus necesidades?

- (Tiene la capacidad de expandirse también geograficamente?

Con los resultados de este andlisis DAFO la empresa deberd prestar atencion a las amenazas y
desarrollar las estrategias necesarias para contrarrestarlas y, de esta manera, ir disminuyendo
el impacto de las debilidades. Asi, al tener conciencia de las amenazas, la organizaciéon
aprovechara integramente tanto sus fortalezas como sus oportunidades.
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Situaciones negativas Situaciones positivas
Interior (controlable) Debilidades Fortalezas
Exterior (no controlable) Amenazas Oportunidades

Tabla 62. Variables DAFO

Lo que viene a decir la tabla 63 es que: una debilidad esta compuesta por lo “negativo” y lo
“interior”, una fortaleza por lo “positivo” y lo “interior”, una amenaza por lo “negativo” y lo
“exterior” y una oportunidad por lo “positivo” y lo “exterior”.

A continuacion se va a explicar una posible metodologia para llevar a cabo dicho analisis DAFO.
1. Formacidn de un equipo de trabajo.

Este equipo se va a encargar de planear y llevar a cabo el DAFO, es preferible que
dicho grupo no sea muy numeroso para favorecer la comunicacién entre los
componentes, entre 5y 10 personas es un nimero razonable.

Dicho grupo debe contener representantes de todas las areas clave y departamentos
de la organizacion, de esta manera se dispondra de distintos puntos de vista y ayudara
a que del analisis se obtengan resultados mds reales.

2. Programacion de las tareas.

Con el fin de alcanzar los objetivos de este equipo de trabajo, se deberan prefijar las
fechas, asistentes, aportaciones que van a ser necesarias y demas para las reuniones
requeridas para dicho plan.

3. Brainstorming.

En dichas reuniones se llevardn a cabo lluvias de ideas con el objetivo de realizar el
analisis DAFO, para ello serd necesario asignar un moderador para que la
comunicacién sea clara y llegue a todos. Asi, los componentes de este equipo
trabajardn en conjunto para descubrir las debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades de la organizacidon que, de momento, se tratan Unicamente de ideas y
mas tarde ya serdn clasificadas en estos cuatro grupos.

4. Andlisis DAFO.

Es aqui donde se ordenardn todas esas ideas recogidas en el paso anterior y se
clasificaran como debilidades, amenazas, fortalezas u oportunidades, también de
forma conjunta. Por tanto, la organizacion ya dispondra de su propio andlisis DAFO
basado en hechos en el cual se han implicado distintos miembros de la empresa.
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Una vez obtenidos los resultados de dicho analisis DAFO, la organizaciéon en su
conjunto debera Corregir las debilidades aprovechando las oportunidades, Afrontar las
amenazas no dejando crecer las debilidades, Mantener las fortalezas y Explotar las
oportunidades que dejan paso las fortalezas. El andlisis CAME (compuesto por las
estrategias recién descritas) debe identificar un conjunto de posibles estrategias
derivadas del resultado del DAFO. En este caso, dicho analisis CAME debe ser realizado
en exclusividad por la direccion y el personal con cierta responsabilidad del centro.

0 PO RTUNIDADES

Estrategias
Ofensivas F/O

Se usan las fuerzas
(F) para aprovechar
las oportunidades
(0)

Estrategias
defensivas (FfA)

Se usan las fuerzas
paracombatir las
amenazas

Estrategias de
recrientadon DfO
Se superan las
debilidades (D)
aprovechando las
oportunidades

Estratégicas de
supervivencia (D/A)

Se busca redudr las
debilidades y eludir
las amenazas

Figura 41. Andlisis CAME

La figura anterior refleja las posibles estrategias incluidas en el CAME divididas por

cuadrantes:

- Primer cuadrante (Fortalezas y Oportunidades). Suele establecerse estrategias

ofensivas, debido a que tenemos oportunidades en nuestro entorno y
fortalezas que nos permiten abordarlas.

- Segundo cuadrante (Fortalezas y Amenazas).

Se trata de estrategias

defensivas, ya que se han identificado amenazas, pero se dispone de fortalezas
para poder defenderse de dichas amenazas.

- Tercer cuadrante (Debilidades y Oportunidades). Se incluyen aqui las

estrategias de reorientacion, debido a que se cuenta con debilidades pero
también con oportunidades.
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- Cuarto cuadrante (Debilidades y Amenazas). Suele establecerse estrategias de
supervivencia, ya que se cuenta con debilidades y con amenazas del entorno.

Lo cierto es que las situaciones son cambiantes, el entorno, los clientes y la propia
organizacién fluctia continuamente. Como consecuencia a este entorno dindmico,
estos andlisis y herramientas utilizados deben ser actualizados con frecuencia. Es
necesario que la organizacion se mentalice de lo anteriormente dicho para no cometer
errores y prosperar con su estrategia.

El siguiente paso en la elaboracidn de un plan estratégico es la eleccién de las lineas
estratégicas que la organizacidon considere que debe seguir. Pero, previo a este paso, la
organizacién debe identificar sus Factores Criticos de Exito (FCE). Con Factores Criticos de Exito
se entiendo por las pocas cosas clave que la organizacidon debe hacer bien para llegar a tener
éxito. Este aspecto debe ser abordado, una vez mas, por la direccién y el personal con cierta
responsabilidad del centro. Junto con todo lo anterior, la identificacién de los Factores Clave
de Exito, ayudan a la identificacidn de la estrategia.

Una vez hallados los Factores Criticos de Exito del centro ya se puede iniciar la busqueda de las
lineas estratégicas que se deberdn seguir. Pueden encontrarse muchas lineas estratégicas pero
deben escogerse sélo unas pocas basicas sobre las que centrar sus esfuerzos, de esta manera,
se asegurara una mayor probabilidad de éxito que si se eligieran muchas. La eleccion de las
lineas estratégicas basicas debe fundamentarse en el anadlisis anterior. Asi, la organizacion
puede tomar una perspectiva financiera, del cliente, de procesos internos o de aprendizaje y
crecimiento.

Una vez se conoce la perspectiva o lineas estratégicas sobre las que se va a basar la
organizacién, se procede a la implantacidon de un plan de accién con el fin de seguir dicha
estrategia que ayudard a obtener los resultados deseados. Debe construirse un documento de
caracter interno en el que se recoja dicho plan de accién. Cada linea estratégica podra tener
mas de un plan de accién si es necesario y cada plan de accion mas de una accidn si es
necesario.

Al detectarse problemas en la comunicacidn tras el analisis inferencial, en especial hacia los
administrativos y el personal de servicios, se va a proponer un plan de accién relacionado con
este aspecto. Aunque lo cierto es que este plan de accion debe derivar del andlisis DAFO.
También es cierto que la autoevaluacion EFQM puede entenderse como un DAFO, ya que se
identifican las areas de mejora y puntos fuertes igualmente.

Linea estratégica: Comunicacion

Plan de accién: Mejorar la comunicacion interna

Accidn 1: Realizar reuniones semanales a las que acuda al menos un representante de
cada departamento y nivel jerdrquico, con el fin de que dicho representante se retna
una vez mas con el resto de empleados de su nivel y asi la informacién llegue a todos
por igual. Dichas reuniones debe organizarlas la direccién del centro, como se ha
dicho, semanalmente, y asi también serviran como un modo de retroalimentacion.
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Estas reuniones garantizaran que se comuniquen todos los empleados de la empresa 'y
el flujo de informacién sea tanto descendente como ascendente.

Accion 2: Mandar circulares a todos los empleados cada vez que haya un cambio en la
organizacién notificdndolo y haciéndolo comprensible para todos. Dicha circular
deberd ser redactada por la direccion del centro y distribuida por la administracién,
asegurandose de que llegue a todos y, Unicamente tendra existencia cuando haya
algun cambio tanto en la forma de actuar internamente como cambios en el entorno.

Accidén 3: Facilitar un buzén de sugerencias para que todos los empleados puedan
participar en la proposicién de mejoras, éstas llegardn a direccién quién las analizara
junto con los mandos intermedios y, en caso de que existan propuestas interesantes se
llevardn a las reuniones para hacer participes a todos de su aprobacioén.

Una vez se pongan en practica los planes de accidn, es esencial que se realice un seguimiento
y evaluacién del mismo. Para ello, se fijaran fechas para llevar a cabo revisiones de los planes
de accidn y sus responsables.

Con el fin de elaborar un seguimiento de los resultados de las estrategias frente a los objetivos
planificados y la evaluacidn de su efectividad, se llevaran a cabo reuniones mensuales. A dichas
reuniones asistirdn los miembros de la direccién y los mandos intermedios. En el momento en
el que se detecte que no se cumplen los objetivos, deberan tomar un plan de accién renovado.
Lo mismo ocurrird cuando haya cambios en el entorno, los planes de accién deberdn ser
asimismo modificados.
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Capitulo 5.

Presupuesto

Este capitulo estd destinado al calculo del presupuesto total que ha sido necesario para la
realizacidn de este Trabajo Final de Grado.

RECURSOS
COSTE POR TIEMPO PRESUPUESTO
E E BLE E LE
FASES RESPONSA HORA (€/h) (h) MAT(:)IA S €
Formaciony Departamento
sensibilizacion DEIOAC 100 2 >0 250
Autoevaluacion Departamento
medla:\nte . DEIOAC 20 20
cuestionarios
Analisis
descriptivo y
estadistico. Autora del TFG 30 180 5.400
Identificacion de
puntos fuertes y
areas de mejora
Propuestas de Autora del TFG 30 20 600
mejora
TOTAL 6.270 €

Tabla 63. Presupuesto del Proyecto

En la tabla anterior se desglosa el calculo del presupuesto total del proyecto. Por una parte se
asocia a cada fase un responsable, al cual le corresponde una categoria econdmica
determinada, en el caso del personal del DEIOAC es de 100 €/h y en el de la autora del trabajo
es de 30 €/h. A continuacion se indican las horas dedicadas para llevar a cabo cada fase y se
multiplican por el valor econdmico segun el responsable. A este valor obtenido ha de sumarse
el coste en euros de los recursos utilizados en la realizacion de la fase (fotocopias de los
cuestionarios, material utilizado por la autora, etc.).
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El andlisis descriptivo y estadistico resulta ser la fase con un mayor coste asociado, ésto es
debido al elevado tiempo de dedicacién que requiere, por la necesidad de realizar un analisis
en profundidad de los datos y su comprensién.

Por ultimo, el coste total del proyecto se obtiene de la suma de los costes obtenidos en las
fases, obteniéndose un valor de 6.270 €.
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Capitulo 6.

Conclusiones

Cada vez mds las empresas van adoptando una idea de mejora continua en su dia a dia
favoreciendo asi la eficiencia en su gestidn. Esto es debido a que, conforme pasa el tiempo, los
clientes se vuelven mas exigentes y buscan la mayor calidad posible en los productos o
servicios que consumen. Pero, équé es la calidad? Un aspecto importante es la gran
incertidumbre que ha habido, hay vy, al parecer, habra sobre el concepto de calidad. Existen
numerosos libros, debates y significados en torno a dicho concepto que hace que sea dificil de
encontrar una definicion universal.

La Calidad Total se basa en la mejora continua, que es una filosofia que pretende optimizar y
aumentar la calidad de los productos, procesos o servicios. Para llegar a este resultado se
encarga de mejorar las debilidades y consolidar las fortalezas de la organizacién. Gracias a la
mejora continua, las empresas pueden llegar a ser mas productivas y competitivas, es por ello
gue hoy en dia estd muy presente en las organizaciones.

Por otro lado, la Gestién de la Calidad Total es un sistema de gestion de procesos cuyo objetivo
es la obtencidn de la eficiencia en la gestidn y el alcance de la satisfaccién de los clientes. Todo
esto hace que sea muy atractiva hoy en dia para ser implantada en las empresas.

El objetivo de este Trabajo Final de Grado ha sido la implantacion del modelo EFQM de
Excelencia en una empresa privada, como lo es un colegio concertado. Los principales motivos
gue ha manifestado dicha empresa en aplicar este modelo de autoevaluacién son mejorar la
satisfaccién del cliente y conservar una mejora continua en los procesos que llevan a cabo con
el fin de obtener mejores resultados.

Ademas, existen otros objetivos de caracter mds personal tales como la adquisicién de ciertas
competencias por parte de la autora y la necesidad de realizar este Trabajo Final de Grado
para la obtencién del Grado en Ingenieria en Organizacién Industrial y culminacién de esta
etapa académica.

Existe una lucha continua entre las empresas por obtener los mayores niveles de rendimiento
del mercado vy, por consiguiente, la necesidad de alcanzar e incluso superar las expectativas de
los clientes y otros grupos de interés. Es por ello que muchas organizaciones deciden adoptar
el modelo EFQM como ayuda a establecer un sistema de gestién adecuado y, en definitiva,
mejorar sus practicas empresariales. De esta manera, al tratarse de un modelo de
autoevaluaciéon, miden en qué punto se encuentran dentro del camino a la excelencia
detectando los puntos fuertes y dreas de mejora. En este caso se ha optado por la utilizacidn
de cuestionarios de autoevaluacion.

El presente Trabajo Final de Grado ha seguido las fases incluidas en el ciclo PDCA para su
ejecucion: Fase de Planificacion, de Desarrollo, de Verificacion y de Actuacion (mejora).

En el desarrollo de este trabajo se distinguen las siguientes etapas:
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1) Formacion y sensibilizacién.

2)

3)

4)

Esta etapa, efectuada por el Departamento de Estadistica e Investigacion Operativa
Aplicadas y Calidad de la Universidad Politécnica de Valencia, consiste en la realizacién
de una jornada de formacién dedicada a los trabajadores del centro. Dicha jornada se
centré en la presentacién del modelo EFQM, los objetivos de su utilizacién y Ia
metodologia que se iba a utilizar, es decir, los cuestionarios.

Trabajo de campo.

Los cuestionarios fueron entregados y respondidos Unicamente por personal del
centro con vinculacién a los procesos formativos y de gestion en educacién secundaria
y bachiller, por deseo expreso de la direccion del mismo.

Analisis de datos y presentacidn de resultados.

El primer paso ha sido comprobar que todos los datos eran coherentes. Los datos
obtenidos de los cuestionarios han sido analizados de manera descriptiva, tanto para
el valor de las medias obtenidas como para el nivel de conocimiento obtenido. A su
vez, se ha obtenido un grafico por cada pregunta del cuestionario dando informacidn
acerca de sus medias y porcentajes de desconocimiento.

Tras disponer de todas las medias de los criterios, subcriterios y modelo en general, se
ha calculado la puntuacién que obtendria el centro en caso de que la autoevaluacion
realizada sea real.

Este analisis de datos ha permitido hacerse una idea de cudl es la situacion actual del
colegio con el fin de detectar sus puntos fuertes y dreas de mejora.

Identificacion de puntos fuertes y areas de mejora.

En esta etapa se distinguen dos vertientes:

e Identificacion de puntos fuertes y dreas de mejora por comparativa interna, es
decir, teniendo en cuenta las medias obtenidas. El procedimiento que se ha
desarrollado consiste en la comparacién de las medias de los criterios con la total
del modelo. En caso de que la media del criterio fuera considerablemente mayor
gue la del modelo, dicho criterio fue identificado como un punto fuerte. Si la media
del criterio era ligeramente mayor que la del modelo no se considerd ni como
punto fuerte ni como punto débil. En los casos en que la media del criterio era
menor que la del modelo se traté como un area de mejora.

Siguiendo el procedimiento descrito se han identificado como puntos fuertes los
criterios: 5 (procesos, productos y servicios), 6 (resultados en los clientes) y 9
(resultados clave). Por el contrario, se han identificado como puntos débiles los
criterios: 1 (liderazgo), 2 (estrategia), 3 (personas), 7 (resultados en las personas) y
8 (resultados en la sociedad).
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Con el fin de hallar los subcriterios que hacen débiles a los criterios identificados, se
ha realizado una nueva comparacién de medias, en este caso incluyendo las medias
de los subcriterios. En el caso de que la media del subcriterio fuera
considerablemente mayor que la del criterio y que la del modelo, dicho subcriterio
fue considerado como punto fuerte. Si dicha diferencia era pequefia no se
considerd ni como punto fuerte ni como punto débil. Cuando la media del
subcriterio era menor que la del criterio y que la del modelo se tratd, sin duda, de
un area de mejora. En los casos en que la media del subcriterio era mayor que la del
criterio pero menor que la del modelo, si que se traté como un drea de mejora pero
de menor prioridad que el anterior.

e Identificacion de puntos fuertes y areas de mejora en funcidn del nivel de
conocimiento. En este caso también se realiza un procedimiento de comparacién.
Un criterio era considerado punto débil cuando su porcentaje de desconocimiento
era mayor que el porcentaje de desconocimiento total del modelo. Cabe destacar,
gue Unicamente eran considerados como puntos fuertes aquellos cuyo porcentaje
de desconocimiento era nulo.

Se han identificado como areas de mejora los criterios: 2 (estrategia), 6 (resultados
en los clientes), 8 (resultados en la sociedad) y 9 (resultados clave). Por otro lado,
no se ha identificado ninglin punto fuerte en este aspecto.

Con el fin de hallar los subcriterios que hacen débiles a los criterios identificados, se
ha realizado una nueva comparacién de niveles de conocimiento, en este caso,
incluyendo los porcentajes de los subcriterios. En el caso de que el porcentaje de
desconocimiento del subcriterio fuera mayor que el del criterio y que el del modelo,
dicho subcriterio fue tratado como un area de mejora. Cuando el porcentaje del
subcriterio era menor que el del criterio y mayor que el del modelo fue considerado
como area de mejora de menor prioridad que el anterior. En los casos en que el
porcentaje de desconocimiento del subcriterio era nulo, se trataba de un punto
fuerte.

A continuacion de esta identificacién de puntos fuertes y areas de mejora se ha
aplicado una metodologia de inferencia estadistica para focalizar mas el estudio en el
area de mejora mas critica para el colegio. En este caso se trata del criterio 2.
Estrategia. Mediante dicho andlisis se han utilizado analisis de la varianza para
observar las relaciones entre las variables puesto y tiempo especificadas en el
cuestionario. Asi, ha resultado mas facil detectar los fallos que hacen que el colegio no
obtenga los resultados que quisiera y a quién afecta cada aspecto del criterio
evaluado.
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5) Actuacién de mejora propuesta.

La direccién del centro cree conveniente centrar sus esfuerzos en mejorar la estrategia
en lugar de mejorar los resultados en la sociedad, a pesar de que éste ultimo criterio es
el mds desfavorable de todos al haber obtenido una puntuacién muy baja. Por ello, se
ha propuesto como actuacion inicial de mejora la definicion de un procedimiento
interno para la elaboracién de un plan estratégico y el seguimiento y medicién del
mismo. En la descripcidn de esta metodologia se ofrecen ideas y consejos sobre cdmo
conseguir una estrategia acorde al centro mediante la que puedan llegar a alcanzar sus
objetivos y obtener buenos resultados.

Ademas se ha calculado el coste total estimado de la realizacion de este proyecto obteniendo
un valor de 6.270 €.

Dado que con este capitulo concluye casi por completo el trabajo, no hay que olvidar cerrar el
ciclo PDCA que ha seguido el proyecto. Tras hacer un balance de los resultados obtenidos,
cabe mencionar algunas mejoras que considero que podrian favorecer al colegio.

En primer lugar, podria realizarse una autoevaluacién basada en evidencias en lugar de en
percepciones, dado que las primeras son mas fiables. Esto no quiere decir que las
metodologias como ésta (cuestionarios) no sean validas, lo son y mucho, ya que estas
percepciones reflejan las opiniones que tienen los trabajadores del centro, que son quienes
hacen funcionar dicho centro. Mediante ellas se puede llegar a saber si existen problemas de
implantacion o de comunicacién entre los trabajadores del colegio. Pero también es cierto
qgue, para un mayor aseguramiento de la efectividad de la autoevaluacién, podrian haberse
utilizado metodologias basadas en evidencias, como son los formularios. Quizds debido a la
falta de experiencia del colegio en este dmbito, la autoevaluacion mediante cuestionarios es la
mejor opcidon, pero mds adelante si que podrian plantearse basar dicha autoevaluacién en
evidencias.

En segundo lugar, considero que podria haberse realizado el analisis estadistico de inferencia
para todas aquellas areas de mejora que han sido identificadas, y no sélo escoger la mas
critica. Asi, se tendria mads informacién acerca de los problemas que hacen que esa area se
encuentre en situacidon de ser mejorada, y que este trabajo diera respuestas a todos esos
problemas. Lo cierto es que esto aumentaria mucho la carga de trabajo y por ello no se ha
podido llevar a cabo.

En tercer lugar, podrian haberse disefiado e implantado planes de accién destinados a las
areas de mejora identificadas. Pero este aspecto esta fuera del alcance del proyecto. Si bien es
cierto que se han dado las pautas a seguir para mejorar un aspecto primordial como es la
elaboracion de un plan estratégico. Queda pendiente y delegado a la organizacion el
seguimiento de dichas pautas y de seguir mejorando para llegar, algin dia, a ser un referente
de excelencia.

Por ultimo, me hubiera gustado formar parte de todas las fases incluidas en este proyecto,
para asi haber tenido un contacto mas directo con el colegio y haber sido capaz, quizas, de
ayudarles mas al ser mas conocedora del entorno educativo.
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Personalmente, gracias a la realizacidon de este Trabajo Final de Grado he comprendido mejor
en qué consiste el modelo EFQM y para qué sirve su aplicacion. Ademas, he adquirido ciertas
competencias como la capacidad de realizar un analisis estadistico con una serie de datos
como toma de partida, la capacidad de identificar puntos fuertes y dreas de mejora partiendo
de ese analisis y la capacidad de proponer una metodologia con el fin de mejorar algin
aspecto de la organizacién. A todo esto hay que afadir la necesidad de una buena
planificacion, constancia y perseverancia en el trabajo, asi como el tratamiento de mucha
informacién proveniente de muchas fuentes distintas. En definitiva, quiero destacar la
experiencia que supone la realizaciéon de un trabajo de estas caracteristicas y su presentacion
ante un tribunal.

Para concluir, me gustaria agradecer a mi tutor, José Manuel Jabaloyes Vivas, la oportunidad
de realizar el presente Trabajo Final de Grado, su atencidn y resolucién de las dudas que me
fueron surgiendo durante la realizaciéon del trabajo. También quiero agradecer al
Departamento de Estadistica e Investigacion Operativa Aplicadas y Calidad por facilitarme los
datos en base a los cuales he realizado este trabajo.
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Capitulo 8.

Anexos

ANEXO 1. Cuestionario de Autoevaluacion

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

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

Tiempo en la organizacién: 1= mas de 5 afos; 2 entre 1 y 5 afios; 3= menos de 1 afo

Cla

éSe encuentran definidas por escrito la misién, visién y valores de la organizacion?

¢Ha participado la direccién en la definicién de la misidn, visién y los valores de la
organizaciéon?

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

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

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

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

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

¢Participan los mandos en los equipos de mejora?

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

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

¢Se destinan fondos a la formacion, equipos de mejora, programas de mejora de la calidad,
etc.?
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¢Existe un mecanismo formal para priorizar las actividades de mejora y su financiacion?

éSe estimula y anima la participacion de los empleados en los programas de formaciény
equipos de mejora?

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

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

Cilb

éSe ha establecido una estructura organizativa adecuada para apoyar la implantacion de la
estrategia de la organizacién?

éSe ha implantado un esquema de gestidn por procesos?

éLos procesos clave definidos, permiten el desarrollo, despliegue y actualizacion de la politica
definida?

éSe han desarrollado procesos que permitan implantar mejoras, mediante la creatividad, la
innovacion y las actividades de aprendizaje?

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

Clc

¢Existen contactos directos de los directivos con los clientes, proveedores y partners?

¢Comprenden y satisfacen las necesidades y expectativas de sus clientes y partners?

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

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

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

¢Existen programas de mejora de la calidad conjuntos con organizaciones externas?
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éParticipan los directivos en actividades externas a la organizacién tales como conferencias,
seminarios, etc.?

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

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

Cid

éExiste un esquema formal de reuniones que alcanza desde la alta direccién a los empleados
de base? ¢Son accesibles los directivos?

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

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

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

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

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

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

Cle

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

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

éSe involucran los lideres de la organizacidn en el desarrollo de los proyectos que conllevan un
cambio en la organizacién?

éSe responsabilizan los lideres de garantizar la inversion y los recursos necesarios para
desarrollar los proyectos de cambio?

¢Se evalulan los riesgos que ocasionan los cambios planificados?

éGarantiza la direccidn de la organizacion la implantacion completa de los cambios?

éExisten indicadores que midan la eficacia de los cambios?

¢éSe revisa la eficacia de los cambios implantados en la organizacion?

C2a

¢éLa organizacién esta recopilando, analizando y utilizando la siguiente informacién para la
definicién de los planes y estrategias: clientes, proveedores, partners, empleados, alianzas
externas, benchmarking, etc.?

éSe analizan las necesidades y expectativas de los distintos grupos de interés en la
organizaciéon?

¢Estan establecidos los flujos de informacién interna relevantes para la preparacién de los
planes y la estrategia?

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

¢Hay responsables de la recogida, analisis y evaluacién de la informacién?

C2b

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

¢Existen criterios para la recogida de dicha informacion?

¢éSe revisa esta informacién y se evalua su idoneidad para asi introducir otras fuentes distintas?
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¢Hay responsables de la recogida, andlisis y evaluacién de la informacidn?

C2c

éSe formula una estrategia de la organizacion a largo plazo?

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

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

éEs consecuente la estrategia con los valores, misidn y vision de la organizacion?

éSe alinea la estrategia de la organizacidn con la de sus partners?

éLas estrategias definidas, reflejan los principios de la Gestién de Calidad Total?

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

éSe toman planes de accidn cuando no se alcanzan los objetivos?

éSe cuestiona la idoneidad de los planes, cuando estos no permiten alcanzar los objetivos
previstos?

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

¢éSe evalua la efectividad del proceso de planificacion?

éEstan identificados los factores criticos de éxito?

¢éSe revisa y actualiza periddicamente la estrategia a largo plazo?

ca2d

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

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

Estos procesos clave, ésoportan la mision de la organizacién?
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éSe establecen medidas e indicadores de estos procesos para evaluar y mejorar la efectividad
del esquema de procesos clave en relacion con la politica y estrategia?

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

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

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

éSe basan los objetivos de departamento y personales, en los planes anuales de la
organizaciéon?

¢éPrioriza cada mando los planes asignados a su departamento?

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

éEntienden los empleados como contribuyen a la consecucion de los objetivos generales de la
organizaciéon?

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

éSe toman acciones para mejorar el conocimiento que tienen los empleados de la estrategiay
la politica de la organizacién?

C3a

¢Existen planes de recursos humanos dentro de los planes anuales de la organizacién?

éSe basan los planes de recursos humanos en la estrategia de la organizacién?

¢Existe alglin mecanismo objetivo para identificar las necesidades de recursos humanos de la
organizacién?

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

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

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

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

¢Existe un responsable de recursos humanos en la organizacién?

¢éSe utilizan técnicas de trabajo en grupo, motivacién, implicacion, etc.?

¢Se mide la satisfaccién de los empleados y se recogen sus opiniones mediante encuestas de
opinidn y se ponen en marcha planes de mejora?

C3b

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

éSe establecen mecanismos para lograr incorporar a los empleados adecuados para cubrir las
necesidades existentes?

éExisten planes de formacidn especificos en la organizacién?

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

éExisten criterios de seleccidn para la asistencia a cursos?

éExisten evaluaciones de la calidad de los cursos de formaciéon?

¢Existe formacion o entrenamiento en el puesto de trabajo?

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

é¢Se fomenta la formacién continuada?

éSe evalla la efectividad de la formacion?

¢Existen objetivos personales para todos los empleados?

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

¢Se establecen los objetivos por consenso entre las partes?

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

éEntienden los empleados como sus objetivos ayudan al cumplimiento de los objetivos
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generales de la organizacién?

éSe revisa periddicamente el nivel de cumplimiento de los objetivos?

éSe consensua el resultado de las evaluaciones de rendimiento?

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

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

C3c

éSe facilita la participacion de los empleados en los equipos de mejora?

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

¢Existe un programa de sugerencias de mejora?

éSe fomenta la participacién individual y de los equipos en las actividades de mejora?

éSe proporciona formacidn en técnicas de trabajo en equipo para fomentar su implicacién en
las actividades de mejora?

¢éLa direccion se preocupa por estimular la creatividad e innovacién de los empleados,
proporcionandoles el suficiente respaldo y soporte para llevarlas a cabo?

¢Se fomenta la participacién mediante conferencias, actos, publicacién de folletos, posters,
carteles, etc.?

¢Se practica dentro de la organizacion la delegacion de responsabilidades?

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

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

¢Se anima a las personas para que trabajen en equipo? éSe estimula ese trabajo?
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C3d

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

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

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

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

Existen mecanismos de comunicacién horizontal? (Trabajo en equipo, coordinacion de grupos,
procesos horizontales, etc.)

¢éLa organizacién dispone de algun sistema que permita evaluar y mejorar la eficacia de la
comunicacion?

¢éLa organizacién tiene planes y programas para compartir las mejores practicas y el
conocimiento?

C3e

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

¢Hay algln sistema de remuneracién variable?

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

¢Hay premios como una de las formas de reconocimiento?

¢Las bases para la concesion de premios son conocidas por los empleados?

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

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

¢Existen en la organizacién instalaciones y servicios a la disposicion de sus empleados (servicio
médico, cafeteria, medios de transporte, guarderias, etc.)?
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éSe da informacidn a los empleados en temas de salud o seguridad?

éSe conceden ayudas o permisos para participar en actividades externas de cardcter cultural o
deportivo?

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

¢Dispone la organizacidn de algin mecanismo que permita evaluar y mejorar la eficacia de sus
programas de reconocimiento y beneficios?

Cda

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

¢éLa politica de las alianzas se basa en la definicidon de una misién conjunta, aprovechamiento
de recursos, de conocimiento, etc.?

éExisten reuniones periddicas al mas alto nivel entre la organizacién y los partners?

éSe realizan estudios para identificar nuevas posibilidades de colaboracién?

éSe analiza que la misidn, visidn, valores y la de los partners es compatible con la de la propia
organizaciéon?

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

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

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

¢Se evalua, revisa y mejora la gestién de la relacién con los partners?

Cab

¢Existe una planificacion de la gestion de recursos econémicos y financieros propia para la
organizacién?
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éSe asignan recursos financieros en apoyo de la estrategia y planes fijados por la organizacién,
estableciendo prioridades?

¢Se evalulan las inversiones en activos tangibles e intangibles de acuerdo a los planes de la
organizacién?

¢Existe una clara distribucién de responsabilidades para la aprobacién y ejecucién del gasto?

¢Existen una serie de indicadores que midan la eficiencia de la gestion econdmicay
financiera?

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

éSe revisa y mejora la gestidn de los recursos econdmicos y financieros?

¢Existe una gestidn de riesgos financieros?

Cac

¢Existe un programa de gestién de activos?

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

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

¢éSe gestiona la seguridad de los activos?

¢Existen planes de contingencia para los recursos criticos?

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

éSe protegen los activos mediante vigilancia, sistemas antirrobo, proteccién contra incendios,
etc.?

éSe tiene en cuenta el impacto negativo de los activos de la organizacion en la sociedad?

¢Se optimizan los inventarios y rotacion del material?

¢éSe revisan los edificios o instalaciones asegurando que cumplen las leyes y normas aplicables
en cuanto a seguridad e higiene?
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¢Existen planes concretos para reducir los consumos de materias primas, energia, etc.?

éSe tiene en cuenta el impacto ambiental al seleccionar las materias primas?

éSe conservan y reciclan los recursos no renovables y se minimizan los desperdicios?

éSe revisan los edificios e instalaciones asegurando que cumplen las normativas
medioambientales?

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

Cad

éSe identifican las necesidades tecnoldgicas en funcidn de la estrategia de la organizacién?

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

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

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

éSe implantan tecnologias para apoyar la mejora de procesos, los sistemas de informacion y
otros?

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

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

Cde

¢Se ha establecido un Plan de Sistemas de Informacidn en apoyo de la estrategia de la
organizaciéon?

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

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

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

¢Existen sistemas para garantizar la seguridad de la informacion?

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

¢éSe aplican los avances en tecnologias de la informacién?

éSe han adoptado medidas para la proteccion y explotacion de la propiedad intelectual, el
conocimiento y las innovaciones (patentes y marcas)?

éLa informacioén disponible se utiliza para mejorar y optimizar los sistemas de gestién, de
forma creativa e innovadora?

éSe evalla y mejora de alguna manera la efectividad de la de gestién de la informacién y del
conocimiento?

C5a

¢Se han disefado los procesos de la organizacidn, y en especial los clave que contribuyen a la
consecucién de estrategia y planificacién?

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

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

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

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

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

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

¢Se mide, revisa y mejora la efectividad del sistema de gestion de procesos?
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C5b

éSe identifican y establecen prioridades para las oportunidades de mejora de procesos tanto
continua como drastica?

éSe establecen objetivos de mejora para las mediciones de los procesos?

éSe consideran los resultados pasados a la hora de establecer los objetivos de futuro?

éSe recoge informacion procedente de empleados, proveedores y otras organizaciones
externas y se emplea para establecer dichos objetivos?

éLos resultados de las mediciones de los procesos, son revisados por la direccidn de la
organizaciéon?

éSe toman medidas cuando los resultados estan por debajo de los objetivos previstos?

éSe emplean a los equipos de mejora para mejorar los procesos?

éSe concede autonomia a los empleados para que mejoren los procesos?

éSe emplean técnicas tales como la reingenieria de procesos o la mejora continua de
procesos?

éSe imparte formacidn en herramientas estadisticas, disefio de experimentos, técnicas de
trabajo en equipo, creatividad, resolucién de problemas, etc, dirigida a estimular el talento
creativo e innovador?

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

¢Existe un procedimiento definido para implantar cambios en los procesos?

¢Se emplean las experiencias piloto?

¢éSe cuenta con los empleados afectados al disefiar los cambios?

¢Se imparte formacion a los empleados afectados antes de la implantacién de cambios en la
organizaciéon?

¢éSe realiza un seguimiento de los resultados del proceso modificado para asegurar el logro de
los objetivos previstos?
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C5¢

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

¢Se emplea el benchmarking con organizaciones similares?

¢La definicién y disefio de los servicios que ofrece la organizaciéon se basa en la creatividad y la
innovacion?

¢Se documentan debidamente las caracteristicas de los nuevos servicios?

éSe da formacidn al personal acerca de las caracteristicas de los nuevos servicios antes de su
puesta en funcionamiento?

éSe realizan encuestas a los clientes para evaluar su satisfaccién con los nuevos servicios?

éSe revisa y se mejora la efectividad del proceso de desarrollo de nuevos servicios?

Csd

¢Existen procedimientos que describen como debe llevarse a cabo la prestacion de todos los
servicios que proporciona la organizacién?

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

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

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

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

C5e

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

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

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

éSe realizan encuestas de satisfaccion a los clientes?
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éSe preocupa la organizacidn por llevar a cabo el seguimiento de la prestacién de servicios, asi
como el servicio de atencidn al cliente, para determinar los niveles de satisfaccién? ¢Se realiza
de forma innovadora y creativa?

¢Se implica la organizacién activamente con los clientes para atender sus quejasy
reclamaciones?

éExisten mecanismos para medir la efectividad de la atencion y servicio al cliente?

¢éSe realizan actividades para aumentar los niveles de satisfaccion de clientes?

C6a

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

¢Obtiene informacion directa y periddica relativa a la percepcién que tienen los clientes
respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion?

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

La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcidn que tienen los
clientes respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion,
émuestra una evolucion positiva?

éSe recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes
correspondientes a los niveles de percepcidn de la satisfaccion de los clientes de su
competencia/sector?

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

Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de los clientes, éabarcan los
aspectos y areas relevantes y estan adecuadamente segmentados?
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Céb

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

Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccidn de sus clientes, écumplen los objetivos de calidad marcados para cada periodoy
frecuentemente los superan?

La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el
nivel de satisfaccién de sus clientes, ¢ muestra una evolucién positiva?

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

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

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

C7a

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

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

Los resultados de los indicadores relativos a la percepcién que tiene su personal respecto a
aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion, ¢cumplen los objetivos
marcados para cada periodo y frecuentemente los superan?

La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcidn que tiene su
personal respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion,
é¢muestra una evolucion positiva?

éSe recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes
correspondientes a los niveles de percepcidn de la satisfaccion de su personal con los de su
competencia/sector?
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La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccién de su
personal, émuestran una correlacidon y son consecuencia de las acciones de mejora
emprendidas?

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

C7b

¢Se han identificado los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccién de su personal?

Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccién de su personal, écumplen los objetivos de calidad marcados para cada periodoy
frecuentemente los superan?

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

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

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

Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccién de su personal, ¢abarcan los aspectos y dreas relevantes y estdn adecuadamente
segmentados?

C8a

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

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

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

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

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

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

Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de la sociedad en general,
éabarcan los aspectos y dreas relevantes y estdn adecuadamente segmentados?

C8b

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

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

La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el
nivel de satisfaccién de la sociedad en general, ¢ muestra una evolucidn positiva?

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

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

Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccién de la sociedad en general, ¢abarcan los aspectos y dreas relevantes y estdn
adecuadamente segmentados?
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C9a

¢Mide la Organizacién de forma periddica y sistemdtica sus resultados econémico-financieros y
no econdmicos?

Los resultados relativos a los indicadores clave (econdmicos y no econdémicos), éabarcan los
aspectos y areas relevantes y estdn adecuadamente segmentados?

La tendencia de los resultados clave (econédmicos y no econdmicos) de la organizacion,
émuestra una evolucion positiva?

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

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

Los resultados clave de la organizacién, émuestran una correlacidén y son consecuencia de las
acciones de mejora emprendidas?

C9b

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

Los resultados relativos a los indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no
econdmicos), éabarcan los aspectos y dreas relevantes y estdn adecuadamente segmentados?

La tendencia de los indicadores de los resultados clave (econédmico-financieros y no
econdmicos) de la organizacién, i muestra una evolucion positiva?

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

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

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