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CAPITULO 1.
INTRODUCCION

1.1. La Calidad

En la actualidad existe una gran atencién en todo lo que se refiere a la calidad y su implantacién
en las organizaciones. La fuerte competitividad entre las empresas aparece debido a la
globalizacion, a la liberacion de las economias, a la libre competencia y a los rapidos cambios de
las tecnologias. Por otro lado, los consumidores poseen cada vez mas informacién y se vuelven
mas y mds exigentes. La calidad se ha convertido en un factor decisivo para determinar el éxito o
el fracaso de una organizacion.

La relacidn entre calidad y empresa ha experimentado una profunda transformacion en las
ultimas décadas. La consolidacion de la produccion industrial propicié que la calidad se entendiera
como una restriccion de la funcién productiva. A partir de la década de los cincuenta su papel
dentro de la empresa sobrepasé el departamento de fabricacién; y en los ultimos afos, la
creciente competitividad a escala internacional ha acentuado su valor competitivo
proporcionandole un nuevo significado.

Hoy en dia, la palabra calidad aparece frecuentemente en la descripcion de muchas actividades,
productos o servicios en un abuso del término tal que, a veces, nos hace incluso confundir su
significado. No es facil ponerse de acuerdo sobre la definicion del término. Como dice Garvin
(1988), “la calidad es un concepto inusualmente resbaladizo, facil de ver, pero extremadamente
dificil de definir”. A continuacién, se mostraran algunas de sus definiciones, empezando por la que
aparece en la norma mas prestigiosa en esta materia.

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

Norma UNE-EN-ISO 9000:2005

La calidad es definida a través de un conjunto de propiedades y caracteristicas que determinan la
valoracion del producto. Dichas caracteristicas y propiedades suelen ser, por lo general, medibles
o cuantificables permitiendo asi su evaluacién y control. En la antigliedad el termino calidad solo
se aplicaba a los productos tangibles, sin embargo en esta definicion la calidad abarca también a
los servicios ya que son el resultado de un actividad econdmica. Con respecto a la ultima parte de
la definicion “su aptitud para satisfacer unas necesidades” hace referencia a la adecuacion del
producto o servicio al uso, lo que significa que no existe el mejor producto en términos absolutos,
pues depende del uso que vaya a hacerse de él.

e “Calidad es disefar, producir, y ofrecer un producto o servicio que sea util, al mejor precio
posible, y que siempre satisfaga las necesidades del cliente”

Kaoru Ishikawa (1994)
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La calidad ha de empezar en el diseiio del producto o servicio, de tal forma que su proyecto sea
adecuado para su fabricaciéon y para la satisfaccion de las necesidades de uso del producto.
Ademas, hay que ponerlos a disposicion de los clientes, de forma adecuada, de modo que sean
utiles durante todo el tiempo de uso de los mismos. Otro aspecto remarcado por el autor es que
no deben producirse bienes o servicios de calidad a cualquier precio sino que debe conseguirse un

equilibro entre el “valor de la calidad” y los costes incurridos para obtenerla, consiguiendo de tal
forma la competitividad del producto. El cliente es la razén de ser de la calidad, por lo que es

necesaria la satisfaccion de sus necesidades y expectativas.

e “Calidad es el grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo costo y adecuado a las
necesidades de los clientes”

Edward Deming (1989)

e “Lacalidad 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 (1986)

e “Calidad es ausencia de defectos y adecuarse al uso”

Joseph M. Juran (1996)

Esta definicion cuenta con dos aspectos importantes: el primero es que no deben existir
deficiencias en el producto y el segundo es que las caracteristicas del producto deben responder a
las necesidades del cliente.

Todas estas definiciones son diferentes, aunque coinciden en un aspecto fundamental: un
producto, un servicio, etc., tiene calidad si cumple una serie de requisitos que eran los esperados
por los potenciales usuarios del mismo. Calidad, pues, no significa que todo esta perfecto sino que
se adecua a los niveles prefijados por los clientes. Como dice Gronroos (1990) “se deberia
recordar siempre que lo que cuenta en calidad es lo que percibe el consumidor”. La calidad es lo
que el consumidor dice que es, y la calidad de un producto o servicio particular es lo que el
consumidor percibe que es (Buzzel y Gale, 1987).

1.2. Evolucion de la Gestion de la Calidad

Desde que el hombre es hombre ha existido el concepto de calidad, ya que, desde los tiempos en
que el trueque era practica habitual hasta nuestros dias, siempre que adquirimos algin producto
tenemos unas expectativas. Desde esos primeros movimientos del hombre con la calidad hasta
nuestros dias ha llovido bastante.

2/193
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Tradicionalmente, cuando el trabajo que primaba era el artesanal, hablar de calidad era sindnimo
de un trabajo bien hecho, independientemente del esfuerzo o coste invertido para realizarlo.

Esta vision comenzé a cambiar con la Revolucién Industrial, a partir de la cual se dejaron de crear
productos Unicos y la demanda aumentd de forma importante. Con este nuevo marco, se
comenzé a tener en cuenta el esfuerzo y el coste que implica la calidad.

La puesta en marcha de las cadenas de produccion a principios del siglo XX, de las que fue pionero
Henry Ford para fabricacién de automdviles, hicieron que los ajustes manuales no pudieran
llevarse a cabo, por lo que las piezas que se utilizaban para su montaje en linea debian ser iguales
a una especificacién con sus correspondientes tolerancias. Aquella que no cumplia dichas
especificaciones no podia ensamblarse y habia de ser re trabajada o desechada, lo que significaba
una elevacion del coste del producto.

Asi surgid la definicion clasica de calidad de un producto como conformidad con la especificacion.
El alcanzar esa conformidad va a suponer una ventaja competitiva, ya que habrd por un lado
reduccion de costes y por otro un producto de calidad que puede venderse normalmente mas
caro que los de la competencia.

El control de calidad nace en Estados Unidos a principios del siglo XX, bajo la necesidad de la
estandarizacién debido a la produccidon en serie. La implantacién de sistemas de inspeccion y
auditorias orientadas al producto terminado dio lugar al control estadistico de la calidad (CEC) y al
control estadistico de procesos (CEP) gracias a lo aportado por Shewhart y Deming. Mas adelante,
los sistemas de inspeccion y control se amplian hasta los sistemas de prevencién, incorporando la
calidad al disefio de los procesos y productos, siendo aqui Juran la figura estelar. La extension de
todas las actividades de mejora en todos los dmbitos de la empresa y a todo tipo de empresas es
lo que dio lugar al término Calidad Total.

En Occidente hasta muy avanzados los afios cincuenta la Unica forma de gestidn de calidad era el
Control de Calidad. Posteriormente, durante los afios sesenta, empezd a hablarse de
Aseguramiento de la Calidad, el cual es definido por la Organizacidon ISO como el conjunto de
“todas las acciones planificadas y sistematicas necesarias para proporcionar la suficiente
confianza de que un producto o servicio cumple las exigencias de calidad”.

Las crisis econdmicas de los afios setenta, consecuencia de la elevacion de los precios del
petréleo, hizo que las organizaciones que la superaron se replantearan su forma de actuar para
con menos recursos ser mas eficaces y eficientes. Ello se consiguié con una mejora en todos los
ordenes que afectd profundamente a los estilos de direccion y la gestion de los recursos
humanos, e hizo que junto a una mayor internacionalizacion de la economia, se pasara de un
entorno donde lo que se producia se vendia, a otro donde el cliente tiene enormes posibilidades
de eleccidn de productos y servicios. Todo ello causé un fuerte cambio en el concepto de calidad,
que paso a significar la satisfaccion del cliente como medio para atraerlo y mantenerlo con los
productos y servicios que ofrece la empresa.
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Para ello era necesario ampliar el concepto de calidad a todos los ambitos de la empresa. Eran
necesarios programas de calidad que abarcaran desde la captacidn de las necesidades del cliente,
hasta la evaluacién de su satisfaccion, pasando por todos los ambitos, departamentos y procesos,
tanto los productivos como los de gestién. Es lo que se denomina plan estratégico de calidad
total. Este plan requiere tanto el compromiso por parte de toda la direccién de mando con las
actividades de mejora como la activa implicacién de todas las personas que trabajan en la
empresa.

Después de los afios ochenta los mercados han ido cambiando sustantivamente, debido a la
globalizacion de las economias, la actualizacién tecnoldgica, clientes mas exigentes por la calidad
de los productos y servicios... Todo ello configura un panorama econdmico con una
competitividad como jamas antes se habia conocido. De ahi que cada vez mas empresas adoptan
planteamientos para mejorar su gestién, y asumen la calidad total como nueva forma de gestion
empresarial cuyo objetivo fundamental es la eficiencia econdmica de la empresa. A ello
contribuird por una parte la fidelizacion de los clientes, que a su vez atraerdn a otros, y por otra la
reduccion de los llamados costes de la no calidad asi como una optimizacidn de sus recursos y una
simplificacion de sus procesos.

Con este nuevo panorama que modificaba el mercado, el término de reingenieria de procesos se
popularizd. Muchas empresas lo utilizaron para mejorar de una manera rapida y radical sus
procesos administrativos, de produccién asi como de comercializacién, ya que el no renovarlos,
les restaba competitividad.

Existen muchas definiciones por muchos autores conocedores del tema como Hammer y Champy
(1994) quienes definieron a la reingenieria como la revision fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y competentes de
rendimiento, tales como calidad, costos, servicio y rapidez de entrega, sin embargo en leguaje
cotidiano se puede definir como “empezar de nuevo”. Otro autor, Joseph Kelada (1999), dice que
hacer reingenieria significa cambiar radicalmente la manera de pensar y actuar de una
organizacidn, esto involucra el cambio de procesos, estructuras organizacionales, estilos y
comportamiento de liderazgo, sistemas de compensacidon y reconocimiento, asi como las
relaciones con los accionistas, clientes, proveedores y otros grupos externos.

A partir del siglo XXI aparece una nueva transformacién del concepto de calidad, lo que hoy
conocemos como Calidad Total. Un sistema de gestién empresarial intimamente relacionado con
el concepto de mejora continua. La calidad pasa de ser un conjunto de herramientas de gestién a
convertirse en una filosofia de la organizacidon que la considera como necesaria para asegurar el
éxito de sus negocios. En esta fase la calidad se incorpora al nivel estratégico de la organizacion y
se implican a todas las personas de la organizacion, a los clientes y a los proveedores.

La importancia de ofrecer bienes y servicios de calidad es esencial en el mercado. Los clientes son
mas exigentes y tienen una gran nocion de lo que esta implica. Por dicha razdn, las organizaciones
estan orientando sus esfuerzos en alcanzar la eficiencia en la gestidn interna y la eficacia externa
en la satisfaccién de las necesidades y expectativas de los clientes.
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El objetivo de la gestidn de la calidad es el mismo que el del aseguramiento: se busca garantizar la
calidad de los productos por la via de asegurar la calidad de los procesos. Es decir, si el proceso
funciona correctamente, el producto deberd ser el esperado. Con esta idea desplegada a todos los
procesos de la organizacion, los productos generados (finales o intermedios), deberan satisfacer a
sus respectivos clientes (externos o internos). La administracion para la Calidad Total, introduce y
profundiza ademas, otros dos elementos de gran valor para el sistema: los conceptos de objetivos
y mejora continua.

Se puede decir que la gestién de la calidad total representa una filosofia de gestién empresarial
gue considera inseparables las necesidades del cliente y las metas de la empresa y convierte los
valores de calidad en la fuerza motriz detras de las iniciativas de liderazgo, disefio, planificacién y
mejoras. En este sentido se corresponde con un modelo administrativo basado en el enfoque de
sistemas, que permite a una organizacion el desarrollo de una cultura de mejoramiento continuo
para el cumplimiento de su misién y el logro de su visién. Forma parte del plan estratégico de la
empresa y trabaja en todo sus niveles, facultando a los empleados para aprender de su
experiencia y transferir el conocimiento a situaciones nuevas, en busqueda de los cambios que
permitan avanzar hacia objetivos cada vez mas desafiantes.

Todos los miembros de la organizacién forman parte activa del sistema y dedican alguna parte de
su tiempo a participar en los proyectos de mejora. Cada decision relevante que se toma, a
cualquier nivel, considera el impacto que la misma tendra sobre el cliente.

Existen pasos fundamentales a considerar antes de aplicar un sistema de administracion para la
calidad total. Se requiere una actitud de compromiso y cooperacién, especificamente de la
direccion, y voluntad de cambio y flexibilidad por parte de cada integrante de la organizacion.
Ambos elementos estan intimamente relacionados, ya que las actitudes de los directivos son el
factor fundamental en la conformacién de la cultura empresarial y esta a su vez generard un
ambiente que impulse y haga propicio o lo niegue y desarrolle actitudes defensivas frente al
mismo.

De los andlisis realizados anteriormente, se ha podido identificar que el movimiento de la calidad
se divide en 10 peldafios provenientes de la acumulaciéon de conocimiento y de la evidencia
empirica que se ha generado en las diferentes organizaciones. Aunque dicha divisién no la
comparten todos los autores. Garvin (1988) solamente ha distinguido cinco etapas en la historia
de la calidad: trascendental, basada en el producto, basada en el proceso, orientada al cliente y
basada en el valor. En un trabajo posterior, este mismo habla solo de cuatro etapas: inspeccidn,
control estadistico de la calidad, aseguramiento de la calidad y la calidad como estrategia
competitiva. Ishikawa (1990) diferencia tres avances: la inspeccién, el control estadistico de
procesos y el control de calidad total. Dale y James distinguen cuatro eras: inspeccidn, control de
calidad, aseguramiento de la calidad y gestion de la calidad total.
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Estos peldafios no han sido uno consecuencia del otro, todo lo contrario, se superponen debido a
las diferentes visiones y experiencias obtenidas en diferentes paises. Han avanzado en forma
ascendente y progresiva, pues cada nueva etapa no ha aparecido en un vacio, sino en orgdnica
conexidon con los conocimientos alcanzados de etapas anteriores, naciendo de ellas vy
continuandolas con nuevos matices, en respuestas a los cambios de las condiciones histérico -
concretas de cada época que ha permitido la negacién dialéctica de una etapa por otra
cualitativamente superior, que toma lo positivo de la anterior y la enriquece.

Estos peldafios o generaciones de la Gestién de la Calidad se pueden agrupar en tres enfoques
diferentes de la Gestidn de la Calidad: enfoque técnico, enfoque humano y enfoque estratégico.

Hasta ETAPA I: ORIENTACION AL PRODUCTO
1930 <9 Inspeccion después de produccién. Auditoria de productos
terminados
ETAPA II: ORIENTACION AL PROCESO (Shewart,
1930 -
a < Deming)
Control de calidad durante el proceso de fabricacién 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 Reduccion de los costes de no calidad o
uve—  Enfoque TECNICO
a
1979 L
ETAPA 5: ORIENTACION A LAS PERSONAS (O "Dell)
Actividades de resolucion de problemas, participacion directa | | Enfoque HUMANO
de los trabajadores, circulos de calidad y equipos de mejora y
formacion de empleados i
ETAPA 6: ORIENTACION AL COSTE (Taguchi) CaTAPA T CI":IIENTACFON. CULTURAL (sghl‘zi.")-
Disefio de experimentos y funcién de pérdidas ambio cultural de fa organizacion, innovaciones del diseno
organizativo y liderazgo y estilo de direccién
1980-
1990 -
ETAPA 8: ORIENTACION AL SERVICIO (PZB)
Enfoque a la satisfaccion del cliente, gestion 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- Gestion Total de la Calidad) > Enfoque ESTRATEGICO
Actual Gestion de la Calidad Total y modelos de excelencia.

Fig. 1. Evolucion de la gestion de la calidad.

El enfoque técnico ha sido sumamente importante ya que aborda el control de la calidad, como
también, la eficiencia de los productos y los procesos de la empresa. Este enfoque ha sido el
predominante en Occidente hasta la década de 1970.

6/193



¥
—_—

UNIVERSITAT , ¥ e ESCUELA TECNICA
9 POLITECNICA TFG-GIOI (UPV-ETSII)- PEREZ LACASA, VIRGINIA - 'Jis]é % SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso 2013-14 . ,f INDUSTRIALES VALENCIA

Con lo explicado anteriormente, se deduce que el enfoque técnico recoge tanto el concepto de
empresa orientada al cumplimiento de las especificaciones basado en Taylor, Gilbreth y Ford,
como la visidn estadistica de Deming, el aporte estadistico de Taguchi y la perspectiva de aptitud
para el uso de Juran. Su fuente bdsica de conocimiento ha sido la Ingenieria y disciplinas
cuantitativas como la Estadistica. El enfoque técnico de calidad sélo tiene en cuenta el papel de
quien fabrica el producto. Por lo que se adopta una perspectiva interna orientada a la mejora de
la eficiencia, tanto en la definicidon de la calidad como en la conformacién del sistema para su
control y gestién. Las dimensiones humana y cultural de la organizacidn, asi como las necesidades
y expectativas de los clientes estdn en un segundo plano, pese a que los Gurus de la Calidad
hablan de satisfaccion del cliente.

Las empresas que han gestionado la calidad desde este enfoque la han medido a través de
indicadores operativos y cuantificables procedentes de informacién interna de la organizacién,
como puede ser el nimero de productos rechazados, el nUmero de averias y el tiempo de
preparacion de maquinas, entre otras. Estas medidas se caracterizan por ser determinadas vy
calculadas por las personas de la organizacion.

Posteriormente, como reaccién al enfoque técnico, surge en Japén el enfoque humano,
propulsado por el propio Ishikawa. Su reflexién parte de la conviccién de que el control de la
calidad es una disciplina distinta a la Ingenieria, pues al hablar de problemas de direccién no
puede ser insensible a las diferencias culturales y al factor humano. Este enfoque busca que los
trabajadores se conviertan en el eje del proceso de gestidon y mejora de la calidad, actuando sobre
su forma de pensar, incrementando su participacion en la resolucién de problemas, e invirtiendo
en su formacion.

La implementacion de este enfoque fue destacada en Japdn, por el contrario, en Occidente su
desempeio ha sido poco alentador en término generales y salvo excepciones. Dichos problemas
son causados por la falta de una cultura organizacional, una estructura y una direccién necesaria
para el buen desarrollo de dicho enfoque. La séptima etapa marcada por la orientacion cultural
irrumpe en los afios 80, destacando la necesidad del cambio cultural, del redisefio de la estructura
organizativa y del liderazgo de la direccion para avanzar hacia modelos mas eficaces de Gestién de
la Calidad adaptados al contexto de cada organizacion.

Como bien se menciond anteriormente, después de los afios 80, los mercados cambiaron
provocando profundos cambios en la manera de dirigir las organizaciones donde el concepto de
control tipico se sustituye por el de gestion. Por lo tanto las organizaciones comienzan a gestionar
sus sistemas de calidad con una orientacion externa, es decir, hacia los mercados y con una
orientacién hacia los clientes. Esta nueva perspectiva es lo que se denomina enfoque estratégico.

El concepto estratégico de la calidad y de los sistemas para la Gestion de la Calidad parte de la
obligacion de considerar complementarias las perspectivas interna y externa, de modo que la
mejora de la eficiencia interna no precisa sacrificar la satisfaccion del cliente. Se puede decir, que
el enfoque estratégico ha sido construido como puente entre las teorias racionalistas y humanas,
por lo que, el enfoque técnico y el enfoque humano van fundiéndose paulatinamente.
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Ahora la Gestion de la Calidad se considera un eje del sistema directivo, donde existe un esfuerzo
por la busqueda de la excelencia en todas las dreas de la direccién y de la empresa. La calidad
pasa de ser considerada un lujo a una estrategia vital para la empresa. Segin Camisdn (1994)
“este nuevo planteamiento implica pasar de un enfoque de calidad defensivo y tactico a otra
aproximacion ofensiva y estratégica”.

Este ultimo escaldn en la evolucidn de los sistemas de Gestidn de la Calidad Total supone haber
superado diversas etapas orientadas al producto, al proceso, al sistema, al coste, a los empleados
y al cliente, integrando todas estas facetas e integrando la eficiencia interna con la eficacia.

1.3. La Gestion de la Calidad Total

Existen diversidad de denominaciones y definiciones de Gestién de Calidad Total. En el dmbito
académico se puede decir que no existe una definicion comun pues depende de la perspectiva o
del enfoque que le de la empresa o autor.

Empresas como Procter & Gamble (1992) la han definido como “un sistema de gestidn centrado
en las personas que persigue incrementar la satisfaccion de los clientes continuamente al menor
coste real”. Por otro lado, Grant, Shani y Krishnan (1994) opinan que “comprende un grupo de
ideas y técnicas para aumentar el desempefio competitivo mediante la mejora de la calidad de los
productos y procesos”. Por su parte, Brocka y Brocka (1992) la define como “un camino hacia la
mejora continua del desempefio en todos los niveles de operacidn, en todas las dreas funcionales
de la organizacién, usando todos los recursos humanos y de capital disponible”. Por ultimo, Hill
(1991) considera que “puede ser vista como una disciplina de los negocios y una filosofia de
gestién con planes institucionales y mejora continua”.

De acuerdo con Ciampa y Moreno (1993), la Gestion de la Calidad Total puede ser definida de tres
maneras. La primera consiste en describir el principio comun que constituye la base de toda su
estrategia, planificacion y actividad en la empresa que adopta su filosofia: la orientacién al cliente.
La segunda es la consecuencia de exponer los resultados de las diversas actividades que su
personal busca crear o mejorar, entre los que destacan: clientes leales ya que se sienten mas
satisfechos al cubrir sus necesidades y superar sus expectativas; reduccién del tiempo de
respuesta de problemas, necesidades y oportunidades, asi como de los costos al eliminar tareas
gue no producen valor afiadido; generacion de un ambiente que estimula un desempefio mas
satisfactorio y motivador para los empleados asi como el trabajar en equipo; y la mejora continua.
La tercera, y ultima, definicién viene dada por el andlisis de las diversas herramientas, técnicas y
demas elementos que conducen a los resultados: los instrumentos tradicionales tomados del
control de calidad, aseguramiento de la calidad e ingenieria de la fiabilidad que se utilizan para
detectar problemas y ofrecer posibles soluciones; las herramientas y técnicas del sistema Just in
Time que permiten reducir los costos y los tiempos; los elementos del Desarrollo Organizacional
como la medicidn del clima laboral, la reduccién al minimo de las barreras politicas y de
comunicacion, el trabajo en equipo, el aumento de los empleados en la toma de decisiones, etc.; y
los conceptos de liderazgo, como son: equilibrio en la toma de decisiones, clima de participacién,
vision futura de la organizacion, etc.
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Del analisis realizado se puede concluir que la Gestidén de la Calidad Total es un sistema de gestion
cuyo objetivo es mantener la ventaja competitiva de las empresas y su rentabilidad a largo plazo
gue se caracteriza por transformar las necesidades y expectativas de los clientes en productos y
servicios superiores a los ofrecidos en el mercado.

La Gestion de la Calidad Total viene del concepto mas puro de la calidad: la excelencia. Esto
supone estar por encima de los principales problemas de gestion que poseen las empresas y
sobre todo, creer en lo que la organizacion hace.

La Gestion de la Calidad Total adquiere su auténtico valor cuando dentro de la empresa todas sus
partes tienen una colaboracion interfuncional, existe participacién de los empleados, existe una
mutua confianza entre directivos y empleados, el personal se siente como una pieza clave de la
organizacion y todos ellos luchan por la misma meta, el mismo objetivo comun: superar las
expectativas que los clientes tienen de los productos y servicios que ofrece la empresa.

A continuacidn, se muestra una comparaciéon entre el concepto de gestién de calidad desde Ila
perspectiva del concepto tradicional y del concepto de Excelencia:

Concepto tradicional

e Desconocimiento del cliente

e Los empleados buscan satisfacer a los jefes

e La calidad se refiere a la produccion y a las materias primas

e El departamento de calidad es el que asegura la calidad

e Existe una reticencia hacia el cambio

e La organizacion esta dividida en departamentos

e No hay involucracion entre departamentos

e la participacion y la involucracion no es prioritario e incluso es sancionada
e Los jefes son los que deciden

e Gestidn cualitativa

Concepto excelente

e Elcliente es el que manda

e Toda la organizacion busca satisfacer a los clientes

e La calidad concierne a todas las personas de la organizacion

e Cada empleado garantiza la calidad

e El entorno es cambiante por lo tanto el cambio es natural en las empresas
e Laorganizacién esta integrada y cohesionada

e Existe en la conciencia de cliente interno

e Se estimulay premia la participacion y la involucracion

e Loslideres delegan

e Gestidn con datos, los indicadores sefialan oportunidades de mejora
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1.4. Modelos de Gestion de la Calidad Total

Los modelos estan basados en la estructuracion de los principios de la calidad total de modo que
se cubran todas las areas clave. Diversos autores han desarrollado a través de libros vy, otras
publicaciones modelos de calidad aplicables a empresas. Del mismo modo, numerosas empresas
han definido su propio modelo de calidad sobre el que basar la implantacién de la Calidad Total.

Sin embargo, la utilizacién extensiva del término “Modelo de Calidad Total” es muy reciente,
empledndose dicho término para referirse a los modelos de calidad total desarrollados como
bases de los grandes premios a la calidad. Los modelos mas ampliamente aceptados y con mayor
reputacién son los siguientes:

e Deming: El Premio Nacional de Calidad de Japdn se instituyé en 1951. Lo creé la
JUSE (Japanese Union of Scientits and Engineers) y le dio el nombre en honor al
Doctor Deming, en reconocimiento a su labor en la difusién del control de calidad.

e Malcolm Baldrige: El Premio Nacional a la Calidad en Estados Unidos se cred el
afio 1982 en memoria del secretario de comercio que lo impulso.

e Modelo Iberoamericano: El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestidn
fue implantado por FUNDIBQ (Fundacién Iberoamericana para la Gestion de la
Calidad) en 1999.

e Modelo Europeo EFQM: En 1988, catorce compaiiias europeas, lideres de
distintos sectores, con el apoyo de la Comisién Europea, fundaron la European
Foundation for Quality Management (EFQM), a la que pertenecen en la actualidad
mas de 1.000 miembros, pertenecientes a la mayor parte de los sectores tanto
industriales como de servicios.

Para optar a conseguir alguno de estos premios, las empresas deben demostrar que su sistema de
calidad y la calidad de su gestidon se adapta a la perfeccion a los criterios desarrollados como bases
de los premios. Del mismo modo, estos criterios pueden ser empleados por las empresas como
modelos de lo que debe ser su gestidon de calidad total. Es esta ultima aplicacién la que mas esta
contribuyendo al conocimiento y a la extension del uso de los modelos de calidad total basados
en los grandes premios a la calidad.
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CAPITULO 2.
OBJETIVOS DEL TRABAJO FINAL DE GRADO

2.1. Objeto del Trabajo

La empresa publica en la que se ha desarrollado el presente TFG lleva trabajando en la
implantacién de la Calidad Total desde el afio 2004. Durante estos afos se ha implantado un
sistema de gestién basado en la norma ISO-9001, estando certificado dicho sistema por AENOR.
En la revision del sistema por la direccién realizada el pasado diciembre, se detectd la necesidad
de identificar nuevas areas de mejora. Para ello se planted la necesidad de realizar una
autoevaluacion frente a un modelo de excelencia, eligiendo para ello el modelo EFQM.

Por lo tanto, el presente proyecto tiene como finalidad aportar a la empresa el siguiente estudio:

- Realizacién de un diagndstico o foto de la situacidn actual frente a un modelo de
excelencia.

- ldentificacidn de puntos fuertes y areas de mejora.

- Definicidn de programas de mejora.

2.2. Objetivos y Justificacion. Competencias
Con el siguiente trabajo se deben cumplir dos grandes propdsitos:

Por un lado, con el presente proyecto se da inicio a un plan de mejora de la gestién de la empresa
qgue conduce a una mejora de los resultados, tratando de hacer bien las cosas desde el principio y
orientdndose hacia la satisfaccién del cliente, tarea que debe formar parte del trabajo cotidiano
convirtiéndose en una norma arraigada en la cultura organizacional.

Con todo ello, la organizacién desea acortar su recorrido en el camino hacia la excelencia,
mejorando sus resultados y en definitiva, siendo mds eficientes y competitivos dia tras dia.

A continuacidn se presentan los objetivos que la empresa desea cumplir:

- Entender la causa y el efecto de la relacién entre lo que se hace y los resultados que
se consiguen.

- Mejorar dia a dia el servicio ofrecido a todas sus partes interesadas.

- Mejora continua, es decir, hacerlo mejor cada dia, eliminando sus puntos débiles.

- Mejorar la competitividad al centrarse en sus puntos fuertes.

- Desarrollar una cultura de excelencia.
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Y por otro lado, cumplir con un requisito académico fundamental e indispensable, como es el
Trabajo Final de Grado, para la obtencién del titulo de Ingeniero en Organizacién Industrial e
adquirir una serie de competencias como son las siguientes:

e Competencias generales:

- Tener capacidad para realizar informes y documentos de autoevaluacién para
presentar a la direccién de una organizacién.

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

e Competencias particulares:

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

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

- Tener capacidad para identificar puntos fuertes y areas de mejora de una
organizacion a partir de un cuestionario de autoevaluacién EFQM.

- Tener capacidad para elaborar un plan de mejora.
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CAPITULO 3.
ANTECEDENTES

3.1. El Modelo EFQM

Desde hace un tiempo, la calidad se ha dado la mano con la excelencia, de manera que no se
concibe a una separada de la otra, es decir, el camino hacia la excelencia se realiza a través de la
calidad. En este nuevo escenario de dura competencia que caracteriza el sector, la calidad
representa un papel en el proceso estratégico de la organizacidn. Es una realidad que tanto el
fendmeno conocido como globalizacién o la internacionalizacién de los mercados y el aumento de
la competencia, ha propiciado que en las empresas haya surgido el interés por la calidad.

Excelencia es una Filosofia de Gestidn que persigue el éxito a largo plazo de una Organizacién
mediante la satisfaccién equilibrada y continua de las necesidades y expectativas de todos los
Grupos de Interés de la misma. Considerando como Grupos de Interés aquellas entidades que
pueden influir y/o pueden verse influidos por las actividades y/o resultados de la organizacidn.

El alcance de la excelencia, necesaria hasta puede que imprescindible en la situacidon actual en la
gue nos encontramos, depende Unicamente de la organizacién, de su actuacidn consciente.
Implica un esfuerzo en superacion y trabajo e incluso en un cambio de mentalidad. Estos
esfuerzos se traducirdn a largo plazo en beneficios tales como la reduccién de costes, el aumento
de ventas y la fidelizacion de clientes.

Independientemente del sector de actividad, del tamafio o del volumen de beneficios que
obtienen, las organizaciones deben apostar por la calidad y la excelencia ya que todas ellas se ven
afectadas por la dura competencia. Para ello se debe crear y seguir un plan de accién, superar los
problemas, potenciar las fortalezas, conocer las amenazas del entorno y reducirlas al maximo
posible y saber reconocer y aprovechar las oportunidades que ofrece el mercado.

Un modelo que sirve para analizar y evaluar de forma integral, la situacién y el funcionamiento
gue presenta una organizaciéon en un momento determinado de cara a la excelencia, es el Modelo
EFQM o Modelo Europeo de Excelencia Empresarial.

La Fundacidon Europea para la Gestiéon de la Calidad (European Foundation for Quality
Management) es un organizacidon sin animo de lucro que fue creada en 1988 por catorce
importantes empresas europeas (Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM,
Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer y Volkswagen).
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La EFQM ayuda a crear organizaciones que practiquen los principios de la administracién de la
calidad total en sus procesos de negocios y en sus relaciones con sus stakeholders. Su objetivo es
gue las organizaciones europeas alcancen la excelencia sostenida. Es una fundacién que agrupa a
organizaciones europeas y que sirve de foro de intercambio de mejores experiencias entre ellas,
proporcionando un lenguaje comun que permite a los miembros compartir sus conocimientos y
experiencias, tanto dentro como fuera de su organizacién. La EFQM desempeia un importante
papel y refuerza la posicidn de las empresas europeas en el mercado mundial. Esto lo consigue de
dos maneras:

- acelerando la aceptacidon de la calidad como una estrategia para alcanzar una ventaja
competitiva general
- estimulando y ayudando a la puesta en marcha de actividades para la mejora de la calidad

Hoy en dia la fundacién cuenta con mds de 1.000 miembros, tanto empresas del sector publico
como del privado, pymes o grandes. Dicho modelo se ha convertido en un referente en el dmbito
de la Unidén Europea, asimismo, el Premio Europeo a la Excelencia Empresarial, se ha convertido
en uno de los Premios mas importantes que existen en la gestién empresarial en Europa. Desde
su lanzamiento en 1992, han sido pocas las entidades publicas y privadas que lo han conseguido,
con lo que las confiere un prestigio aun mayor al convertirse en todo un referente de excelencia
empresarial tanto a nivel europeo como a nivel mundial. Los candidatos son evaluados por
equipos independientes de asesores internacionales y los Premios los asigna un Jurado
constituido por expertos de la Unidn Europea.

La EFQM cred tres Niveles de Excelencia con el fin de ofrecer un reconocimiento sélido en toda
Europa para cada una de las etapas existentes en el camino hacia la Excelencia. Las organizaciones
pueden presentar su solicitud a aquél nivel que considere mas adecuado a su grado de madurez.
Los tres Niveles son los siguientes:

» Compromiso con la Excelencia

Este Nivel es para aquellas organizaciones que se encuentran iniciando su viaje hacia la
excelencia, y que por tanto han obtenido en la autoevaluacidn una puntacién entre 200 y 300
puntos y han implantado 2 o 3 acciones de mejora.

Mas de 200 puntos EFQM

Compromiso hacia la Excelencia
Club Excelencia en Gestion (CEG)
Committed to Excellence
CWM,“EEEE‘,E! European Foundation for Quality Management (EFQM)

Fig. 2. Sello de Excelencia Europea.
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> Reconocimiento a la Excelencia

Alcanzan este Nivel organizaciones bien gestionadas, es decir, aquellas que obtienen una
puntuacién igual o superior a 300 puntos.

Mas de 300 puntos EFQM

Excelencia Europea 300+
Club Excelencia en Gestion (CEG)

—
EFQOM B Recognised for Excellence 3 Stars
Recogrised for eucaleace European Foundation for Quality Management (EFQM)

Mas de 400 puntos EFQM

Excelencia Europea 400+

Club Excelencia en Gestién (CEG)

Recognised for Excellence 4 Stars

European Foundation for Quality Management (EFQM)

Excelencia Europea 500+

Club Excelencia en Gestién (CEG)

Recognised for Excellence 5 Stars

European Foundation for Quality Management (EFQM)

Fig. 3. Sellos de Excelencia Europea.

» Premio Europeo a la Calidad

Es el Premio mas prestigioso a la Excelencia y constituye el nivel mds alto dentro de los Niveles
EFQM de la Excelencia. Dicho Premio vio la luz en 1992 y continda haciéndolo afio tras afio,
premiando a aquellas organizaciones que han alcanzado estdndares de calidad de prestigio
internacional.

Independientemente de los premios, la EFQM anima a las organizaciones a utilizar este modelo
como instrumento para su propia autoevaluacién y mejora de su Gestiéon de Calidad Total,
indistintamente de que estas decidan concursar o no al premio.

El modelo EFQM es una herramienta que permite a las entidades:

- Autoevaluarse con el fin de averiguar en qué punto se encuentran para lograr la
excelencia, identificando puntos débiles y de mejora.

- Establecer un lenguaje y una forma de pensar Unica en toda la organizacién, con el fin de
conseguir una comunicacién entre los departamentos altamente eficiente y eficaz.

- Como marco general para ubicar las diferentes iniciativas, eliminar duplicidades e
identificar carencias.

- Disponer de una estructura para el sistema de gestion.
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Segun resultados de la encuesta realizada por la Fundacidon Europea para la Gestién de la Calidad
(EFQM), el 63% de las companiias de Europa occidental que comenzaron a implantar procesos de
autoevaluacion basados en el modelo europeo de gestidn de la calidad total apreciaron de forma
inmediata una reduccién de costes. La mayor parte de estas empresas alcanzaron mejoras tanto
en el grado de satisfaccidon de sus clientes como en el de sus empleados, mejorando en un 44%
sus resultados econdmicos.

No es un Modelo normativo ni prescriptivo, no dice como hay que hacer las cosas, lo que
pretende es ayudar a cualquier organizacién a conocerse mejor a si misma y en consecuencia, a
mejorar su funcionamiento.

El modelo EFQM esta formado por tres elementos:
1. Conceptos Fundamentales de la Excelencia

Los Conceptos Fundamentales de la Excelencia definen las bases que cualquier
organizacién debe tener presente para alcanzar una excelencia sostenible. Son los pilares
para construir una cultura organizacional excelente.

2. Esquema légico REDER

El esquema ldgico REDER es una herramienta poderosa que ofrece a la organizacidn una
estructura a seguir para evaluar el rendimiento asi como para identificar las areas de
mejora. Ademds este método es utilizado por los evaluadores para puntuar las memorias
de aquellas entidades que se presentan al Premio Europeo a la Calidad.

3. Criterios

Nueve son los criterios que funcionan como puntos de apoyo para que las organizaciones
puedan poner en la practica los Conceptos Fundamentales de la Excelencia y el Esquema
Légico REDER. Dichos criterios permite a la organizacion entender las relaciones entre lo
que se hace en el dia a dia y los resultados que se obtienen. Ademas se consigue
averiguar en qué punto se encuentra la organizacion en el camino hacia la excelencia
mediante la evaluacién de dichos criterios.

Con la unién de estos tres elementos se consigue que las organizaciones, sin importar su sector,
tamafio y estructura puedan compararse con organizaciones sostenibles, identificando puntos
fuertes y puntos débiles y como consecuencia, dreas de mejora. Areas en las que trabajar, para
avanzar dia a dia en su camino hacia la excelencia, desarrollando una cultura de excelencia, dando
coherencia a su estilo de gestion, impulsando la innovacién y la creatividad y mejorando sus
resultados.
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3.1.1. Conceptos Fundamentales de la Excelencia

Los Conceptos Fundamentales de la Excelencia definen las bases que cualquier organizacidn debe
tener presente para alcanzar una excelencia sostenible ademas de ser los pilares para construir
una cultura organizacional excelente. Los ocho conceptos que constituyen la base del Modelo
EFQM de Excelencia son:

Afiadirvalor paralos clientes

Manteneren el tiempo Crearun futuro sostenible

resultados sobresalientes

Desarrollarla capacidad
de la organizacion

Alcanzarel éxito mediante
el talento de las personas

Gestionarcon agilidad Aprovecharla creatividad y

lainnovacién

Liderarcon vision,inspiracion e integridad

Fig.4. Conceptos Fundamentales de la Excelencia.

I.  Afadir valor para los clientes

Las Organizaciones Excelentes conocen y comprenden las necesidades y expectativas de sus
clientes, por lo que son capaces de anticiparlas, satisfacerlas y excederlas, con el fin de generar un
valor sostenido para su razén de ser, el cliente. Es decir, no solo conocen el mercado sino que se
anticipan a él.

Il. Crear un futuro sostenible

Las Organizaciones Excelentes influyen en el mundo que les rodea de forma positiva ya que su
crecimiento tiene una incidencia positiva en las condiciones econémicas, ambientales y sociales
de su entorno.

lll.  Desarrollar la capacidad de la organizacion

Las Organizaciones Excelentes incrementan sus capacidades gestionando el cambio de manera
eficaz dentro y fuera de ellas.
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IV.  Aprovechar la creatividad y la innovacién

Las Organizaciones Excelentes buscan continuamente oportunidades para aprender y mejorar sus
resultados asi como generar mayor valor a través de la mejora continua y la innovacién
sistematica, generando y aprovechando las ideas creativas de sus grupos de interés.

V. Liderar con vision, inspiracion e integridad

Las Organizaciones Excelentes cuentan con lideres que dan forma al futuro y lo hacen realidad,
actuando como modelo de referencia de sus valores y principios éticos. Lideran con transparencia
e integridad hacia la excelencia.

VI.  Gestionar con agilidad

Las Organizaciones Excelentes cuentan con mecanismos para identificar y responder de forma
eficaz y eficiente a oportunidades y amenazas de su entorno.

VIIl.  Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas

Las Organizaciones Excelentes reconocen y valoran el capital intelectual de las personas que las
forman y crean una cultura de delegacién y asuncién de responsabilidades que permite cumplir y
superar tanto las metas personales como los de la organizacién.

VIIl. Mantener en el tiempo resultados sobresalientes

Las Organizaciones Excelentes alcanzan resultados sobresalientes que se mantienen en el tiempo
en el contexto de su entorno operativo y proporcionan beneficios sostenibles a todos sus grupos
de interés.

3.1.2. Criterios del Modelo EFQM

El modelo EFQM estd formado por un conjunto de nueve criterios de excelencia empresarial que
abarcan todas las dreas del funcionamiento de una organizacion, los cuales son presentados de
forma grafica en la siguiente figura:

Estructura del Modelo
FACILITADORES RESULTADOS

.

Aprendizaje, creatividad e innovacién

Fig. 5. Criterios del Modelo EFQM.
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Dicho Modelo de Excelencia se basa en la siguiente premisa:

“Los resultados excelentes en el Rendimiento general de una Organizacion, en sus Clientes,
Personas, y en la Sociedad en la que actua, se logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la
Politica y Estrategia, que se hard realidad a través de Personas, las Alianzas y Recursos, y los
Procesos”.

Los nueve elementos ilustrados corresponden a los criterios de evaluacidn, los cuales se agrupan
en: Agentes Facilitadores y Resultados.

» Agentes Facilitadores: Este grupo esta formado por los criterios mostrados a la izquierda
del modelo: liderazgo, estrategia, personas, alianzas y recursos, procesos productos y
servicios. Son los criterios que reflejan la manera de actuar de la organizacidn, la forma de
gestionarse y por tanto, la manera de cémo alcanzan los resultados. Han de tener un
enfoque bien fundamentado e integrado con otros aspectos del sistema de gestién, su
efectividad ha de revisarse periédicamente con objeto de aprender y mejorar, y han de
estar sistematicamente desplegados e implantados en las operaciones de la organizacion.

> Resultados: Este grupo esta formado por los siguientes criterios: resultados en los
clientes, resultados en las personas, resultados en la sociedad y resultados de negocio.
Estos son los resultados que las organizaciones han alcanzado y estan consiguiendo en la
actualidad. Deben estar causados por los agentes y abarcar todas las areas de la
organizacién, deben mostrar resultados positivos y sostenidos en el tiempo, ademas de
obtener un resultado favorable tras la comparacidon con sus propios objetivos y con los
resultados de otras organizaciones.

Cada uno de estos criterios se subdivide en una serie de subcriterios y estos a su vez llevan
consigo una lista de elementos abordar. Esto no significa que todas las areas se hayan de abordar
sino que son proporcionadas a modo de ejemplo para aclarar el significado de cada subcriterio.
Son, por tanto, las organizaciones las de deben decidir qué areas son las relevantes para ellas.

Con dicho modelo se comprende facilmente las relaciones que existen entre lo que se hace y lo
que se consigue. Al ser los Agentes Facilitadores la causa de los Resultados, a través de la
innovacién y del aprendizaje continuo se consigue mejorarlos y por tanto, se obtienen unos
Resultados mas competitivos.

Los porcentajes mostrados en la Figura 5 son los utilizados para el Premio Europeo a la Calidad.
Utilizando dichas ponderaciones, una organizacion tiene el beneficio adicional de poder comparar
su perfil de calificacidn con el de otras. La puntuacién global estard comprendida entre 0 y 1.000
puntos.

A continuacidon se muestra con mas detalle cada uno de los nueve criterios y los subcriterios
correspondientes:
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CRITERIO1. LIDERAZGO

Las Organizaciones Excelentes poseen lideres capaces de dar forma al futuro y hacerlo realidad,
actuando como modelo de referencia de sus valores y principios éticos e inspirando confianza en
todo momento. Son flexibles, permitiendo a la organizacién anticiparse y reaccionar de manera
oportuna con el fin de asegurarse un éxito continuo.

1a. Los lideres desarrollan la misidn, visién, valores y principios éticos y actlan como
modelo de referencia de una cultura de Excelencia.

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

1c. Los lideres se implican con los grupos de interés externos.

1d. Los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la organizacién.
le. Los lideres se aseguran que la organizacion sea flexible y gestionan el cambio de
manera eficaz.

CRITERIO2. ESTRATEGIA

Las Organizaciones Excelentes desarrollan e implantan una estrategia que ponga en practica su
Misién y Vision ademds de basarse en todos 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. La estrategia y las politicas de apoyo se desarrollan, revisan y actualizan.

2d. La estrategia y las politicas de apoyo se comunica, implantan y supervisan.

CRITERIO3. PERSONAS

Las Organizaciones Excelentes valoran a las personas que forma parte de ella dado que son
consideradas el mayor activo con el que cuentan. Crean un ambiente y una cultura que favorece
la consecucidn tanto de los objetivos personales como los de la organizacion. Desarrollan las
capacidades y habilidades de las personas y fomentan la equidad e igualdad. Se preocupan por las
personas de la organizacién, potencian la comunicacidon interna, recompensan y dan
reconocimiento a las personas para motivarlas e incrementar su compromiso con la organizacién
logrando que utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de la misma.

3a. Los planes de gestion de las personas apoyan la estrategia de la organizacién.

3b. Se desarrolla el conocimiento y las capacidades de las personas.

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

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

3e. Recompensa, reconocimiento y atencidn a las personas de la organizacion.

20/193



¥
—_—

UNIVERSITAT , ¥ e ESCUELA TECNICA
POLITECNICA TFG-GIOI (UPV-ETSII)- PEREZ LACASA, VIRGINIA - #s]é % SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso 2013-14 &,.f INDUSTRIALES VALENCIA

CRITERIO4. ALIANZAS Y RECURSOS

Las Organizaciones Excelentes, para llevar a cabo su politica, estrategia y el eficaz funcionamiento
de sus procesos, gestionan y planifican sus alianzas externas, sus proveedores y sus propios
recursos. De esta forma se alcanza un equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de la
organizacion, la comunidad y el medio ambiente.

4a. Gestidon 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.

de. Gestion de la informaciéon y el conocimiento para apoyar una eficaz toma de
decisiones y construir las capacidades de la organizacién.

CRITERIOS. PROCESOS, PRODUCTOS Y SERVICIOS

Las Organizaciones Excelentes disefian, gestionan y mejoran sus procesos, productos y servicios
para satisfacer y generar cada vez mayor valor para el cliente 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.

5¢. 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.

CRITERIO6. RESULTADOS EN LOS CLIENTES

Las organizaciones Excelentes logran y sostienen en el tiempo resultados sobresalientes que
satisfacen o superan las necesidades y expectativas de los clientes. Dichos resultados son medidos
de manera exhaustiva, desde el primer contacto que el cliente tiene con la organizacién para
adquirir el producto o servicio hasta que finaliza el uso del mismo.

6a. Resultados sobre los clientes: percepciones.
6b. Resultados sobre los clientes: indicadores de rendimiento.

Las Organizaciones Excelentes:

- Para determinar si se ha conseguido el éxito de su estrategia y politicas de apoyo,
desarrollan y utilizan un conjunto de medidas de percepcion e indicadores de
rendimiento, basados en las necesidades y expectativas de sus clientes.

- Implantan objetivos claros para los resultados clave, basados en las necesidades y
expectativas de los clientes asi como en la estrategia escogida.

- Segmentan los resultados de sus clientes para mejorar la eficacia de su respuesta.

- Alcanzan y demuestran resultados positivos y sostenidos en sus clientes durante al menos
tres afos.

21/193



‘f.!""f*a ESCUELA TECNICA
4,¢ 3 SUPERIOR INGENIEROS
)a‘.t INDUSTRIALES VALENCIA

UNIVERSITAT .
POLITECNICA TFG-GIOI (UPV-ETSII)- PEREZ LACASA, VIRGINIA -

DE VALENCIA curso 2013-14

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

- Al comprender las relaciones causa-efecto existentes, anticipan su rendimiento vy
resultados futuros.

- Comparan e interpretan los resultados clave relacionados con sus clientes con los de
organizaciones similares y, donde fuere relevante, utilizan estos datos para establecer
objetivos.

CRITERIO7. RESULTADOS EN LAS PERSONAS

Las Organizaciones Excelentes logran y sostienen en el tiempo resultados sobresalientes que
satisfacen o superan las necesidades y expectativas de las personas que las integran.

7a. Resultados sobre las personas: percepciones.
7b. Resultados sobre las personas: indicadores de rendimiento.

Las Organizaciones Excelentes:

- Para determinar si se ha conseguido el éxito de su estrategia y politicas de apoyo,
desarrollan y utilizan un conjunto de medidas de percepcion e indicadores de
rendimiento, basados en las necesidades y expectativas de las personas.

- Implantan objetivos claros para los resultados clave, basados en las necesidades y
expectativas de las personas asi como en la estrategia escogida.

- Segmentan los resultados de las personas para entender sus necesidades y expectativas.

- Alcanzan y demuestran resultados positivos y sostenidos en las personas durante al
menos tres afos.

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

- Al comprender las relaciones causa-efecto existentes, anticipan su rendimiento y
resultados futuros.

- Comparan e interpretan los resultados clave relacionados con las personas con los de
organizaciones similares, utilizando estos datos para establecer objetivos alla donde fuera
apropiado.

CRITERIO8. RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

Las Organizaciones Excelentes logran y sostienen en el tiempo resultados sobresalientes que
satisfacen o superan las necesidades y expectativas de los grupos de interés de la sociedad.

8a. Resultados sobre la sociedad: percepciones.
8b. Resultados sobre la sociedad: indicadores de rendimiento.
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Las Organizaciones Excelentes:

- Para determinar si se ha conseguido el éxito de su estrategia y politicas de apoyo,
desarrollan y utilizan un conjunto de medidas de percepcién e indicadores de
rendimiento, basados en las necesidades y expectativas de los grupos de interés de la
sociedad.

- Implantan objetivos claros para los resultados clave, basados en las necesidades y
expectativas de la sociedad asi como en la estrategia escogida.

- Segmentan los resultados de los grupos de interés de la sociedad para entender sus
necesidades y expectativas.

- Alcanzan y demuestran resultados positivos y sostenidos en la sociedad durante al menos
tres afios.

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

- Al comprender las relaciones causa-efecto existentes, anticipan su rendimiento vy
resultados futuros.

- Comparan e interpretan los resultados clave relacionados con la sociedad con los de
organizaciones similares, utilizando estos datos para establecer objetivos alld donde fuera
apropiado.

CRITERIOY9. RESULTADOS CLAVE

Las Organizaciones Excelentes logran y sostienen en el tiempo resultados sobresalientes que
satisfacen o superan las necesidades y expectativas de los grupos de interés que aportan la
financiacion.

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

Las Organizaciones Excelentes:

- Desarrollan y acuerdan un conjunto de Resultados Clave econdmico-financieros y no
econdmicos, basado en las necesidades y expectativas de los grupos de interés clave, con
el fin de determinar el éxito del despliegue de su estrategia.

- Implantan objetivos claros para los resultados clave, basados en sus necesidades vy
expectativas asi como en la estrategia escogida.

- Segmentan los resultados para entender el rendimiento y los resultados estratégicos.

- Alcanzan y demuestran resultados clave positivos y sostenidos durante al menos tres
afios.

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

- Al comprender las relaciones causa-efecto existentes, anticipan su rendimiento vy
resultados futuros.
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- Comparan e interpretan los resultados clave con los de organizaciones similares,
utilizando estos datos para establecer objetivos alla donde fuera apropiado.

A continuacidn se muestra de forma esquematica la clasificacion de los criterios del modelo:

Subcriterio 1a
Subcriterio 1b
Subcriterio 1c
Subcriterio 1d
Subcriterio 1e

Subcriterio 2a
Subcriterio 2b
Subcriterio 2c
Subcriterio 2d

CRITERIO2

™ Subcriterio 3a
Subcriterio 3b

—)_ > (CRITERIO 3 —= Subcriterio 3c

Subcriterio 3d
Subcriterio 3e

Subcriterio 4a

Subcriterio 4b
CRITERIO 4 — Subcriterio 4c
Subcriterio 4d

Subcriterio 4e

LN

Subcriterio 5a
Subcriterio 5b
Subcriterio 5¢
Subcriterio 5d
Subcriterio 5e

CRITERIO 5

A

—>|CRITERIO 6

Subcriterio 6a
Subcriterio 6b

—
f————>[CRITERIO 7 ] { Subcriterio 7a

Subcriterio 7b

> [Resuimapos™— |
——> [curemioe |

Subcriterio 8a
Subcriterio 8b

Subcriterio 9a
Subcriterio 9b

&————>|CRITERIO 9

Fig. 6. Esquema de los Criterios EFQM.
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3.1.3. Esquema logico REDER
El esquema légico REDER estd formado por cuatro elementos:

e Resultados
e Enfoque
e Despliegue
e Evaluacién
e Revisidn

Las organizaciones deben utilizar los elementos de Enfoque, Despliegue, Evaluacién y Revision en
cada uno de los subcriterios que forma el grupo de Agentes Facilitadores, y el elemento
Resultados debe abordarse en cada subcriterio del grupo Resultados.

Segln esta matriz los pasos que una organizacidn necesita realizar son:

e Establecer los Resultados que quiere lograr como parte del proceso de elaboracién de
la politica y estrategia. Estos resultados se refieren a los cuatro criterios de resultados
del modelo EFQM de Excelencia: resultados en los clientes, en las personas, en la
sociedad y en el negocio.

e Planificar y desarrollar una serie de Enfoques que permitan a la Organizacion alcanzar
los resultados deseados tanto a corto como a largo plazo.

e Desplegar los enfoques de manera sistemdtica para asegurar una implantacién
completa.

e Evaluary Revisar los enfoques utilizados basandose en el seguimiento y andlisis de los
resultados obtenidos y en las actividades continuas de aprendizaje, con el fin de
identificar, planificar e implantar las mejoras que sean necesarias.

Planificar y Desarrollar

NFOQUES

ESULTADQOS ESPLEGAR

Requeridos Enfoques

VALUAR, ' EVISARY
PERFECCIONAR

Enfoques y Despliegue

Fig. 7. REDER.
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A continuacidn se presentan con mas detalle los elementos del concepto REDER que deben

abordarse:

Resultados

Son los logros que esta alcanzando una organizacién. En una Organizacion Excelente,
dichos resultados satisfacen plenamente todos sus grupos de interés, muestran
tendencias positivas y/o un buen rendimiento sostenido, establecen objetivos adecuados,
es decir, objetivos que suponen un reto para la Organizacidn, que se alcanzan e incluso se
superan. Muestran un buen rendimiento cuando se comparan con el resto de
organizaciones. Existe una fuerte relacidn entre los enfoques adoptados y los resultados
conseguidos. Ademas el alcance de los resultados cubre todas las areas relevantes.
Cuando es necesario, se segmentan los resultados, para asi ser capaces de interpretarlos
mejor e identificar oportunidades de mejora.

Enfoque

Recoge lo que una organizacién planifica hacer y las razones para ello. En una
Organizacion Excelente, el enfoque estd sdélidamente fundamentado, asi pues, tiene una
l6gica clara centrandose en las necesidades actuales y futuras de la organizacién asi como
en las necesidades y expectativas de los grupos de interés implicados en el enfoque. Todo
esto se hace realidad a través de procesos bien definidos y desarrollados. Ademas, los
enfoques deben estar integrados, lo que significa, que deben estar claramente alineados
con la Misidn, Visién, Valores, Politicas, Estrategias y Planes y se deben apoyar y reforzar
entre ellos.

Despliegue

El despliegue se refiere a lo que la organizacion realiza para poner en practica el enfoque.
En una Organizacion Excelente el enfoque estd implantado en las areas relevantes y esta
desplegado de manera estructurada, habiéndose planificado y ejecutado de manera
apropiada tanto para el propio enfoque como para la organizacion.

Evaluacion, Revisién y Perfeccionamiento

Se refiere a lo que una organizacion realiza para evaluar, revisar, mejorar y perfeccionar el
enfoque y su despliegue. En una Organizacion Excelente, se mide peridédicamente la
eficacia y eficiencia del enfoque y su despliegue y se realizan actividades de aprendizaje
para generar mejores practicas. Los resultados de la medicién y de las actividades de
aprendizaje se analizan y se utilizan para identificar, establecer prioridades, planificar e
implantar mejoras.

3.1.4. Proceso de autoevaluacion

Las organizaciones hoy en dia se encuentran sumergidas en un mercado altamente competitivo y

globalizado. Para poder hacerse hueco y mantenerse en el tiempo necesitan disponer de

mecanismos que les permita atraer y mantener a los clientes, realizar con mayor eficiencia sus

procesos internos y mejorar su gestion y resultados.
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El primer paso, antes de implantar un sistema de gestion, es tener un profundo conocimiento
sobre los resultados de la organizacién y los niveles de calidad que existen en la situacién actual.
Para adquirirlo, uno de los medios mas eficaces consiste en la realizacion de una autoevaluacién
basada en los criterios de un modelo.

La autoevaluacién consiste en un examen interno, global, sistematico y periddico de las
actividades y de los resultados alcanzados de una organizacién comparados con un modelo de
referencia, en nuestro caso el Modelo Europeo de Excelencia Empresarial. Dicha evaluacion
permite a la organizacién identificar, de forma objetiva, sus puntos fuertes y sus areas de mejora.
El final del proceso se alcanza cuando las areas de mejora detectadas se traducen en proyectos de
mejora, se implantan y se revisan controlando su progreso y su eficacia.

El uso del modelo EFQM como referencia para la autoevaluacion supone una gran ventaja ya que
es una herramienta que estd permanentemente actualizada, facilitando asi a la organizacién
permanecer alerta a los rdpidos cambios del mundo empresarial donde se ubica. Ademas se trata
de un modelo ampliamente aceptado y reconocido por toda Europa.

Segun distintas organizaciones que han utilizado el Modelo EFQM de Excelencia para
autoevaluarse, estan de acuerdo en que el ejercicio les reporta una serie de beneficios, como son
los siguientes:

e Proporciona un planteamiento muy estructurado y basado en datos que les permite
identificar y evaluar sus puntos fuertes y sus areas de mejora asi como medir su progreso
periédicamente.

e Educa a las personas de la organizacién en los Conceptos Fundamentales y en el marco
general que permite gestionar y mejorar la organizacidn, relacionando dichos Conceptos y
marco general con las responsabilidades de las personas.

e Integra las distintas iniciativas de mejora en las operaciones del dia a dia.

e Crea un lenguaje comun que permite mejorar la comunicacién entre las personas de la
organizacion.

e Permite compararse con otras organizaciones, similares o distintas, mediante un conjunto
de criterios ampliamente aceptados en toda Europa y también identificando y
permitiendo compartir las “buenas practicas” en la organizacidn.

e La autoevaluacion evalia de manera coherente la organizacidn a nivel macro y micro.

Para realizar el proceso de autoevaluacidn existen diversos enfoques pero se puede decir que
todos ellos presentan el mismo progreso general. Se trata del ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act),
considerado una de las herramientas mas Utiles en este escenario.

A continuacidn se presentan diferentes metodologias para llevar a cabo dicha autoevaluacién:
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e Cuestionario EFQM
Esta técnica utiliza unos cuestionarios desarrollados por la EFQM para llevar a cabo la
autoevaluacién. Dichos cuestionarios permiten movilizar a muchas personas en la
autoevaluacién ya que no es necesario tener un profundo conocimiento del modelo. Mas
adelante se hara hincapié en dicho enfoque.

e Matriz de autoevaluacién
Consiste en la realizacidon de una matriz que debe contener los nueve criterios del modelo
y distintos niveles que corresponden a un distinto grado de consecucién de cada criterio.
Una vez finalizada se mira en qué punto se encuentra la organizacién y dependiendo de la
clasificacion recibird una puntuacién u otra. El inconveniente de este enfoque es la
elaboracion de las matrices.

e Formulario EFQM
Dicho enfoque consiste en la elaboracidon de un formulario donde para cada subcriterio
hay que apuntar los puntos fuertes, las dreas de mejora y las evidencias en las que se
basan, ademds deberdn establecerse las puntuaciones.

e Simulacién al premio EFQM
Consiste en la redaccidon de una memoria explicativa de cdmo funciona la organizacion
respecto a los criterios denominados Agentes y cuales son los resultados que se obtienen.
Este documento sera valorado por evaluadores. Tras obtener una puntacién de la
memoria, serd la direccion quien defina los planes de mejora. Dicha memoria es
semejante a la que se necesita para presentarse al Premio Europeo.

Modelos de autoevaluacion
OPINIONES EVIDENCIAS
Bajo CuestionarioEFQM | -
MADUREZ DE LA Medio Matriz de autoevaluacién Formulario EFQM
7 .
ORGANIZACION Ato | e Memoria EFQM
Bajo Alto
TRABAJO NECESARIO

Fig. 8. Metodologias para llevar a cabo la autoevaluacion.

La eleccion del enfoque dependerd del grado de madurez de la organizacién y de los resultados
que deseen obtener, asi como del nivel de esfuerzo y formacién que estén dispuestos a realizar
para su cumplimiento. Ademas se tendra que valorar las ventajas e inconvenientes que cada uno
de los enfoques presenta. El punto clave es que la organizacién elija aquel que satisfaga sus
necesidades lo mejor posible.
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Las organizaciones que cuenten con escasa experiencia en la realizacidn de autoevaluaciones seria
adecuado que empezasen utilizando aquellas metodologias basadas en opiniones, como son los
cuestionarios y la matriz de mejora. Y en un nivel mas avanzado seria mds conveniente utilizar las
autoevaluaciones basadas en evidencias, como son los formularios y simulacién al premio. Como
se puede observar las autoevaluaciones basadas en evidencias son mas complejas y requieren un
mayor grado de formacion que las basadas en opiniones.

En nuestro caso, debido a que la organizacién donde se va a realizar la implantacidon del modelo
es una empresa con escasa experiencia y la carga de trabajo que podemos implantar es baja, se
van a utilizar cuestionarios como herramienta para llevar a cabo la autoevaluacién. Dichos
cuestionarios tienen un rango de contestacion del 0 al 5, siendo:

- 0 = Corresponde a los individuos de la organizacidn que no disponen de ningun tipo
de percepcién para contestar a la pregunta

- 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 sistematica en toda la organizacién, se mide y se introducen
mejoras

Esta formado por un total de 282 preguntas que cubren los 9 criterios, las cuales permiten evaluar
cual es el nivel de excelencia donde se encuentra actualmente la organizacion.

3.2. Mejora Continua

En entornos competitivos las organizaciones necesitan mejorar. La supervivencia de las mismas
viene determinada por su capacidad para satisfacer las necesidades de sus partes interesadas,
como puedan ser sus clientes, accionistas, el personal de la organizacidn, los proveedores y
subcontratistas o su entorno social. Estas necesidades son ademas cambiantes, elevandose en su
nivel de exigencia, al tiempo que una economia cada vez mas global y competitiva ofrece una
diversidad creciente de alternativas para las distintas partes interesadas al margen de la
organizacion.

Ante esta perspectiva, las organizaciones necesitan mejorar continuamente su capacidad para
identificar, entender y satisfacer los requisitos de las partes interesadas. La Norma UNE-EN ISO
9004:2009 (Gestidon para el éxito sostenido de una organizacién. Enfoque de gestién de la
calidad) promueve la implementacidén de un proceso para identificar y gestionar las actividades
de mejora, en el marco de un sistema de gestion de la calidad con un enfoque basado en
procesos. De acuerdo a estas normas, identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el
logro de sus objetivos.
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A continuacidon se describen las fases para la implantacién de la mejora continua en una
organizacion. La informacién que se muestra a continuacién ha sido tomada en su mayoria de la
NormaUNE 66178:2004 (Sistemas de gestion de la calidad. Guia para la gestidon del proceso de
mejora continua). Esta norma es una guia para los procesos de mejora continua.

3.2.1. Andlisis de la informacion para la mejora
Dentro de la planificacidn de la mejora deben llevarse a cabo las siguientes actividades:

e |dentificacion de las fuentes de oportunidades de mejora.

e |dentificacidon y organizacién de las oportunidades de mejora.
e Valoracién y priorizacién de las oportunidades de mejora.

e Seleccién y aprobacion de las oportunidades de mejora.

Identificacion de las fuentes de oportunidades de mejora

A continuacion se detallan ejemplos de posibles fuentes de informaciéon para identificar
oportunidades de mejora en una organizacién. Algunas de ellas tales como la autoevaluacién,
auditorias, revisién del sistema u otras, son potentes herramientas que pueden englobar en si
mismas a algunas de las mencionadas.

e Autoevaluaciones y evaluaciones externas del sistema de gestidon de la calidad
segun la Norma UNE 66174 u otros modelos de excelencia.

e Auditorias internas y externas.

e La evaluacion de los requisitos legales y reglamentarios.

e La evaluacidon de los requisitos y sugerencias del cliente y de otras partes
interesadas.

e La evaluacidn de los datos del desempefio del producto y servicio.

e La evaluacion de los datos del desempefio de los procesos. La Norma UNE 66175
establece indicaciones para implementar indicadores de los procesos del sistema
de gestion de la calidad.

e La evaluacion del desempefio de los proveedores.

e La evaluacion del desempefio del personal.

e Laevaluacidn de riesgos.

e Laevaluacidn de los planes de prevencidn de pérdidas.

e Los estudios de mercado y del sector.

e Los estudios comparativos (benchmarking).

e El analisis de los competidores.

e El analisis de la satisfaccion del cliente y de otras partes interesadas.

e El analisis de los costes relativos a la calidad y a la no calidad.

e El analisis de la gestion eficaz y eficiente de los recursos.

e El andlisis del uso de las tecnologias adecuadas.

e Elestadoy resultados de los objetivos de la calidad y de las actividades de mejora.

e Larevision por la direccién.

e El estado de las no conformidades de procesos, productos y servicios.
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e Los equipos de mejora y sugerencias del personal.

e Fuentes relativas a otros sistemas de gestién de la organizacién, como la gestion
medioambiental, de la prevencion de riesgos laborales, de la 1+D+l, financiera,
social o ética.

La direccion debe identificar a lo largo de los procesos de la organizacién las fuentes de
informacidn mas adecuadas, estableciendo de forma sistematica y periddica su identificacion y
revision. De esta forma las oportunidades de mejora que se detecten de las diferentes fuentes
adoptadas por la organizacién sirven de elemento de entrada al proceso de mejora continua
definido en la organizacion.

Identificacion y organizacion de las oportunidades de mejora

La alta direccién debe establecer procesos sistemdticos para el examen periddico de las fuentes
de mejora seleccionadas, con el fin de identificar de forma continua y proactiva oportunidades de
mejora. Las oportunidades de mejora se deben relacionar con las fuentes de informacion de las
gue provengan y organizarse, entre otras, segun las siguientes perspectivas:

a) las partes interesadas a las que afectan;

b) el alineamiento con las politicas y estrategias de la organizacion;
c) los recursos a utilizar;

d) los procesos implicados.

Valoracidn y priorizacion de las oportunidades de mejora

La cantidad de oportunidades de mejora que se puede detectar periddicamente en una
organizacidn es muy amplia, y los recursos disponibles en la misma son limitados, por lo que se
hace necesaria una sistemdtica para valorar los posibles beneficios de cada oportunidad de
mejora, asi como los costes de llevarla a cabo. De esta forma es posible clasificar las
oportunidades de mejora, otorgando un orden de prioridad conforme a los distintos criterios de
interés para la organizacion. Entre los criterios de priorizacién conviene tener en cuenta si la
oportunidad de mejora estd alineada con la misidn, vision, valores, politica, estrategias y/o
factores criticos de éxito de la organizacidn.

Seleccién y aprobacidn de las oportunidades de mejora

Puesto que la alta direccion de una organizacion define las politicas y estrategias, y asigna y
gestiona los recursos, corresponde a la alta direccién la decisiéon de qué oportunidades de mejora
deben llevarse efectivamente a la practica, en coherencia con estas politicas y estrategias, y
teniendo en cuenta la disponibilidad de recursos. La aprobacion formal por el nivel de direccién
con autoridad suficiente sobre las unidades organizativas implicadas en las oportunidades de
mejora seleccionadas es un requisito necesario para garantizar su implementacién efectiva. El
conjunto ordenado y priorizado de oportunidades de mejora debe servir como elemento de
entrada para el andlisis y la seleccidon de las oportunidades de mejora que deben llevarse a cabo.

Por otro lado, cada organizacién debe indicar la criticidad de cada oportunidad de mejora sobre la
base de los factores criticos de éxito, o el cumplimiento de la legislacion, de forma que las
oportunidades de mejora criticas se aborden igualmente. Las oportunidades de mejora no
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siempre se detectan con una periodicidad establecida. La organizacidon debe establecer un criterio
rapido de decisidn sobre la necesidad de llevarlas a cabo sin esperar a la aplicacion periddica de la
herramienta de priorizacidn, en el caso de que por su urgencia o criticidad asi lo requieran.

Una vez tomada la decisién sobre las oportunidades de mejora que se van a llevar a cabo, la
organizacion debe justificar la razén para la mejora, detallar la situacidn actual y la situacion
deseada, e identificar las causas conocidas de las oportunidades de mejora con el fin de planificar
mejor las acciones de mejora, plazos, responsables y la evaluacidn de la eficacia y eficiencia de la
accion de mejora.

3.2.2. Proyecto de mejora

Cada una de las oportunidades de mejora aprobadas se lleva a cabo a través de un proyecto de
mejora. Cada proyecto de mejora puede ser de complejidad muy diversa.

Este apartado pretende ser una guia valida para todo tipo de proyectos de mejora. En cada caso la
organizacion deberd adecuar la complejidad del proyecto (personas, recursos, técnicas vy
herramientas) al valor del objetivo de la mejora perseguida. Todos los miembros de la
organizacidn deben estar implicados, de forma directa o indirecta, en los proyectos de mejora. El
proyecto se ha estructurado en 4 fases, de acuerdo, con el ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act):

e Elaboracion del plan del proyecto de mejora (Planificar).
e Ejecucidn del proyecto de mejora (Hacer).

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

e Cierre del proyecto de mejora (Aprender).

Es importante sefialar que estas fases no son estrictamente secuenciales al existir una fuerte
interrelacién entre ellas.

Elaboracion del plan del proyecto de mejora

El plan del proyecto de mejora debe desarrollar, con un nivel de detalle adecuado a la
complejidad del proyecto, la planificaciéon temporal, las interacciones de las actividades, las
responsabilidades y los recursos. El plan del proyecto de mejora debe ser revisado y aprobado por
la alta direccién antes de su ejecucién. Entre otras cuestiones, debe verificarse la disponibilidad
de los recursos y personas en las fechas previstas en el proyecto.

Elementos de entrada
La organizacidon debe determinar los elementos de entrada relacionados con la mejora del
proceso planteada. Entre estos elementos de entrada deben considerarse:

e lLaoportunidad de mejora seleccionada y aprobada.

e Los objetivos del proyecto de mejora.

e Toda la informacidn disponible que pueda facilitar el desarrollo del plan incluidos los
antecedentes, situacion y los resultados actuales.

e Los recursos adecuados y proporcionales a la mejora deseada.
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Resultados
El resultado de esta fase es el plan del proyecto de mejora que debe proporcionar, como minimo:

e Lista o esquema estructurado de las actividades concretas planificadas. En el caso de
proyectos complejos se debe considerar la necesidad de determinar y explicitar las
dependencias entre las actividades.

e las responsabilidades de la adecuada realizacién de esas actividades.

e El calendario: fechas y plazos previstos para la ejecucidn de cada actividad.

e las personasy los recursos previstos para su ejecucion.

El plan del proyecto de mejora debe ser aprobado por el nivel de direccion con autoridad
suficiente sobre las dreas organizativas implicadas antes de su ejecucion.

Actividades para la elaboracién del plan del proyecto de mejora
La elaboraciéon del plan del proyecto de mejora puede implicar, entre otras, las siguientes
actividades, utilizando para ello las herramientas adecuadas en cada caso.

e Organizar y poner en marcha el grupo del proyecto, seleccionando a las personas,
definiendo las funciones, y asignando los recursos necesarios para la elaboracién del
plan del proyecto de mejora, incluidos los relativos a la realizacion de pruebas y
ensayos. Debe considerarse la conveniencia de incluir en el grupo del proyecto
personas de apoyo tales como expertos en determinadas materias.

e Definir el alcance del proyecto planteado, estableciendo los objetivos especificos del
proyecto de forma que pueda medirse su grado de consecucion.

e Analizar la informacidn disponible de las actividades de seguimiento y medicion de la
organizacién. En caso de que sea necesario disponer de informacion complementaria,
implementar las mediciones, pruebas y ensayos necesarios para recabar dicha
informacion.

e Investigar las causas de los problemas y las relaciones causa-efecto, y proponer
soluciones y alternativas a la situacion actual para lograr los objetivos planteados.

e Analizar y evaluar las propuestas. Desechar las propuestas irrealizables o no
adecuadas. Evaluar las dificultades, los costes, los riesgos y los beneficios de cada
propuesta. Analizar las posibles consecuencias no deseadas de la implementacion de
cada propuesta.

e Seleccionar las propuestas a implementar. Evaluar cada propuesta con los datos
disponibles y seleccionar las propuestas finales.

e Someter a aprobacion las propuestas seleccionadas.

A partir de las propuestas aprobadas, el grupo del proyecto debe planificar la ejecucion de las
actividades correspondientes y documentarlo en el plan del proyecto de mejora.

Planificacion de la medicion de la mejora a obtener

El plan del proyecto de mejora debe incluir las actividades de control de la ejecucidn del proyecto,
de seguimiento del progreso alcanzado, asi como las actividades de finalizaciéon o cierre del
mismo. Deben considerarse, entre otros, los aspectos siguientes:
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e Seleccionar los indicadores mas adecuados para medir los resultados del proyecto y
sus elementos asociados. Estos indicadores han de ser adecuados para la medicién de
los objetivos del proyecto.

e Determinar el plazo que permita estabilizar los resultados.
e Establecer las responsabilidades sobre la medicién.
e Determinar los recursos necesarios y disponibilidad de los mismos.

Ejecucion del proyecto de mejora

El responsable del proyecto deberd coordinar a las personas designadas y gestionar los recursos
necesarios para ejecutar las actividades previstas en el plan del proyecto de mejora aprobado.
Entre estas actividades es importante considerar las correspondientes al seguimiento y control.
Los responsables de las unidades organizativas implicadas en las actividades del proyecto de
mejora deberdn asegurar que éstas se realizan de forma eficaz y compatible con los compromisos
y objetivos de las propias unidades. Durante la fase de ejecucién del proyecto de mejora es
posible que surja la necesidad o la oportunidad de realizar cambios en el alcance u objetivos
iniciales. Se debe mantener actualizado el plan del proyecto de mejora incluyendo dichos
cambios, de forma que se asegure el control de su implementacién.

Control del proyecto de mejora

El responsable del proyecto, junto con el equipo, debe evaluar periddicamente la marcha del
mismo y actuar frente a las desviaciones mediante las acciones correctivas del proyecto
adecuadas. Se deberan considerar las modificaciones necesarias del plan del proyecto de mejora
derivadas de las acciones correctivas adoptadas. El seguimiento de los progresos y el control de la
ejecucion han de centrarse, al menos, en los tres aspectos esenciales de todo proyecto:

e cumplimiento de plazos
e cumplimiento de presupuesto
e consecucién de objetivos especificados

Cierre del proyecto de mejora

El responsable del proyecto debe dar por terminada la ejecucion de las actividades previstas en el
plan del proyecto de mejora cuando estas hayan sido realizadas. La finalizacion de las actividades
del proyecto debe registrarse. Como parte de las actividades previas al cierre del proyecto de
mejora, el equipo del proyecto debe planificar y ejecutar las actividades de medicion y andlisis de
los nuevos resultados, obtenidos posteriormente a la realizacion de la mejora. La comparacion de
los nuevos resultados con los obtenidos antes de la realizacion del proyecto permitira evaluar el
grado de éxito del mismo.

Medicion de resultados

Como parte de las actividades de cierre del proyecto, se deben realizar las actividades de
medicion de los resultados para obtener los datos adecuados, una vez haya transcurrido un
periodo que permita estabilizar los resultados. Los resultados actuales deberan obtenerse
mediante los mismos métodos, instrumentos y criterios que los anteriores a la mejora.
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Valoracién de resultados
Como actividad final del proyecto, se deben realizar las actividades de valoracién de los resultados
obtenidos. Deben considerarse, entre otras, las actividades siguientes:

e Comparar los nuevos resultados con los objetivos planteados.

e Evaluar la eficacia y eficiencia del proyecto de mejora.

e I|dentificar, si existen, efectos secundarios (deseados o no deseados) del proyecto.

e Realizar un informe final con la valoracién global del proyecto y de sus resultados, cuando
se considere oportuno.

Formalizacion de los cambios y gestion del conocimiento

La alta direccién de la organizacidon debe promover y coordinar la implementacion de los cambios
derivados de los proyectos de mejora en las unidades organizativas implicadas. Siempre que ello
sea adecuado, antes de dar por cerrado el proyecto, se deberan formalizar y comunicar los
cambios actualizando la documentacién afectada y determinando las nuevas necesidades de
recursos y de formacion o habilidades del personal implicado.

Debe considerarse la conveniencia de extraer y documentar las «lecciones aprendidas» a lo largo
de la realizacion del proyecto. La alta direcciéon debe publicitar los resultados conseguidos y las
ventajas para la organizacién asi como reconocer los logros alcanzados por el personal implicado
en la mejora.

3.2.3. Seguimiento, evaluacion y revision de la mejora

Seguimiento y evaluacion del proceso de mejora

Debe realizarse un seguimiento periddico de los resultados de los proyectos de mejora para
evaluar la eficacia y eficiencia global del proceso de mejora en su conjunto. Este seguimiento
puede considerar como elemento de entrada los datos relativos a:

e el grado de cumplimiento de los objetivos de los proyectos de mejora;

o el grado de cumplimiento en plazo de los proyectos de mejora;

e el impacto global del proceso de mejora en términos de mejora de los resultados
clave de la organizacion;

o la eficiencia global del proceso de mejora en términos de mejora alcanzada con
respecto a los recursos empleados.

Los resultados de esta actividad se deben proporcionar en forma de indicadores cuantificados
relativos a la eficacia y eficiencia globales del proceso de mejora, que permitan el seguimiento de
su evolucidn en el tiempo, y su comparacién con los objetivos de eficacia y eficiencia globales
establecidas por la organizacién para el proceso de mejora.

Revisidn del proceso de mejora
A intervalos planificados, la direccidon de la organizacion debe revisar el proceso de mejora para

evaluar la necesidad de introducir modificaciones. La revision del proceso de mejora puede
considerar como elementos de entrada la informacion relativa a:
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e las tendencias en la eficacia y eficiencia globales del proceso de mejora;

e ¢l grado de cumplimiento de los valores establecidos para la eficacia y eficiencia
globales del proceso de mejora;

e las necesidades futuras de la organizacidon con respecto a la eficacia y eficiencia
globales del proceso de mejora;

e ¢l grado de adecuacién de la eficacia y eficiencia globales del proceso de mejora
actual con respecto a las necesidades futuras.

Los resultados de esta revision deben proporcionarse en términos de decisiones sobre:

e Modificaciones en el proceso de mejora.

e Necesidades de recursos para el proceso de mejora.

e Necesidades de competencias para el personal que participa en el proceso de mejora.
e Necesidad de nuevas fuentes de oportunidades de mejora.
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CAPITULO 4.
METODOLOGIA

Para llevar a cabo el presente TFG y alcanzar los objetivos planificados se ha utilizado el ciclo

PDCA.

> D
)

Fig. 9. Ciclo PDCA.

A continuacion se detallan cada una de las actuaciones definidas en cada fase del ciclo:

e Fase de Planificacion:

Se han definido los principales objetivos del trabajo tanto a nivel de la
organizacién como personal (ver capitulo 2).

Se ha realizado un andlisis de los antecedentes que incluye el estudio del modelo
EFQM y de las metodologias de mejora continua (ver capitulo 3).

Se ha elaborado la planificaciéon temporal de las actuaciones a realizar (presente
apartado).

e Fase de Desarrollo. Siguiendo las tareas planificadas se han realizado las siguientes etapas

(capitulo 4):

Formacién y sensibilizacién.

Trabajo de campo y toma de datos. Autoevaluacién mediante cuestionario.
Analisis de los datos. Presentacion de los resultados.

Identificacion de area de mejora y puntos fuertes.

Disefo del plan de mejora.

e Fase de Check.

Evaluacién del resultado final (ver capitulo 6).

e Fase de mejora (A). A la vista de los resultados obtenidos se proponen mejoras en el

proceso seguido (ver capitulo 6).

A continuacion se desarrollan cada uno de estos apartados. Recordar que las actuaciones

realizadas en la fase de planificacion se han plasmado en los capitulos 2 y 3 del presente

documento.
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Durante la fase de planificacion se definieron las siguientes actuaciones a realizar:

e W

e &

PITTETTE
[R——

Fig. 10. Fases del proyecto.

El primer paso consiste en la realizacién de una jornada de sensibilizacidon sobre el Modelo EFQM
y sobre el proceso de autoevaluaciéon a todo el personal de la empresa publica (Fase realizada por
el Departamento de Estadistica e Investigacion Operativa Aplicadas y Calidad de la UPV).

Tras realizar esta jornada, se hizo la entrega de los cuestionarios a todos los trabajadores que
forman parte de la organizacidn, dando inicio al proceso de autoevaluacién.

Una vez cerrada la etapa anterior, se inicid el proceso de andlisis de los resultados obtenidos y
consecuentemente, se paso a identificar los puntos fuertes y las dreas de mejora de la gestién de
la organizacion.

Por ultimo, tras detectar las dreas de mejora y priorizarlas, se procedera a la definicion e
implantaciéon del programa de mejora (éste Gltimo esta fuera del alcance del proyecto).

A continuacion se presenta un calendario donde quedan plasmadas las distintas fases con sus
correspondientes responsables y el tiempo establecido para llevarlas a cabo:
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FASES RESPONSABLE | ENERO FEBRERO MARZO | ABRIL MAYO JUNIO
Formaciony Departamento
sensibilizacién DEIAC
Aut luacié
. oevé Hacion Departamento
mediante
. . DEIAC
cuestionario
Andlisis de datos y
presentacion de Autora del TFG

resultados

Identificacion de
puntos fuertes y Autora del TFG
areas de mejora

Definicion
programa de Autora del TFG
mejora
TABLA 1. Planificacion del proyecto.

4.1. Formacion y Sensibilizacion

En el mes de Enero de 2014 tuvo lugar la jornada de formacién dirigida a todos los integrantes de
la empresa. Dicha formacién fue realizada por el personal del DEIAC. En ella fueron tratados los
siguientes puntos:

1. Presentacidn del Modelo EFQM.

2. Objetivos de la autoevaluacién.

3. Presentacion de la metodologia.
a) Cuestionarios

La formacién en el Modelo es esencial para garantizar que todo el equipo habla el mismo lenguaje
y que todos se esfuerzan y trabajan por conseguir el mismo objetivo, la misma meta, el logro de la
excelencia. Ademas se debe asegurar el compromiso por parte de la Direccién de que una vez que
se finalice el proceso de autoevaluacidn y queden definidos los planes de mejora, se procedera a
implantar los mismos, ya que si esto no es posible dicho proyecto no habrd servido de nada y por
tanto, la finalidad de generar valor para la empresa serd un fracaso.

4.2. Trabajo de Campo

Tras la formacion, y antes de realizar la autoevaluacion propiamente dicha, es importante
asegurar de que todo el personal que va a participar entiende el objetivo del proceso y como se
va a desarrollar la autoevaluacion. Hay que subrayar el hecho de que este proceso contribuye a la
orientacién al cliente y a la mejora de los resultados econdmicos de la empresa.
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A continuacidn, se repartio el cuestionario a los 22 trabajadores de la organizacion, los cuales
dispusieron de un total de cinco dias para cumplimentarlos. Como se puede observar en el Anexo
1, los cuestionarios estan segmentados por dos variables, los cuales quedan definidos de Ia
siguiente forma:

e Segun el puesto que ocupan:
- 1=direccién
- 2=mandos intermedios
- 3=técnicos
- 4= administrativos
- 5=operarios

e Segun el tiempo en la organizacidn
- 1=mas de 5 afos
- 2=entre ly5afos
- 3=menos delaio

Dichas segmentaciones nos van a permitir tener un conocimiento mads profundo y poder detectar
lo que ocurre con mayor facilidad en las areas de mejora. Ademds nos permitiran ser mds exactos
a la hora de evaluar, ya que se puede detectar si el problema ocurre en toda la organizacidn, es
decir a todos los empleados, o solo en una parte de la misma. O si se trata un problema detectado
solo en aquel personal que se acaba de incorporar recientemente o aborda a toda la organizacion.

4.3. Analisis de Datos y Presentacion de Resultados

Una vez completados los pasos anteriores, se procede al andlisis estadistico de los datos
obtenidos, el cual incluye las siguientes etapas:

1. Analisis y depuracion de datos
Se trata de recopilar y almacenar todos los datos obtenidos, revisando que todos sean
coherentes y que se encuentren dentro del rango establecido. En nuestro caso, no se
identificd ninguna anomalia, todos los datos eran correctos.

2. Analisis descriptivo
En el presente apartado se presentan los resultados descriptivos de los datos obtenidos
gracias a los cuales podemos averiguar la situacidon actual en la que se encuentra la
empresa y por tanto servirnos de ayuda para conocerla en profundidad. Dicho estudio se
realiza tanto para las medias como para los porcentajes obtenidos del nivel de
desconocimiento (apartado 4.3.1).

e Presentacion de resultados. Paralelamente al calculo de los pardmetros
descriptivos se han obtenidos los 282 graficos correspondientes a cada una de las
preguntas realizadas, los cuales se adjuntan en el Anexo 2. En cada uno de ellos se
puede observar lo siguiente:
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Grafico de barras:

a) Barras Verticales: Como se observa dicho diagrama de barras representa
graficamente el conjunto de datos obtenidos en cada una de las preguntas
realizadas. El eje de abscisas esta dividido en cinco partes iguales, dado
que el rango de contestacién establecido en los cuestionarios va desde el
uno al cinco. Los valores se representan en porcentaje. Gracias a este
grafico de barras podemos observar con facilidad las diferencias entre
unos valores y otros.

b) Barras horizontales: En este grafico se muestra el valor de la comparativa
(barra de color azul) obtenida por benchmarking con respecto al valor
medio que se obtiene en la organizacién (barra de color verde). Los
valores mostrados deben estar comprendidos entre cero y diez. Con dicho
diagrama resulta muy facil visualizar cuales aspectos son los que mayor
diferencia presenta la entidad con respecto a organizaciones del mismo
caracter.

Gréfico circular:

El grafico de 360 grados representa el porcentaje de desconocimiento existente
entre los trabajadores acerca del item correspondiente. Dicho dato es
representado en color rojo, por el contrario, el color verde se representa el resto
de trabajadores que si han podido contestar a la pregunta. Dicho gréfico, nos
permite visualizar mejor la proporcién en que aparece la caracteristica de
desconocimiento con respecto del total.

3. Obtencidn de datos de benchmarking

Se han tomado datos aportados por la asociacién que agrupa entidades del mismo
caracter y funcidn que nuestra organizacion, las cuales, evidencian las mejores practicas.
Podemos decir que el proceso de benchmarking, nos permite compararnos y medir
nuestros procesos con respecto a los mejores, con la finalidad de obtener informacién
que ayude a adaptar acciones para mejorar el rendimiento. Como se ha mencionado
anteriormente, dicha comparacién queda reflejada en los graficos que se encuentran en
el Anexo2.

4. Analisis inferencial. Identificacidn de diferencias entre la segmentacion realizada
Por ultimo, se aplicaran herramientas y metodologias inferenciales para analizar en
profundidad las dreas de mejora identificadas. Estas herramientas no se han utilizado
para la identificacion de puntos fuertes y dreas de mejora. Por esto, dicho apartado sera
presentado una vez se han identificado los puntos débiles, quedando reflejado en el
apartado 4.4.4.

4.3.1 Principales resultados obtenidos

A continuacién se muestran los principales resultados obtenidos del analisis del cuestionario de
evaluacidon. En primer lugar, se presentan los resultados obtenidos a partir de las medias y
seguidamente, los resultados correspondientes al nivel de desconocimiento.
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4.3.1.1. Resultados por criterios y subcriterios del modelo EFQM
En primer lugar se muestran las medias obtenidas de cada uno de los nueve criterios. En la uUltima

fila, se indica el promedio de las medias anteriores que corresponde a la media del modelo EFQM.
A la derecha se observa un grafico donde se encuentran los valores de los distintos criterios en
barras azules, mientras que el valor medio del modelo queda representado por la linea naranja.
Las medias que se presentan se han calculado transformando la escala Likert de 1 a 5 utilizada a
una escala nominal de 0 a 10 puntos.

Criterio Media

10
cl 4,63 9
c2 6,51 8
c3 6,80 7
c4 6,21 6
c5 6,53 5

4
c6 7,78

3
c7 7,81

2
c8 0,00

1
9 7,16 0

TABLA 2. Medias por Criterios.

En las siguientes tablas se presentan los resultados de las medias de los subcriterios, y en la tltima
fila de cada tabla se muestra la media del criterio correspondiente, que como se puede observar,
es la misma que la presentada en la tabla anterior. Al mismo tiempo se adjunta con cada tabla su
correspondiente grafico de barras, que nos permite ver de forma mas rapida las diferencias que
presentan los valores representados.

Cada tabla corresponde a cada uno de los nueve criterios del modelo.

CRITERIO 1
10
media cla 7,41 9
8
media clb 6,13 .
6
media clc 5,26 5
. 4
media c1d 3,11 3
media cle 1,23 2 I
! 1
) N
Media c1 4,63 cla clb clc cld cle

TABLA 3. Medias Criterio 1 y sus subcriterios.
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CRITERIO 2 10
9
media c2a 6,75 8
7
media c2b 6,72 6
5
media c2c 6,71 4
3
media c2d 5,85 2
1
. 0
Media c2 6,51 c2a c2b c2c c2d
TABLA 4. Medias Criterio 2 y sus subcriterios.
CRITERIO 3 10
media c3a 7,40 ?
8
media c3b 7,90 7
6
media c3c 7,08 5
4
media c3d 7,90 3
2
media c3e 3,72 1
0
Media c3 6,80 c3a c3b c3c c3d c3e
TABLA 5. Medias Criterio 3 y sus subcriterios.
CRITERIO 4
10
media c4a 7,07 9
8
media c4b 7,03 7
6
media c4c 3,57 5
] 4
media c4d 6,67 3
. 2
media c4e 6,74 .
0
Media c4 6,21 cda c4b c4c c4d cde

TABLA 6. Medias Criterio 4 y sus subcriterios.
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CRITERIO 5 10
media c5a 8,02 Z
media c5b 5,17 7
6
media c5¢ 6,35 5
4
media c5d 6,55 3
2
media c5e 6,57 1
0
Media c5 6,53 c5a c5b c5c c5d c5e
TABLA 7. Medias Criterio 5 y sus subcriterios.
CRITERIO 6 10
8
media cba 7,76 6
4
media c6b 7,81 )
0
Media c6 7,78 c6a c6b
TABLA 8. Medias Criterio 6 y sus subcriterios.
CRITERIO 7 10
8
media c7a 7,78 6
a
media c7b 7,84 )
0
Media c7 7,81 c7a c7b

TABLA 9. Medias Criterio 7 y sus subcriterios.
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CRITERIO 8 10
8
media c8a 0 6
4
media c8b 0 2
0
Media c8 0 c8a c8b
TABLA 10. Medias Criterio 8 y sus subcriterios.
CRITERIO 9 10
8
media c9a 7,16 6
4
media c9b 7,16 2
0
Media c9 7,16 c9a c9b

TABLA 11. Medias Criterio 9 y sus subcriterios.

Una vez calculado las medias para cada subcriterio, se puede obtener cual es la puntuacién global
gue obtiene la empresa siguiendo las puntuaciones marcadas por el propio modelo.

En la proxima tabla se muestran todos los datos necesarios para dicho célculo:

e En primer lugar se indica cada subcriterio con su correspondiente media, la cual esta
comprendida entre 0 y 10.

e En la tercera columna aparecen los valores que la EFQM asigna a cada uno de los
subcriterios del modelo.

e Seguidamente, en la cuarta columna, se encuentran las medias de cada subcriterio pero
esta vez ponderadas segln los valores que asigna el modelo, es decir, segun los valores
mostrados en la anterior columna. A continuacion se explica mediante un ejemplo el
calculo realizado para evitar posibles confusiones:

El cla presenta una media de 7,41 pero dicho valor esta calculado sobre diez. Ahora
bien, la EFQM ha otorgado a este subcriterio un total de 20 puntos, por lo que el valor
anterior se tendra que calcular sobre veinte y no sobre diez, recibiendo una
puntuacion de 14,82.

e Y por ultimo, se observa la puntuacion total obtenida por cada criterio.

Con todo esto es posible conocer la puntuacidn alcanzada por la organizacion, en nuestro caso, un
total de 608,76 puntos.
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TABLA 12. Puntuacion segun la EFQM.

cla 7,41 20 14,82
clb 6,13 20 12,26

clc 5,26 20 10,52 46,28
cld 3,11 20 6,22

cle 1,23 20 2,46

c2a 6,75 25 16,87

c2b 6,72 25 16,8

c2c 6,71 25 16,77 S
c2d 5,85 25 14,62

c3a 7,40 20 14,8

c3b 7,90 20 15,8

c3c 7,08 20 14,16 68
c3d 7,90 20 15,8

c3e 3,72 20 7,44

cda 7,07 20 14,14

cab 7,03 20 14,06

c4c 3,57 20 7,14 62,16
c4d 6,67 20 13,34

cde 6,74 20 13,48

c5a 8,02 20 16,04

c5b 5,17 20 10,34

c5¢ 6,35 20 12,7 65,32
c5d 6,55 20 13,1

c5e 6,57 20 13,14

c6a 7,76 112,5 87,3

c6b 7,81 37,5 29,29 -
c7a 7,78 75 58,35

c7b 7,84 25 19,6 77,95
c8a 0,00 50 0,00

c8b 0,00 50 0,00 0
c9a 7,16 75 53,7

c9b 7,16 75 53,7 A

PUNTUACION EMPRESA _

En el grafico consecutivo queda reflejado el valor que ha obtenido cada uno de los nueve criterios

(correspondiente al valor numérico de la quinta columna de la tabla anterior), los cuales son

identificados por las barras azules, mientras que de color rojo son representados los caminos que

les queda por mejorar a cada uno de los nueve criterios para alcanzar la Excelencia.
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Fig. 11. Representacion de la puntuacién alcanzada segun la EFQM.

Bajo mi punto de vista, se obtiene una puntuacién tan elevada debido a que se ha utilizado como
instrumento para la autoevaluacion los cuestionarios. Si en vez de éstos, se utilizaran
herramientas basadas en evidencias, como por ejemplo formularios, probablemente Ila
puntuacion se veria reducida, al ser un mecanismo que utiliza criterios mas estrictos.

4.3.1.2. Resultados del nivel de conocimiento por criterio y subcriterios

En la siguiente tabla se muestra el nivel medio de desconocimiento que existe actualmente en
cada uno de los criterios. En la ultima fila se encuentra el valor medio de desconocimiento del
modelo y a la derecha una representacién grafica de los datos, siendo las columnas azules el valor
medio de desconocimiento de cada criterio y la linea naranja el valor medio obtenido. Todo ello
es representado en tanto por ciento.

Criterio % medio de
desconocimiento 70

c1 7,47 60
c2 50,96

50
c3 2,74

40
c4 39,33
c5 9,32 30
c6 34,95 20
c7 0,00

10
c8 36,36

0
9 34,84 cl c2 c3 cd 5 6 c7 c8 c9

TABLA 13. % medios de Desconocimiento por Criterios.
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A continuacion se observa de forma mds detallada como se han calculado los resultados

previamente mostrados. Se trata del porcentaje medio de desconocimiento de cada uno de los

subcriterios evaluados. Siguiendo el procedimiento anterior, en la ultima fila de cada tabla se

muestra el valor medio del criterio correspondiente. Cada tabla pertenece a cada uno de los

nueve criterios del modelo. Al mismo tiempo, en cada uno de ellos, aparece un grafico donde son

representados los valores de cada subcriterio en barras y el valor del criterio por una linea verde.

Esto permite ver las diferencias mds agudas entre ellos con un simple vistazo. Como en este

criterio se estd midiendo el nivel de desconocimiento existente, cuanto menor sea este valor

mejor. Por lo tanto, a la hora de analizar los gréaficos se debe de prestar mucha atencion a aquellas

barras que alcanzan elevadas alturas, pues significara que la organizacién no posee conocimiento

en dicha area.

CRITERIO 1

% medio desconocimientocla | 1,82
% medio desconocimiento clb | 8,18
% medio desconocimiento clc | 14,14
% medio desconocimiento c1d | 1,95
% medio desconocimiento cle | 18,75
% medio desconocimientocl | 7,47

20
18
16
14
12
10

o N B O @

<H

% clb %clc %cld % cle

TABLA 14. % medios de Desconocimiento Criterio 1y sus subcriterios.

CRITERIO 2 70
. . 60
% medio desconocimiento c2a | 63,64
50
% medio desconocimiento c2b | 63,64 40
. . 30
% medio desconocimiento c2c | 63,64
20
% medio desconocimiento c2d | 12,94 10 I
0
% medio desconocimiento c2 | 50,96 %c2a %c2b %c2c %c2d

TABLA 15. % medios de Desconocimiento Criterio 2 y sus subcriterios.
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CRITERIO 3
12
% medio desconocimiento c3a | 10,91 10
% medio desconocimientoc3b | O 8
% medio desconocimientoc3c | O 6
% medio desconocimiento c3d | 1,30 4
2
% medio desconocimiento c3e | 1,52 . .
0
) L. %c3a %c3b %c3c %c3d %c3e
% medio desconocimientoc3 | 2,74

TABLA 16. % medios de Desconocimiento Criterio 3 y sus subcriterios.

CRITERIO 4 -
% medio desconocimiento c4a | 59,09 50
% medio desconocimiento c4b | 54,55 40
% medio desconocimiento c4c | 19,39 30

20
% medio desconocimiento c4d | 31,82

10
% medio desconocimiento c4e | 31,82 o

%c4da %cab % cdc % cad %cde

% medio desconocimientoc4 | 39,33

TABLA 17. % medios de Desconocimiento Criterio 4 y sus subcriterios.

CRITERIO 5 20
% medio desconocimiento c5a | 4,55 35
30
% medio desconocimiento c5b | 2,27 -
% medio desconocimiento c5¢ | 36,36 20
15
% medio desconocimientoc5d | O -
% medio desconocimiento c5e | 3,41 > . - .
0
) L. %c5a %c5b  %c5c  %c5d %c5e
% medio desconocimientoc5 | 9,32

TABLA 18. % medios de Desconocimiento Criterio 5y sus subcriterios.
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CRITERIO 6 40
35
o . . 30
% medio desconocimiento
35,06 25
cba
20
% medio desconocimiento 15
34,85
c6b 10
0
% medio desconocimiento c6 | 34,95 %c6a %c6b
TABLA 19. % medios de Desconocimiento Criterio 6 y sus subcriterios.
CRITERIO 7 40
35
% medio desconocimiento 0 30
c/a 25
20
% medio desconocimiento 15
0
c7b 10
o . . . 0
% medio desconocimientoc7 | 0 %c7a %cTb
TABLA 20. % medios de Desconocimiento Criterio 7 y sus subcriterios.
CRITERIO 8 40
35
% medio desconocimiento 30
36,36 25
c8a
20
% medio desconocimiento 15
36,36
c8b 10
5
. .. 0
% medio desconocimiento c8 | 36,36 % c8a % c8b

TABLA 21. % medios de Desconocimiento Criterio 8 y sus subcriterios.

50/193



%“a ESCUELA TECNICA
¥ SUPERIOR INGENIEROS

UNIVERSITAT ,
POLITECNICA TFG-GIOI (UPV-ETSII)- PEREZ LACASA, VIRGINIA -

DE VALENCIA curso 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA

CRITERIO 9 40
35
o . . 30
% medio desconocimiento 34 85 ’s
c9a ’ 2
% medio desconocimiento 34.85 15
c9b ’ 10
5
0

% medio desconocimiento c9 | 34,84 % c9a % c9b

TABLA 22. % medios de Desconocimiento Criterio 8 y sus subcriterios.

4.4. Procesos de Identificacion de Areas de Mejora y Puntos Fuertes

Una vez analizados los datos y obtenidos los resultados descriptivos, se procederd a identificar las
areas de mejora y puntos fuertes. Para ello se han utilizado tres criterios:

1) Identificacidn de areas de mejora y puntos fuertes en funcién del nivel de conocimiento
(4.4.1)

2) Identificacidn de areas de mejora y puntos fuertes por comparativa interna (4.4.2)

3) Identificacién de areas de mejora y puntos fuertes por comparativa externa (4.4.3)

4.4.1. Identificacion de dreas de mejora y puntos fuertes en funcion del nivel de conocimiento

En este punto serdn identificadas las areas de mejora de la organizacion utilizando como criterio
los mayores niveles de desconocimiento que corresponden a aquellos criterios donde los
individuos no disponen de ningun tipo de percepcidn para contestar a las preguntas
correspondientes. Dichos criterios son identificados mediante la comparacién de su porcentaje
medio de desconocimiento con respecto al valor medio calculado del modelo. Por lo tanto,
aquellos cuyo valor supere al del modelo serdn clasificados como dareas de mejora. Por el
contrario, también se identificaran los puntos fuertes. Como es obvio, solo se identificaran como
tales, aquellos cuyo nivel de desconocimiento sea nulo, debido a que esto significa que toda la
organizacidn conoce lo que se hace en dicha drea y es capaz de entender y responder a las
cuestiones.

En la siguiente tabla se muestra el resultado obtenido tras realizar el procedimiento explicado:
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cl 7,47 23,99
c2 50,96 23,99
c3 2,74 23,99
c4 39,33 23,99
c5 9,32 23,99
c6 34,95 23,99
c7 0,00 23,99 Punto fuerte
c8 36,36 23,99
c9 34,84 23,99

TABLA 23. Resultados obtenidos por nivel de desconocimiento.

Como se puede observar los criterios donde el nivel de desconocimiento es mayor es en el c2, c4,
c8, c6 y c9, respectivamente, lo cual significa que los trabajadores de dicha organizaciéon no
poseen el conocimiento suficiente acerca de la estrategia, de los recursos y alianzas, de los
resultados en la sociedad, en los clientes y en los resultados clave de la empresa, para responder a
las preguntas correspondientes. En cambio, se identifica como punto fuerte el criterio que hace
referencia a los resultados en las personas correspondiente al c7.

A continuacién se realiza un andlisis mas profundo de cada criterio identificado como débil para
conocer qué subcriterios han provocado dicha puntuacién. Para ello, se seguird el siguiente
procedimiento: se identificaran como dreas de mejora aquellos subcriterios cuyo porcentaje
medio de desconocimiento supere al porcentaje medio del propio criterio. Ademds, dentro de
cada subcriterio clasificado como area de mejora, se especificara cuales aspectos son los mas
desconocidos por la organizacion y por tanto, nuestros puntos que abordar y buscar una solucidn.
Este estudio solo sera realizado para las areas de mejora, dado que para los puntos fuertes no
tiene ningun sentido.

4.4.1.1. Identificacion de areas de mejora en funcién del nivel de conocimiento en el Criterio2:
Estrategia

L. % medio %medio L .
Subcriterio L. L. Punto fuerte/ Area de mejora
desconocimiento | desconocimiento C2
c2a 63,64 50,96
c2b 63,64 50,96
c2c 63,64 50,96
c2d 12,94 50,96

TABLA 24. Nivel de desconocimiento Criterio 2.
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Como se puede observar los subcriterios mdas débiles son el c2a, c2b, y c2c por presentar
porcentajes de desconocimiento mayores que el porcentaje medio del propio criterio. Son catorce
de las veintidds personas evaluadas las que no saben contestar a todas las cuestiones que se
abordan en dichos subcriterios. Seguidamente se detalla el contenido que mas conflicto presenta
en cada uno ellos:

c2a:

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

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

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

e Se desconoce si existe alglin mecanismo para revisar la idoneidad y efectividad de esta
informacién.

e Se desconoce si hay responsables de la recogida, andlisis y evaluacion de la informacion.

c2b:

e Se desconoce si la organizacién esta recopilando, analizando y utilizando la siguiente
informacidn 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.

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

e Se desconoce si esta informacidn es revisada y evaluada.

e Se desconoce si hay responsables de la recogida, analisis y evaluacion de la informacion.

c2c:

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

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

e Se desconoce si estad establecido un plan de desarrollo de la estrategia a partir de
informacidn relevante.

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

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

e Se desconoce si la estrategia definida, refleja los principios de la Gestion de Calidad Total.

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

e Se desconoce si se toman planes de accién cuando no se alcanzan los objetivos.

e Se desconoce si se cuestiona la idoneidad de los planes, cuando estos no permiten
alcanzar los objetivos previstos.
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e Se desconoce si se modifican los planes cuando cambian las condiciones externas
(legislacion, entorno econémico, etc.)

e Se desconoce si se evalua la efectividad del proceso de planificacidn.

e Se desconoce si estan identificados los factores criticos de éxito.

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

4.4.1.2. ldentificacion de areas de mejora en funcion del nivel de conocimiento en el Criterio 4:

Alianzas y Recursos

. % medio %medio . .
Subcriterio L. L. Punto fuerte/ Area de mejora
desconocimiento | desconocimiento C4
cda 59,09 39,33
c4c 19,39 39,33 |
c4d 31,82 39,33
cde 31,82 39,33

TABLA 25. Nivel de desconocimiento Criterio 4.

Siguiendo el procedimiento anterior, en el criterio 4 correspondiente a alianzas y recursos, los
subcriterios mas criticos son el c4a y el c4b, como bien se observa en la tabla presentada. Un total
de trece personas no saben responder a todo el contenido del subcriterio cd4a, y doce al
subcriterio c4b. A continuacién, se especifica cudles son las areas con mayor nivel de
desconocimiento en dichos subcriterios:

c4a:

e Se desconoce si se identifica a los partners clave y si se establecen alianzas estratégicas,
en linea con la estrategia de la propia organizacién, sobre la base de una confianza
reciproca.

e Se desconoce si la politica de las alianzas se basa en la definicion de una misidn conjunta,
aprovechamiento de recursos, de conocimiento, etc.

e Se desconoce si existen reuniones periddicas al mas alto nivel entre la organizacion y los
partners.

e Se desconoce si se realizan estudios para identificar nuevas posibilidades de colaboracion.

e Se desconoce si se analiza que la misidn, visién y valores de los partners son compatibles
con los de la propia organizacion.

e Se desconoce cuales son los mecanismos que la organizacién tiene para apoyar el
desarrollo mutuo con sus partners.

e Se desconoce si hay actividades/ planes en marcha para generar una filosofia innovadora
a través de las alianzas.

e Se desconoce que sinergias se han suscitado con los partners, si han mejorado los
procesos y si han afiadido valor a la cadena cliente/proveedor.

e Se desconoce si se evalla, revisa y mejora la gestion de la relacidn con los partners.
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e Se desconoce si existe una planificacion de la gestidn de recursos econdmicos vy
financieros propia para la organizacion.

e Se desconoce si se asignan recursos financieros en apoyo de la estrategia y planes fijados
por la organizacién, estableciendo prioridades.

e Se desconoce si se evaluan las inversiones en activos tangibles e intangibles de acuerdo a
los planes de la organizacién.

e Se desconoce si existe una clara distribucién de responsabilidades para la aprobacion y
ejecucién del gasto.

e Se desconoce si existen una serie de indicadores que midan la eficiencia de la gestidn
econdmica y financiera.

e Se desconoce si la organizacidn utiliza procedimientos internos de control y seguimiento
de la ejecucion del gasto.

e Se desconoce si se revisa y mejora la gestion de los recursos econémicos y financieros.

e Se desconoce si existe una gestidn de riesgos financieros.

4.4.1.3. ldentificacidn de areas de mejora en funcién del nivel de conocimiento en el Criterio 6:
Resultados en los Clientes

. % medio %medio p .
Subcriterio L. L. Punto fuerte/ Area de mejora
desconocimiento | desconocimiento C6
c6a 35,06 34,95
c6b 34,85 34,95

TABLA 26. Nivel de desconocimiento Criterio 6.

Aproximadamente ocho son las personas que desconocen los temas preguntados en el subcriterio
c6a, a continuacidn se detallaran cuales son estos aspectos:

c6a:

e Se desconoce si se obtiene informacidn directa y periddica relativa a la percepciéon que
tienen los clientes respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de
satisfaccion.

e Se desconoce si los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tienen los
clientes respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccién
cumplen los objetivos marcados para cada periodo y se frecuentemente los superan.

e Se desconoce si la tendencia de 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, muestra una evolucién positiva.

e Se desconoce si se recogen y se comparan, de forma periddica y sistematica, los datos
mas relevantes correspondientes a los niveles de percepcion de la satisfaccién de los
clientes de su competencia/sector.
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e Se desconoce si la tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de
satisfacciéon de los clientes, muestran una correlacidon y si son consecuencia de las
acciones de mejora emprendidas.

e Se desconoce si los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de los
clientes, abarcan los aspectos y areas relevantes y si estan adecuadamente segmentados.

4.4.1.4. ldentificacion de areas de mejora en funcion del nivel de conocimiento en el Criterio 8:

Resultados en la Sociedad

. % medio %medio p .
Subcriterio L. L. Punto fuerte/ Area de mejora
desconocimiento | desconocimiento C8
c8a 36,36 36,36
c8b 36,36 36,36

TABLA 27. Nivel de desconocimiento Criterio 8.

La siguiente tabla muestra que ocho trabajadores de los encuestados no tienen el conocimiento
suficiente para responder a las preguntas correspondientes de los subcriterios c¢8a y c8b. A
continuacién, se muestra cudles son los aspectos tratados:

c8a:

e Se desconoce si se identifica y revisa de forma sistematica cuales son aquellos aspectos
mas valorados por la sociedad en general y que inciden directamente en su nivel de
satisfaccion.

e Se desconoce si se obtiene informacidn directa y periddica relativa a la percepciéon que
tiene la sociedad en general respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su
nivel de satisfaccion.

e Se desconoce si los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tiene la
sociedad en general respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de
satisfaccion cumplen los objetivos marcados para cada periodo y si frecuentemente los
superan.

e Se desconoce si los resultados de los indicadores relativos a la percepcidén que tiene la
sociedad en general respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de
satisfaccidn muestran una evolucién positiva.

e Se desconoce si se 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.

e Se desconoce si la tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de
satisfaccion de la sociedad en general muestran una correlacion y si son consecuencia de
las acciones de mejora emprendidas.

e Se desconoce si los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de la
sociedad en general abarcan los aspectos y areas relevantes y si estan adecuadamente
segmentados.
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e Se desconoce si se han identificado los indicadores internos de rendimiento que inciden
en el nivel de satisfaccién de la sociedad en general.

e Se desconoce si los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en
el nivel de satisfaccion de la sociedad en general cumplen con los objetivos de calidad
marcados para cada periodo y si frecuentemente los superan.

e Se desconoce si los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en
el nivel de satisfaccién de la sociedad en general muestran una evolucidn positiva.

e Se desconoce si se 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 satisfacciéon de la sociedad en general y los resultados de su
competencia/sector.

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

e Se desconoce si los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en
el nivel de satisfaccién de la sociedad en general abarcan los aspectos y areas relevantes y
si estan adecuadamente segmentados.

4.4.1.5. ldentificacidn de areas de mejora en funcién del nivel de conocimiento en el Criterio 9:

Resultados Clave

L. % medio %medio L .
Subcriterio L. L. Punto fuerte/ Area de mejora
desconocimiento | desconocimiento C9
c9a 34,85 34,84
c9b 34,85 34,84

TABLA 28. Nivel de desconocimiento Criterio 9.

Con los datos mostrados en la siguiente tabla se puede extraer que aproximadamente seis
personas de la organizacién no disponen del conocimiento necesario para responder a todo lo
preguntado en el criterio de resultados clave. Seguidamente se expone cuales han sido los items
mas desconocidos:

c9a:

e Se desconoce si los resultados relativos a los indicadores clave (econémicos y no
econdmicos) abarcan los aspectos y areas relevantes y si estan adecuadamente
segmentados.

e Se desconoce si la tendencia de los resultados clave (econdmicos y no econdmicos) de la
organizacion muestra una evolucion positiva.

e Se desconoce si los resultados de los indicadores clave (econdmicos y no econdmicos) de
la organizacién, cumplen los objetivos marcados para cada periodo y si frecuentemente
los superan.
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e Se desconoce si se recogen y comparan, de forma periddica y sistemdtica, los datos
correspondientes a los resultados de los indicadores econémicos y no econdmicos de su
competencia/sector.

e Se desconoce si los resultados clave de la organizacién muestran una correlacién y si son
consecuencia de las acciones de mejora emprendidas.

c9b:

e Se desconoce si los resultados relativos a los indicadores de los resultados clave
(econdmico-financieros y no econdmicos) abarcan los aspectos y areas relevantes vy si
estdn adecuadamente segmentados.

e Se desconoce sila tendencia de los indicadores de los resultados clave (econdmico-
financieros y no econémicos) de la organizacién, muestran una evolucién positiva.

e Se desconoce silos resultados de los indicadores de los resultados clave (econdmico-
financieros y no econémicos) de la organizacién, cumplen los objetivos marcados para
cada periodo y si frecuentemente se superan.

e Se desconoce si se recogen y 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.

e Se desconoce si los resultados indicadores de los resultados clave (econédmico-financieros
y no econdmicos), muestran una correlacién y si son consecuencia de las acciones de
mejora emprendidas.

4.4.2. Identificacion de dreas de mejora y puntos fuertes en funcion de las medias obtenidas.
Comparativa interna

En este apartado, para la identificacidon de los puntos fuertes y areas de mejora se ha utilizado el
siguiente procedimiento: se realiza una comparacién entre el valor medio de los criterios y el
valor medio obtenido por el modelo. Una vez realizado esto, se identifican como puntos débiles, y
por tanto aspectos que se deben mejorar, aquellos criterios cuya media no supere el valor medio
EFQM. Por el contrario, aquellos cuya media sea bastante mayor seran identificados como puntos
fuertes. Y por ultimo, el caso de los criterios que superan el valor del modelo pero por poca
diferencia, no serdn tratados como puntos fuertes ni como areas de mejora. Se trata de criterios
que una vez resuelto el problema de las debilidades se procedera a mejorar los mismos.
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c2 6,51 5,94

c3 6,80 5,94

c4 6,21 5,94

c5 6,53 5,94

c6 7,78 5,94 Punto Fuerte

c7 7,81 5,94 Punto Fuerte

8 0,00 5,94 AreadeMejora
c9 7,16 5,94 Punto Fuerte

TABLA 29. Resultados obtenidos por comparativa interna.

Tras la realizacion del presente estudio podemos llegar a la conclusién de que existen dos puntos
débiles, el criterio 1y 8, y por otro lado, se encuentran los criterios 6, 7 y 9 que forman las areas
mas fuertes de la organizacién. Con éste primer anadlisis se consigue una visidon global de la
autoevaluacién.

Para profundizar mas en cuales aspectos han llevado a estos criterios a ser clasificados como
puntos fuertes y puntos débiles, se realizara a continuacién un analisis mas detallado de cada uno
de ellos.

Primero se procedera al analisis de las dreas de mejora y a continuacién, los puntos fuertes.

4.4.2.1. |dentificacidn de areas de mejora en funcion de las medias obtenidas en el Criterio 1:
Liderazgo

Subcriterio Media Subcriterio Media Criterio Punto fuerte/ Area de mejora
cla 7,41 4,63
clb 6,13 4,63
clc 5,26 4,63
cle 1,23 4,63

TABLA 30. Comparativa interna Criterio 1.

Dado que se trata de un criterio débil se van a identificar los aspectos que la organizacién debe
mejorar para que el criterio de liderazgo salga de dicha categoria. Como se puede observar en la
tabla, los subcriterios mas criticos son el c1d y cle, por presentar medias inferiores a la media del
propio criterio 1. En dichos subcriterios se habla de si los lideres refuerzan la cultura de excelencia
y si gestionan el cambio de manera eficaz con el objetivo de tener una organizacidn flexible.

Seguidamente se detallan las debilidades mas relevantes dentro de estos dos subcriterios:
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e No estan implicados los directivos en el reconocimiento de los logros de los individuos y
equipos.

e No existen premios impulsados por los directivos a los individuos como reconocimiento
de sus esfuerzos y logros. No se conocen de antemano los criterios para la concesidn de
los mismos.

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

e No se mide la efectividad de los programas de comunicaciones y reconocimiento para
garantizar el efecto de motivacién y satisfaccién del empleado.

cle:
e No existen procedimientos y metodologias para identificar los cambios de la organizacion.
Y una vez identificados, no existen metodologias para seleccionar los mds adecuados.
e No se evallan los riesgos que ocasionan los cambios planificados.
e Ladireccion de la organizacién no garantiza la implantacién completa de los cambios.
e No se revisa la eficacia de los cambios implantados en la organizacidn.

4.4.2.2. ldentificacién de areas de mejora en funcién de las medias obtenidas en el Criterio 8:

Resultados en la Sociedad

Subcriterio Media Subcriterio Media Criterio Punto fuerte/ Area de mejora
c8a 0 0
c8b 0 0

TABLA 31. Comparativa interna Criterio 8.

Como se observa, el criterio correspondiente a los resultados en la sociedad es un criterio débil de
la organizacion.

Si observamos los graficos del Anexo 2 correspondientes a las preguntas realizadas dentro de
dichos subcriterios, vemos que todas ellas han obtenido la peor puntuacién, es decir, un 1,
correspondiente a no existe o no se hace nada. Por lo tanto, la media que se obtiene es igual a 1,
en una escala del 1 al 5, que al convertirlo en una escala del 0 al 10, se obtiene un valor de 0, valor
mostrado en la tabla anterior.

Ademads, solo han sido capaces de responder 14 personas segun el estudio realizado
anteriormente (4.3.1).

Seguidamente se especifica con mas detalles cuales son los puntos tratados en dichos subcriterios
y por tanto, los items que abordar para solucionar este problema:

c8a:
e No se identifica y revisa de forma sistematica cuales son aquellos aspectos mas valorados
por la sociedad en general y que inciden directamente en su nivel de satisfaccion.
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e No obtiene informacién 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.

e Los resultados de los indicadores relativos a la percepcién que tiene la sociedad en
general respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccién
no cumplen los objetivos marcados para cada periodo.

e 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
satisfaccidon no muestran una evolucién positiva.

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

e La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccién de la
sociedad en general no muestran una correlaciéon y no son una consecuencia de las
acciones de mejora emprendidas.

e Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de la sociedad en
general, no abarcan los aspectos y areas relevantes y no estan segmentados.

c8b:

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

e 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 y frecuentemente no los superan.

e 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 evolucién positiva.

e No se 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.

e 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 y no son
consecuencia de las acciones de mejora emprendidas.

e 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 y no
estdn adecuadamente segmentados.
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4.4.2.3. Identificacion de puntos fuertes en funcién de las medias obtenidas en el Criterio 6:

Resultados en los Clientes

Subcriterio Media Subcriterio Media Criterio Punto fuerte/ Area de mejora
cba 7,76 7,78 Punto fuerte
c6b 7,80 7,78 Punto fuerte

TABLA 32. Comparativa interna Criterio 6.

Dentro del criterio 6, se observa que ambos subcriterios poseen una puntuacidn elevada. Por lo
tanto, se puede afirmar que el criterio relacionado con los resultados en los clientes es un punto
fuerte de la organizacion.

A continuacidn, se detallan cuales son los puntos tratados en el criterio 6:

c6a:

e Se identifica y se revisa de forma sistematica cuales son aquellos aspectos mads valorados
por sus clientes y que inciden directamente en su nivel de satisfaccion.

e Se obtiene informacidn, directa y periddica, relativa a la percepcion que tienen los clientes
respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion.

e Los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tienen los clientes respecto
a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccién, cumplen los
objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente se superan.

e 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, muestran una evolucién positiva.

e Se recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes
correspondientes a los niveles de percepcion de la satisfacciéon de los clientes de su
competencia/sector.

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

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

c6b:

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

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

e La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en
el nivel de satisfaccion de sus clientes, muestran una evolucién positiva.
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e Se recogen vy 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 sus clientes de su competencia/sector.

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

e Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfacciéon de sus clientes, abarcan los aspectos y areas relevantes y estdn
adecuadamente segmentados.

4.4.2.4. |Identificacion de puntos fuertes en funcidon de las medias obtenidas en el Criterio 7:

Resultados en las Personas

Subcriterio Media Subcriterio Media Criterio Punto fuerte/ Area de mejora
c7a 7,78 7,81 Punto fuerte
c7b 7,84 7,81 Punto fuerte

TABLA 33. Comparativa interna Criterio 7.

El criterio 7 correspondiente a los resultados en las personas ha sido clasificado como punto
fuerte por tener una media mayor que el valor medio. Ademds, como se puede observar, sus dos
subcriterios han obtenido una puntuacién muy elevada. Si se echa un vistazo a los graficos del
Anexol correspondientes a este criterio, se observa, que la mayoria han sido cualificados con un 4
correspondiente a la segunda puntuacidon mas alta.

Seguidamente se detallan cudles han sido los elementos tratados en dicho criterio:

c7a:

e Se identifica y revisa de forma sistematica cudles son aquellos aspectos mas valorados por
su personal y que inciden directamente en su nivel de satisfaccion.

e Se obtiene informacidn directa y periddica relativa a la percepcién que tiene su personal
respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion.

e Los resultados de los indicadores relativos a la percepcidén que tiene su personal respecto
a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccién, cumplen los
objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente los superan.

e La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcidon que tiene su
personal respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de
satisfaccién, muestran una evolucién positiva.

e Se recogen vy comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mads relevantes
correspondientes a los niveles de percepcién de la satisfaccidon de su personal con los de
su competencia/sector.

e La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfacciéon de su
personal, muestran una correlacién y son consecuencia de las acciones de mejora
emprendidas.
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e Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccién de su personal, abarcan
los aspectos y dreas relevantes y estdn adecuadamente segmentados.

c7b:

e Se han identificado los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccién de su personal.

e Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccién de su personal, cumplen los objetivos de calidad marcados para cada periodo
y frecuentemente los superan.

e Latendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en
el nivel de satisfaccién de su personal, muestran una evolucién positiva.

e Se recogen y comparan, de forma periddica y sistemadtica, los datos mas relevantes
correspondientes a los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden
en el nivel de satisfaccidon de su personal y el personal de su competencia/sector.

e La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en
el nivel de satisfacciéon de su personal, muestran una correlaciéon y son consecuencia de
las acciones de mejora emprendidas.

e 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 estan
adecuadamente segmentados.

4.4.2.5. |dentificacién de areas de mejora en funcion de las medias obtenidas en el Criterio 9:
Resultados Clave

Subcriterio Media Subcriterio Media Criterio Punto fuerte/ Area de mejora
c9a 7,16 7,16 Punto fuerte
c9b 7,16 7,16 Punto fuerte

TABLA 34. Comparativa interna Criterio 9.

Como se observa, el criterio 9 es una fortaleza de la organizacién por presentar una puntuacién
mayor que la media del modelo. A continuacidn, se procede a enumerar cuales aspectos son los
mas relevantes en los resultados clave:

c9a:

e La organizacién mide de forma periddica y sistematica sus resultados econdmico-
financieros y no econémicos.

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

e La tendencia de los resultados clave (econédmicos y no econémicos) de la organizacion,
muestran una evolucion positiva.

e Los resultados de los indicadores clave (econdmicos y ho econdmicos) de la organizacion,
cumplen los objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente se superan.
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e Se recogen y comparan, de forma periddica y sistemdtica, los datos correspondientes a
los resultados de los indicadores econdmicos y no econdmicos de su competencia/sector.

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

c9b:

e La organizacidon mide de forma periddica y sistematica sus indicadores de los resultados
clave (econémico-financieros y no econdmicos).

e Los resultados relativos a los indicadores de los resultados clave (econémico-financieros y
no econdémicos), abarcan los aspectos y dareas relevantes y estan adecuadamente
segmentados.

e La tendencia de los indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no
econdmicos) de la organizacion, muestra una evolucién positiva.

e 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.

e Serecogenycomparan, de forma periddica y sistematica, los datos correspondientes a los
indicadores de los resultados clave (econémico-financieros y no econdmicos) de su
competencia/sector.

e Los resultados indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no
econdmicos), muestran una correlacidon y son consecuencia de las acciones de mejora
emprendidas.

4.4.3. Identificacion de dreas de mejora y puntos fuertes en funcion de los valores de
benchmarking. Comparativa externa

Por ultimo, se procederd a la identificacion de puntos fuertes y dreas de mejora mediante la
comparaciéon de la cualificacidn media obtenida por la organizacién para cada criterio con
respecto a los datos obtenidos por benchmarking. Se seguird el mismo procedimiento que el
explicado anteriormente.

cl 4,63 4,51 Punto Fuerte
c2 6,51 6,09 Punto Fuerte
c3 6,80 6,70 Punto Fuerte
c5 6,53 6,40 Punto Fuerte
c6 7,78 6,46 Punto Fuerte
c7 7,81 7,67 Punto Fuerte
c9 7,16 7,09 Punto Fuerte

TABLA 35. Resultados obtenidos por comparativa externa.
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Como se observa, utilizando como criterio los datos obtenidos por benchmarking, se clasifican
como dreas de mejora los criterios 4 y 8, mientras que el resto son puntos fuertes, por tener una
puntuacién media mas alta que los datos de benchmarking. Aunque las diferencias son muy
pequeias y no se podrian considerar dreas de mejora como tal, si que se han identificado de esta
forma para identificar posibles items especificos de mejora.

Este estudio nos permite ver como la compafiia esta con respecto a sus competidores en el
mercado actual. Aunque haya mas puntos fuertes que débiles, no puede confiarse, dado que
estos datos cambian con rapidez por la fuerte competencia existente. Lo que significa que la
organizacidén tiene que convertir estos dos puntos débiles en fuertes, pero a su vez no dejar de
trabajar en el resto y mejorarlos en el dia a dia, si quiere mantenerlos.

Seguidamente se realiza un estudio mas detallado. En primer lugar se analizan las areas de mejora
y a continuacién los puntos fuertes.

4.4.3.1. Identificacion de dreas de mejora en funcidon de los valores de benchmarking en el

Criterio 4: Alianzas y Recursos

Subcriterio Media Subcriterio Benchmarking Punto fuerte/ Area de mejora
cda 7,07 7,92
c4b 7,03 7,07
c4c 3,57 3,57
c4d 6,67 6,67
cde 6,74 6,39

TABLA 36. Comparativa externa Criterio 4.

Debido a que el subcriterio c4a obtiene una puntuacién menor que la competencia se clasifica
como punto débil. Hay que subrayar que esto no significa que la organizacién no lo haga sino que
tiene que mejorar con respecto a sus competidores en este aspecto. En cambio en el subcriterio
cde ocurre lo contrario, es decir, la empresa se encuentra por delante de sus competidores en
esta area.

A continuacidn, se analiza el subcriterio c4a, en el cual, se presenta un listado de los aspectos que
tiene que mejorar.

c4a:

e Identificacién de los partners clave y establecimiento de alianzas estratégicas, en linea con
la estrategia de la organizacion, sobre la base de una confianza reciproca.

e Politica de alianzas basada en la definicidn de una misiéon conjunta, aprovechamiento de
recursos, de conocimiento, etc.

e Reuniones periddicas al mas alto nivel entre la organizacién y los partners.

e Realizar estudios para identificar nuevas posibilidades de colaboracion.

e La misidn, visién y valores de la organizacidon sean compatibles con la de los partners.

e Utilizar mecanismos para apoyar el desarrollo mutuo con los partners.
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e Hay actividades / planes en marcha para generar una filosofia innovadora a través de las
alianzas.

e Establecer sinergias con los partners, que mejoren los procesos y que afiadan valor a la
cadena cliente/proveedor.

e Evaluar, revisar y mejorar la gestion de la relacién con los partners.

4.4.3.2. ldentificacion de dreas de mejora en funcidon de los valores de benchmarking en el
Criterio 8: Resultados en la Sociedad

Subcriterio Media Subcriterio Benchmarking Punto fuerte/ Area de mejora

c8a 0 0,06

TABLA 37. Comparativa externa Criterio 8.

El criterio 8, como se puede observar tiene que mejorar al completo, ya que tiene la peor
puntuacion en ambos subcriterios. A continuacién, se presenta una enumeracién con los temas a
mejorar.

c8a:

e Identificar y revisar de forma sistematica cudles son aquellos aspectos mas valorados por
la sociedad en general y que inciden directamente en su nivel de satisfaccién.

e Obtener informacién directa y periddica relativa a la percepcién que tiene la sociedad en
general respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccién.

e Que los resultados de los indicadores relativos a la percepcién que tiene la sociedad en
general respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion,
cumplan los objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente se superen.

e Que la tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcién que tiene la
sociedad en general respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de
satisfaccién, muestre una evolucién positiva.

e Recoger y comparar, de forma periddica y sistemdtica, los datos mdas relevantes
correspondientes a los niveles de percepcion de la satisfaccion de la sociedad en general
con los resultados de la competencia/sector.

e Que la tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccién de
la sociedad en general, muestre una correlacién y que sean consecuencia de las acciones
de mejora emprendidas.

e Que los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de la sociedad en
general, abarquen los aspectos y areas relevantes y estén adecuadamente segmentados.

c8h:
e Identificar los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion
de la sociedad en general.
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e Que los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccién de la sociedad en general, cumplan con los objetivos de calidad marcados
para cada periodo y frecuentemente se superen.

e Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccion de la sociedad en general, muestren una evolucién positiva.

e Recoger y comparar, 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 en los resultados de su
competencia/sector.

e Que la tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden
en el nivel de satisfaccién de la sociedad en general, muestren una correlacién y sean
consecuencia de las acciones de mejora emprendidas.

e Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccién de la sociedad en general deben abarcan los aspectos y dreas relevantes y
estar adecuadamente segmentados.

4.4.3.3. ldentificacién de puntos fuertes en funcién de los valores de benchmarking en el

Criterio 1: Liderazgo

Subcriterio Media Subcriterio Benchmarking Punto fuerte/ Area de mejora
cla 7,41 6,86 Punto fuerte

clb 6,13 5,96 Punto fuerte

clc 5,26 4,94 Punto fuerte

cid 3,11 3,38

cle 1,23 1,42

TABLA 38. Comparativa externa Criterio 1.

El criterio correspondiente a liderazgo ha sido clasificado por este criterio como punto fuerte por
obtener una puntuacidon mayor en esta area que la que obtienen sus competidores. Como se
muestra en la tabla, los subcriterios cla, clb y clc tienen una media superior a la presentada por
la competencia, por lo tanto se trata de puntos fuertes. A continuacidn se presenta una seleccidn
de aquellos aspectos que la compafiia desarrolla mejor:

cla:

e La misidn, visién y valores de la organizacidn se encuentran definidas por escrito.

e Ladireccion participa en la definicion de la misidn, vision y valores de la organizacidn.

e Impulsa su desarrollo y actuan como modelo de referencia para el resto de la
organizacion.

e Estos principios y valores son conocidos por todos los empleados.

e Los mandos participan vy se involucran directamente en las acciones de formacion.

e Se emplean las reuniones con el personal para difundir y promover los principios de
Calidad Total.
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e Se producen contactos informales de los mandos con el personal, tales como visitas
espontaneas a equipos de mejora, desayunos de trabajo, etc.

e Participacion de los mandos en los equipos de mejora.

e Se dispone de un sistema de encuestas al personal en el que se incluye preguntas sobre la
eficacia de su gestién y el compromiso de los mandos con la Gestidn de la Calidad Total.

e Se establece un presupuesto anual para los Programas de Calidad Total.

e Se destinan fondos a la formacién, equipos de mejora, programas de mejora de la calidad,
etc.

e Existe un mecanismo formal para priorizar las actividades de mejora y su financiacion.

e Se estimula y anima la participacion de los empleados en los programas de formacion y
equipos de mejora.

e Se estimulay anima la asuncién de responsabilidades de los empleados.

e Se revisa y mejora la direccion/ linea de mando la efectividad del liderazgo a partir de los
resultados de las encuestas u otras informaciones disponibles.

clb:

e Se establece una estructura organizativa adecuada que apoya la implantacién de la
estrategia de la organizacion.

e Se haimplantado un esquema de gestidn por procesos.

e Los procesos clave definidos, permiten el desarrollo, despliegue y actualizacion de la
politica definida.

e Se han desarrollado procesos que permitan implantar mejoras, mediante la creatividad, la
innovacion y las actividades de aprendizaje.

e Se desarrolla un proceso mediante el cual se mide la efectividad de la organizacidn, se
revisan y mejoran los resultados clave.

clc:

e Existen contactos directos de los directivos con los clientes, proveedores y partners.

e Comprenden y satisfacen las necesidades y expectativas de sus clientes y partners.

e Se establecen alianzas con los proveedores y se mide la efectividad de las mismas
mediante indicadores. Ademas, se llevan a cabo actividades de mejora conjunta.

e Existen planes para mejorar la relacién y el contacto de los empleados con los clientes.

e Se da reconocimiento a los grupos de interés por su contribucién a los resultados de la
organizacion.

e Existen programas de mejora de la calidad conjuntos con organizaciones externas.

e Participan los directivos en actividades externas a la organizacion tales como
conferencias, seminarios, etc.

e Se apoyan aquellas actividades dirigidas a la mejora del medio ambiente y su contribucidn
a la sociedad.

e Se mide de algin modo la implicacién de los lideres con los clientes, y con la sociedad en
general.
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4.4.3.4. ldentificacién de puntos fuertes en funcién de los valores de benchmarking en el
Criterio 2: Estrategia

. Media Benchmarking p .
Subcriterio L. Punto fuerte/ Area de mejora
Subcriterio
c2a 6,75 6,42 Punto fuerte
c2b 6,72 6,13 Punto fuerte
c2c 6,71 6,22 Punto fuerte
c2d 5,85 5,61 Punto fuerte

TABLA 39. Comparativa externa Criterio 2.

Como vemos, el criterio correspondiente a la estrategia, ha obtenido en sus cuatro subcriterios
una mejor puntuacidon que la competencia, por lo que se concluye que es clasificado como punto
fuerte. A continuacién se mostrara de cada uno de los subcriterios un listado con los aspectos
tratados:

c2a:

e La organizacién estd recopilando, analizando y utilizando la siguiente informacion para la
definicidn de los planes y estrategias: clientes, proveedores, partners, empleados, alianzas
externas, benchmarking, etc.

e Se analizan las necesidades y expectativas de los distintos grupos de interés en la
organizacion.

e Estan establecidos los flujos de informacidn interna relevantes para la preparacion de los
planes y la estrategia.

e Existen mecanismos para revisar la idoneidad y efectividad de esta informacién.

e Hay responsables de la recogida, andlisis y evaluacion de la informacion.

c2b:

e La organizacion estd recopilando, analizando y utilizando la siguiente informacién para la
definicidn 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 organizacion externas consideradas como las mejores, resultados de los
indicadores internos de rendimiento.

e Existen criterios para la recogida de dicha informacién.

e Se revisa esta informacién y se evalla su idoneidad para asi introducir otras fuentes
distintas.

e Hay responsables de la recogida, andlisis y evaluacidn de la informacidn.

e Se formula una estrategia de la organizacién a largo plazo.
e Existe una planificacidn a corto/medio plazo basada en la estrategia.
e Estd establecido un plan de desarrollo de la estrategia a partir de informacion relevante.
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e Esconsecuente la estrategia con los valores, misidn y visién de la organizacion.

e Sealineala estrategia de la organizacion con la de sus partners.

e Las estrategias definidas, reflejan los principios de la Gestidn de Calidad Total.

e Existen reuniones periddicas de seguimiento de resultados de la estrategia frente a
objetivos planificados.

e Setoman planes de accidon cuando no se alcanzan los objetivos.

e Se cuestiona la idoneidad de los planes, cuando estos no permiten alcanzar los objetivos
previstos.

e Se modifican los planes cuando cambian las condiciones externas, como por ejemplo,
legislacién, entorno econémico, etc.

e Se evalla la efectividad del proceso de planificacién.

e Estan identificados los factores criticos de éxito.

e Se revisay actualiza peridédicamente la estrategia a largo plazo.

c2d:

e Lagestién de procesos definida permite desplegar en su totalidad la estrategia definida.

e La existencia de una definicidon acerca de cuando se considera a un proceso clave. Ademas
existe una relacidn de procesos clave.

e Dichos procesos clave, soportan la misién de la organizacion.

e Se 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.

e Los empleados conocen la estrategia de la organizacion.

e Se comunican los planes a través de reuniones en cascada a todos los niveles de la
organizacion.

e Se distribuyen los planes a todos los empleados y son efectivos.

e Se basan los objetivos de departamento y personales, en los planes anuales de la
organizacion.

e Cada mando prioriza los planes asignados a su departamento.

e Se pregunta a los empleados en qué medida conocen los planes y la estrategia de la
organizacion.

e Los empleados entienden como contribuyen a la consecucién de los objetivos generales
de la organizacion.

e Se modifica el organigrama y los procedimientos internos para adaptarse a las
necesidades surgidas de la politica y estrategia.

e Se pregunta a los empleados en qué medida conocen los planes y la estrategia de la
organizacion.
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4.4.3.5. ldentificacién de puntos fuertes en funcién de los valores de benchmarking en el

Criterio 3: Personas

Subcriterio Media Subcriterio Benchmarking Punto fuerte/ Area de mejora
c3a 7,40 7,18 Punto fuerte

c3b 7,89 7,71 Punto fuerte

c3c 7,07 7,59

c3d 7,90 7,24 Punto fuerte

c3e 3,72 3,79

TABLA 40. Comparativa externa Criterio 3.

Como bien se ha mencionado anteriormente, el criterio 3 ha sido clasificado como punto fuerte ya
gue su media es superior al valor presentado por sus competidores. Al analizarlo en detalle,
vemos que esto es debido a las puntuaciones obtenidas por tres subcriterios, el c3a, c3b y c3e.
Seguidamente se procederd a detallar que aspectos hacen esto posible:

c3a:

e Existencia de mecanismos objetivos para identificar las necesidades de recursos humanos
de la organizacion.

e Los planes de recursos humanos se basan en la estrategia de la organizacidn.

e Existen mecanismos objetivos para identificar las necesidades de recursos humanos de la
organizacion.

e Se cubren dichas necesidades mediante traslados o reasighaciones siempre que sea
posible.

e Se implica a las personas de la organizacién y a sus representantes en el desarrollo de las
politicas, estrategias y planes de recursos humanos.

e Existe un proceso eficiente de seleccién de personal que garantice la imparcialidad y la
igualdad de oportunidades en el empleo.

e Los planes de recursos humanos contemplan las politicas de remuneracion, traslados,
promociones, etc. asegurando el cumplimiento de todos los requisitos legales en materia
de empleo.

e Existe un responsable de recursos humanos en la organizacion.

e Se utilizan técnicas de trabajo en grupo, motivacidn, implicacién, etc.

e Se mide la satisfaccidon de los empleados y se recogen sus opiniones mediante encuestas
de opinidn y se ponen en marcha planes de mejora.

c3b:
e Seidentifican y clasifican claramente las necesidades de la organizacién en cuanto a
conocimientos y capacidades del personal.
e Se establecen mecanismos para lograr incorporar a los empleados adecuados para cubrir
las necesidades existentes.
e Existen planes de formacion especificos.
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e Estan adaptados los planes de formacién a las necesidades de cada puesto de trabajo,
empleado o grupo de empleados.

e Existen criterios de seleccion para la asistencia a cursos.

e Existen evaluaciones de calidad de los cursos de formacion.

e Existe formacién o entrenamiento en el puesto de trabajo.

e Existe formacidn o entrenamiento en técnicas de trabajo en equipo.

e Se fomenta la formacién continuada.

e Se evalla la efectividad de la formacién.

e Existen objetivos personales para todos los empleados.

e Se comunican claramente y por escrito los objetivos a los empleados.

e Se establece los objetivos por consenso entre las partes.

e Los objetivos de cada individuo y departamento estan basados en los objetivos generales
de la organizacion.

e Entienden los empleados como sus objetivos ayudan al cumplimiento de los objetivos
generales de la organizacién.

e El nivel de cumplimiento de los objetivos es revisado periddicamente.

e Elresultado de las evaluaciones de rendimiento es consensuado.

e Los resultados de las evaluaciones se emplean para ayudar a los empleados a mejorar el
rendimiento.

e La capacidad de las personas se desarrolla a través del trabajo. Ademas se desarrolla la
capacidad para trabajar en equipo.

c3d:

e Se han identificado de forma clara y sistematica las necesidades de comunicacién.

e Existe un plan de comunicaciones internas basadas en lo anterior y es utilizado
correctamente.

e Existen mecanismos de comunicacion descendente (reuniones en cascada, comunicacion
directa mando-empleado, etc.)

e Existen mecanismos de comunicacién ascendente (Sugerencias de mejora, comunicacion
directa empleado-mando, reuniones informales, etc.)

e Existen mecanismos de comunicacién horizontal (Trabajo en equipo, coordinacion de
grupos, procesos horizontales, etc.).

e La organizacion dispone de un sistema que permite evaluar y mejorar la eficacia de la
comunicacion.

e La organizacidon tiene planes y programas para compartir las mejores practicas y el
conocimiento.
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4.4.3.6. ldentificaciéon de puntos fuertes en funcién de los valores de benchmarking en el

Criterio 5: Procesos, Productos y Servicios

Subcriterio Media Subcriterio Benchmarking Punto fuerte/ Area de mejora
c5a 8,02 8,03

c5b 5,17 4,71 Punto fuerte

c5¢ 6,35 6,29 Punto fuerte

c5d 6,55 6,55

c5e 6,57 6,45 Punto fuerte

TABLA 41. Comparativa externa Criterio 5.

El subcriterio relacionado con los procesos, productos y servicios ha sido clasificado como punto
fuerte. A continuacidn se detalla cuales son los aspectos que hacen que este criterio sea
clasificado como fuerte, y por tanto aquellos que han sido mejor valorados:

c5hb:

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

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

e Se consideran los resultados pasados a la hora de establecer los objetivos de futuro.

e Se recoge informacidon procedente de empleados, proveedores y otras organizaciones
externas y se emplea para establecer dichos objetivos.

e Los resultados de las mediciones de los procesos, son revisados por la direcciéon de la
organizacion.

e Se toman medidas cuando los resultados estan por debajo de los objetivos previstos.

e Se emplean a los equipos de mejora para mejorar los procesos.

e Se concede autonomia a los empleados para que mejoren los procesos.

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

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

e Se emplea informacion y comparaciones con organizaciones externas para estimular los
cambios.

e Existe un procedimiento definido para implantar cambios en los procesos.

e Se emplean las experiencias piloto.

e Se cuenta con los empleados afectados al disefiar los cambios.

e Se imparte formacidn a los empleados afectados antes de la implantacidn de cambios en
la organizacion.

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

e Se emplea el benchmarking con organizaciones similares.

e La definicidn y diseiio de los servicios que ofrece la organizacién se basa en la creatividad
y la innovacidn.

e Se documentan debidamente las caracteristicas de los nuevos servicios.

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

e Serealizan encuestas a los clientes para evaluar su satisfacciéon con los nuevos servicios.

e Se revisay se mejora la efectividad del proceso de desarrollo de nuevos servicios.

cSe:

e Existe un programa formal de gestidn de relaciones con los clientes.

e Existe un responsable definido para la mejora de la satisfaccién de los clientes.

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

e Se realizan encuestas de satisfaccion a los clientes.

e La organizacioén se preocupa por llevar a cabo el seguimiento de la prestacion de servicios,
asi como el servicio de atencidn al cliente, para determinar los niveles de satisfaccion. Se
realiza de forma innovadora y creativa.

e La organizacién se implica activamente con los clientes para atender sus quejas y
reclamaciones.

e Existen mecanismos para medir la efectividad de la atencion y servicio al cliente.

e Serealizan actividades para aumentar los niveles de satisfaccion de clientes.

4.4.3.7. ldentificacién de puntos fuertes en funcidn de los valores de benchmarking en el

Criterio 6: Resultados en los Clientes

Subcriterio Media Subcriterio Benchmarking Punto fuerte/ Area de mejora
cba 7,76 6,66 Punto fuerte
c6b 7,80 6,25 Punto fuerte

TABLA 42. Comparativa externa Criterio 6.

Como se observa el criterio 6, correspondiente a resultados en los clientes, ha sido clasificado
como punto fuerte debido a que sus dos subcriterios superan los valores de benchmarking. A
continuacién, se muestra un listado con aquellos aspectos mejor valorados:

c6a:
e Seidentifica y revisa de forma sistematica cudles son aquellos aspectos mas valorados por
los clientes y que inciden directamente en su nivel de satisfaccion.
e Se 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.
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e 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, cumplen los
objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente los superan.

e La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcidon que tienen los
clientes respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de
satisfacciéon, muestran una evolucién positiva.

e Se recogen vy comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes
correspondientes a los niveles de percepcién de la satisfaccion de los clientes de su
competencia/sector.

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

e Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de los clientes, abarcan
los aspectos y dreas relevantes y estdn adecuadamente segmentados.

c6b:

e Se han identificado los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccion de los clientes.

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

e La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en
el nivel de satisfaccidn de sus clientes, muestran una evolucién positiva.

e Se recogen vy 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 satisfaccidn de sus clientes de su competencia/sector.

e La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en
el nivel de satisfaccién de sus clientes, muestran una correlacién y son consecuencia de
las acciones de mejora emprendidas.

e Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccion de sus clientes abarcan los aspectos y dareas relevantes y estan
adecuadamente segmentados.

4.4.3.8. ldentificacién de puntos fuertes en funcién de los valores de benchmarking en el

Criterio 7: Resultados en las Personas

Subcriterio Media Subcriterio Benchmarking Punto fuerte/ Area de mejora
c7a 7,78 7,61 Punto fuerte
c7b 7,84 7,74 Punto fuerte

TABLA 43. Comparativa externa Criterio 7.
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Como vemos en la tabla, al tratarse de medias que superan el valor obtenido por benchmarking,
el criterio siete ha sido clasificado como punto fuerte. Seguidamente, se detalla cudles han sido
los items que han obtenido mejores puntuaciones:

c7a:

e |dentifica y revisa de forma sistematica cudles son aquellos aspectos mds valorados por su
personal y que inciden directamente en su nivel de satisfaccion.

e Se obtiene informacién directa y periddica relativa a la percepcion que tiene su personal
respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion.

e Los resultados de los indicadores relativos a la percepcidén que tiene su personal respecto
a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccién, cumplen los
objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente los superan.

e La tendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcidon que tiene su
personal respecto a aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de
satisfaccién, muestra una evolucién positiva.

e Se recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes
correspondientes a los niveles de percepcién de la satisfaccidon de su personal con los de
su competencia/sector.

e La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de su
personal, muestran una correlaciéon y son consecuencia de las acciones de mejora
emprendidas.

e los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de su personal, abarcan
los aspectos y areas relevantes y estan adecuadamente segmentados.

c7b:

e Se han identificado los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccion de su personal.

e Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccion de su personal, cumplen los objetivos de calidad marcados para cada periodo
y frecuentemente los superan.

e La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en
el nivel de satisfaccién de su personal, muestran una evolucién positiva.

e Se recogen vy 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 satisfaccidn de su personal y el personal de su competencia/sector.

e La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en
el nivel de satisfacciéon de su personal, muestran una correlacién y son consecuencia de
las acciones de mejora emprendidas.

e Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de
satisfaccion de su personal, abarcan los aspectos y areas relevantes y estan
adecuadamente segmentados.
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4.4.3.9. ldentificacién de puntos fuertes en funcién de los valores de benchmarking en el

Criterio 9: Resultados Clave

Subcriterio Media Subcriterio Benchmarking Punto fuerte/ Area de mejora
c9a 7,16 7,14 Punto fuerte
c9b 7,16 7,03 Punto fuerte

TABLA 44. Comparativa externa Criterio 9.

El criterio nueve, correspondiente a resultados clave, ha sido clasificado como punto fuerte
debido a que sus dos subcriterios han recibido una puntuacién mas alta que la presentada por la
competencia. A continuacién se explicara cuales son los items mejor valorados en dicha area:

c9a:

e Se mide de forma periddica y sistematica los resultados econdmico-financieros y no
econdémicos.

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

e La tendencia de los resultados clave (econdmicos y no econdmicos) de la organizacion,
muestra una evolucién positiva.

e Los resultados de los indicadores clave (econdmicos y no econédmicos) de la organizacion,
cumplen los objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente los superan.

e Se recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos correspondientes a
los resultados de los indicadores econémicos y no econdmicos de su competencia/sector.

e Los resultados clave de la organizacidn, muestran una correlaciéon y son consecuencia de
las acciones de mejora emprendidas.

c9b:

e La organizacién mide de forma periddica y sistematica sus indicadores de los resultados
clave (econémico-financieros y no econémicos).

e Los resultados relativos a los indicadores de los resultados clave (econémico-financieros y
no econdmicos), abarcan los aspectos y areas relevantes y estdn adecuadamente
segmentados.

e La tendencia de los indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no
econdmicos) de la organizacién, muestran una evolucion positiva.

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

e Serecogen y se comparan, de forma periddica y sistemdtica, los datos correspondientes a
los indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no econdmicos) de su
competencia/sector.

e Los resultados indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no
econdmicos), muestran una correlacidon y son consecuencia de las acciones de mejora
emprendidas.
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Areas de
mejora

Nivel de conocimiento

Comparativa interna. Implantacion.

Comparativa externa. Implantacion.

Criterio 1

cla: No se han identificado areas de mejora.
clb: No se han identificado dreas de mejora.
clc: No se han identificado areas de mejora.
cl1d: No se han identificado dreas de mejora.
cle: No se han identificado areas de mejora.

cla:
clb:

No se han identificado areas de mejora.
No se han identificado areas de mejora.

clc: No se han identificado areas de mejora.

cld:

cle:

No estan implicados los directivos 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 conocen de antemano los
criterios para la concesion de los mismos.

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

No se mide la efectividad de los programas de comunicaciones y
reconocimiento para garantizar el efecto de motivacion y satisfaccién del
empleado.

No existen procedimientos y metodologias para identificar los cambios de
la organizacién. Y una vez identificados, no existen metodologias para
seleccionar los mas adecuados.

No se evallan los riesgos que ocasionan los cambios planificados.

La direccion de la organizacién no garantiza la implantacidon completa de
los cambios.

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

cla: No se han identificado areas de mejora.
clb: No se han identificado dreas de mejora.
clc: No se han identificado areas de mejora.
cld: No se han identificado dreas de mejora.
cle: No se han identificado areas de mejora.
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Areas de | Nivel de conocimiento Comparativa interna. Implantacion. Comparativa externa. Implantacion.
mejora
c2a: c2a: No se han identificado areas de mejora. c2a: No se han identificado areas de mejora.
e  Se desconoce si la organizacién esta recopilando, c2b: No se han identificado areas de mejora. c2b: No se han identificado dreas de mejora.
analizando y utilizando la siguiente informacién para la c2c: No se han identificado areas de mejora. c2c: No se han identificado areas de mejora.
definicidn de los planes y estrategias: clientes, c2d: No se han identificado areas de mejora. c2d: No se han identificado dreas de mejora.

proveedores, partners, empleados, alianzas externas,
benchmarking, etc.

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

e  Se desconoce si estan establecidos los flujos de
informacidn interna relevantes para la preparacién de los
planes vy la estrategia.

e  Se desconoce si existe algin mecanismo para revisar la
idoneidad y efectividad de esta informacién.

e  Se desconoce si hay responsables de la recogida, andlisis
y evaluacion de la informacion.

Criterio 2 | c2b:

e  Se desconoce sila organizacidn esta recopilando,
analizando y utilizando la siguiente informacion para la
definicidn 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
organizacién externas consideradas como las mejores,
resultados de los indicadores internos de rendimiento.

e  Sedesconoce si existen criterios para la recogida de
dicha informacion.

e  Sedesconoce si esta informacion es revisada y evaluada.

e Sedesconoce si hay responsables de la recogida, analisis
y evaluacidn de la informacion.
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Criterio 2

c2c:

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

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

Se desconoce si esta establecido un plan de desarrollo de
la estrategia a partir de informacidn relevante.

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

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

Se desconoce si la estrategia definida, refleja los
principios de la Gestion de Calidad Total.

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

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

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

Se desconoces si se modifican los planes cuando cambian
las condiciones externas (legislacion, entorno econémico,
etc.)

Se desconoce si se evalua la efectividad del proceso de
planificacién.

Se desconoce si estan identificados los factores criticos
de éxito.

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

c2d: No se han identificado dreas de mejora.
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Areas de | Nivel de conocimiento Comparativa interna. Implantacion. Comparativa externa. Implantacion.
mejora

c3a: No se han identificado areas de mejora. c3a: No se han identificado areas de mejora. c3a: No se han identificado areas de mejora.

c3b: No se han identificado dreas de mejora. c3b: No se han identificado areas de mejora. c3b: No se han identificado dreas de mejora.
Criterio 3 | c3c: No se han identificado areas de mejora. c3c: No se han identificado areas de mejora. c3c: No se han identificado areas de mejora.

c3d: No se han identificado dreas de mejora.
c3e: No se han identificado areas de mejora.

c3d: No se han identificado areas de mejora.
c3e: No se han identificado areas de mejora.

c3d: No se han identificado dreas de mejora.
c3e: No se han identificado areas de mejora.

Criterio 4

c4a:

e  Sedesconoce si se identifica a los partners clave y si se
establecen alianzas estratégicas, en linea con la
estrategia de la propia organizacion, sobre la base de una
confianza reciproca.

e  Sedesconoce si la politica de las alianzas se basa en la
definicién de una misidn conjunta, aprovechamiento de
recursos, de conocimiento, etc.

e  Se desconoce si existen reuniones periddicas al mas alto
nivel entre la organizacion y los partners.

e  Sedesconoce si se realizan estudios para identificar
nuevas posibilidades de colaboracion.

e  Se desconoce si se analiza que la misidn, visidn y valores
de los partners son compatibles con los de la propia
organizacion.

e Sedesconoce cudles son los mecanismos que la
organizacion tiene para apoyar el desarrollo mutuo con
sus partners.

e  Sedesconoce si hay actividades/ planes en marcha para
generar una filosofia innovadora a través de las alianzas.

e  Sedesconoce que sinergias se han suscitado con los
partners, si han mejorado los procesos y si han afiadido
valor a la cadena cliente/proveedor.

e  Sedesconoce si se evalla, revisa y mejora la gestion de la
relacién con los partners.

cda: No se han identificado areas de mejora.
c4b: No se han identificado areas de mejora.
c4c: No se han identificado areas de mejora.
c4d: No se han identificado areas de mejora.
cde: No se han identificado areas de mejora.

c4a:

e Identificacion de los partners clave y establecimiento de alianzas
estratégicas, en linea con la estrategia de la organizacidn, sobre la
base de una confianza reciproca.

e  Politica de alianzas basada en la definicidon de una misién
conjunta, aprovechamiento de recursos, de conocimiento, etc.

e  Reuniones periddicas al mas alto nivel entre la organizacion y los
partners.

e  Realizar estudios para identificar nuevas posibilidades de
colaboracidn.

e Lamisidn, visidn y valores de la organizacidén sean compatibles
con la de los partners.

e  Utilizar mecanismos para apoyar el desarrollo mutuo con los
partners.

e  Hay actividades / planes en marcha para generar una filosofia
innovadora a través de las alianzas.

e  Establecer sinergias con los partners, que mejoren los procesos y
que afiadan valor a la cadena cliente/proveedor.

e  Evaluar, revisar y mejorar la gestion de la relacién con los
partners.

cdb: No se han identificado areas de mejora.

cdc: No se han identificado areas de mejora.

c4d: No se han identificado dreas de mejora.

cde: No se han identificado areas de mejora.
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Criterio 4

cdb:

Se desconoce si existe una planificacion de la gestion de
recursos econémicos y financieros propia para la
organizacion.

Se desconoce si se asignan recursos financieros en apoyo
de la estrategia y planes fijados por la organizacion,
estableciendo prioridades.

Se desconoce si se evallan las inversiones en activos
tangibles e intangibles de acuerdo a los planes de la
organizacion.

Se desconoce si existe una clara distribucion de
responsabilidades para la aprobacidn y ejecucion del
gasto.

Se desconoce si existen una serie de indicadores que
midan la eficiencia de la gestion econdmica y financiera.
Se desconoce si la organizacidn utiliza procedimientos
internos de control y seguimiento de la ejecucion del
gasto.

Se desconoce si se revisa y mejora la gestion de los
recursos econdémicos y financieros.

Se desconoce si existe una gestidn de riesgos financieros.

cdc: No se han identificado areas de mejora.

c4d:
cde:

No se han identificado areas de mejora.
No se han identificado dreas de mejora.
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Areas de
mejora

Nivel de conocimiento

Comparativa interna. Implantacion.

Comparativa externa. Implantacion.

Criterio 5

c5a: No se han identificado areas de mejora.
c5h: No se han identificado dreas de mejora.
c5c¢: No se han identificado areas de mejora.
c5d: No se han identificado dreas de mejora.
c5e: No se han identificado areas de mejora.

c5a: No se han identificado areas de mejora.
¢5b: No se han identificado areas de mejora.
c5c¢: No se han identificado areas de mejora.
¢5d: No se han identificado areas de mejora.
c5e: No se han identificado areas de mejora.

c5a: No se han identificado areas de mejora.
c5b: No se han identificado dreas de mejora.
c5¢: No se han identificado areas de mejora.
c5d: No se han identificado dreas de mejora.
c5e: No se han identificado areas de mejora.

Criterio 6

c6a:

e  Se desconoce si se obtiene informacion directa y
periddica relativa a la percepcidn que tienen los clientes
respecto a aquellos aspectos que inciden directamente
en su nivel de satisfaccion.

e Sedesconoce si 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 cumplen los objetivos marcados para
cada periodo y se frecuentemente los superan.

e  Sedesconoce si la tendencia de 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, muestra una
evolucion positiva.

e  Sedesconoce si se recogen y se comparan, de forma
periddica y sistematica, los datos mas relevantes
correspondientes a los niveles de percepcién de la
satisfaccidn de los clientes de su competencia/sector.

e  Sedesconoce sila tendencia de los resultados de los
indicadores relativos al nivel de satisfaccion de los
clientes, muestran una correlacidn y si son consecuencia
de las acciones de mejora emprendidas.

e Sedesconoce si los resultados de los indicadores
relativos al nivel de satisfaccion de los clientes, abarcan
los aspectos y areas relevantes y si estan adecuadamente
segmentados.

c6b: No se han identificado areas de mejora.

c6a: No se han identificado areas de mejora.
c6b: No se han identificado areas de mejora.

c6a: No se han identificado areas de mejora.
c6b: No se han identificado dreas de mejora.
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mejora
. c7a: No se han identificado areas de mejora. c7a: No se han identificado areas de mejora. c7a: No se han identificado areas de mejora.
Criterio 7 e . ) e . ) I . .

c7b: No se han identificado dreas de mejora. c7b: No se han identificado areas de mejora. c7b: No se han identificado dreas de mejora.

c8a: c8a: c8a:

e  Se desconoce si se identifica y revisa de forma e No se identifica y revisa de forma sistematica cuales son aquellos aspectos | e Identificar y revisar de forma sistematica cudles son aquellos
sistematica cuales son aquellos aspectos mas valorados mas valorados por la sociedad en general y que inciden directamente en su aspectos mas valorados por la sociedad en general y que inciden
por la sociedad en general y que inciden directamente nivel de satisfaccion. directamente en su nivel de satisfaccion.
en su nivel de satisfaccion. e  No obtiene informacién directa y periddica relativa a la percepcién que e  Obtener informacidn directa y periddica relativa a la percepcion

e  Sedesconoce si se obtiene informacion directa y tiene la sociedad en general respecto a aquellos aspectos que inciden que tiene la sociedad en general respecto a aquellos aspectos que
periddica relativa a la percepcion que tiene la sociedad directamente en su nivel de satisfaccion. inciden directamente en su nivel de satisfaccion.
en general respecto a aquellos aspectos que inciden e Losresultados de los indicadores relativos a la percepcidn que tiene la . Que los resultados de los indicadores relativos a la percepcion
directamente en su nivel de satisfaccion. sociedad en general respecto a aquellos aspectos que inciden que tiene la sociedad en general respecto a aquellos aspectos que

e  Sedesconoce silos resultados de los indicadores directamente en su nivel de satisfaccion no cumplen los objetivos inciden directamente en su nivel de satisfaccion, cumplan los
relativos a la percepcion que tiene la sociedad en general marcados para cada periodo. objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente se
respecto a aquellos aspectos que inciden directamente e Latendencia de los resultados de los indicadores relativos a la percepcién superen.
en su nivel de satisfaccion cumplen los objetivos que tiene la sociedad en general respecto a aquellos aspectos que inciden e Que latendencia de los resultados de los indicadores relativos a
marcados para cada periodo y si frecuentemente los directamente en su nivel de satisfaccion no muestran una evolucién la percepcion que tiene la sociedad en general respecto a

Criterio 8 superan. positiva. aquellos aspectos que inciden directamente en su nivel de

e  Sedesconoce si los resultados de los indicadores
relativos a la percepcién que tiene la sociedad en general
respecto a aquellos aspectos que inciden directamente
en su nivel de satisfaccion muestran una evolucion
positiva.

e  Se desconoce si se recogen y comparan, de forma
periddica y sistematica, los datos mas relevantes
correspondientes a los niveles de percepcién de la
satisfaccidn de la sociedad en general con los resultados
de su competencia/sector.

e  Sedesconoce sila tendencia de los resultados de los
indicadores relativos al nivel de satisfaccion de la
sociedad en general muestran una correlacién y si son
consecuencia de las acciones de mejora emprendidas.

No se recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos
mas relevantes correspondientes a los niveles de percepcion de la
satisfacciéon 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 correlaciéon y no
son una consecuencia de las acciones de mejora emprendidas.

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

satisfaccion, muestre una evolucion positiva.

e  Recogery comparar, 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 la
competencia/sector.

e  Que la tendencia de los resultados de los indicadores relativos al
nivel de satisfaccion de la sociedad en general, muestre una
correlacién y que sean consecuencia de las acciones de mejora
emprendidas.

e Que los resultados de los indicadores relativos al nivel de
satisfaccion de la sociedad en general, abarquen los aspectos y
areas relevantes y estén adecuadamente segmentados.

85/193



UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII)- PEREZ LACASA , VIRGINIA -
curso académico: 2013-14

ESCUELA TECNICA
SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

Criterio 8

c8h:

Se desconoce si los resultados de los indicadores
relativos al nivel de satisfaccion de la sociedad en general
abarcan los aspectos y areas relevantes y si 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 los resultados de los indicadores internos
de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de
la sociedad en general cumplen con los objetivos de
calidad marcados para cada periodo y si frecuentemente
los superan.

Se desconoce si los resultados de los indicadores internos
de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de
la sociedad en general muestran una evolucion positiva.
Se desconoce si se 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
satisfaccién de la sociedad en general y los resultados de
su competencia/sector.

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 correlacién y si son consecuencia de las acciones de
mejora emprendidas.

Se desconoce si los resultados de los indicadores internos
de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de
la sociedad en general abarcan los aspectos y areas
relevantes y si estan adecuadamente segmentados.

c8h:

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 y frecuentemente no los superan.
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 evolucion positiva.

No se 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 no
muestran una correlacidn y no 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 y no estan adecuadamente segmentados.

c8b:

Identificar los indicadores internos de rendimiento que inciden en
el nivel de satisfaccidon de la sociedad en general.

Que los resultados de los indicadores internos de rendimiento
que inciden en el nivel de satisfaccion de la sociedad en general,
cumplan con los objetivos de calidad marcados para cada periodo
y frecuentemente se superen.

Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que
inciden en el nivel de satisfaccion de la sociedad en general,
muestren una evolucion positiva.

Recoger y comparar, 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 en los resultados de su
competencia/sector.

Que la tendencia de los resultados de los indicadores internos de
rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de la sociedad
en general, muestren una correlacién y sean 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 deben
abarcan los aspectos y dreas relevantes y estar adecuadamente
segmentados.
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Areas de | Nivel de conocimiento Comparativa interna. Implantacion. Comparativa externa. Implantacién.
mejora
c9a: c9a: No se han identificado areas de mejora. c9a: No se han identificado areas de mejora.
e  Se desconoce silos resultados relativos a los indicadores c9b: No se han identificado areas de mejora. c9b: No se han identificado dreas de mejora.

clave (econémicos y no econdémicos) abarcan los
aspectos y areas relevantes y si estan adecuadamente
segmentados.

e  Sedesconoce si la tendencia de los resultados clave
(econdémicos y no econdmicos) de la organizacion
muestra una evolucién positiva.

e Sedesconoce si los resultados de los indicadores clave
(econdémicos y no econdmicos) de la organizacion,
cumplen los objetivos marcados para cada periodo y si
frecuentemente los superan.

e  Se desconoce si se recogen y comparan, de forma
periddica y sistematica, los datos correspondientes a los
resultados de los indicadores econémicos y no

Criterio 9 econémicos de su competencia/sector.

e Sedesconoce si los resultados clave de la organizacion
muestran una correlacién y si son consecuencia de las
acciones de mejora emprendidas.

c9b:

e Sedesconoce si los resultados relativos a los indicadores
de los resultados clave (econémico-financieros y no
econdmicos) abarcan los aspectos y areas relevantes y si
estan adecuadamente segmentados.

e Sedesconoce si la tendencia de los indicadores de los
resultados clave (econdmico-financieros y no
econdmicos) de la organizacion, muestran una evolucién
positiva.

e  Sedesconoce si los resultados de los indicadores de los
resultados clave (econdmico-financieros y no
econdmicos) de la organizacion, cumplen los objetivos
marcados para cada periodo y si frecuentemente se
superan.
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e  Sedesconoce si se recogen y comparan, de forma
periddica y sistematica, los datos correspondientes a los
indicadores de los resultados clave (econdmico-
financieros y no econdémicos) de su competencia/sector.

Criterio9 | ¢  Se desconoce si los resultados indicadores de los

resultados clave (econdmico-financieros y no

econdmicos), muestran una correlacion y si son
consecuencia de las acciones de mejora emprendidas.

TABLA 45. Areas de mejora en la organizacién.
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4.4.4. Aplicacion de metodologias de inferencia estadistica para el estudio de dreas de mejora

Por ultimo, en este apartado se va a realizar un analisis estadistico inferencial, utilizando las
metodologias del Analisis de la Varianza y las Tablas de Contingencia, para analizar en
profundidad aquellos criterios calificados como areas de mejora, con el objetivo de identificar
posibles influencias o relaciones entre las 2 variables definidas en el cuestionario: el tiempo de
estancia en la empresa y el puesto que se ocupa.

Mediante estas 2 herramientas estadisticas 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.

Se ha realizado el analisis solamente para aquellas areas de mejora identificadas por comparativa
interna. Si se recuerda la Tabla 29, se observa que son 2 los criterios identificados como dreas de
mejora: criterio 1 y 8. Al ver las puntuaciones obtenidas en cada uno de ellos, se ha decidido
solamente aplicar dichas herramientas sobre el criterio de liderazgo, ya que el criterio 8 ha
obtenido valoraciones muy proximas al cero (1 en la escala Likert utilizada) y no se identifican
diferencias en estas dos variables. Ademas dentro del criterio 1 se ha tomado el subcriterio cle ya
gue es en el que se han identificado peores puntuaciones (Tabla 30). Para realizar el andlisis se ha
utilizado el programa SPSS.

A continuacidn para cada pregunta del subcriterio se presentan 2 tipos de tablas:

En las primeras tablas se muestran los resultados del Andlisis de la Varianza (ANOVA). 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 del variable tiempo en la empresa y la variable puesto de trabajo. También permite
estudiar si existe algun tipo de correlacién entre estas dos variables. La construccién de las tablas
que se presenta es la siguiente:

e En la primera columna se presentan los valores de la media y la desviacién tipica de todas
las combinaciones de los niveles de la variable puesto y los niveles de la variable tiempo.

e En la segunda columna se presentan los valores de la media y la desviacidn tipica de los
niveles de cada variable de manera independiente. Se muestran también los valores del
intervalo de confianza de la media con una confianza del 95%.

e En la segunda fila se encuentra la tabla del andlisis ANOVA en la que se puede identificar
si existen diferencias entre los niveles de las variables estudiadas y si existe relacién entre
ambas. Para llevar a cabo este estudio, se analiza el valor de significacion que aparece en
la dltima columna. Si este valor es menor del 5% se considerara que existen diferencias
significativas. En caso de que la interaccidn sea significativa se muestran los graficos
correspondientes a dicha interaccién. En caso contrario se muestran los resultados de
cada variable de manera independiente.
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En segundo lugar, se muestran los resultados del analisis por Tablas de Contingencia. La Tablas de
Contingencia nos van a permitir contrastar la hipdtesis inicial de independencia tanto del
conocimiento de los empleados frente al tiempo que llevan en la empresa y al cargo que ocupan,
como la independencia entre la valoracidon que hace cada empleado de cada item frente al tiempo
en la empresa y al cargo que ocupan. La hipétesis de independencia plantea que los porcentajes
de aparicion de cada uno de los niveles de las variables tiempo y cargo se debe mantener

constante. Estos porcentajes son:
e Variable tiempo:

- Nivel 1: 54.5%
- Nivel 2:31.8%
- Nivel 3:13.6%

e Variable puesto:

- Nivel1:9.1%
- Nivel 2: 18.2%
- Nivel 3:31.8%
- Nivel 4:18.2%
- Nivel 5:22.7%

En las tablas que se muestra el andlisis mediante Tablas de Contingencia se observan:

e Enlas dos primeras columnas se muestran los andlisis de independencia realizados para
cada una de las variables. Se han llevado a cabo 2 pruebas de independencia:

- La prueba chi-cuadrado. Esta prueba se aplica para contrastar la hipdtesis nula de
que las variables estudiadas (Pi y puesto/tiempo) son independientes. Si la
significacion asociada a este estadistico es menor o igual a 0.05 rechazaremos la
hipdtesis de independencia. La base del cdlculo de la chi-cuadrado son las
diferencias entre las frecuencias observadas y las esperadas.

- Larazdn de similitud. Se trata de una prueba alternativa a la prueba chi-cuadrado.
La diferencia fundamental estriba en que en este caso se calcula el cociente entre
las frecuencias observadas y las esperadas. En este caso también rechazaremos la
hipdtesis de independencia entre las variables cuando la significacion de este
estadistico sea menor o igual a 0.05.

La aplicacion de los dos estadisticos puede llevarnos a la misma conclusidn. Sin embargo,
y en aquellos casos en los que no se produzca esta coincidencia, elegiremos el estadistico
con una significacion menor.

- Aunque se muestra la prueba de asociacién lineal por lineal, esta prueba no se va
a considerar ya que es aconsejable que se realice sélo en el caso de que las
variables a estudiar sean las dos cuantitativas.

e En la dltima fila se muestran los graficos de barras correspondientes a las frecuencias
absolutas en funcién de cada una de las variables estudiadas.
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Pregunta Clel: é{Se estudian las causas internas y externas a la organizacion que pueden generar un cambio en la misma?

Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente:Clel Variable dependiente: Clel
Puesto | Tiempo | Media D. tip. N Intervalo de
1 1 3,0000 ,00000 2 Error confianza al 95%.
Total 3,0000 ,00000 2 Puesto Media Tip. L.Inf L.Sup.
3,000a 433 2,001 3,999
2 1 3,0000 | 1,00000 3 1
3,000a ,354 2,185 3,815
2 3,0000 | . 1 2
2,833 ,270 2,211 3,456
Total 3,0000 ,81650 4 3
3,000a 433 2,001 3,999
3 1 3,0000 ,00000 4 4
1,750a ,375 ,885 2,615
2 2,5000 ,70711 2 5
a. Basada en la media marginal poblacional
3 3,0000 | . 1 modificada.
Total 2,8571 ,37796 7
Estimaciones
4 1 3,0000 | . 1 Variable dependiente: Clel
2 3,0000 | . 1 Intervalo de
Total 3,0000 ,00000 2 Error confianza al 95%.
5 1 2,5000 ,70711 2 Tiempo | Media Tip. L.Inf L.Sup.
3 1,0000 | . 1 1 2,900 ,197 2,446 3,354
Total | 2,0000 | 1,00000 | 3 2 2833a ) 323 | 2,089 3,578
Total | 1 2,9167 | ,51493 | 12 3 2,000a | 433 | 1,001 2,999
2 2,7500 ,50000 4 a. Basada en la media marginal poblacional
3 2,0000 | 1,41421 2 modificada.
Total 2,7778 ,64676 | 18
Medias marginales estimadas de Cle1
Pruebas de los efectos inter-sujetos "
Variable dependiente: Clel 5]
Suma de £
cuadrados Media ? 1
Fuente tipo III gl cuadratica F Sign. é .
4111a | 9 457 1,218 ,396 :
Modelo corregido & a0
71,977 1 71,977 191,939 ,000 2
Interseccién 175
2,207 4 ,552 1,471 ,297 i ‘ i i .
Puesto ! : : 4 s
,635 2 318 ,847 464 puesee
Tiempo
1,083 3 ,3 61 ,963 ,4-5 6 Medias marginales estimadas de C1e1
Puesto * Tiempo
3,000 8 ,375 2o
Error
146,000 | 18
Total o0
7,111 17

Total corregida

a. R cuadrado =,578 (R cuadrado corregida =,104)

Medias marginales estimadas

TABLA 46. Andlisis de la Varianza clel.
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Analizando la tabla ANOVA se observa que tanto la variable tiempo como puesto y la interaccion
entre ambas, tienen un valor de significacion mayor que 0,05, lo que significa que no existen
diferencias significativas entre los niveles de dichas variables con respecto a esta pregunta. Por
tanto, se puede concluir que a la hora de definir un plan de mejora que trate de solucionar dicho
item, sera dirigido a todo el personal de la empresa, sin importar cuantos afios lleva en esta y qué
funcién desarrolla en ella.

Pregunta Clel: ¢Se estudian las causas internas y externas a la organizacion que pueden generar un cambio en la misma?
Pruebas de chi-cuadrado. Puesto de trabajo Pruebas de chi-cuadrado. Tiempo en la empresa
Variable dependiente: P1 Variable dependiente: P1

Sig. asint Sig. asint
Valor gl | (bilateral) Valor gl | (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson Chi-cuadrado de Pearson
17,959% | 16 ,326 13,726* | 8 ,049
Razoén de verosimilitudes Razoén de verosimilitudes
18,709 | 16 ,284 13,669 8 ,091
Asociacién lineal por Asociacién lineal por
lineal 7,281 | 1 ,007 lineal 6376 | 1 ,012
N de casos validos N de casos validos
22 22
a. 25 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada a. 14 casillas (93,3%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,09. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,14.
Grafico de barras Grafico de barras
g o o
1,00 100
0200 0200
5 Ha00 Ha00
D400 & D400
3. 2
3 @ |
o
1 B
Puesto Tiempo

TABLA 47. Tablas de Contingencia clel.

Para la variable puesto se observa que tanto el valor de significacion de chi-cuadrado de Pearson
como el valor de la razén de verosimilitud son mayor de 0,05. Por tanto, no existe
relacién/dependencia entre la variable puesto y el item estudiado.

Al pasar a la segunda columna, se observa que para la variable tiempo se ha obtenido un valor de
0.049 (nivel de significacion) menor del 5% lo que significa que existe relacidon/dependencia entre
la variable tiempo y el item estudiado. Para saber donde existe esta relacion, se estudia el grafico
de barras donde se observa que son las personas que llevan menos tiempo en la organizacién
(nivel 3) los que valoran peor a este item y por tanto, a los que tiene que ir dirigido este plan de
mejora.

Con respecto al nivel de desconocimiento, al observar los dos graficos, se observa que aparece
una frecuencia absoluta, en los niveles de operario y administrativo y en los niveles de menos de
5 afios de antigliedad, superior a la esperada si la hipdtesis de independencia fuese cierta. Lo que
quiere decir que para estos empleados el nivel de desconocimiento es mayor que para el resto de
trabajadores.
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Una vez realizado el andlisis de estas dos herramientas por separado, se concluye que el plan de

mejora debe cumplir con dos requisitos:

e Por un lado, debe ir dirigido a los trabajadores que llevan menos de 1 de afio en la
empresa.

e Y por otro lado, se debe de trabajar sobre el personal que ocupa puestos de
administraciéon y operarios cuyo tiempo en la empresa no supere los 5 afios, con la
finalidad de aumentar su conocimiento sobre las causas internas y externas a la
organizacién que pueden generar un cambio en la misma.
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Pregunta Cle2: ¢{Existen procedimientos y metodologias para la identificacion de los cambios en la organizacion? Y una vez
identificados, é¢existen metodologias para seleccionar los mas adecuados?

Estadisticos descriptivos Estimaciones

Variable dependiente: Cle2 Variable dependiente: Cle2

Puest | Tiemp Intervalo de

o 0 Media D. tip. N Error confianza al 95%.

1 1 1,0000 ,00000 2 Puesto Media Tip. L.Inf L.Sup.
Total 1,0000 | ,00000 2 1 1,0002 ,204 ,529 1,471

2 1 1,3333 | ,57735 3 2 1,1672 ,167 ,782 1,551
2 1,0000 | . 1 3 1,000 127 ,706 1,294
Total 1,2500 | ,50000 4 4 1,0002 ,204 ,529 1,471

3 1 1,0000 | ,00000 4 5 1,0002 177 ,592 1,408

a. Basada en la media marginal poblacional

2 1,0000 | ,00000 2 modificada.
3 1,0000 | . 1

Estimaciones

Total 1,0000 | ,00000 7 Variable dependiente: Cle2

“ L Lo | L Intervalo de
E LU | A Tiemp Error confianza al 95%.
Total | 1,0000 | ,00000 | 2 o Media | Tip. L.Inf L.Sup
2 1,0000 | . 1 2 1,0000 | 152 649 1,351
Total 1,0000 ,OOOOO 3 3 1’0003 ’204 ’529 1’471
Total | 1 1 a. Basada en la media marginal poblacional
1,0833 | ,28868
2 modificada.
2 1,0000 | ,00000 4
3 1,0000 | ,00000 2
Total 1
1,0556 | ,23570
8
Medias marginales estimadas de C1e2
Pruebas de los efectos inter-sujetos 1
Variable dependiente: Cle2 3
Suma de £
cuadrados Media H
Fuente tipo 111 gl cuadratica F Sign. Eooef
Modelo corregido 278 | 9 ,031 | ,370 ,920 i
£
Interseccion 134,1
11,179 1 11,179 ,000 100y
47 ! I T T
Puesto
Puesto ,087 4 ,022 ,262 ,894
Medias marginales estimadas de Cle2
Tiempo ,028 2 ,014 ,170 ,846
Puesto * Tiempo ,061 3 ,020 ,244 ,864
Error 667 | 8 083 e
Total 21,000 | 18 £
Total corregida 944 | 17 5 1
H
a. R cuadrado =,294 (R cuadrado corregida = -,500) 1]
‘ T‘lel‘npn ’

TABLA 48. Andlisis de la Varianza cle2.
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presentadas, pues todas ellas han obtenido un valor de significacion mayor que 0,05. Ademas si se
observa cualquiera de los dos graficos, se percibe que no hay diferencias significativas entre los
distintos niveles de la variable, ya que se observa como maximo una diferencia de 0,15 puntos en
los valores. Gracias a este andlisis se puede concluir que el plan de mejora debera englobar a todo
el personal de la organizacidn.

Pregunta Cle2: ¢Existen procedimientos y metodologias para la identificacion de los cambios en la organizacion? Y una vez
identificados, ¢existen metodologias para seleccionar los mas adecuados?

Pruebas de chi-cuadrado. Puesto de trabajo Pruebas de chi-cuadrado. Tiempo en la empresa
Variable dependiente: P1 Variable dependiente: P1
Sig. asint Sig. asint
Valor gl | (bilateral) Valor gl | (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson Chi-cuadrado de Pearson
11,5822 8 ,171 6,471° 4 ,167
Razoén de verosimilitudes Razén de verosimilitudes
11,812 8 ,160 8,322 4 ,080
Asociacién  lineal por Asociacién lineal por
lineal 5,087 1 ,024 lineal 4,209 1 ,040
N de casos validos N de casos validos
22 22
a. 25 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada a. 14 casillas (93,3%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,09. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,14.
Grafico de barras Grafico de barras
B B
@100 E1.00
& 02,00 02,00
3 3 &9
o I3
N
N
Puesto Tiempo

TABLA 49. Tablas de Contingencia cle2.

El andlisis chi-cuadrado de Pearson y la razén de similitud, muestran que no existe ninguna
relacion/dependencia entre la variable tiempo y la variable puesto con el item estudiado, ya que
los valores obtenidos son mayores del 5%. Si echamos un vistazo a los graficos, se observa que la
mayoria de los trabajadores responden con la peor nota posible. Por lo tanto, se puede concluir
que el plan de mejora definido implicard a todos los trabajadores que forman parte de la
organizacion.

Con respecto al nivel de desconocimiento, al observar los dos gréficos, aparece una frecuencia
absoluta, en los niveles de operario y administrativo y en los niveles de menos de 5 afos de
antigliedad, superior a la esperada si la hipotesis de independencia fuese cierta. Lo que quiere
decir que para este grupo el nivel de desconocimiento es mayor que para el resto de empleados.

95/193



UNIVERSITAT - _ _PE B ESCUELA TECNICA
POLITECNICA TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA % CUPERIOR INGENIEROS

DE VALENCIA curso académico: 2013-14 R INDUSTRIALES VALENCIA

Tras haber llevado a cabo el andlisis de las dos herramientas se concluye que el plan de mejora
definido para este item debe de cumplir con 2 requisitos:

e |r enfocado a toda la organizacion.

e Trabajar en los procesos de comunicacién con el objetivo de mejorar el nivel de
conocimiento que tienen los administrativos y operarios cuyo tiempo en la empresa no
sea mayor de 5 afios, sobre los procedimientos y metodologias para la identificacién de
los cambios en la misma.
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Pregunta Cle3: ¢Se involucran los lideres de la organizacion en el desarrollo de los proyectos que conllevan un cambio en la
misma?
Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente: Cle3 Variable dependiente: Cle3
Puest Tiemp Intervalo de
0 o Media D. tip. N Error confianza al 95%.
1 1 2,0000 ,00000 2 Puesto Media Tip. L.Inf L.Sup.
Total 2,0000 | ,00000 2 1 2,0002 ,000 2,000 2,000
2 1 2,0000 | ,00000 3 2 1,5002 ,000 1,500 1,500
2 1,0000 | . 1 3 1,667 ,000 1,667 1,667
Total 1,7500 | ,50000 4 4 1,000 ,000 1,000 1,000
3 1 2,0000 | ,00000 4 5 1,000 ,000 1,000 1,000
a. Basada en la media marginal poblacional
2 2,0000 | ,00000 2 modificada.
3 1,0000 | . 1
| 5 Estimaciones
Tota 18571 | ,37796 7 Variable dependiente: Cle3
“ E 1,0000 | . 1 Intervalo de
Total 1,0000 | . 1 Tiemp Error confianza al 95%.
5 1 1,0000 | . 1 o) Media Tip. L.Inf L.Sup.
2 1,0000 | . 1 1 1,7502 ,000 1,750 1,750
3 1,0000 | . 1 2 1,333 ,000 1,333 1,333
Total 1,0000 | ,00000 3 3 1,0007 ,000 1,000 1,000
Total 1 1,9000 31623 10 a. Basada en la media marginal poblacional
2 1,5000 | ,57735 4 modificada.
3 1,0000 | ,00000 3
Total 1,6471 ,49259 17
Medias marginales estimadas de C1e3
Pruebas de los efectos inter-sujetos 200
Variable dependiente: Cle3 P
Suma de £
cuadrados Media § 1804
Fuente tipo II1 gl | cuadratica F Sign. E
Modelo corregido 3,8822 9 431 gwm
3
Interseccion 22,133 1 22,133 | . . ood
Puesto ,963 4 241 | . . i : ] i !
Puesto
Tiempo ,641 2 ,320
Medias marginales estimadas de C1e3
Puesto * Tiempo ,870 3 ,290
Error ,000 | 7 ,000 ‘
Total 50,000 | 17 B
Total corregida 3,882 | 16 éwﬂ-
a. R cuadrado = 1,000 (R cuadrado corregida = 1,000) ‘.z
=
' Tiejmpo ‘

TABLA 50. Analisis de la Varianza cle3.
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Para este item (cle3) se observa que no aparecen los valores de F y los correspondientes al nivel
de significacion. Esto se debe a que no existe ninguna variacidon dentro de cada combinacidon de la
variable tiempo y puesto, tal y como se muestra en las tablas presentadas en la primera fila. Por
tanto, se va a realizar un ANOVA individual para cada variable:

Analisis de la varianza
Variable dependiente: Cle3

Media 1
Suma de cuadratic

tiempo cuadrados gl El F Sign. 1807

Inter-grupos 2,275 4 ,569 | 4,247 ,023 2,0
3

Intra-grupos 1,607 12 ,134 g
e

Total 3882 | 16

1,20

1,00

T T T
1 2 3

Tiempo

TABLA 51. Andlisis de la Varianza cle3 frente a la variable tiempo.

Respecto a la variable tiempo, se observa un valor de significacién menor del 5% por tanto existen
diferencias significativas entre los niveles de la variable con respecto al item tratado. Se observa
gue son los niveles 2 y 3 los que peor valoran esta pregunta, y por tanto a los que debe ir dirigido
el plan de mejora.

Analisis de la varianza
Variable dependiente: Cle3

2,00

Media
Suma de cuadrétic
Puesto cuadrados gl a F Sign. e
Inter-grupos 1,982 2 ,991 7,303 | ,007 2 o]
Intra-grupos | 1,900 14 | ,136 £,
2
Total 3,882 16

100

3 i
Puesto

TABLA 52. Andlisis de la Varianza cle3 frente a la variable puesto.

Al observar el ANOVA individual de la variable puesto se percibe que existen diferencias
significativas entre dicha variable y el item estudiado ya que el valor de significacion obtenido es
menor del 5%. Para analizar cudles son estas diferencias se procede a analizar el grafico de
medias. Se observa que los que peor valoran esta pregunta son los puestos correspondientes al
nivel 4y 5, y por tanto, a los que debe ir enfocado el plan de mejora.
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Pregunta Cle3: ¢Se involucran los lideres de la organizacion en el desarrollo de los proyectos que conllevan un cambio en la
misma?

Pruebas de chi-cuadrado. Puesto de trabajo Pruebas de chi-cuadrado. Tiempo en la empresa
Variable dependiente: P1 Variable dependiente: P1
Sig. asint Sig. asint
Valor gl | (bilateral) Valor gl | (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson Chi-cuadrado de Pearson
19,163° | 8 ,014 13,167° | 4 ,010
Razoén de verosimilitudes Razén de verosimilitudes
24,188 8 ,002 13,236 4 ,010
Asociacién  lineal por Asociacién lineal por
lineal 10,402 | 1 ,001 lineal 2,669 | 1 ,102
N de casos validos N de casos validos
22 22
a. 15 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada a. 8 casillas (88,9%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,45. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,68.
Grafico de barras Grafico de barras
g = 0 i
W1 00 W10
0200 ] 0200
N
o
N
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TABLA 53. Tablas de Contingencia cle3.

Si se observa el analisis chi-cuadrado de Pearson, se indica que para la variable puesto existe
relaciéon/dependencia entre los niveles de dicha variable y el item tratado. Para saber donde
existe dicha relacién se analiza el gréfico de barras correspondiente a la variable puesto. Como se
observa son los operarios, correspondientes al nivel 5, quienes valoran con peor nota a la
organizacion, y por tanto, a los que debe ir dirigido el plan de mejora.

Siguiendo con el analisis, si se observa la segunda tabla, nos damos cuenta de que existe
relacién/dependencia entre los niveles de la variable tiempo con respecto al item estudiado, ya
gue tanto, el valor de significacidon obtenido por chi-cuadrado de Pearson como el de la razén de
verosimilitud es menor que 0,05. Para estudiar dichas relaciones se procede a analizar el grafico
de barras. Se observa que son los niveles 2 y 3 los que peor puntuan, y por tanto, a los que tiene
que ir enfocado el plan de mejora.

Con respecto al nivel de desconocimiento, al observar el grafico de la variable tiempo, aparece
una frecuencia absoluta conforme a la hipdtesis inicial de independencia. Lo que quiere decir que
para todos los empleados el nivel de conocimiento es independientemente del tiempo que llevan
en la empresa.
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Ahora bien, al revisar el grafico correspondiente a la variable tiempo, se observa la aparicion de
una frecuencia absoluta, en los niveles de operario y administrativo, superior a la esperada si la
hipdtesis de independencia fuese cierta. Lo que significa que el nivel de desconocimiento es
mayor para este grupo de empleados que para el resto.

Una vez realizado el analisis de la Tabla de la Varianza y el de la Tabla de Contingencia, se
concluye que el plan de mejora deberd cumplir estas 2 condiciones:

e Por una lado, debera ir dirigido a los operarios, administrativos cuyo tiempo en la
empresa no supere los 5 afios.

e Pero ademas éste plan deberd solucionar el problema de comunicacidon existente. Se
debera de mejorar los procesos de comunicaciéon para mejorar el nivel de conocimiento
gue tienen los operarios y administrativos con respecto a si la direcciéon se involucra en el
desarrollo de los proyectos que conllevan a un cambio en la organizacion.
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Pregunta Cle4: ¢Se responsabilizan los lideres de garantizar la inversion y los recursos necesarios para desarrollar los proyectos

de cambio?
Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente: Cle4 Variable dependiente: Cle4
Puesto Tiempo Media D. tip. N Intervalo de
1 1 2,0000 ,00000 2 Error confianza al 95%.
Total 2,0000 ,00000 2 Puesto | Media Tip. L.Inf L.Sup.
2 1 2,0000 ,00000 3 1 2,0002 ,231 1,453 2,547
2 2,0000 | . 1 2 2,0002 ,189 1,553 2,447
Total 2,0000 ,00000 4 3 1,250 ,144 ,909 1,591
3 1 1,7500 ,50000 4 4 1,333 ,189 ,886 1,780
2 1,0000 ,00000 2 5 1,0002 ,231 ,453 1,547
a. Basada en la media marginal poblacional
3 1,0000 | . 1 modificada.
Total 1,4286 ,53452 7
Estimaciones
4 1 1,0000 | . 1 Variable dependiente: Cle4
2 2,0000 | . 1 Intervalo de
3 1,0000 | . 1 Tiemp Error confianza al 95%.
Total 13333 | 57735 | 3 0 Media Tip. L.Inf L.Sup.
5 1 1,0000 | . 1 1 1,550 115 1,278 1,822
3 1,0000 } . 1 2 1667° | 173 1,259 2,075
Total 1,0000 ,00000 2 3 1[000@. ,189 ’553 1'4_47
Total 1 1,7273 46710 | 11 a. Basada en la media marginal poblacional
2 1,5000 ,57735 4 modificada.
3 1,0000 ,00000 3
Total 1,5556 ,51131 | 18
Medias marginales estimadas de Cled
Pruebas de los efectos inter-sujetos ™
Variable dependiente: Cle4 Fro]
Suma de £
cuadrados Media 5
Fuente tipo III gl cuadratica F Sign. E
Modelo corregido 3,694 | 10 ,369 | 3,448 ,057 E
2]
Interseccién 243,2
26,062 1 26,062 ,000 1]
50 T ; I T I
Puesto
Puesto 1,351 4 ,338 | 3,153 ,088
Medias marginales estimadas de Cled
Tiempo ,235 2 ,118 | 1,098 ,385
Puesto * Tiempo 1,277 4 ,319 2,979 ,099 ]
Error 750 | 7 ,107 i
Total 48,000 | 18 £
Total corregida 4,444 | 17 E 12
H
a. R cuadrado =,831 (R cuadrado corregida =,590)
I T‘lel‘npn

TABLA 54. Andlisis de la Varianza cle4.
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Analizando la tabla ANOVA se observa que la variable puesto ha obtenido un valor de 0,088 (nivel
de significacidn), el cual es mayor que el 5%, por lo tanto no existen diferencias significativas
entre los niveles de dicha variable con el item cle4. Al igual ocurre con la variable tiempo y la
interaccion entre ambas, ya que obtienen valores de 0,385 y 0,099 respectivamente. Por lo tanto,
se puede concluir, que el plan de mejora debe ir destinado a toda la plantilla de trabajadores.

Pregunta Cle4: ¢Se responsabilizan los lideres de garantizar la inversion y los recursos necesarios para desarrollar los proyectos
de cambio?
Pruebas de chi-cuadrado. Puesto de trabajo Pruebas de chi-cuadrado. Tiempo en la empresa
Variable dependiente: P1 Variable dependiente: P1
Sig. asint Sig. asint
Valor gl | (bilateral) Valor gl | (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson Chi-cuadrado de Pearson
17,089° | 8 ,029 10,4042 | 4 ,034
Razén de verosimilitudes Razén de verosimilitudes
20,984 | 8 ,007 10,712 4 ,030
Asociaciéon  lineal por Asociacion lineal por
lineal 12,085 1 ,001 lineal 3,101 1 ,078
N de casos validos N de casos validos
22 22
a. 15 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada a. 8 casillas (88,9%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,36. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,55.
Grafico de barras Grafico de barras
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TABLA 55. Tablas de Contingencia cle4.

Al estudiar la tabla de pruebas de chi-cuadrado correspondiente a la variable puesto, nos damos
cuenta de que existe una relacién entre dicha variable y el item estudiado, dado que ha obtenido
un valor de 0,007 que es menor que 0,05. Para ver cuales son estas relaciones se procede a
estudiar el gréfico de barras. Se observa, que los puestos que puntuan peor éste item son los
técnicos, administrativos y operarios. Por lo tanto, a la hora de definir el plan de mejora, se tendra
que dirigir fundamentalmente a los trabajadores de dichas categorias profesionales.

Al analizar la segunda tabla, correspondiente a la variable tiempo, se observa que también existe
relacién/dependencia entre dicha variable y el item, dado que obtiene un valor de 0,03, el cual es
menor del 5%. Para saber donde existe esta relacidn, se analiza el grafico de barras. Se observa
gue en todos los niveles de la variable hay trabajadores que valoran con la peor nota a dicho item,
por lo tanto, el plan de mejora debera enfocarse a todos ellos.
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Con respecto al nivel de desconocimiento, al observar el grafico de la variable tiempo, aparece
una frecuencia absoluta conforme a la hipdtesis inicial de independencia. Lo que quiere decir que
para todos los empleados el nivel de conocimiento es independientemente del tiempo que llevan
en la empresa.

Ahora bien, al revisar el gréfico correspondiente a la variable tiempo, se observa la aparicién de
una frecuencia absoluta, en los niveles de operario y administrativo, superior a la esperada si la
hipétesis de independencia fuese cierta. Lo que significa que el nivel de desconocimiento es
mayor para este grupo de empleados que para el resto.

Una vez analizado el resultado de ambas herramientas se concluye que el plan de mejora debera
cumplir con 2 requisitos:

e Porun lado, debera ir enfocado a los técnicos, administrativos y operarios.

e Y por otro lado, se debe de trabajar sobre los administrativos y operarios para aumentar
el conocimiento que poseen sobre si la inversién y los recursos para llevar a cabo los
proyectos de cambio son garantizados por la direccion.
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Pregunta Cle5: ¢Se evaltan los riesgos que ocasionan los cambios planificados?
Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente: Cle5 Variable dependiente: Cle5
Puesto Tiempo Media D. tip. N Intervalo de confianza
1 1 1,0000 ,00000 2 Error al 95%.
Total 1,0000 ,00000 2 Puesto Media Tip. L.Inf L.Sup.
2 1 1,0000 ,00000 3 1 1,000° ,217 ,501 1,499
2 1,0000 | . 1 2 1,000° ,177 ,592 1,408
Total 1,0000 ,00000 4 3 1,083 ,135 ,772 1,395
3 1 1,2500 ,50000 4 4 1,000? ,217 ,501 1,499
2 1,0000 ,00000 2 5 1,000° ,188 ,568 1,432
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
3 1,0000 | . 1
Total 1,1429 ,37796 7 Estimaciones
Variable dependiente: Cle5
4 1 1,0000 | . 1
Intervalo de confianza
2 1,0000 | . 1
Error al 95%.
Total 1,0000 ,00000 2
Tiempo | Media Tip. L.Inf L.Sup.
5 1 1,0000 | . 1
1 1,050 ,108 ,802 1,298
2 1,0000 ,00000 2
2 1,000° ,133 ,694 1,306
Total 1,0000 ,00000 3
3 1,000° ,306 ,294 1,706
Total 1 1,0909 ,30151 11
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
2 1,0000 ,00000 6
3 1,0000 | . 1
Total 1,0556 ,23570 18
Medias marginales estimadas de C1eS
Pruebas de los efectos inter-sujetos ool
Variable dependiente: Cle5 2
Suma de g‘“"
cuadrados Media s
Fuente tipo Il gl cuadratica F Sign. E
Modelo corregido ,1942 9 ,022 ,230 ,979 5 o
2
Interseccién 103,3 .|
9,693 1 9,693 ,000
89 T H I T 1
Puesto
Puesto ,061 4 ,015 ,162 ,952
Medias marginales estimadas de C1e5
Tiempo ,026 2 ,013 ,136 ,874
Puesto * Tiempo ,049 3 ,016 ,175 ,911
Error 750 | 8 ,094 g
Total 21,000 | 18 H
B
Total corregida ,944 | 17 ]
2]
a. R cuadrado =,206 (R cuadrado corregida = -,688)
Tiempo

TABLA 56. Analisis de la Varianza cle5.
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Como se observa en la tabla ANOVA, no existen diferencias significativas tanto en la variable
tiempo ni en la variable puesto con respecto al item estudiado, dado que las dos tienen un nivel
de significacion mayor que el 5%. Ademds tampoco existe relacion entre ellas (nivel de
significacién 0,911>0,05). Por lo tanto, se puede concluir, que el plan de mejora que trate este
item deberd tener en cuenta a todo el personal de la organizacion.

Pregunta Cle5: ¢Se evaltan los riesgos que ocasionan los cambios planificados?
Pruebas de chi-cuadrado. Puesto de trabajo Pruebas de chi-cuadrado. Tiempo en la empresa
Variable dependiente: P1 Variable dependiente: P1
Sig. asint Sig. asint
Valor gl | (bilateral) Valor gl | (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson Chi-cuadrado de Pearson
9,087° 8 ,335 6,282° 4 ,179
Razén de verosimilitudes Razén de verosimilitudes
10,569 | 8 227 5439 | 4 ,245
Asociacién  lineal por Asociacién lineal por
lineal 3,574 1 ,059 lineal 4,209 1 ,040
N de casos validos N de casos validos
22 22
a. 14 casillas (93,3%) tienen una frecuencia esperada a. 7 casillas (77,8%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,09. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,14.
Grafico de barras Grafico de barras
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TABLA 57. Tablas de Contingencia cle5.

Como se observa en el anélisis chi-cuadrado de Pearson, no existe relacion/dependencia ni entre
la variable puesto con el item, ni la variable tiempo con el item, dado que ambas han obtenido un
valor mayor de 0,05. Por lo tanto, como bien se ha dicho anteriormente, dicho plan de mejora
debera afectar a todos los trabajadores de la organizacion.

Con respecto al nivel de desconocimiento, al observar los dos graficos, aparece una frecuencia
absoluta, en los niveles de operario y administrativo y en el nivel de menos de 1 afio de
antigliedad, superior a la esperada si la hipotesis de independencia fuese cierta. Lo que quiere
decir que para este grupo el nivel de desconocimiento es mayor que para el resto de empleados.

Por lo tanto, tras realizar un andlisis de ambas herramientas, se llega a la conclusién de que el
plan de mejora debera cumplir con 2 requisitos:

e Enfocarse a toda la organizacién

e Solucionar el problema de conocimiento existente en el grupo de operarios vy
administrativos cuyo tiempo en la empresa no supera al afio con respecto a la evaluacién
de los riesgos ocasionados por los cambios en la organizacién.
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Pregunta Cle6: ¢Garantiza la direccion de la organizacion la implantacion completa de los cambios?
Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente: Cle6 Variable dependiente: Cle6
Puesto Tiempo Media D. tip. N Intervalo de confianza
1 1 1,0000 ,00000 2 Error al 95%.
Total 1,0000 ,00000 2 Puesto Media Tip. L.Inf L.Sup.
2 1 1,0000 ,00000 3 1 1,000° ,267 ,368 1,632
2 1,0000 | . 1 2 1,000° ,218 ,484 1,516
Total 1,0000 ,00000 4 3 1,167 ,167 ,773 1,561
3 1 1,5000 ,57735 4 4 1,000? ,378 ,106 1,894
2 1,0000 ,00000 2 5 1,000? ,267 ,368 1,632
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
3 1,0000 | . 1
Total 1,2857 ,48795 7 Estimaciones
Variable dependiente: Cle6
4 2 1,0000 | . 1
Intervalo de confianza
Total 1,0000 | . 1
Error al 95%.
5 1 1,0000 | . 1
Tiempo | Media Tip. L.Inf L.Sup.
2 1,0000 | . 1
1 1,1252 ,136 ,802 1,448
Total 1,0000 ,00000 2
2 1,000° ,177 ,582 1,418
Total 1 1,2000 ,42164 10
3 1,000° ,378 ,106 1,894
2 1,0000 ,00000 5
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
3 1,0000 | . 1
Total 1,1250 ,34157 16
Medias marginales estimadas de C1e6
Pruebas de los efectos inter-sujetos il
Variable dependiente: Cle6 s
Suma de E' "1
cuadrados Media H
Fuente tipo Il gl cuadratica F Sign. E. o
Modelo corregido ,7502 8 ,094 ,656 ,717 Em;—
2
Interseccién 61,46
8,781 1 8,781 ,000 .
5 T I T T T
Puesto
Puesto ,228 4 ,057 ,399 ,804
Medias marginales estimadas de C1e6
Tiempo ,121 2 ,060 ,422 ,671
Puesto * Tiempo 61| 2 ,081 ,565 ,593 1
Error 1,000 | 7 ,143 E |
Total 22,000 | 16 I
g
Total corregida 1,750 | 15 ER
2 1024
a. R cuadrado =,429 (R cuadrado corregida = -,224)
Tiempo

TABLA 58. Analisis de la Varianza cle6.
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Al examinar la tabla ANOVA, ser percibe que no existen diferencias significativas en las variables
presentadas ni en la interaccion de ambas, pues todas ellas presentan un valor de significacion
mayor que el 5%. Por lo tanto, el plan de mejora ira destinado a todo el personal de la empresa.

Pregunta Cle6: ¢Garantiza la direccién de la organizacion la implantacion completa de los cambios?

Pruebas de chi-cuadrado. Puesto de trabajo Pruebas de chi-cuadrado. Tiempo en la empresa
Variable dependiente: P1 Variable dependiente: P1
Sig. asint Sig. asint
Valor gl | (bilateral) Valor gl | (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson Chi-cuadrado de Pearson
15,8272 | 8 ,045 4,390° 4 ,356
Razén de verosimilitudes Razén de verosimilitudes
18,234 | 8 ,020 4822 | 4 ,306
Asociaciéon lineal por Asociacién lineal por
lineal 5,256 1 ,022 lineal 3,373 1 ,066
N de casos validos N de casos validos
22 22
a. 15 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada a. 8 casillas (88,9%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,18. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,27.
Grafico de barras Grafico de barras
_ o " o
@100 1.0
02,00 02,00
p
¢ | I3
.
N
Puesto Tiempo

TABLA 59. Tablas de Contingencia cle6.

La tabla de chi-cuadrado muestra que existe relacion/dependencia entre la variable puesto y la
pregunta estudiada (0,02<0.05). Para saber cuales son estas relaciones se procede a estudiar el
grafico de barras de dicha variable. Como se observa los puestos correspondientes al nivel 4y 5
poseen cierto nivel de desconocimiento al contenido que se pregunta en dicho item. Ademas se
puede observar que la gran mayoria de los trabajadores punttan con 1, que corresponde a no se
hace o no existe, por lo tanto, se puede concluir que el plan de mejora deberia dirigirse a toda la
organizacion.

Con respecto a la variable tiempo, no existe relacion/dependencia dado que obtiene un valor de
0.356, el cual es mayor de 0,05.

Con respecto al nivel de desconocimiento, al observar los dos graficos, aparece una frecuencia
absoluta, en los niveles de operario y administrativo y en el nivel de menos de 1 afio de
antigliedad, superior a la esperada si la hipotesis de independencia fuese cierta. Lo que quiere
decir que para este grupo el nivel de desconocimiento es mayor que para el resto de empleados.
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Por lo tanto, tras analizar el resultado de ambas herramientas se concluye que el plan de mejora

tiene 2 objetivos:

e |r destinado a toda la plantilla.

e Trabajar sobre los operarios y administrativos, cuyo tiempo en la empresa no supere el
ano, para aumentar el conocimiento que poseen acerca de la implantacion de los cambios
que lleva a cabo la direccion.
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Pregunta Cle7: éExisten indicadores que midan la eficacia de los cambios?
Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente: Cle7 Variable dependiente: Cle7
Puesto Tiempo Media D. tip. N Intervalo de confianza
1 1 2,0000 ,00000 2 Error al 95%.
Total 2,0000 ,00000 2 Puesto Media Tip. L.Inf L.Sup.
2 1 2,0000 ,00000 3 1 2,000 ,217 1,501 2,499
2 2,0000 | . 1 2 2,000° ,177 1,592 2,408
Total 2,0000 ,00000 4 3 1,583 ,135 1,272 1,895
3 1 1,7500 ,50000 4 4 1,333 ,177 ,926 1,741
2 2,0000 ,00000 2 5 1,000 ,161 ,628 1,372
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
3 1,0000 | . 1
Total 1,7143 ,48795 7 Estimaciones
Variable dependiente: Cle7
4 1 1,0000 | . 1
Intervalo de confianza
2 1,0000 | . 1
Error al 95%.
3 2,0000 | . 1
Tiempo | Media Tip. L.Inf L.Sup.
Total 1,3333 ,57735 3
1 1,550 ,098 1,323 1,777
5 1 1,0000 ,00000 2
2 1,5002 ,143 1,170 1,830
2 1,0000 | . 1
3 1,3332 ,177 ,926 1,741
3 1,0000 | . 1
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
Total 1,0000 ,00000 4
Total 1 1,6667 ,49237 12
2 1,6000 ,54772 5
3 1,3333 ,57735 3
Total 1,6000 ,50262 20
Medias marginales estimadas de C1e7
Pruebas de los efectos inter-sujetos 1
Variable dependiente: Cle7 21l
Suma de E
cuadrados Media L.
Fuente tipo Il gl cuadratica F Sign. é
Modelo corregido 4,050° | 11 368 | 3,927 ,031 H
20
Interseccion 348,3
32,662 1 32,662 ,000 100
92 ! T T I
Puesto
Puesto 2,099 4 ,525 5,596 ,019
Medias marginales estimadas de Cle7
Tiempo ,016 2 ,008 ,086 ,918
Puesto * Tiempo 1,329 5 ,266 2,836 ,092
Error 750 | 8 ,094 i
Total 56,000 | 20 ]
Total corregida 4,800 19 2
2]
a. R cuadrado =,844 (R cuadrado corregida = ,629)
‘ T‘lel‘npn ’

TABLA 60. Analisis de la Varianza cle7.
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En la tabla ANOVA se observa que la variable puesto ha obtenido un puntuacién menor del 0,05
(0,019), lo que significa que existen diferencias entre los niveles de dicha variable con respecto al
item estudiado. Al ver que la interaccién entre ambas variables (puesto* tiempo) no es
significativa, se puede analizar la variable puesto de manera individual. Como muestra el grafico
de medias, los puestos que valoran peor a dicha pregunta son los operarios, administrativos y
técnicos, por lo tanto, serd a este grupo al que tiene que ir dirigido el plan de mejora.

Pregunta Cle7: ¢Existen indicadores que midan la eficacia de los cambios?
Pruebas de chi-cuadrado. Puesto de trabajo Pruebas de chi-cuadrado. Tiempo en la empresa
Variable dependiente: P1 Variable dependiente: P1
Sig. asint Sig. asint
Valor gl | (bilateral) Valor gl | (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson Chi-cuadrado de Pearson
18,267° | 8 ,017 5,937° | 4 ,204
Razoén de verosimilitudes Razén de verosimilitudes
18,077 8 ,080 6,123 4 ,190
Asociaciéon  lineal por Asociacion lineal por
lineal 10,470 | 1 ,001 lineal 1,661 | 1 ,197
N de casos validos N de casos validos
22 22
a. 15 casillas (100,0%) tienen una frecuencia esperada a. 8 casillas (88,9%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,18. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,27.
Grafico de barras Grafico de barras
. o g .
@100 @100
Oz200 02,00
n _
.
E 3
° o 4
I3 3
N
N
‘\‘ 2' 3 4 5 1 2 3
Puesto Tiempo

TABLA 61. Tablas de Contingencia cle7.

Al observar la tabla de chi-cuadrado de Pearson, se concluye que solo existe
relacién/dependencia entre la variable puesto de trabajo y el item tratado (0,017<0,05). Por lo
tanto solamente se estudia el grafico de barras correspondiente a dicha variable. Se extrae como
conclusién, que son los empleados clasificados como técnicos, administrativos y operarios los que
puntdan con la peor puntuacion posible a dicha pregunta. Por lo tanto, los planes de mejora que
se definan deberdn ir enfocados a dicho grupo.

Con respecto al nivel de desconocimiento, al observar los dos gréficos, aparece una frecuencia
absoluta, en los niveles de operario y administrativo y en el nivel de entre 5 y 1 afio en la
empresa, superior a la esperada si la hipdtesis de independencia fuese cierta. Lo que quiere decir
que para este grupo el nivel de desconocimiento es mayor que para el resto de empleados.
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Por lo tanto, tras analizar el resultado de ambas herramientas se concluye que el plan de mejora

tiene 2 objetivos:

e |renfocado a los técnicos, administrativos y operarios.

e Trabajar sobre los operarios y administrativos, cuyo tiempo en la empresa no supere los 5
anos, para aumentar el conocimiento que poseen acerca de la implantaciéon de los
cambios que lleva a cabo la direccion.
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Pregunta C1e8: ¢Se revisa la eficacia de los cambios implantados en la organizacion?
Estadisticos descriptivos Estimaciones
Variable dependiente: Cle8 Variable dependiente: Cle8
Puesto | Tiempo Media D. tip. N Intervalo de confianza
1 1 1,0000 ,00000 2 Error al 95%.
Total 1,0000 ,00000 2 Puesto Media Tip. L.Inf L.Sup.
2 1 1,0000 ,00000 3 1 1,000° ,250 ,423 1,577
2 1,0000 | . 1 2 1,000° ,204 ,529 1,471
Total 1,0000 ,00000 4 3 1,167 ,156 ,807 1,526
3 1 1,5000 ,57735 4 4 1,0002 ,250 ,423 1,577
2 1,0000 ,00000 2 5 1,000° ,217 ,501 1,499
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
3 1,0000 | . 1
Total 1,2857 ,48795 7 Estimaciones
Variable dependiente: Cle8
4 2 1,0000 | . 1
Intervalo de confianza
3 1,0000 | . 1
Error al 95%.
Total 1,0000 ,00000 2
Tiempo | Media Tip. L.Inf L.Sup.
5 1 1,0000 ,00000 2
1 1,125° ,111 ,869 1,381
3 1,0000 | . 1
2 1,000? ,186 ,570 1,430
Total 1,0000 ,00000 3
3 1,000? ,204 ,529 1,471
Total 1 1,1818 ,40452 11
a. Basada en la media marginal poblacional modificada.
2 1,0000 ,00000 4
3 1,0000 ,00000 3
Total 1,1111 ,32338 18
Medias marginales estimadas de C1e8
Pruebas de los efectos inter-sujetos ]
Variable dependiente: Cle8 "
Suma de E”'
cuadrados Media H
Fuente tipo Il gl cuadratica F Sign. éw o
Modelo corregido ,7782 9 ,086 ,691 ,704 E |
2
Interseccién 103,0
12,880 1 12,880 ,000 100
43 T T H H
Puesto
Puesto ,155 4 ,039 ,310 ,863
Medias marginales estimadas de C1e8
Tiempo ,114 2 ,057 ,455 ,650
Puesto * Tiempo 192 | 3 ,064 ,512 ,685 "
Error 1,000 | 8 ,125 E |
Total 24,000 | 18 -
g
Total corregida 1,778 | 17 £
% 1029
a. R cuadrado =,438 (R cuadrado corregida = -,195)
Tiempo

TABLA 62. Analisis de la Varianza cle8.
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Como ninguno de los valores de significacidon correspondientes a puesto, tiempo y la interaccién

entre ambas es menor de 0,05, significa que no existen diferencias significativas en ninguna de
ellas con respecto al item estudiado. Por lo tanto, el plan de mejora en el que se trate dicho item
debera dirigirse a todos los miembros que constituyen la organizacién.

Pregunta C1e8: ¢Se revisa la eficacia de los cambios implantados en la organizacion?
Pruebas de chi-cuadrado. Puesto de trabajo Pruebas de chi-cuadrado. Tiempo en la empresa
Variable dependiente: P1 Variable dependiente: P1
Sig. asint Sig. asint
Valor gl | (bilateral) Valor gl | (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson Chi-cuadrado de Pearson
11,196° | 8 ,191 5,746° | 4 ,219
Razén de verosimilitudes Razén de verosimilitudes
12,769 | 8 ,120 6,544 | 4 ,162
Asociaciéon  lineal por Asociacion lineal por
lineal 3,125 1 ,077 lineal 1,054 1 ,305
N de casos validos N de casos validos
22 22
a. 14 casillas (93,3%) tienen una frecuencia esperada a. 7 casillas (77,8%) tienen una frecuencia esperada
inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,18. inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,27.
Grafico de barras Grafico de barras
“1 ma o
@100 1,00
D200 D200
- o
£+
2 4
1 o
o= o=
1 2 3 4 5 1 2 3
Puesto Tiempo

TABLA 63. Tablas de Contingencia cle8.

Segun el andlisis chi-cuadrado de Pearson, no existe relacion/ dependencia entre la variable
puesto y el item tratado. Al igual ocurre con la segunda variable, el tiempo. Esto se debe a que
presentan un valor superior al 5% y por tanto, se dice que no existe relacion/dependencia. Por lo
tanto, se puede concluir, que el plan de mejora debe ir a todo el personal de la organizacion.

Con respecto al nivel de desconocimiento, al observar el grafico de la variable tiempo, aparece
una frecuencia absoluta conforme a la hipdtesis inicial de independencia. Lo que quiere decir que
para todos los empleados el nivel de conocimiento es independiente del tiempo que llevan en la
empresa.

Ahora bien, al revisar el grafico correspondiente a la variable tiempo, se observa la aparicion de
una frecuencia absoluta, en los niveles de operario y administrativo, superior a la esperada si la
hipdtesis de independencia fuese cierta. Lo que significa que el nivel de desconocimiento es
mayor para este grupo de empleados que para el resto.
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cumplir con 2 objetivos:

e |r enfocado a toda la organizacion

e Reducir el nivel de desconocimiento existente entre aquellos trabajadores que ocupan
puestos de administracion y operarios con respecto a la revisién de los cambios
efectuados en la empresa.

A continuacién se muestra una tabla a modo resumen, en la cual se muestra en la primera
columna el item, en la segunda el problema detectado y por ultimo, en la tercera columna, a
quien va dirigido.
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AREA DE
Cle PROBLEMA GRUPO DE INTERES
MEJORA
. . - Implantacion - Trabajadores que llevan menos de 1 afio en la organizacion
Pregunta Clel: ¢Se estudian las causas internas y externas a la
organizacién que pueden generar un cambio en la misma? - Comunicacién - Administrativos cuyo tiempo en la empresa no supere los 5 afios
- Operarios cuyo tiempo en la empresa no supere los 5 afios
Pregunta Cle2: ¢ Existen procedimientos y metodologias para la - Implantacién - Toda la organizacién
identificacién de los cambios que la organizacién? Y una vez
identificados, ¢existen metodologias para seleccionar los mas - Comunicacion - Administrativos cuyo tiempo en la empresa no supere los 5 afios
adecuados? - Operarios cuyo tiempo en la empresa no supere los 5 afios
. , L ., - Administrativos cuyo tiempo en la empresa no supere los 5 afios
Pregunta Cle3: ¢Se involucran los lideres de la organizacion en el - Implantacion . . N
. - Operarios cuyo tiempo en la empresa no supere los 5 afios
desarrollo de los proyectos que conllevan un cambio en la — -
L, L - Administrativos
organizacién? - Comunicacion .
-Operarios
- Técnicos
. . , . . » - Implantacion - Administrativos
Pregunta Cle4: (Se responsabilizan los lideres de garantizar la inversion Operarios
- i
y los recursos necesarios para desarrollar los proyectos de cambio? — -
Criterio 1 - Administrativos

- Comunicacion

- Operarios

Pregunta Cle5: ¢Se evallan los riesgos que ocasionan los cambios
planificados?

- Implantacion

- Toda la organizacion

- Comunicacion

- Administrativos cuyo tiempo en la empresa no supere el afio
- Operarios cuyo tiempo en la empresa no supere el afio

Pregunta Cle6: ¢ Garantiza la direccidn de la organizacién la
implantacién completa de los cambios?

- Implantacion

- Toda la organizacion

- Comunicacion

- Administrativos cuyo tiempo en la empresa no supere el afio
- Operarios cuyo tiempo en la empresa no supere el afio

Pregunta Cle7: ¢Existen indicadores que midan la eficacia de los
cambios?

- Implantacion

- Técnicos
- Administrativos
-Operarios

- Comunicacién

- Administrativos cuyo tiempo en la empresa no supere los 5 afios
- Operarios cuyo tiempo en la empresa no supere los 5 afios

Pregunta C1le8: ¢Se revisa la eficacia de los cambios implantados en la
organizacién?

- Implantacién

- Toda la organizacién

- Comunicacién

- Administrativos
-Operarios

TABLA 64. Resultados del Analisis Inferencial.
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4.5. Definicion del Programa de Mejora
A partir del andlisis realizado en los puntos anteriores se han identificado 5 ejes de mejora:

e Mejorar el conocimiento que la organizacidon tiene con respecto a las necesidades vy
expectativas de la sociedad.

e Mejorar el reconocimiento del esfuerzo de los trabajadores.

e Mejorar el conocimiento de los empleados en los aspectos relativos a la planificacidn
estratégica, la gestion de los recursos, los resultados alcanzados, los resultados respecto
a los diferentes grupos de interés, etc.

e Generar mayor valor a través de las alianzas.

e Gestionar el cambio de la manera mas eficaz posible.

El desarrollo de estos 5 ejes se plasma en los siguientes planes de mejora que conforman el
programa de mejora 2014 de la organizacion:

\L"#";{ PROGRAMA DE MEJORA 2014
Nombre plan Descripcion/objetivos Responsable

Crear y desarrollar un conjunto de
medidas de percepcidn e indicadores
de rendimiento, basados en las

nece5|da.des ylexpectatlvgs de los Director de Calidad z
grupos de interés de la sociedad, con PLAN
el objetivo de estudiarlos,

PLAN SOCIEDAD

COMUNICACION

todo el personal.

] o> SOCIEDAD
entenderlos, mejorarlos y anticiparlos.
Crear una cultura organizativa de
PLAN reconocimiento de los esfuerzos y A4
RECONOCIMIE!\ITO If)g.ros de los t.rabajado.res, con el Director de RRHH
Y MOTIVACION objetivo de motivarlos e incrementar PLAN
su compromiso con la organizacion. RECONOCIMIENTO Y MOTIVACION
Mejorar los canales de comunicacion >
internos de la organizacién para AN/ l“ \
PLAN . - . . PLAN
aumentar el nivel de conocimiento de Director de Calidad

COMUNICACION

PLAN ALIANZAS

Mejora de la gestidn de los partners y
proveedores para obtener mayor
beneficio sostenible

Director de Calidad

b

PLAN

PLAN GESTION DEL
CAMBIO

Disefiar e implantar un proceso, que
no existe en la actualidad, con el fin
de gestionar los cambios y conseguir
una organizacion flexible. El proceso
debe incluir de manera explicita la
metodologia para comunicar los
cambios a todo el personal asi como la
formacion de los mismos en dichos
cambios.

Director de Calidad

P s

PLAN

TABLA 65. Programa de Mejora 2014.
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PLAN DE MEJORA

W
20 Nombre: PLAN SOCIEDAD Cédigo de la accién: PM-01/2014 e

EMPRESA Fecha de definicidn: Julio de 2014 PLAN

SOCIEDAD

Objetivo del | Crear y desarrollar un conjunto de medidas de percepcién e indicadores de rendimiento,
plan de basados en las necesidades y expectativas de los grupos de interés de la sociedad, con el
mejora objetivo de estudiarlos, entenderlos, mejorarlos y anticiparlos.

El presente plan de mejora tiene como finalidad conocer las percepciones que tiene la
sociedad con respecto a la empresa. Para ello se debe desarrollar un mecanismo que
permita obtener informacidn directa y periddica relativa a aquellos aspectos que inciden
en el nivel de satisfaccion de la sociedad. Con dicha informacién, se podran llevar a cabo
estudios para conocer cuales son los aspectos mas valorados, realizar comparaciones
con respecto a la competencia, elaborar analisis sobre la tendencia de los resultados y
ademas se conseguira conocer si los objetivos definidos han sido cumplidos. Ademas se
deben de identificar los indicadores internos de rendimiento que inciden en su nivel de
satisfaccion para poder realizar analisis, estudiarlos, llevar a cabo comparaciones,
segmentarlos y en definitiva, mejorarlos.

Descripcion

Responsable | Departamento de Calidad.

Indicadores

de Numero de indicadores sociales definidos.
seguimiento | Numero de indicadores sociales medidos/implantados.
del plan:

Planificacion:

Descripcidn accion Responsable | Fecha Recursos
. . Septiembre
Formar un grupo de trabajo. D. calidad 2014
. . . . Septiembre
Estudiar la situacidn actual. D. calidad 5014

Disefio previo del catdlogo de D. calidad Octubre 2014

B TR RS indicadores sociales de la empresa. Propios de
. la
previstas L . Novi
Hacer una experiencia piloto. D. calidad oviembre empresa
2014
Nueva propuesta (si procede). D. calidad Diciembre 2014

Definir objetivos para el afio 2015. D. calidad Diciembre 2014

Aprobacién por la Direccién de la
organizacion Junio 2014
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ame PLAN RECONOCIMIENTOY | Cédigo de la accion: PM-02/2014 N

EMPRESA MOTIVACION Fecha de definicién: Julio de 2014 _PLAN
Objetivo del | Crear una cultura organizativa de reconocimiento de los esfuerzos y logros de los
plan de trabajadores, con el objetivo de motivarlos e incrementar su compromiso con la
mejora organizacion.

Descripcion

Crear e implantar mecanismos y procedimientos que permitan favorecer a los empleados
de manera que aumente su motivacidon dentro de la organizacién. Estos mecanismos
deben incluir: la alineacién de los temas de remuneracion, traslados, despidos y otros
asuntos laborales con la politica y estrategia de la organizacién; el reconocimiento a las
personas con el fin de mantener su nivel de implicacidn y asuncion de responsabilidades;
el fomento de la concienciacién e implicacion en temas de higiene, seguridad, medio
ambiente y responsabilidad social; el establecimiento de diferentes niveles de beneficios
sociales; el reconocimiento a la diversidad y los distintos entornos culturales de
procedencia fomentando actividades sociales y culturales.

Responsable

Departamento de Recursos Humanos.

Indicadores | % de satisfaccidn del personal de la organizacion con los mecanismos de reconocimiento y
de motivacion.
seguimiento | Numero de beneficios sociales y personal que se beneficia de ellos.
del plan:
Planificacion:
Descripcidn accion Responsable | Fecha Recursos
., . Responsable .
F . . 2014
ormacion de grupos de trabajo de Calidad Junio 20
Propuestas de metodologias para
. | .,
S STV | Resonce | octr
) AeSPIAos Y de RRHH 2014
laborales.
Propuestas de sistema de Responsable | Octubre
reconocimiento al personal. de RRHH 2014
Propuestas de metodologias para
estionar los temas de higiene, .
& . . . & Responsable | Octubre Propios de la
seguridad, medio ambiente y
- . de RRHH 2014 empresa
responsabilidad social.
Actuaciones Propuestas de implantacion de Responsable | Octubre
previstas beneficios sociales. de RRHH 2014
P tas de implantacién d
acciones de fomentando actividades | ReSPOTSable | Octubre
. de RRHH 2014
sociales y culturales.
.. . Responsable | Octubre
Visitas de benchmarking. de RRHH 5014
Modificaciones sobre las propuestas y Comité de Diciembre
aprobacion de las mismas. direccién 2014
. . P t
Implementacion de las medidas de Responsable resypues °
L L Enero 2015 | destinado para
reconocimiento y motivacion. de RRHH o
el afo 2015
Medicion de los resultados en la Responsable . Propios de la
. L. . Junio 2015
satisfaccion del personal. de Calidad empresa

Aprobacién por la Direccién de la

organizacion Junio 2014
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Cddigo de la acciéon: PM-03/2014

Nombre: PLAN COMUNICACION

EMPRESA Fecha de definicion: Julio de 2014 COMUNIGAGION
Objetivo del . TN N .
lan de Mejorar los canales de comunicacién internos de la organizacion para aumentar el nivel
> . de conocimiento de todo el personal.
mejora

Descripcion

Mejorar los canales de comunicacion existentes o crear nuevos con la finalidad de que
todo el personal tenga conocimiento sobre miultiples aspectos como son: la estrategia, la
gestion de los recursos, proveedores, los resultados econdmicos y no econdmicos,
resultados sobre clientes, sociedad...

Responsable

Director de Calidad.

Indicadores
de
seguimiento
del plan:

% de satisfaccion del personal de la organizacién con los canales de comunicacion.

% de satisfaccion del personal de la organizacidn con la informacién recibida.

Nivel de conocimiento del personal de la organizacién (medido en la 2 autoevaluacion
EFQM programada para el afio 2016).

Planificacion:

Actuaciones
previstas

Descripcion accidn Responsable | Fecha Recursos
. . Responsable .
F I . lio 2014
ormacion del grupo de trabajo de Calidad Julio 20

Andlisis de la situacion actual: canales .
implementados e informacién Responsable | Septiembre

premel de Calidad | 2014
transmitida.
Identificacion de necesidades de Responsable | Octubre Propios de la
informacion de Calidad 2014 empresa
Disefio del proceso de comunicacion: .
informacioén, canales, responsables Responsable | Noviembre

’ ’  resp V' | decalidad | 2014
registros.
Aprobacion del proceso de Comité de Diciembre
comunicacion. direccién 2014

Presupuesto
Implementacién del proceso y puesta Respo.nsable Enero 2015 destmadg
en marcha. de Calidad para el afio
2015

Medicion de los resultados en la Responsable . Propios de la

. L . Junio 2015
satisfaccion del personal. de Calidad empresa

Aprobacién por la Direccién de la
organizacion Junio 2014
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PLAN ALIANZAS s . ,

EMPRESA Fecha de definicidn: Julio de 2014 PLAN

. |
Olgj:g\éo g Mejorar de la gestion de los partners y proveedores para obtener mayor beneficio
> . sostenible
mejora

Descripcion

Las alianzas estratégicas (partners) son una de las respuestas mas utiles a las crecientes
necesidades de las organizaciones para aumentar el valor que ofrecen a sus clientes,
permitiendo aumentar este valor, sin necesidad de enormes inversiones y largo tiempo
de experimentacion en nuevos campos donde la organizacion dificilmente seria
competitiva. Con el siguiente plan se pretende llevar cabo una mejora de la gestion de los
partners y proveedores para obtener mayor beneficio sostenible. Esta gestion debe
permitir identificar las oportunidades para establecer alianzas clave con otras
organizaciones y con la comunidad de acuerdo con nuestra politica y estrategia;
estructurar nuestras relaciones con partners y proveedores para crear valor y
maximizarlo; establecer alianzas en nuestra cadena logistica que afiada valor para
nuestros clientes; identificar las competencias clave de los partners y aprovecharlas para
apoyar el desarrollo mutuo; generar y apoyar una filosofia innovadora y creativa; suscitar

sinergias trabajando juntos para mejorar procesos y afiadir valor a la cadena
cliente/proveedor.
Responsable | Director de Calidad.
Indicadores
de Numero de alianzas estratégicas alineadas con la organizacion.
seguimiento | % de satisfaccion las alianzas estratégicas con la gestién mutua de las relaciones.
del plan:
Planificacion:
Descripcidn accion Responsable | Fecha Recursos
Formacion del grupo de trabajo Responsable Julio 2014
grup Jo. de Calidad
Andlisis de la situacién actual, .
evaluacion, y revision de la actual Responsable | Septiembre
pacion, y revisic de Calidad | 2014
gestion de la relacién con los partners.
. Disefio de mecanismos que permitan .
Actuaciones compartir el conocimie:to I:)Ias mejores Responsable | Septiembre Propios de la
previstas i p ) ¥ ) de Calidad 2014 P
prdcticas de manera eficaz. empresa
Disefio de programas de benchmarking Responsable | Septiembre
de procesos. de Calidad 2014
Identificacion de necesidades y areas
otenciales de gestion con'unZa con los Responsable | Octubre
P 8 y de Calidad | 2014
partners.
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Planificacion:
Descripcidn accion Responsable | Fecha Recursos
Identificacion de nuevos partners.
Analizar la situacion financiera y la
posicidn en el mercado de los posibles Responsable | Noviembre
candidatos. Analizar en los elementos de Calidad 2014
intangibles que configuran la cultura'y
valores de los partners. .
P Propios de la
Disefio del proceso de gestidn de la Responsable | Noviembre2 empresa
. relacion con los partners. de Calidad 014
Actuaciones
previstas A L. L.
robacion del proceso de gestion de la . -
reﬁacic’m con Iospartners dge los nuevos Comité de Diciembre
P y direccion 2014
partners.
Presupuesto
Implementacién del proceso y puesta en destinado
P P yp Responsable | Enero 2015 o
marcha. de Calidad para el afio
2015
Medicion de los resultados en la .
. ., Responsable . Propios de la
satisfaccion de los partners y de los . Junio 2015
. . de Calidad empresa
indicadores internos.
Aprobacién por la Direccién de la
organizacion Junio 2014
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2T Nombre: PLAN GESTION DEL | Cddigo de la accién: PM-05/2014 ¥
EMPRESA CAMBIO Fecha de definicién: Julio de 2014 PLAN
Objefivode! Diseﬁf':lr e implanta'r un procesq, qu.t? no ex'iste enla actualidad,'con'el fin de gestionar I.os
S ds cambios y cor?seguw una orgamzauon fle>'<|ble. El proceso debe |ncI,U|r de manera ex'pilluta
- la metodologia para comunicar los cambios a todo el personal asi como la formacion de
los mismos en dichos cambios.
Nuestro sistema de gestidn ha establecido unos principios en base a los cuales actuamos:
misidn, vision, valores, politica y estrategia, planes, objetivos y metas. Sin embargo, es
necesario planificar e implantar los procesos que generan cualquier cambio en nuestra
organizacion. El objetivo de este plan es definir los mecanismos que nos permitan
identificar los aspectos, tanto internos a la propia organizacidn como externos que
pueden impulsar un cambio. Estos mecanismos deben permitir comprender los
. fendmenos internos y externos que impulsan el cambio en la organizacion; identificar y
Descripcion

seleccionar los cambios que es necesario introducir, en el modelo de la organizacion y en
sus relaciones externas; garantizar la inversion, los recursos y el apoyo necesarios para el
cambio; gestionar la implantacidn y los riesgos del conjunto de los programas de cambio;
garantizar la implantacidn eficaz del cambio y gestionar los grupos de interés en relacidn
con el cambio; comunicar los cambios y la razén de los mismos a las personas de nuestra
organizacion y otros grupos de interés; apoyar y permitir a las personas gestionar el
cambio.

Observacion

La comunicacién de los cambios deberd enfocarse sobre todo a aquellos trabajadores que
ocupan puestos de administracién y operarios.

Responsable

Director de Calidad.

Indicadores . ., ., .
de % de satisfaccion del personal con el proceso de gestidon del cambio.

— Nivel de conocimiento del personal de la organizacién con el proceso de gestién del
seguimiento . . ., o
&l e cambio (medido en la 2 autoevaluacién EFQM programada para el afio 2016).
Planificacion:

Actuaciones
previstas

Descripcién accion Responsable | Fecha Recursos
., . Responsable .
F . . lio 2014
ormacion de un grupo de trabajo de Calidad Julio 20
Estudiar la situacion de los Responsable | Septiembre
mecanismos de gestion del cambio. de Calidad 2014
Definir los mecanismos que permitan
ot o spacon Lo % | psponsaie | sepemir
prop & . de Calidad 2014 Propios de la
externos, que puedan impulsar un
. empresa

cambio.
Definir metodologias que permitan .
im Ielmentar rogectc?s upe facliliten la Responsable | Septiembre

P proyectos g . de Calidad | 2014
puesta en marcha de dichos cambios.
Defini todologi itan | .
comunicacion y a formacion del | Responsable | Septiembre

Y ) de Calidad | 2014

personal en dichos cambios.
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Planificacion:
Descripcidn accion Responsable | Fecha Recursos
Disefiar el proceso de gestién del Responsable | Noviembre
cambio de Calidad 2014
Propios de la
empresa
Aprobacion del proceso de gestion del | Comité de Diciembre P
cambio. direccién 2014
Actuaciones Presupuesto
previstas Implementacién del proceso y puesta destinado
P P yp Responsable | Enero 2015 o
en marcha. de Calidad para el afio
2015
Medicidn de los resultados en la .
. L Responsable ) Propios de la
satisfaccion del personal y de los . Junio 2015
L . de Calidad empresa
resultados de los indicadores internos.
Aprobacion por la Direccién de la
organizacion Junio 2014
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CAPITULO 5.
PRESUPUESTO

A continuacién se presenta el presupuesto del presente Trabajo Fin de Grado. En él quedan
reflejadas las distintas fases con su correspondiente valor econdmico. Se ha incluido tanto el coste
de los recursos consumidos como los costes de la valoracién del esfuerzo realizado en su

desarrollo.
COSTE
TIEMPO RECURSOS PRESUPUESTO
FASES RESPONSABLE POR HORA
(horas) (€) (€)
(€)
Formaciény Departamento
e 100 12 40 1.240
sensibilizacion DIAC
Autoevaluacion
. Departamento
mediante 100 40 40
. . DIAC
cuestionario
Anilisis estadistico.
Identificacion de
Autora del TFG 30 100 3.000
puntos fuertes
y areas de mejora
Definicion
programa de Autora del TFG 30 20 50 650
mejora
TOTAL 4.930€

TABLA 66. Presupuesto.

Como se puede observar, cada responsable tiene una categoria econdmica correspondiente,
debido a su nivel de formacion y caracter profesional. El presupuesto se ha calculado segun las
horas dedicadas al proyecto. Ademas se ha afiadido el coste, medido en euros, de los recursos
utilizados para llevar a cabo tanto la formacién como la autoevaluacién asi como la presentacién
de la memoria.

Se clasifica como la fase con mas coste la correspondiente a andlisis estadistico e identificacidn de
puntos fuertes y dreas de mejora por ser la mas costosa de hacer y la que mas esfuerzo, horas de
estudio y anadlisis necesita.

Un total de 4.930€ es el valor otorgado a dicho estudio.

124/193



P

¥ 5% ESCUELA TECNICA
walis & SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

S22 UNIVERSITA }
LI ERSTAT TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

DE VALENCIA curso académico: 2013-14
CAPITULO 6.
RESULTADOS Y CONCLUSIONES

Hoy en dia, la importancia de ofrecer bienes y servicios de calidad es esencial en el mercado. Los
clientes, son cada vez mas exigentes y tienen una gran nocién de lo que esta implica. Por dicha
razon, las organizaciones estan orientando sus esfuerzos en alcanzar la eficiencia en la gestidon
interna y la eficacia externa en la satisfaccién de las necesidades y expectativas de los clientes
(Gestién de la Calidad Total).

Dentro de la filosofia de la Calidad Total, se engloba un concepto fundamental que es la mejora
continua. El concepto de mejora continua se refiere a que nada puede considerarse como algo
terminado o mejorado de forma definitiva. El esfuerzo de mejora continua, es un ciclo
interrumpido, a través del cual se identifica un area de mejora, se planea como realizarla y se
implementa, verificando los resultados y actuando de acuerdos a los mismos.

Sin embargo, la mayoria de las empresas tienen problemas a la hora de identificar dreas de
mejora, en especial aquellas empresas que tienen implantados Sistemas de Gestidon de Calidad
hace mucho tiempo.

La empresa publica en la que se ha desarrollado el presente TFG, tiene implantado un SGC ISO-
9001 desde el afio 2004. Durante todo este tiempo han sido realizadas numerosas auditorias
tanto internas como de certificacién, relevando la existencia de diversas dreas de mejora. La
mayoria de estas dreas de mejora tratan de perfeccionar los métodos de control y seguimiento de
los procesos. Tras mdas de 10 afios llevando a cabo estas auditorias, se han conseguido
procedimientos muy robustos para el control de los procesos, logrando un Sistema de Garantia de
Calidad fiable. Sin embargo, en pocas ocasiones se han identificado areas de mejora vinculadas a
la eficacia de los procesos, productos y servicios y a los resultados de los mismos.

El objetivo de este proyecto ha sido utilizar la metodologia propuesta por el Modelo EFQM,
para la identificacion de areas de mejora especificas, vinculadas a la eficacia y a los resultados.

Dicho Modelo, es una herramienta que sirve para analizar y evaluar de forma integral, la situacién
y el funcionamiento que presenta la empresa en un momento determinado. Esto se consigue
mediante una autoevaluacidn, la cual consiste en realizar un examen interno, global y sistematico
de las actividades y de los resultados alcanzados por la organizacidon, comparandolos con el
modelo de excelencia. Como resultado se consigue identificar los puntos fuertes y areas de
mejora.

Para realizar el proyecto se han llevado a cabo las siguientes fases:
e Formacion y sensibilizacion:

El personal del Departamento de Estadistica e Investigacién operativa Aplicadas y Calidad,
impartié a los trabajadores de la empresa una jornada de formacién, con la finalidad de
hacerles conocer el Modelo, sus objetivos y la metodologia que se iba a utilizar.
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e Trabajo de campo y toma de datos. Autoevaluacién mediante cuestionario:

Se han elegido los cuestionarios como herramienta de autoevaluacion, debido a que la
organizacidn no tenia experiencia previa con respecto al modelo y la carga de trabajo que
se podia generar en la misma era reducida. Dichos cuestionarios fueron respondidos por
toda la plantilla.

e Andlisis de los datos. Presentacién de los resultados:

Se ha realizado un analisis descriptivo de los datos obtenidos, tanto para las medias como
para los porcentajes de desconocimiento, con el objetivo de averiguar cudl es la situacion
actual en la que se encuentra la empresa. Paralelamente a dicho estudio, se han obtenido
una serie de graficos correspondientes a cada una de las preguntas realizadas. En ellos se
representan las puntuaciones obtenidas, el nivel de desconocimiento presentado y la
comparacién realizada con respecto a empresas de la competencia.

e |dentificacion de puntos fuertes y areas de mejora:
Se han utilizado tres métodos para confeccionar un diagndstico mas completo.

12 Se han identificado los puntos fuertes y dreas de mejora en funcién del nivel de
conocimiento presentado. Aquellos criterios que presentan un porcentaje medio de
desconocimiento mayor que el valor medio del modelo, han sido clasificados como areas
de mejora. Por el contrario, aquellos criterios que presentan un nivel de desconocimiento
nulo, han sido identificados como puntos fuertes.

Dicho método nos ha concedido tan solo un punto fuerte, el criterio 7, correspondiente a
resultados en las personas. En cambio, se han identificado 5 areas de mejora que son las
siguientes: estrategia (criterio2), alianzas y recursos (criterio4), resultados en los clientes
(criterio®), resultados en la sociedad (criterio 8) y resultados clave (criterio 9).

22 Se han determinado los puntos fuertes y débiles realizando una comparacién interna,
es decir, equiparando las puntuaciones adquiridas en la autoevaluaciéon por las nueve
dimensiones. Aquellos criterios cuya media es inferior a la media de la organizacion han
sido identificados como puntos débiles, en cambio, aquellos cuya media ha sido superior
se han clasificado como puntos fuertes.

Siguiendo esta técnica se han logrado identificar como puntos fuertes los criterios6, 7y 9,
correspondientes a resultados en los clientes, en las personas y resultados clave. Y por
otro lado, han sido clasificadas como areas de mejora, los criterios 1y 8, correspondientes
a liderazgo y resultados en la sociedad.
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32 Se ha llevado a cabo un estudio de benchmarking, consiguiendo diagnosticar cudles
son aquellos aspectos que presentan una cierta debilidad respecto a la competencia y
aquellas dimensiones que presentan cierta ventaja. Se ha realizado comparando las
medias obtenidas por la organizacion con respecto a las obtenidas por empresas del
sector.

El resultado obtenido han sido dos areas de mejora: los criterios 4 y 8 correspondientes a
alianzas y recursos y a resultados en la sociedad. El resto de los siete criterios han sido
clasificados como puntos fuertes.

Tras identificar las dreas de mejora, se eligid uno de los subcriterios mas conflictivos (cle)
para realizarle un andlisis estadistico inferencial, utilizando las metodologias del Analisis
de la Varianza y las Tablas de Contingencia. Dicho analisis, se ha llevado a cabo, con el
objetivo de identificar las posibles influencias o relaciones entre las dos variables
definidas en el cuestionario, pudiendo asi evaluar con mayor precision.

e Definicidn del programa de mejora:

Una vez analizadas todas las dreas de mejora previamente identificadas, se ha llegado a la
conclusién, de que los principales puntos a abordar y por tanto los objetivos de los planes
de mejora son:

- Mejorar el conocimiento que la organizacion tiene con respecto a las necesidades y
expectativas de la sociedad.

- Mejorar el reconocimiento del esfuerzo de los trabajadores.

- Mejorar el conocimiento de los empleados en los aspectos relativos a la
planificacién estratégica, la gestion de los recursos, los resultados alcanzados, los
resultados respecto a los diferentes grupos de interés, etc.

- Generar mayor valor a través de las alianzas.

- Gestionar el cambio de la manera mas eficaz posible.

El desarrollo de estos 5 ejes, ha dado lugar a la propuesta de un programa de mejora,
ayudando asi a la organizacidn a cumplir con su objetivo principal de conocer aquellos
aspectos, relacionados con la eficacia de sus procesos y sus resultados, que son
mejorables.

A nivel personal, la elaboracion del TFG me ha permitido adquirir una serie de competencias. Por
un lado, tener un profundo conocimiento sobre el Modelo EFQM y lo que conlleva realizar un plan
de mejora, asi como aprender a utilizar las distintas herramientas y metodologias estadisticas
aplicadas para realizar un analisis. Y por otro lado, tener mas capacidades a la hora de realizar
informes, mayor habilidad para seleccionar informacién de distintas fuentes y a la vez distinguir
aquellas que son fiables, capacidad de sintesis, saber planificar el trabajo y aprender distintas
técnicas para llevar a cabo una exposicién ante un tribunal.
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Por dltimo, para concluir el ciclo PDCA, quisiera destacar algunas de las mejoras que considero
gue son necesarias para introducir en la metodologia que se ha seguido en este proyecto y que no
se han podido realizar por la carga de trabajo exigida en la Escuela, ya que ello, hubiese supuesto
un aumento de la duracién del mismo. La primera propuesta, es aplicar el analisis inferencial a
todas las dreas de mejora identificadas con el objetivo de llegar a la raiz del problema con mas
detalle, y asi poder confeccionar planes de mejora mas especificos. Y por ultimo, poder haber
implantado los planes de mejora definidos, porque como bien se mencioné anteriormente el
proyecto se inicié a partir de los datos obtenidos tras realizar la autoevaluacién hasta la propuesta
de los planes de mejora.

Antes de finalizar, quisiera agradecer a mi tutor, José Manuel Jabaloyes, haberme ayudado y
guiado en las dudas que me surgieron durante la realizacion del trabajo. Ademds quisiera
agradecer con la amabilidad que me ha atendido desde un primer momento.

Por ultimo dar las gracias tanto a la empresa como al Departamento de Estadistica e Investigacidn
operativa Aplicadas y Calidad, por haberme facilitado la informacién y asi poder haber realizado el
presente proyecto.
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CAPITULO 8.
ANEXOS

ANEXO 1. Cuestionarios de autoevaluacion

Desde su punto de vista (desde su percepcion) Evallie 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 sistematica en toda la organizacion, se mide y se introducen
mejoras. 0 = corresponde a los individuos de la organizacion que no disponen de ningun tipo de percepcion para contestar a la pregunta

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

Tiempo en la organizacion: 1= mas de 5 afios; 2= entre 1y 5 afios; 3= menos de 1 afio

la

. ¢Se encuentran definidas por escrito la misidn, vision y valores de la organizacion?

. ¢Ha participado la direccion en la definicion de la misidn, vision y los valores de la organizacion?

. élmpulsan 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 vy 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 espontdaneas a equipos de mejora,
desayunos de trabajo, etc.?

. ¢Participan los mandos en los equipos de mejora?

. éSe dispone de un sistema de encuestas al personal en el que se incluya preguntas sobre la eficacia de su gestion y el
compromiso de los mandos con la Gestion de la Calidad Total?

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

. ¢Se destinan fondos a la formacidn, equipos de mejora, programas de mejora de la calidad, etc.?

. ¢Existe un mecanismo formal para priorizar las actividades de mejora y su financiacion?

. ¢Se estimula y anima la participacion de los empleados en los programas de formacion y equipos de mejora?

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

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

1b

. ¢éSe ha establecido una estructura organizativa adecuada para apoyar la implantacion de la estrategia de la organizacion?

. ¢Se 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 innovacién y las actividades de
aprendizaje?

. ¢Se desarrolla un proceso mediante el cual de mide la efectividad de la organizacion, se revisan y mejoran los resultados clave?
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. ¢Existen contactos directos de los directivos con los clientes, proveedores y partners?

. é¢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?

. éExisten planes para mejorar la relaciéon y el contacto de los empleados con los clientes?

. ¢éSe da reconocimiento a los grupos de interés por su contribucién a los resultados de la organizacidon?

. ¢Existen programas de mejora de la calidad conjuntos con organizaciones externas?

. ¢ Participan 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?

. éSe mide de algin modo la implicacidn de los lideres con los clientes, y con la sociedad en general?

1d

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

. éComunican los lideres a la organizacién la misidn, vision 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?

. éExisten premios impulsados por los directivos a los individuos como reconocimiento de sus esfuerzos y logros? éSe conocen de
antemano los criterios para la concesion de los reconocimientos?

. ¢Se da publicidad a la concesidn de los reconocimientos? ¢Participan los directivos en los actos de concesién 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 motivacion y
satisfaccion del empleado?

le

. éSe estudian las causas internas y externas a la organizacidén que pueden generar un cambio en la misma?

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

. ¢Se involucran los lideres de la organizacion en el desarrollo de los proyectos que conllevan un cambio en la organizacion?

. ¢Se responsabilizan los lideres de garantizar la inversidn y los recursos necesarios para desarrollar los proyectos de cambio?

. ¢Se evaluan los riesgos que ocasionan los cambios planificados?

. ¢Garantiza la direccidn de la organizacion la implantacién completa de los cambios?

. ¢Existen indicadores que midan la eficacia de los cambios?

. ¢éSe revisa la eficacia de los cambios implantados en la organizacion?
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. ¢la organizacion esté recopilando, analizando y utilizando la siguiente informacion para la definicidn 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?

. ¢Estdn establecidos los flujos de informacidn interna relevantes para la preparacion de los planes y la estrategia?

. ¢Existe algin mecanismo para revisar la idoneidad y efectividad de esta informacion?

. éHay responsables de la recogida, analisis y evaluacién de la informacion?

2b

. ¢Estd la organizacion recopilando, analizando y utilizando la siguiente informacidn 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 econdmicos y demograficos, resultados de las actividades de aprendizaje, resultados y practicas de organizacion
externas consideradas como las mejores, resultados de los indicadores internos de rendimiento?

. ¢éExisten criterios para la recogida de dicha informacién?

. éSe revisa esta informacion y se evalla su idoneidad para asi introducir otras fuentes distintas?

. ¢Hay responsables de la recogida, analisis y evaluacién de la informacion?

2c

. éSe formula una estrategia de la organizacion a largo plazo?

. ¢Existe una planificacién a corto/medio plazo basada en la estrategia?

. ¢Estd establecido un plan de desarrollo de la estrategia a partir de informacion relevante?

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

. ¢Se alinea la estrategia de la organizacion con la de sus partners?

. ¢La estrategia definidas, reflejan los principios de la Gestion de Calidad Total?

. ¢Existen reuniones periddicas de seguimiento de resultados de las estrategias frente a objetivos planificados?

. ¢Se toman planes de accién 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?

. ¢Estén identificados los factores criticos de éxito?

. ¢Se revisa y actualiza periddicamente la estrategia a largo plazo?
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2d

. éLa gestion de procesos definida permite desplegar en su totalidad la estrategia definida?

. ¢éExiste una definicidn acerca de cuando se considera a un proceso como clave? ¢Existe una relacion de procesos clave?

. Estos procesos clave, ésoportan la misién de la organizaciéon?

. éSe 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?

. éConocen 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?

. ¢éSe distribuyen los planes a todos los empleados y son efectivos?

. ¢Se basan los objetivos de departamento y personales, en los planes anuales de la organizacion?

. ¢Prioriza cada mando los planes asignados a su departamento?

. éSe pregunta a los empleados en qué medida conocen los planes y la estrategia de la organizacion?

. éEntienden los empleados como contribuyen a la consecucién de los objetivos generales de la organizacion?

. ¢Se modifica el organigrama y los procedimientos internos para adaptarse a las necesidades surgidas de la politica y estrategia?

. éSe pregunta a los empleados en qué medida conocen los planes y la estrategia de la organizaciéon?

3a

. ¢Existen planes de recursos humanos dentro de los planes anuales de la organizacion?

. ¢éSe basan los planes de recursos humanos en la estrategia de la organizacion?

. ¢Existe algin mecanismo objetivo para identificar las necesidades de recursos humanos de la organizacién?

. éSe cubren dichas necesidades mediante traslados o reasignaciones siempre que sea posible?

. ¢éSe implica a las personas de la organizacion y a sus representantes en el desarrollo de las politicas, estrategias y planes de
recursos humanos?

. éExiste un proceso eficiente de seleccién de personal que garantice la imparcialidad y la igualdad de oportunidades en el
empleo?

. éContemplan los planes de recursos humanos las politicas de remuneracion, traslados, promociones, etc.,... asegurando el
cumplimiento de todos los requisitos legales en materia de empleo?

. ¢Existe un responsable de recursos humanos en la organizacion?

. ¢Se utilizan técnicas de trabajo en grupo, motivacion, implicacion, etc.?

. ¢Se mide la satisfaccion de los empleados y se recogen sus opiniones mediante encuestas de opinidén y se ponen en marcha
planes de mejora?
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3b

¢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 organizaciéon?

¢Estan adaptados los planes de formacidn a las necesidades de cada puesto de trabajo, empleado o grupo de empleados?

¢éExisten criterios de seleccion para la asistencia a cursos?

¢Existen evaluaciones de la calidad de los cursos de formacién?

¢Existe formacion o entrenamiento en el puesto de trabajo?

¢Existe formacion o entrenamiento en técnicas de trabajo en equipo?

¢Se fomenta la formacién continuada?

¢Se evalla la efectividad de la formacién?

¢Existen objetivos personales para todos los empleados?

¢Se comunican claramente y por escrito los objetivos a los empleados?

¢éSe establecen los objetivos por consenso entre las partes?

¢Estan basados los objetivos de cada individuo y departamento en los objetivos generales de la organizacién?

éEntienden los empleados como sus objetivos ayudan al cumplimiento de los objetivos generales de la organizacién?

éSe revisa periédicamente el nivel de cumplimiento de los objetivos?

¢éSe consensua el resultado de las evaluaciones de rendimiento?

¢Se emplean los resultados de las evaluaciones para ayudar a los empleados a mejorar el rendimiento?

¢Se desarrolla la capacidad de las personas a través del trabajo? ¢Se desarrolla la capacidad para trabajar en equipo?

3c

¢Se facilita la participacidn 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?

¢Se fomenta la participacion individual y de los equipos en las actividades de mejora?

¢éSe proporciona formacion en técnicas de trabajo en equipo para fomentar su implicacién en las actividades de mejora?

¢éLa direccidn 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, publicacidn de folletos, posters, carteles, etc.?
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. ¢éSe practica dentro de la organizacion la delegacion de responsabilidades?

. éSe fomenta y estimula al personal para que tome iniciativas proporcionando la suficiente autonomia?

. ¢éSe evalua de alguna forma el grado de implicacién de las personas y se establecen acciones de mejora?

. éSe anima a las personas para que trabajen en equipo? ¢éSe estimula ese trabajo?

3d

. ¢Se han identificado de forma clara y sistematica las necesidades de comunicacién?

. ¢Existe un plan de comunicaciones internas basadas en lo anterior? ¢ Se utiliza correctamente?

. ¢éExisten suficientes mecanismos de comunicacion descendente? (Reuniones en cascada, revistas y otras publicaciones,
comunicaciones internas, comunicacién directa mando-empleado, etc.)

. ¢Existen suficientes mecanismos de comunicacién ascendente? (Sugerencias de mejora, comunicacién directa empleado-
mando, reuniones informales, etc.)

. ¢Existen mecanismos de comunicacion 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 organizacion tiene planes y programas para compartir las mejores practicas y el conocimiento?

3e

. éEstan los temas de remuneracion, traslado, despidos y demas asuntos laborales alineados con la politica y estrategia dentro de
los limites legales?

. ¢Hay algun sistema de remuneracion variable?

. ¢Existe un programa de reconocimiento para fomentar la participacién y la toma de responsabilidades?

. ¢Hay premios como una de las formas de reconocimiento?

. éLas bases para la concesion de premios es conocida por los empleados?

. éSe encuentra definido un sistema de actividades sociales y culturales que fomente la participacién de los empleados?

. ¢éExiste algun programa definido que involucre al personal en temas relacionados con seguridad y medio ambiente?

. ¢Existen en la organizacion instalaciones y servicios a la disposicion de sus empleados (servicio médico, cafeteria, medios de
transporte, guarderias, etc.)?

. éSe da informacion a los empleados en temas de salud o seguridad?

. ¢Se conceden ayudas o permisos para participar en actividades externas de caracter cultural o deportivo?

. ¢Se conceden beneficios laborales a los empleados tales como flexibilidad de horarios, afios sabaticos, etc.?

. ¢Dispone la organizacion de algin mecanismo que permita evaluar y mejorar la eficacia de sus programas de reconocimiento y
beneficios?
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4a

. ¢Se identifica a los partners clave y se establecen alianzas estratégicas, en linea con la estrategia de la propia organizacion, sobre
la base de una confianza reciproca?

. ¢éLa politica de las alianzas se basa en la definicion de una misién conjunta, aprovechamiento de recursos, de conocimiento,
etc.?

. éExisten reuniones periddicas al mas alto nivel entre la organizacion y los partners?

. éSe realizan estudios para identificar nuevas posibilidades de colaboracién?

. ¢éSe analiza que la mision, visién, valores y la de los partners es compatible con la de la propia organizacién?

. ¢Qué mecanismos tiene la organizacién 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? éHan afiadido valor a la cadena
cliente/proveedor?

. ¢Se evalla, revisa y mejora la gestion de la relacidn con los partners?

4b

. ¢Existe una planificacion de la gestidn de recursos econémicos y financieros propia para la organizacién?

. ¢éSe asignan recursos financieros en apoyo de la estrategia y planes fijados por la organizacién, estableciendo prioridades?

. ¢éSe evaluan las inversiones en activos tangibles e intangibles de acuerdo a los planes de la organizacion?

. ¢Existe una clara distribucién de responsabilidades para la aprobacion y ejecucién del gasto?

. ¢Existen una serie de indicadores que midan la eficiencia de la gestion econdmica y financiera?

. ¢ Utiliza la organizacién procedimientos internos de control y seguimiento de la ejecucién del gasto?

. ¢éSe revisa y mejora la gestion de los recursos econémicos y financieros?

. éExiste una gestion de riesgos financieros?

4c

. éExiste un programa de gestién de activos?

. ¢Hay una estrategia definida para hacer mejor uso de los edificios, equipos y otros recursos (alquiler, contratacién, etc.)?

. ¢Se dispone de un plan de mantenimiento preventivo y de utilizacion 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?

. ¢Estén los activos de la organizacidn 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 organizacién en la sociedad?
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. éSe 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?

. ¢éExisten 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?

. ¢Se revisan los edificios e instalaciones asegurando que cumplen las normativas medioambientales?

. ¢Se utilizan mecanismos para medir, revisar y mejorar la gestion de los activos?

4d

e  (Seidentifican las necesidades tecnolégicas en funcién de la estrategia de la organizacion?

. éSe han establecido cauces para estar al dia en cuanto a tecnologias relevantes, nuevas y emergentes?

. ¢Asisten los empleados de la organizacion a seminarios, congresos, etc. relativos a nuevas tecnologias?

. ¢éSe participa en programas nacionales o internacionales para el desarrollo tecnolégico?

. ¢Se implantan tecnologias para apoyar la mejora de procesos, los sistemas de informacion y otros?

. ¢éSe 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?

4e

. ¢éSe ha establecido un Plan de Sistemas de Informacién en apoyo de la estrategia de la organizacidon?

. ¢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 informacidn y al conocimiento adecuado para realizar su trabajo?

. ¢éLa informacion 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?

. éSe emplean mecanismos para garantizar la validez e integridad de los datos contenidos en los sistemas?

. ¢Se aplican los avances en tecnologias de la informaciéon?

. ¢Se han adoptado medidas para la proteccidn y explotacion de la propiedad intelectual, el conocimiento y las innovaciones
(patentes y marcas)?

. ¢éLa informacion disponible se utiliza para mejorar y optimizar los sistemas de gestion, de forma creativa e innovadora?

. ¢éSe evallia y mejora de alguna manera la efectividad de la de gestion de la informacion y del conocimiento?
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5a

. ¢Se han disefiado los procesos de la organizacidn, y en especial los claves que contribuyen a la consecucion de estrategia y
planificacion?

. éSe emplean los mapas de procesos o técnicas similares para analizar y representar el esquema de procesos de la organizaciéon?

. ¢éSe establecen propietarios y equipos de mejora para cada proceso?

. ¢éHay 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 gestion de la calidad tales como sistemas de calidad (ISO 9000), sistemas de gestion
medioambiental o sistemas de gestidn de riesgos laborales?

. ¢Se mide, revisa y mejora la efectividad del sistema de gestion de procesos?

5b

. ¢Se identifican y establecen prioridades para las oportunidades de mejora de procesos tanto continua como dréstica?

. ¢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 informacién 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 direccién de la organizacion?

. ¢Se toman medidas cuando los resultados estan por debajo de los objetivos previstos?

. éSe emplean a los equipos de mejora para mejorar los procesos?

. ¢Se concede autonomia a los empleados para que mejoren los procesos?

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

. éSe imparte formacién en herramientas estadisticas, disefio de experimentos, técnicas de trabajo en equipo, creatividad,
resolucion 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?

o ¢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 implantacion de cambios en la organizacidn?

. ¢éSe realiza un seguimiento de los resultados del proceso modificado para asegurar el logro de los objetivos previstos?
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5¢

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

. éSe emplea el benchmarking con organizaciones similares?

. ¢éLa definicién y disefio de los servicios que ofrece la organizacién se basa en la creatividad y la innovacién?

. ¢Se documentan debidamente las caracteristicas de los nuevos servicios?

. ¢éSe da formacion 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 satisfaccion con los nuevos servicios?

. ¢éSe revisa y se mejora la efectividad del proceso de desarrollo de nuevos servicios?

5d

. ¢Existen procedimientos que describen como debe llevarse a cabo la prestacion de todos los servicios que proporciona la
organizacién?

e (Se comunica formalmente a los clientes los cambios o la implantacién de nuevos servicios o productos?

. ¢Recibe el personal de la organizacion la formacidon necesaria para prestar los servicios de acuerdo a los procedimientos
establecidos?

. ¢éReciben los usuarios/clientes una informacidn suficiente y correcta durante la prestacién de los servicios?

. ¢Se toman mediciones de defectos, errores o de ciclo durante la prestacion de los servicios?

S5e

. éExiste un programa formal de gestion de relaciones con los clientes?

. ¢Existe un responsable definido para la mejora de la satisfaccion de los clientes?

. ¢Mantiene la organizacién contactos frecuentes con los clientes para debatir sus necesidades, expectativas y preocupaciones?

. éSe realizan encuestas de satisfaccion a los clientes?

. ¢éSe preocupa la organizacién por llevar a cabo el seguimiento de la prestacion de servicios, asi como el servicio de atencién al
cliente, para determinar los niveles de satisfaccion? ¢éSe realiza de forma innovadora y creativa?

. éSe implica la organizacién activamente con los clientes para atender sus quejas y reclamaciones?

. éExisten mecanismos para medir la efectividad de la atencién y servicio al cliente?

. ¢éSe realizan actividades para aumentar los niveles de satisfaccion de clientes?

6a

. ¢ldentifica y revisa de forma sistematica cuales son aquellos aspectos mas valorados por sus clientes y que inciden directamente
en su nivel de satisfaccion?

. ¢Obtiene informacion directa y periddica relativa a la percepcion que tienen los clientes respecto a aquellos aspectos que
inciden directamente en su nivel de satisfacciéon?

. 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, ¢cumplen los objetivos marcados para cada periodo y frecuentemente los superan?

. La tendencia de 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, ¢ muestra una evolucion positiva?
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. ¢Se recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes correspondientes a los niveles de
percepcion de la satisfaccidn de los clientes de su competencia/sector?

. La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccion de los clientes, ¢ muestran una correlacion y
son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

. Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccidén de los clientes, éabarcan los aspectos y areas relevantes y
estan adecuadamente segmentados?

6b

. éSe han identificado los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion 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 periodo y frecuentemente los superan?

. La tendencia de los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccién de sus clientes,
émuestra una evolucién positiva?

. éSe recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mds 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 satisfaccion de sus clientes,
émuestran una correlacién y son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

. Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de sus clientes, ¢abarcan los
aspectos y areas relevantes y estan adecuadamente segmentados?

7a

. éldentifica y revisa de forma sistemética cuales son aquellos aspectos mas valorados por su personal y que inciden directamente
en su nivel de satisfaccion?

. ¢Obtiene informacidn directa y periddica relativa a la percepcion que tiene su personal respecto a aquellos aspectos que inciden
directamente en su nivel de satisfaccion?

. Los resultados de los indicadores relativos a la percepcion 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 percepcion que tiene su personal respecto a aquellos aspectos
que inciden directamente en su nivel de satisfaccion, ¢ muestra una evolucién positiva?

. éSe recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes correspondientes a los niveles de
percepcion de la satisfaccidon de su personal con los de su competencia/sector?

. La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccidon de su personal, ¢muestran una correlacion y
son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

. Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccién de su personal, ¢abarcan los aspectos y dreas relevantes y
estan adecuadamente segmentados?

7b

e (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 satisfaccion de su personal, écumplen 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 su personal,
émuestra una evolucidn positiva?

. éSe recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mds 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 satisfaccion de su personal,
émuestran una correlaciéon y son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

. Los resultados de los indicadores internos de rendimiento que inciden en el nivel de satisfaccion de su personal, ¢abarcan los
aspectos y areas relevantes y estan adecuadamente segmentados?
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8a

¢ldentifica y revisa de forma sistematica cuales son aquellos aspectos mas valorados por la sociedad en general y que inciden
directamente en su nivel de satisfaccion?

¢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?

Los resultados de los indicadores relativos a la percepcion que tiene la sociedad en general 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 percepcion que tiene la sociedad en general respecto a aquellos
aspectos que inciden directamente en su nivel de satisfaccion, ¢émuestra una evolucién positiva?

¢Se recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mas relevantes correspondientes a los niveles de
percepcidn de la satisfaccidn de la sociedad en general con los resultados de su competencia/sector?

La tendencia de los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfaccién de la sociedad en general, émuestran una
correlacion y son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

Los resultados de los indicadores relativos al nivel de satisfacciéon de la sociedad en general, éabarcan los aspectos y areas
relevantes y estan adecuadamente segmentados?

8b

¢éSe 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,
écumplen 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 la sociedad
en general, émuestra una evolucién positiva?

éSe recogen y comparan, de forma periddica y sistematica, los datos mds 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, 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 satisfaccion de la sociedad en general,
¢abarcan los aspectos y dreas relevantes y estdn adecuadamente segmentados?

9a

¢Mide la Organizacidn de forma periddica y sistematica sus resultados econdmico-financieros y no econémicos?

Los resultados relativos a los indicadores clave (econdmicos y no econdmicos), ¢abarcan los aspectos y areas relevantes y estan
adecuadamente segmentados?

La tendencia de los resultados clave (econdmicos y no econdmicos) de la organizacién, ¢émuestra una evolucién positiva?

Los resultados de los indicadores clave (econdmicos y no econdmicos) 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
econdmicos y no econémicos de su competencia/sector?

Los resultados clave de la organizacién, émuestran una correlacién y son consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?

142/193




=

UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

% ESCUELA TECNICA
s & SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -
curso académico: 2013-14

9b

. ¢Mide la Organizacidn de forma periddica y sistematica sus indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no
econdémicos)?

. Los resultados relativos a los indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no econémicos), éabarcan los
aspectos y areas relevantes y estan adecuadamente segmentados?

. La tendencia de los indicadores de los resultados clave (econémico-financieros y no econdémicos) de la organizacién, ¢ muestra
una evolucién positiva?

. Los resultados de los indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no econdmicos) 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 indicadores de los resultados clave
(econdémico-financieros y no econémicos) de su competencia/sector?

. Los resultados indicadores de los resultados clave (econdmico-financieros y no econdémicos), ¢ muestran una correlacion y son
consecuencia de las acciones de mejora emprendidas?
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TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
Cib1l 22 cuestionarios Cib2 22 cuestionarios
100% 100%
90,91%
80% 80%
60% 52,38% 60%
42,86%
40% 40%
20% 20%
9,09%
4,76%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% - 0,00%
0% — - ' ' \ 0% ' ' ' ' )
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
4,55% 0,00%
comparativa 5,78 comparativa
95,45
A45% media 6,19 100,00% media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C1b3 22 cuestionarios Clba 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80% 73,68%
60% 60%
50,00%
40% 31,82% 40%
26,32%
18,18%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 0% T T T T )
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
ol 13,64%
comparativa 7,50 comparativa 1]
86,36% .
100,00% =i ZES media L]
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C1b5 22 cuestionarios
100,00%
100%
80%
60%
40%
20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T |
1 2 5] 4 5
22,73%
comparativa 5,40
2z media JERUY
M Sin informacién O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT ESCUELA TECNICA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
Clcl 22 cuestionarios Clc2 22 cuestionarios
100% 100%
88,89%
80% 72.73% 80%
60% 60%
40% 40%
27,27%
9 9
20% 20% 1111%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% . 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
9
0:00% 18,18%
comparativa 6,35 comparativa
81,82
100,00% media 6,82 S media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
Cilc3 22 cuestionarios Clca 22 cuestionarios
100% 100%
77,78%
80% 73,68% 80% 2
60% 60%
40% 40%
21,05% 22,22%
20% 20%
5,26%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% — . ' ' ) 0% ' ' ' ' |
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
13,64% 18,18%
comparativa 6,40 comparativa R
86,36% . 81,82% )
media 6,71 ° media RV
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
Clc5 22 cuestionarios Clc6 22 cuestionarios
100% 100%
80,95% 83,33%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 14,29% 20%
11,11%
4,76% . J 5,56%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
v | - o | [ |
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
4,55%
18,18%
comparativa comparativa m
95,45% media GRS media m
B Sin informacién o 2 4 s s 10 B Sin informacién o 2 &+ s 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
Clc7 22 cuestionarios Cic8 22 cuestionarios
100% 100%
9
e 85,71%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
9,52%
5,56% 5,56% 4,76%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% -
0% . — : | o% : : — -
1 2 B] 4 5 1 2 3 4 5
9
18,18% RS
comparativa comparativa 7,78
81,82% ) 95,45% )
media media 7,38
M Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacion 0 2 4 6 8 10
C1lc9 22 cuestionarios
100%
86,67%
80%
60%
40%
20% 13,33%
0,00% 0,00% . 0,00%
0% T T T T )
1 2 3 4 5
1,82% comparativa 6,68
68,18% .
media 7,17
B Sin informacion o 2 4 6 8 10
Cid1l 22 cuestionarios C1d2 22 cuestionarios
100% 100%
86,36%
80% 80% il
60% 60%
40% 40%
18,18%
20% 13,64% 20%
. 4,55%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% y y y _ , 0% y y _— .
1 2 B] 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa 7,33
100,00% media 100,00% media 7,16
MW Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacion 0 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT
POLITECNICA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

=

‘:.W
% ESCUELA TECNICA
1 SUPERIOR INGENIEROS

DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
c1d3 22 cuestionarios c1da 22 cuestionarios
100,00%
100% 100% -
80% 80%
60% 60%
50,00%
45,45%
40% 40%
20% 20%
4,55%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
. [ | o |
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00% }
comparativa comparativa ‘H
media media “
100,00% 100,00% ‘
u Sin informacién o 2 4 5 5 1 8 Sin informacién ® 2 4 6 5 w®
Cids 22 cuestionarios 22 cuestionarios
100,00% C1de
100% 100%
80% 80%
60% 60% 54,55%
45,45%
40% 40%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% OIS D 000
% : : : : ! 0% T T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa [if: comparativa 4,10
i media
B Sin informacién o 2 4 5 8 1 WSin informacién o 2 4 6 8 10
C1d7 22 cuestionarios
100%
80%
68,42%
60%
40%
26,32%
20% -
5,26%
0,00% 0,00%
0% - , . ' )
1 2 B] 4 5
13,64%
comparativa
86,36% .
media
M Sin informacion o 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -
curso académico: 2013-14

ESCUELA TECNICA
SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

Clel 22 cuestionarios Cle2 22 cuestionarios
100% 100% 94,44%
9 80%
S0 72,22%
60% 60%
40% 40%
o 16,67% 20%
5,56% I 5,56% 0.00% 5,56%
,00%
0% . . . | o [ 0,00% 0,00% 0,00%
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
18,18% 18,18%
comparativa 4,70 comparativa J&
81,82% .
o media 4,44 81,82% media r
M Sin informacién 0 2 4 6 8 10 M Sin informacién o 2 5 G s 1
Cle3 22 cuestionarios Cled 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
64,71%
60% 60% 55,56%
44,44%
40% 5;29% 40%
20% - 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T d 0% T T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
99 73% 18,18%
comparativa comparativa
77,21% media 81,82% media
mSin informacién a 2 4 6 8 m m Sin informacién 6 2 4 6 a8 m
Cle5 22 cuestionarios Cle6 22 cuestionarios
100% 04,44% 100%
87,50%
80% 80% |
60% - 60%
40% - 20% |
i 20%
0% 12,50%
i .
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
o - = ‘ ‘ ‘ o | ‘ : : : |
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
18,18%
comparativa 2 comparativa ;|
81,82% . L) media 1
 Sin informacién N N N s s = Sin informacién . 7 A 5 5 m
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -
curso académico: 2013-14

' % ESCUELA TECNICA

SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

Cle7 22 cuestionarios Cles 22 cuestionarios
100% 100%
88,89%
80% 80%
60,00%
60% 60% -
40,00%
40% 40%
20% 20%
11,11%
0,00% 0,00% 0,00% . 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T | 0% T T T T |
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Uz 18,18%
comparativa comparativa
90.91% media EL2 media
 Sin informacion o 2 a1 s 5 = Sin informacion ® 2z 5 &6 8 m
C2al 22 cuestionarios C2a2 22 cuestionarios
100% 100%
80% 75,00% 80% 75,00%
60% 60%
40% 40%
25,00% 25,00%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
comparativa 6,53 comparativa 6,70
media 6,88 media 6,88
63,64% 63,64%
MW Sin informacion 0O 2 4 6 8 10 M Sin informacion 0O 2 4 6 8 10
C2a3 22 cuestionarios C2a4 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
62,50% 62,50%
60% 60%
20% 37,50% 20% 37,50%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 3 4 5] 1 2 3 4 5]

comparativa

media

63,64%

M Sin informacion

6,38
6,56
0 2 4 6 8 10

comparativa

media

63,64%

M Sin informacion

6,30
6,56
0 2 4 6 8 10
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%y ESCUELA TECNICA

UNIVERSITAT

POUTECNlCA TFG-GIOI (UPV-ETS”) - PEREZ LACASA, VIRGINIA - T SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C2a5 22 cuestionarios
100%
80% 75,00%
60%
40%
25,00%
20%
0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T |
1 2 B] 4 5]
comparativa 6,18
media 6,88
63,64%
B Sin informacion o 2 4 6 8 10
C2b1 22 cuestionarios C2b2 22 cuestionarios
100% 100%
20% 75,00% 80%
62,50%
60% 60%
40% 40% 37,50%
25,00%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T ! ! ! 0% T T T T |
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
comparativa 6,30 comparativa
. media 6,88 media
63,64% 63,64%
RSl nacisy @ 2 & 6 8 W M Sin informacion 0 2 4 6 8 10
C2b3 22 cuestionarios C2ba 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80% 75,00%
62,50%
60% 60%
40% S7,50% 40%
25,00%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
comparativa comparativa 6,28
36,36%
media media 6,88
63,64% 63,64%
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn 0O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

curso académico: 2013-14

ESCUELA TECNICA
SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

C2cl 22 cuestionarios C2c2 22 cuestionarios
100% 100%
80% 75,00% 80%
60% 60%
50,00% 50,00%
40% 40%
25,00%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa 6,55 comparativa
36,36% 36,36%
media 6,88 media
63,64% 63,64%
M Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacion O 2 4 6 8 10
C2c3 22 cuestionarios C2ca 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80% 75,00%
62,50%
60% 60%
40% E7,50% 40%
25,00%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T 1
1 2 ) 4 5 1 2 3 4 5
comparativa 6,38 comparativa 6,15
36,36%
media 6,56 media 6,88
63,64% 63,64%
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C2¢5 22 cuestionarios C2¢c6 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80% 75,00%
62,50%
60% 60%
o
40% 37,50% 0%
25,00%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B3] 4 5
comparativa 6,20 comparativa (#13
36,36%
media 6,56 media 6,88
63,64% 63,64%
M Sin informacion O 2 4 6 8 10 M Sin informacion 0O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -
curso académico: 2013-14

ESCUELA TECNICA
SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

C2c7 22 cuestionarios C2c8 22 cuestionarios
100% 100%
80% 75,00% 80%
62,50%
60% 60%
40% 40% 37,50%
25,00%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa 6,55 comparativa 6,58
36,36%
media 6,88 media 6,56
63,64% 63,64%
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion 2 4 6 8 10
C2c9 22 cuestionarios C2c10 22 cuestionarios
100% 100%
80% 7'»2,{\[\% 80% 7!:'nnn4
60% 60%
40% 40%
25,00% 25,00%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T d 0% T T T T d
1 2 B 4 5] 1 2 B 4 5]
comparativa 6,63 comparativa 6,53
36,36% 36,36%
media 6,88 media 6,88
63,64% 63,64%
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién 2 4 6 8 10
C2cl1 22 cuestionarios C2c12 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
62,50% 62,50%
60% 60%
20% 37,50% 20% 37,50%
b b
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
comparativa comparativa
media media
63,64% 63,64%
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

curso académico: 2013-14

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

' % ESCUELA TECNICA

1 SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

C2c13 22 cuestionarios
100%
80% 75,009
60%
40%
25,00%
20%
0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T |
1 2 B] 4 5]
comparativa 5,58
36,36%
media 6,88
63,64%
B Sin informacion 2 4 6 8 10
Cc2d1 22 cuestionarios C2d2 22 cuestionarios
100,00%
100% 100%
80% 80%
60% 60%
44,44%
40% 40% 33,33%
22,22%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 0% T T T T
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
9
0.00% 18,18%
comparativa ENE] comparativa
1,82
100,00% media 10,00 b media
M Sin informacién 2 4 6 8 10 B Sin informacidn O 2 4 6 8 10
C2d3 22 cuestionarios Cc2da 22 cuestionarios
100% 100%
85,00%
80% 80%
63,64%
60% 60%
40% 40% S 2
20% 15,00% 20%
0,00% 0,00% 0,00% . 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
9,09% 0,00%
comparativa 9,40 comparativa 6,05
90,91% . .
media 9,63 100,00% media 6,59
MW Sin informacion 2 4 6 8 10 MW Sin informacion o 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
Cc2d5 22 cuestionarios C2d6 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
68,18%
60% 60%
40% 40% 36,36%
27,27% 27,27%
22,73%
20% 20% 13,64%
0,00% 455% 0,00% J 0,00%
/ 0 ) 0 )
0% . . — - , 0% - . . . ,
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa 3,85
100,00% =Gle 100,00% media [T
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion o 2 4 6 8 10
Cc2d7 22 cuestionarios C2ds8 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80% 75,00%
60% 60%
36,36%
40% 31,82% 40%
27,27%
20% 20%
4,55%
0,00%
0% - y y y | 0%
1 2 3 4 5
0,00%
comparativa comparativa 7,18
36,36%
100,00% media 53, 64% media 6,56
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién o 2 4 6 8 10
C2d9 22 cuestionarios c2d10 22 cuestionarios
100% 100%
80% Hasry 80%
60% 60%
45,45%
40,91%
40% 40%
20% L7,65% 20% 13,64%
e l J
0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% — . : : , 0% : : : |
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
0,00%
22,73%
comparativa comparativa
77,27% . .
media 100,00% media
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn 0O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT ESCUELA TECNICA

DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
Cc2d11 22 cuestionarios Cc2d12 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
60% 54;55% 60%
45,45% 42,86%
40% 40%
28,57%
21,43%
20% 20%
7,14%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
o% : : : : | o - ML : : : |
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00%
comparativa 3,70 comparativa 4,95
6,36%
: 63,64% )
100,00% media SR media 5,18
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
c2d13 22 cuestionarios
100%
20% 77,78%
60%
40%
20% 16,67%
5,56% .
0,00% 0,00%
0% — . ' : |
1 2 3 4 5
18,18%
comparativa
81,82% .
media
B Sin informacion o 2 4 6 8 10
C3al 22 cuestionarios C3a2 22 cuestionarios
100% 100%
80% il 20K 80% 75,00%
60% 60%
40% 40%
22,73%
20% 20% 12,50% ,
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% . 0,00% L
0% T T T T 0% T T T T
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00%
comparativa 8,03 7,27% comparativa
. 72,73% .
100,00% media 8,07 media
MW Sin informacion o 2 4 6 8 10 MW Sin informacion o 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C3a3 22 cuestionarios C3ad 22 cuestionarios
100% 94;74% 100%
80% 80% 77,78%
60% 60%
40% 40%
22,22%
20% 20%
5,26%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% , . , ) o% , , , , |
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
13,64% 18,18%
comparativa comparativa 6,63
86,36 81,82
L36% media B2 media 6,94
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C3a5 22 cuestionarios C3ab6 22 cuestionarios
100,00%
100% 94;74% 100%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
5,26%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T d 0% T T T T )
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
13,64% 22.73%
,73%
comparativa comparativa
86,36% . 77,27% .
media media
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C3a7 22 cuestionarios C3a8 22 cuestionarios
100% 94;74% 100%
81,82%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
18,18%
20% 20%
- l
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% , . , ) o% , , , ,
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
13,64% 0,00%
comparativa comparativa
86,36% di di
media 100,00% media
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C3a9 22 cuestionarios C3a10 22 cuestionarios
100% 100%
86,36%
81,82%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
18,18%
20% 13,64% 20%
0,00% 0,00% . 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa 6,68
100,00% media 100,00% media 7,05
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C3b1l 22 cuestionarios C3b2 22 cuestionarios
100% 100%
90,91%
86,36%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20% 13,64%
9,09%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% . 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T 1
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 6,80 comparativa
100,00% media 7,27 100,00% media
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 B Sin informacidn O 2 4 6 8 10
C3b3 22 cuestionarios C3ba 22 cuestionarios
100% 100%
86,36%
81,82%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
18,18%
20% 13,64% 20%
0,00% 0,00% 0,00% . 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 0% T T T
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 9,40 comparativa 9,38
100,00% media 9,66 100,00% media 9,55
MW Sin informacion o 2 4 6 8 10 MW Sin informacion o 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C3b5 22 cuestionarios C3b6 22 cuestionarios
100% 100%
90,91%
81,82%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
18,18%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 455% 4.55%
’ o ’ 0 ’ o ’ o ’ 0
0% : . . . 0% . — . — .
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 8,80 comparativa
100,00% media 9,55 100,00% media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C3b7 22 cuestionarios C3b8 22 cuestionarios
100% 100%
81,82%
80% 80%
59,09%
60% 60%
40% 40%
27,27%
18,18%
20% 20% 13,64%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% L
0% T T T T 0% T T T T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa 6,90
100,00% media 100,00% media 7,16
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C3b9 22 cuestionarios C3b10 22 cuestionarios
100% 100%
81,82% 81,82%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
18,18% 18,18%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 0% T T T T
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% ed 100,00% e
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT ESCUELA TECNICA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C3b11 22 cuestionarios C3b12 22 cuestionarios
100% 100%
90,91% 90,91%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
9,09% 9,09%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% - 0,00%
0% T T T 1 0% T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% =l 100,00% E=CH
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C3b13 22 cuestionarios C3b14 22 cuestionarios
100% 100%
90,91%
80% 80% 72,73%
60% 60%
40% 40%
22,73%
20% 20%
9,09%
4,55%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00%
0% y _ _ , 0% e _ _ ,
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa 6,63
100,00% media 100,00% media 6,70
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C3b15 22 cuestionarios C3bil6 22 cuestionarios
100% 100%
80% 77,27% 80% 77,27%
60% 60%
40% 40%
22,73%
20% 13,64% 20%
9,09%
0,00% - . 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T 1 0% T T T 1
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 6,68 comparativa 6,83
100,00% media 6,70 100,00% media 6,93
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C3b17 22 cuestionarios C3b18 22 cuestionarios
100% 100%
86,36% 86,36%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20% 13,64%
9,09%
0,00% 455% - 0,00% 0,00% 0,00% . 0,00%
” o '’ o ” o ” o '’
0% — - . . , 0% . . _ _ \
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa [X:1]
100,00% media 100,00% media 7,16
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C3b19 22 cuestionarios
100%
86,36%
80%
60%
40%
20% 13,64%
0,00% 0,00% . 0,00%
0% T T T T )
1 2 3 4 5
0,00%
comparativa
100,00% ecy
M Sin informacion o 2 4 6 8 10
C3cl 22 cuestionarios C3c2 22 cuestionarios
100% 100%
) 90,91% ) 90,91%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
9,09% 9,09%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% - 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% media 100,00% media
M Sin informacion 0 2 4 6 8 10 M Sin informacion 0 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -
curso académico: 2013-14

C3c3 22 cuestionarios C3c4 22 cuestionarios
100% 100%
86,36% 86,36%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 13,64% 20% 13,64%
0,00% 0,00% . 0,00% 0,00% 0,00% . 0,00%
0% T T T 1 0% T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 8,00 comparativa
100,00% media 7,16 100,00% media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C3c¢5 22 cuestionarios C3c6 22 cuestionarios
100% 90,91% 100%
80% 80% 72,73%
60% 60%
40% 40%
22,73%
20% 9,09% 20%
. 4,55%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00%
0% : : : , 0% . . . |
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 7,88 comparativa 7,48
100,00% meelh 7,27 TR media [N
M Sin informacién o 2 4 6 8 10 M Sininformacién o 2 4 6 8 10
C3c7 22 cuestionarios C3c8 22 cuestionarios
100% 100%
86,36%
80% 80% 7I20%
60% 60%
40% 40%
22,73%
20% 20%
9,09%
0,00% 455% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
,00% - ,00% ,00% ,00% )
0%  — . , 0% . . . ,
1 2 g 4 5 1 2 g 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% edd 100,00% e
M Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacion o 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C3c9 22 cuestionarios C3cl0 22 cuestionarios
100% 100%
90,91%
81,82%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
18,18%
20% 20%
0,00% 455% 455% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
” o '’ o ” o ” o '’
0% e . , 0% . . . . ,
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% =l 100,00% E=CH
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C3cll 22 cuestionarios
100%
81,82%
80%
60%
40%
20% 13,64%
4,55% .
0,00% 0,00%
0% e _ _ ,
1 2 3 4 5
0,00%
comparativa 7,48
100,00% media 6,93
B Sin informacion o 2 4 6 8 10
c3d1 22 cuestionarios C3d2 2 G
100% oo
86,36%
80% 80%
70,00%
60% 60%
40% 40%
30,00%
20% 20%
9,09%
4,55%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00%
0% y y _— - @ ‘ ‘ ‘ ‘
1 2 B] 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 9,09%
comparativa 8,88 comparativa 8,95
100,00% media 9,43 90,91% media 9,25
M Sin informacion 0o 2 4 6 8 10  Sin informacion 3 3 z 5 5 m
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UNIVERSITAT ESCUELA TECNICA

DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C3d3 22 cuestionarios C3d4 22 cuestionarios
100% 100%
90,91% 90,91%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
Qa DG 4,55% 4,55% G DG 4,55% 4,55%
’ o ’ 0 ’ o ’ 0
0% . — . . 0% : — . .
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% ed 100,00% edd
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion
C3d5 22 cuestionarios C3d6 22 cuestionarios
100% 100%
90,91%
81,82%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
18,18%
20% 20%
4,55% 4,55%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% - _ _ — - 0% _ _ _ _ ,
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% ecy 100,00% ecy
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C3d7 22 cuestionarios
100%
90,91%
80%
60%
40%
20%
9,09%
0,00% 0,00% - 0,00%
0% T T T T |
1 2 5] 4 5
0,00%
comparativa
100,00% ed
M Sin informacién O 2 4 6 8 10

165/193



UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C3el 22 cuestionarios C3e2 22 cuestionarios
100% 95,45% 100% 95,45%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
0,00% 0,00% 455% 0,00% 0,00% 0,00% 455% 0,00%
) 0 / 0 ) 0 ) A 0 5 /o
0% . — . . , 0%  —— . ,
1 2 3 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% =l 100,00% l=d
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacién o 2 4 6 8 10
C3e3 22 cuestionarios C3e4d 22 cuestionarios
100,00% 100,00%
100% - 100% -
80% - 80% -
60% - 60%
40% - 40% -
20% 20% -
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% - T T T T 1 0% T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% eele 100,00% el
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacion 0o 2 a4 6 8 10
C3e5 22 cuestionarios C3e6 22 cuestionarios
100,00%
100% - 100% 95,45%
80% - 80%
60% - 60%
40% - 40%
20% - 20%
4,55%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% - . . . . , 0% L . \
1 2 5] 4 5 1 2 5] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% L=l 100,00% =
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
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' % ESCUELA TECNICA

UNIVERSITAT .
POUTECNK:/\ TFG-GIOI (UPV-ETS”) - PEREZ LACASA, VIRGINIA - 2 SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C3e7 22 cuestionarios C3e8 22 cuestionarios
100,00%
100% 100% 1
90,91%
80% 80% -
60% 60% -
40% 40%
20% 20% -
9,09%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% =l 100,00% l=d
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacién o 2 4 6 8 10
C3e9 22 cuestionarios C3el0 22 cuestionarios
100,00%
100% 100% -
90,91%
80% 80% -
60% 60% -
40% 40% -
20% 20% -
9,09%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% - T T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% eele 100,00% el
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacion O 2 4 6 8 10
C3ell 22 cuestionarios C3el2 22 cuestionarios
100% 100%
90,91%
0% 0% 77,78%
60% 60%
40% 40% -
20% 20% | 16,67%
9,09% .
5,56%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00%
o : : : : | o : . : |
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00%
18,18%
comparativa comparativa
media s media
100,00%
W Sin informacion o 2 a2 & 5 mw m Sin informacién 6 2 a4 6 5 9w
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -
curso académico: 2013-14

Cdal 22 cuestionarios Cda2 22 cuestionarios
100% 100%
20% 77,78% 20% 77,78%
60% 60%
40% 40%
22,22% 22,22%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa 7,89 comparativa 7,89
59,09% media 6,94 59,09% media 6,94
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C4a3 22 cuestionarios C4ad 22 cuestionarios
100% 100%
88,89%
80% 7i778% 80%
60% 60%
40% 40%
22,22%
2 2
A e 11,11%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% . 0,00%
0% T T T T d 0% T T T T d
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
comparativa 7,95 comparativa
40,91% 40,91%
59,09% media 6,94 59,09% media
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C4a5 22 cuestionarios C4ab 22 cuestionarios
100,00%
100% 100%
80% 80%
66,67%
60% 60%
40% 40% 33,33%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5

comparativa 8,50
59,09% media 7,50
M Sin informacion 0O 2 4 6 8 10

comparativa

media

59,09%

M Sin informacion

7,58
6,67
0 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C4a7 22 cuestionarios C4a8 22 cuestionarios
100,00%
100% 100%
80% 80%
60% 60% 55,56%
40% 40% 33,33%
9 9
20% 20% 1111%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% L
0% T T T T 1 0% T T T T
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa comparativa 7,89
59,09% media 59,09% media 6,94
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C4a9 22 cuestionarios
100%
20% 77,78%
60%
40%
22,22%
20%
0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T )
1 2 3 4 5
comparativa 7,89
40,91%
59,09% media 6,94
B Sin informacion o 2 4 6 8 10
C4b1l 22 cuestionarios C4b2 22 cuestionarios
100% 100%
80,00% 80,00%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20,00% 20,00%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa comparativa [X:13
45,45% 45,45%
L8 media L8 media 7,00
MW Sin informacion o 2 4 6 8 10 MW Sin informacion o 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C4b3 22 cuestionarios Caba 22 cuestionarios
100% 100%
80,00% 80,00%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20,00%
20% 20%
10,00% 10,00%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% - L
0% T T T T 1 0% T T T
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa comparativa
45,45% 45,45%
4,55% . 4,55% q
media media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion o 2 4 6 8 10
C4b5 22 cuestionarios C4b6 22 cuestionarios
100% 100%
90,00%
80% 80%
60,00%
60% 60%
40,00%
40% 40%
20% 20%
10,00%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
comparativa comparativa 6,43
45,45% 45,45%
Rl media AR media 6,50
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién o 2 4 6 8 10
Cab7 22 cuestionarios C4b8 22 cuestionarios
100%
90,00% oz
2028 80%
60% 60%
50,00%
40,00%
40% 40%
20% 20%
10,00%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% L
0% T T T T | 0% T T T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
comparativa comparativa
45,45%
54,55%
media 4% media
mSin informacion o 2 4 6 8 10 WSin informacion 0o 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C4cl 22 cuestionarios C4c2 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
61,11%
60% 55,56% 60%
44,44%
38,89%
40% 40%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 B] 4 5
18,18% 18,18%
comparativa comparativa
81,82% . 81,82% .
media media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
Cac3 22 cuestionarios Caca 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
61,11%
60% 60% 55,56%
38,89% 38,89%
40% 40%
20% 20%
5,56%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% <—- T T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
18,18% 18,18%
comparativa comparativa
81,82% . 81,82% )
media media
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C4c5 22 cuestionarios C4c6 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
61,11%
60% 55,56% 60%
44,44%
40% 40% 33,33%
20% 20%
5,56%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% , , , , ) 0% +— . , , , |
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
18,18% 18,18%
comparativa comparativa
81,82% ) 81,82% )
media media
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C4c7 22 cuestionarios C4c8 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
66,67%
60% 60% 55,56%
38,89%
40% 33,33% 40%
20% 20%
5,56%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% , , , , ) 0% +— . , , , |
1 2 3 4 5 1 2 B] 4 5
18,18% 18,18%
comparativa comparativa
81,82% . 81,82% .
media media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C4c9 22 cuestionarios C4cl0 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
61,11% 61,11%
60% 60%
38,89% 38,89%
40% 40%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
18,18% 18,18%
comparativa comparativa
81,82% . 81,82% .
media media
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C4cl1 22 cuestionarios C4cl2 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
60% 55,56% 60%
50,00% 50,00%
44,44%
40% 40%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
18,18% 18,18%
comparativa 3,98 comparativa
gLazA media 3,61 ELa2k media
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C4c13 22 cuestionarios C4cla 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
60% 55,56% 60%
50,00% 50,00%
44,44%
40% 40%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
18,18% 18,18%
comparativa comparativa
81,82% . 81,82% .
media media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion o 2 4 6 8 10
C4cl5 22 cuestionarios
100%
80%
60% 57,14%
42,86%
40%
20%
0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T )
1 2 3 4 5
comparativa
6,36%
63,64% .
media
B Sin informacion 0O 2 4 6 8 10
cadl 22 cuestionarios cad2 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
66,67%
60,00%
60% 60%
40,00%
40% 40% 33,33%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
1,82% comparativa 1,82% comparativa 6,65
68,18% 68,18%
media media 6,67
M Sin informacion 0 2 4 6 8 10 M Sin informacion 0 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

curso académico: 2013-14

ESCUELA TECNICA
SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

Cc4d3 22 cuestionarios Cc4ada 22 cuestionarios
100% 100%
80% 73,33% 80%
66,67%
60% 60%
40% 40% 33,33%
26,67%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
1,82% comparativa 6,88 1,82% comparativa
68,18% X 68,18% .
media 6,83 media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
cads 22 cuestionarios c4ade6 22 cuestionarios
100% 100%
80,00%
80% 80%
66,67%
60% 60%
40% 40%
20,00% 20,00%
20% 20%
6,67% 6,67%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
o% . : . o% : : : : ,
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1,82% comparativa 6,95 1,82% comparativa
68,18% 68,18%
° media 6,83 media
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
cad7 22 cuestionarios
100%
80%
60% 53,33%
46,67%
40%
20%
0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T |
1 2 5] 4 5
1,82% comparativa
68,18%

media

M Sin informacion
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
Cdel 22 cuestionarios Cde2 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
66,67% 66,67%
60% 60%
40% 33,33% 40% 33,33%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
1,82% comparativa 1,82% comparativa
68,18% _ 68,18% _
media media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C4e3 22 cuestionarios Cded 22 cuestionarios
100% 100%
86,67%
80% 80%
66,67%
60% 60%
40% 40% 33,33%
20% 13,33% 20%
0,00% 0,00% . 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T d 0% T T T T )
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1,82% comparativa 1,82% comparativa 6,90
68,18% 68,18%
° media media 6,67
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
Cde5 22 cuestionarios Cdeb 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
66,67% 66,67%
60% 60%
40% 40% 33,33%
26,67%
20% 20%
6,67%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% — . : : | 0% : : : : |
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
1,82% comparativa 6,63 1,82% comparativa
68,18% X 68,18% .
media 6,50 media
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -
curso académico: 2013-14

ESCUELA TECNICA
SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

Cde7 22 cuestionarios Cde8 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80% 73,33%
66,67%
60% 60%
40% 33,33% 40%
20,00%
20% 20%
6,67%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
o% : : : : | o% : : : .
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
1,82% comparativa 6,43 1,82% comparativa
68,18% _ 68,18% _
media 6,67 media
M Sin informacion 0 2 4 6 8 10 M Sin informacion 0 2 4 6 8 10
C4e9 22 cuestionarios Cdel0 22 cuestionarios
100% 100%
80% 73,33% 80%
60% 60% 53,33%
46,67%
40% 40%
26,67%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T d 0% T T T T )
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1,82% comparativa 1,82% comparativa
68,18% ) 68,18% )
media media
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C5al 22 cuestionarios C5a2 22 cuestionarios
100% 100% 95,45%
80% 72,73% 80%
60% 60%
40% 40%
27,27%
20% 20%
4,55%
Dol DS oS 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 0% . . . |
1 2 B] 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 9,68 comparativa
media 9,32 §
100,00% 100,00% media
M Sin informacion
0 2 4 6 8 10 0 ) " 6 s 10

M Sin informacién
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POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -
curso académico: 2013-14

ESCUELA TECNICA
SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

C5a3 22 cuestionarios C5a4 22 cuestionarios
100% 100%
80% 76.19% 80%
70,59%
60% 60%
40% 40%
23,81%
9
20% 20% L7,65% 11.76%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% L
0% T T T T 1 0% T T T T
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
4,55%
22,73%
comparativa 6,95 comparativa
95,45% i 6,90 2z media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C5a5 22 cuestionarios C5a6 22 cuestionarios
100% 95;00% 100%
80% 80%
60% 60%
50,00%
45,45%
40% 40%
20% 20%
5,00% 4,55%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% y L _ , 0% y L _
1 2 B 4 5] 1 2 B 4 5]
9,09% 0,00%
comparativa comparativa 8,60
90,91% . .
media 100,00% media 8,64
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C5a7 22 cuestionarios C5a8 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
59,09%
60% 60% 54;55%
9 9
40% 12 275 40% 31,82%
7,27%
20% 13,64% 20% 13,64%
0,00% 0,00% . 0,00% 0,00% .
0% T T T T 0% T T T T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 8,53 comparativa 8,63
100,00% L=l B 100,00% media 8,52
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -
curso académico: 2013-14

ESCUELA TECNICA
SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

C5b1 22 cuestionarios C5b2 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
63,64% 63,64%
60% 60%
40% 36,36% 40% 36,36%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T 1 0% T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 5,28 comparativa 5,38
100,00% =l G 100,00% media 6,59
B Sin informacion 0o 2 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C5b3 22 cuestionarios C5ba 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
68,18%
63,64%
60% 60%
36,36%
40% 31,82% 40%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T d 0% T T T )
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa 6,38
100,00% media 100,00% media 6,59
B Sin informacion 0o 2 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C5b5 22 cuestionarios C5b6 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
68,18%
63,64%
60% 60%
40% 36.36% 40% e,
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T 1 0% T T T 1
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 5,28 comparativa
100,00% =Gle G 100,00% media
M Sin informacién 0o 2 8 10 M Sin informacidn O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT ESCUELA TECNICA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C5b7 22 cuestionarios C5b8 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80% 72.73%
63,64%
60% 60%
40% 36.36% 40%
27,27%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T 1 0% T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa 5,10
100,00% =l 100,00% media 6,82
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C5b9 22 cuestionarios C5b10 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
63,64%
59,09%
60% 60%
36,36%
40% 31,82% 40%
20% 20%
4,55% 4,55%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0%  — _ L] 0% _ _ _ ,
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 5,28 comparativa
100,00% media 6,59 100.00% media
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C5b11 22 cuestionarios C5b12 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
63,64% 63,64%
60% 60%
40% 36,36% 40% 36,36%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T 1 0% T T T 1
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa 5,83
100,00% L=l 100,00% media 6,59
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn O 2 4 6 8 10
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POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -
curso académico: 2013-14

C5b13 22 cuestionarios C5b14 22 cuestionarios
100,00%
100% 100%
80% 80%
60% 60%
50,00%
40,00%
40% 40% -
20% 20% -
10,00%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% - T T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 B] 4 5
9,09% 9,09%
comparativa comparativa
90,91% . 90,91% .
media media 5]
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C5b15 22 cuestionarios C5b16 22 cuestionarios
100,00%
100% 100%
80% 80%
60% 60%
50,00%
40,00%
40% 40% -
20% 20%
10,00%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% - 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% - T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
9,09% 9,09%
comparativa comparativa
90,91% . 90,91% )
media media
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C5cl 22 cuestionarios C5c2 22 cuestionarios
100% 100%
S0 71,43% Bl 71,43%
60% 60%
40% 40%
28,57%
21,43%
20% 20%
7,14%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T - T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B3] 4 5
comparativa comparativa 6,65
6,36% 6,36%
63,64% : 63,64% .
media media 6,61
MW Sin informacion M Sin informacion 0O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C5c3 22 cuestionarios C5c4 22 cuestionarios
100% 100%
9 9
80% 80% 71,43%
60% 60%
50,00%
40% 35,712 40%
28,57%
20% 14,29% 20%
0,00% . 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa 4,73 comparativa 6,90
6,36% 6,36%
63,64% X 63,64% .
media BVWT media 6,79
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacién O 2 4 6 8 10
C5¢5 22 cuestionarios C5¢6 22 cuestionarios
100% 100%
S0 71,43% Bl 71,43%
60% 60%
40% 40%
28,57%
21,43%
20% 20%
7,14%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
o% - - : , | o% : : , ,
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
comparativa comparativa 6,58
6,36% 6,36%
63,64% ) 63,64% .
media media 6,79
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacion O 2 4 6 8 10
C5¢7 22 cuestionarios
100%
80%
50% 57,14%
42,86%
40%
20%
0,00% 0,00% 0,00%
% T T T d
1 2 3 4 5
comparativa
6,36%
63,64%
media
W Sin informacion ® 2z 0 &6 B8 @
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DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
Cc5d1 22 cuestionarios C5d2 22 cuestionarios
100% 100%
80% 72.73% 80%
59,09%
60% 60%
40% 40% 31,82%
27,27%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 455% 4.55%
,J07% ,007% ,00% ,00%
0% : . . . , 0% — . . — .
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa 6,38
100,00% ed 100,00% edd 6,59
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C5d3 22 cuestionarios Cc5da 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
59,09% 59,09%
60% 60%
40,91%
40% S 2 40%
20% 20%
4,55%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% — - _ _ , 0% y y _ _ ,
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 6,05 comparativa 6,70
100,00% ecy 6,36 100,00% ecy 6,48
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
Cc5d5 22 cuestionarios
100%
80%
59,09%
60%
40,91%
40%
20%
0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T |
1 2 5] 4 5
0,00%
comparativa (%1
100,00% ed 6,48
M Sin informacién O 2 4 6 8 10
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TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C5el 22 cuestionarios C5e2 22 cuestionarios
100% 100%
80% 72.73% 80%
59,09%
60% 60%
40% 40% 31,82%
27,27%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 455% 4.55%
,J07% ,007% ,00% ,00%
0% : . . . , 0% - . — .
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% ed 100,00% edd
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C5e3 22 cuestionarios C5e4 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
61,11%
60% 60% 54;55%
45,45%
38,89%
40% 40%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T d 0% T T T )
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
9
18,18% 0.00%
comparativa 6,60 comparativa 5,58
81,82% . .
media 6,53 100,00% media 6,36
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C5e5 22 cuestionarios C5e6 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
63,64%
59,09%
60% 60%
40% 36,36% 40% 36,36%
20% 20%
0,00% 0,00% 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
, o , o ) 0 ) 0 )
0% . . . - 0% . . . ,
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% ed 100,00% e
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -
curso académico: 2013-14

C5e7 22 cuestionarios C5e8 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
65,00%
60% 54;55% 60%
45,45%
40% 40% 35,00%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 9,09%
comparativa 6,40 comparativa 6,60
. 90,91% .
100,00% media 6,36 media 6,63
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C6al 22 cuestionarios C6a2 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
62,50% 64,29%
60% 60%
40% 40% 35,71%
25,00%
20% 1750% 20%
0,00% . 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 0% T T T T
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
27,27% comparativa 7,53 comparativa
6,36%
72,73% X 63,64% .
media 8,44 media
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 B Sin informacidn O 2 4 6 8 10
C6a3 22 cuestionarios C6ad 22 cuestionarios
100,00%
100% 92,86% 100%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
7,14%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa comparativa
6,36% 6,36%
63,64% ) 63,64% )
media media
MW Sin informacion o 2 4 6 8 10 MW Sin informacion o 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C6a5 22 cuestionarios C6ab 22 cuestionarios
100% 92,86% 100%
80% 80%
60% 60% 04k
40% 40%
28,57%
20% 20% 7
= L
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
o% : — . : | o% : : :
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa comparativa
6,36% 6,36%
63,64% X 63,64% .
media media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion o 2 4 6 8 10
C6a7 22 cuestionarios
100,00%
100%
80%
60%
40%
20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T )
1 2 3 4 5
comparativa
6,36%
63,64% )
media
B Sin informacion 0O 2 4 6 8 10
C6b1l 22 cuestionarios C6b2 22 cuestionarios
100% 100%
80% 80%
62,50% 64,29%
60% 60%
40% 40% s
25,00%
20% 12,50% 20%
0,00% . 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 0% T T T
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
7,27% comparativa 7,25 comparativa
6,36%
72,73% : 63,64% .
media 8,44 media
M Sin informacion 0 2 4 6 8 10 M Sin informacion 0 2 4 6 8 10
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% ESCUELA TECNICA

LINIVERSHAT TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA - o

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C6b3 22 cuestionarios Cé6ba 22 cuestionarios
100,00%
100% 92,86% 100%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
7,14%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T 1 0% T T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa comparativa
6,36% 6,36%
63,64% X 63,64% )
media media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C6b5 22 cuestionarios C6b6 22 cuestionarios
100% 92,86% 100%
80% 80%
60% 60% 57,0485
40% 40%
28,57%
20% 20% 7
= ._,
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T - T T 1 0% T T T T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
comparativa comparativa
6,36% 6,36%
63,64% ) 63,64% )
media media
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C7al 22 cuestionarios C7a2 22 cuestionarios
100% 100%
77,27%
80% 80% 72,73%
60% 60%
40% 40%
27,27%
22,73%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T 0% T T T T
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa 9,43 comparativa
100,00% media 9,43 100,00% media
MW Sin informacion o 2 4 6 8 10 MW Sin informacion o 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT

=

POUTECNK:/\ TFG-GIOI (UPV-ETS”) - PEREZ LACASA, VIRGINIA - T SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C7a3 22 cuestionarios C7a4 22 cuestionarios
100% 100% 95,45%
90,91%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
9,09%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 455% 0,00%
5 o 5 o , 0 ) 0 A g )
0% . . - . . , 0% — - _ \
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% =l 100,00% E=CH
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C7a5 22 cuestionarios C7a6 22 cuestionarios
100% 100%
90,91%
80% 80%
60% 60% 54;55%
40% 40% S 2
20% 20%
9,09% 9,09%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% L
0% T T T T ) 0% T T r
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa 6,08
100,00% ecy 100,00% media LS
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C7a7 22 cuestionarios
100% 95,45%
80%
60%
40%
20%
0,00% 0,00% 455% 0,00%
,007% ,00% ,00%
0% . — . . ,
1 2 5] 4 5
0,00%
comparativa
100,00% L=l
M Sin informacién O 2 4 6 8 10
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UNIVERSITAT
POLITECNICA

TFG-GIOI (UPV-ETSII) - PEREZ LACASA, VIRGINIA -

' % ESCUELA TECNICA

1 SUPERIOR INGENIEROS

DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C7b1 22 cuestionarios C7b2 22 cuestionarios
100% 100%
77,27%
80% 80% 72.73%
60% 60%
40% 40%
27,27%
22,73%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 0% T T
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa 9,40
100,00% =l 100,00% E=CH 9,32
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C7b3 22 cuestionarios C7ba 22 cuestionarios
100% 100% 95 459
90,91%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
9,09%
4,55%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% y y y _ , 0% - _ ,
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa
100,00% ecy 100,00% ecy
B Sin informacion o 2 4 6 8 10 M Sin informacién O 2 4 6 8 10
C7b5 22 cuestionarios C7b6 22 cuestionarios
100% 100%
90,91%
80% 80%
60% 60% 54;55%
40% 40% 36,36%
20% 20%
9,09% 9,09%
0,00% 0,00% - 0,00% 0,00% 0,00% L
0% T T T T 1 0% T T
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
0,00% 0,00%
comparativa comparativa 6,10
100,00% L=l 100,00% l=Cs 6,36
M Sin informacion 0 2 4 6 8 10 M Sin informacion 0 2 4 6 8 10
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ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C8al 22 cuestionarios C8a2 22 cuestionarios
100,00% 100,00%
100% - 100%
80% - 80% -
60% - 60% -
40% - 40% -
20% - 20% -
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% -+ T T T T 1 0% - T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa comparativa
6,36% 6,36%
63,64% X 63,64% .
media media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
22 e C8a4d 22 cuestionarios
csas cuestionarios 100,00%
100,00% J00%
100% 1
80% - 80% |
60% 60%
40% 40%
20% - 20% -
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% - : . . . \ % | : : : |
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
comparativa cerbalatia
6,36% 6,36%
63,64% . 63,64%
media media
M Sin informacion o 2 4 6 8 10 B Sin informacién b 2 2 5 5 o
C8a5 22 cuestionarios C8ab 22 cuestionarios
100,00% 100,00%
100% - 100% -
80% - 80% -
60% - 60% -
40% 40%
20% - 20% -
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% - T T T T 1 0% - T T T 1
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
comparativa comparativa
6,36% 6,36%
63,64% X 63,64% .
media media
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 M Sin informacidn O 2 4 6 8 10
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curso académico: 2013-14

C8a7 22 cuestionarios
100,00%
100% -
80% -
60% -
40% -
20% -
0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% - T T T T |
1 2 3 4 5]
comparativa
6,36%
63,64% _
media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C8h1 22 cuestionarios C8bh2 22 cuestionarios
100,00% 100,00%
100% - 100% -
80% - 80% -
60% - 60% -
40% 40%
20% - 20% -
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% -+ T T T T 1 0% - T T T T 1
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
comparativa comparativa
6,36% 6,36%
63,64% X 63,64% .
media media
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 B Sin informacidn O 2 4 6 8 10
C8h3 22 cuestionarios Cc8ha 22 cuestionarios
100,00% 100,00%
100% - 100% -
80% - 80% -
60% - 60% -
40% 40% -
20% - 20% -
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% - T T T T 1 0% - T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa comparativa
6,36% 6,36%
63,64% ) 63,64% )
media media
MW Sin informacion o 2 4 6 8 10 MW Sin informacion o 2 4 6 8 10
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ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C8h5 22 cuestionarios C8bh6 22 cuestionarios
100,00% 100,00%
100% - 100%
80% - 80% -
60% - 60% -
40% - 40% -
20% - 20% -
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% -+ T T T T 1 0% - T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa comparativa
6,36% 6,36%
63,64% X 63,64% .
media media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion O 2 4 6 8 10
C9al 22 cuestionarios C9a2 22 cuestionarios
100,00%
100% 100%
87,50%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 12,50% 20%
0,00% . 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T 1
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
27,27% comparativa 6,90 comparativa
6,36%
72,73% X 63,64% .
media 6,88 media
M Sin informacién O 2 4 6 8 10 B Sin informacidn O 2 4 6 8 10
C9a3 22 cuestionarios C9a4 22 cuestionarios
100,00% 100,00%
100% 100%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa comparativa
6,36% 6,36%
63,64% ) 63,64% )
media media
MW Sin informacion o 2 4 6 8 10 MW Sin informacion o 2 4 6 8 10
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% ESCUELA TECNICA
SUPERIOR INGENIEROS
INDUSTRIALES VALENCIA

C9a5 22 cuestionarios C9a6 22 cuestionarios
100,00%
100% 100%
80% 80%
60% B 60%
42,86%
40% 40%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 3 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa 6,03 comparativa
6,36% 6,36%
63,64% _ 63,64% _
media 6,07 media
B Sin informacion O 2 4 6 8 10 B Sin informacion 2 4 6 8 10
C9b1 22 cuestionarios C9b2 22 cuestionarios
100,00%
100% 100%
87,50%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 1750% 20%
0,00% . 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 5] 4 5 1 2 3 4 5
27,27% comparativa 6,65 comparativa
6,36%
72,73% X 63,64% .
media 6,88 media
M Sin informacion 0 2 4 6 8 10 M Sin informacion 0 2 4 6 8 10
C9b3 22 cuestionarios C9b4a 22 cuestionarios
100,00% 100,00%
100% 100%
80% 80%
60% 60%
40% 40%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T T T T 1 0% T T T T 1
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa comparativa
6,36% 6,36%
63,64% ) 63,64% )
media media
MW Sin informacion o 2 4 6 8 10 MW Sin informacion o 2 4 6 8 10
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ESCUELA TECNICA

POLITECNICA SUPERIOR INGENIEROS
DE VALENCIA curso académico: 2013-14 INDUSTRIALES VALENCIA
C9b5 22 cuestionarios C9b6 22 cuestionarios
100,00%
100% 100%
80% 80%
60% e 60%
42,86%
40% 40%
20% 20%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0% T 1 0% T
1 2 B] 4 5 1 2 B] 4 5
comparativa comparativa
6,36% 6,36%
63,64% _ 63,64% _
media media
B Sin informacion B Sin informacion O 2 4 6 8 10
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