ANALISIS DE UNA PYME
CANARIA CON UN SISTEMA
EFQM

ANALYSIS OF A CANARY
SME USING THE EFQM
MODEL

Autor: Sergio Jacob Diaz Rodriguez
Tutor: Rodolfo Nufiez Ruano

Grado en Contabilidad y Finanzas

Curso Académico: Septiembre 2015-2016



INDICE

RESUMEN..........ctiiiiiiiies i s s s sn s nn s s nnn e s s nnn s 3
INTRODUCCION.......covuieereneeseeneseaesessssessssssssssesstsess et ssss st sesssssssesesnee 4
1. ANTECEDENTES...........ooiiiiiiinn i s nae s s 5
1.1, EVOLUCION HACIA LA CALIDAD TOTAL.......oemmmmesssussmmsssssessessssssssnsssssssssnsssssasssssssssassssess 5
1.2. SISTEMAS DE CALIDAD: DEFINICION Y OBJETIVOS........ccceverererereereressssnseseseseneans 6
1.3. MODELO EUROPEO PARA LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL (EFQM).................. 6
1.4. METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DE UN MODELO EFQM.........ccccovvurvrrererereranne 9
2. LAEMPRESA: RS MEDICAL S.L.......cceiiiiiiinisiien s snnes e s sn s s snee s s nne s 10
2.1 ESTADO ACTUAL....cciiuriiiirireisssnreessssssee s ssnr e s s sssne s s s ssne s s s ssnne s s sssnnesssnnnnesssnnnnens 10
2.2. COMPETIDORES.........cccutiiiiirienisneesssssnesssssse s s sssse s s ssne s s s ssne e s s ssnne e s s snsneesssnnns 1
3. APLICACION DEL MODELO EFQM ........cocoreerererrrereresesessssssssssssesesesessssssssssssssesns 12
3.1. FASE DE AUTOEVALUACION.........oceuiriiiieririeie e sessssese b s sssssnssesens 12
3.2. ANALISIS DE RESULTADOS.........coorurmrrrrerereresessssssssessssssesesessssssssssssssssssssessssssans 13
3.2.1. Criterio de liderazgo.............occvuerirriiinnniniinn s 15
3.2.2. Criterio de politica y estrategia.............coocuvrrrmminniiir s 16
3.2.3. Criterio PErsonas.........ccccoiiiiimmnriininnnssiesnn s ssssss s ssanees 16
3.2.4. Criterio alianzas ¥ rECUISO0S..........ovvurrrririiiinsisnrrrr s 17
3.2.5. Criterio PrOCESOS. . .cuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiisisssssssss e e e s s s s s s s s e e e e e e s e s nnnns 18
3.2.6. Criterio resultado en los clientes.............ccccecviiinninii 19
3.2.7. Criterio resultado en 1as Personas...........cceveiviiiiiiiiiiiiiiesssssssssssssssssssssssssneeereens 19
3.2.8. Criterio resultados Claves............occviriiniiii 20
3.3. AREAS DE MEJORA........ccureriuriiairinstsesstsessssssessssesssssssssssssssssssssssssesssssssssssnsanes 20
3.3.1. Mejora en liderazgo..........cccuveerriiinniinnniinn s e 20
3.3.2. Mejora en politica y estrategia.............occcvrrimiiiinnnnei 21
3.3.3. MEjOra €N PEISONAS. .....ccceviiiiiiiurrrrennsiissisnrrre s sssssrs s sssrr s nrnr e s s s 21
3.3.4. Mejora en @lianzas...........ccoooviunnrinnnnnninni s 22
3.3.5. MEjOra €N PrOCESOS. ....uuueriiiiiiuirrrrns s sssissr e e s s s e ssr e e s anr e e e e s 22
3.3.6. Mejora en resultados en clientes...........ccccoinnmmiriie 23
3.3.7. Mejora en resultados en Personas............cceeerrrinninneeinnsnnnnnsseesn e 23
3.3.8. Mejora en Claves...........oocimiiiininiir i 24
3.4. ACCIONES Y PLANES DE MEJORA.........coooiiiiiiiirinn e sssnee s ssne s ssne s ssnneee s 24
4. CONCLUSIONES........ccooiiiiiiiiriin e s s e s snn s s nn e s snne e s s nne e 27
BIBLIOGRAFIA Y RED........coceiiirirertsteseresesessssessssssssesesesessssssssssssssesasssssssssssnsnsns 30
ANEXO



RESUMEN

El objetivo de este trabajo de fin de grado consiste en examinar la implantacién de un
proceso de autoevaluacién segun el modelo de la Fundacion Europea para la Gestion de la
Calidad (EFQM) en una pequefia y mediana empresa (PYME) para su desarrollo en el ambito de
la excelencia. Se describe cdmo se desarrolla este proceso, utilizando como método de
autoevaluacion una encuesta y se analizan los resultados para elaborar propuestas de cambios
en los procedimientos con el fin de aumentar la calidad de los servicios que presta la empresa.
Todo este proceso se cuantificara y sera presentado en graficas para que los maximos
responsables de la empresa puedan extraer sus propias conclusiones aparte de las propuestas
en el trabajo. Se llegard a la conclusion de que la empresa debe implementar un nimero
importante de mejoras que puede repercutir en el crecimiento de la misma y la diferenciacion
dentro del sector.

PALABRAS CLAVE: Autoevaluacion, Modelo EFQM, Calidad, PYME.

ABSTRACT

The aim of the present End of Degree project is to discuss the implementation of a self-
evaluation process according to the model proposed by the European Foundation for Quality
Management (EFQM) in a Small and Medium-Scale Enterprise (SME) for its development in the
area of excellence. Here, it is described how this process has been developed, using a deep
survey as the self-evaluation method and how the results has been analyzed for developing of
change proposal in procedures. These action plans are designed for the purpose of increasing
the quality in the services provided by the enterprise. This process will be quantified and it will be
showed in graphs in order to the heads of the company can draw their own conclusions apart
from the proposals in this project. It will reach the conclusion that a significant number of
improvement must be implemented. These improvement may have an important impact on the
growth of the enterprise and its differentiation in this sector.

KEYWORDS: Self-Assesment, EFQM Model, Quality, SME.



INTRODUCCION

Este trabajo se centra en la implantacién de un sistema de calidad EFQM en una
empresa dedicada a la venta de productos de cardiologia. Con este sistema se pretende
identificar deficiencias en los procesos para ayudar a la toma de decisiones, llevando a cabo una
mejora de los mismos. Debido a la complejidad del entorno empresarial actual, las empresas
deben estar en continuo cambio introduciendo herramientas que las ayuden a ser mas
competitivas. En este caso la empresa ya ha pasado por diferentes procesos como han sido una
restructuracion departamental, la introduccién de un sistema de planificacion de recursos
empresariales (ERP) para la gestion informatica de las ventas, administracion de inventarios,
facturacién, etc. Y ahora se esta centrando en mejorar la calidad para distinguirse de sus
competidores ofreciendo servicios adicionales con la venta de sus productos. Por ello los
gestores estan muy interesados en implantar este sistema de calidad, ya que al conocer las
opiniones de los trabajadores podran ayudarlos a mejorar en sus funciones y sobre todo
introducir protocolos de gestion para cada uno de los departamentos.



1. ANTECEDENTES

1.1 EVOLUCION HACIA LA CALIDAD TOTAL

La definicion de calidad ha cambiado a lo largo del siglo XX hasta llegar a lo que hoy dia se
conoce como calidad total, la cual la definen diferentes autores como la excelencia en los
productos o servicios que satisface las expectativas exactas deseadas del cliente conseguida
con el menor coste posible y en armonizacion con el entorno social, en un proceso continuo;
motivado, entre otras causas, porque las expectativas de los clientes son cambiantes, con unos
niveles de exigencia cada vez mayores y teniendo como objetivo final la supervivencia de la
empresa.

El desarrollo historico de la gestion de la calidad y sus principios han evolucionado
rapidamente. Examinando el estudio de Tari se puede manifestar que a finales del siglo XIX 'y
principios del siglo XX, la calidad se reducia al “control de calidad de los productos”, es decir, el
cumplimiento de inspecciones de control una vez terminado todo el proceso de produccion. A lo
largo de los afios esta inspeccidn se incorpord al proceso de produccion para llevar un mejor
control de las mismas.

En los afios 50 surge el término “aseguramiento de la calidad”, el cual abarca todos aquellos
actos metddicos por los cuales se asegura que un producto o servicio cumplird los requisitos
para los que se establecié o fue disefiado. A su vez, los procedimientos comienzan a tener en
cuenta el control final de los productos como el resto de actividades de la empresa. Debido a la
necesidad de llevar un control de lo que se produce, empieza a tener importancia la gestion del
personal para mejorar la calidad y se involucra a los proveedores de servicios y materias primas
en el proceso productivo para lograr calidad.

El concepto de Gestion de la Calidad Total nace como un sistema de gestion enfocado a
satisfacer las necesidades de los distintos grupos de interés de una organizacion, tanto dentro
como fuera de la misma. A pesar de que este concepto surge tras la década de los 50, hasta los
afios 80 no tuvo una presencia generalizada en Europa.

Se puede resumir la filosofia de la Gestion de la Calidad Total, en los siguientes conceptos:

= La orientacidn al cliente. Los clientes son la razon de ser de la empresa y sin ellos la
continuidad de la empresa a largo plazo es imposible.

= La participacion activa del personal. El personal que integra la empresa debe tener la
habilidad y la posibilidad, de proponer y realizar cambios en los procesos y de aportar
soluciones a los problemas que surjan. Esto se consigue a través de la formacion y de la
mejora de sus conocimientos y competencias.

= Latoma de decisiones basada en hechos. Las decisiones empresariales basadas en
intuiciones pueden llegar a ser problematicas y con la toma de decisiones basada en
hechos y las herramientas adecuadas, es posible medir los resultados de los procesos y
evaluar el grado de cumplimiento de los mismos.



= Lamejora de procesos permanente. En un entorno de cambios constantes, es necesario
que las empresas lleven una mejora continua de los procesos para proporcionar una
respuesta eficiente y de calidad a todo aquello que demanden los clientes.

1.2 SISTEMAS DE CALIDAD: DEFINICION Y OBJETIVOS.

Un sistema de calidad es un método de administracion que nos permite afirmar que
nuestros productos o servicios satisfacen las peculiaridades que previamente hemos definido.

Para evaluar la gestion de la calidad se utilizan distintos modelos de calidad, los méas
importantes son el Sistema de Calidad I1SO 9000 y el Modelo Europeo para la gestién de la
calidad total.

1.3 MODELO EUROPEO PARA LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL (EFQM).

La Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (European Foundation for Quality
Management) fue fundada en 1.988 por 14 empresas europeas. Esta organizacién, sin animo de
lucro, tiene como objetivo conseguir que la organizaciones europeas destaquen por su
excelencia.

En 1.991 esta organizacion creé un modelo de evaluacion de la calidad, llamado modelo
EFQM por las siglas de la organizacion. Dicho modelo esta dirigido a todas las empresas
europeas con la intencién de facilitar la introduccion de un sistema de gestion de calidad total.

Segun este modelo, la excelencia viene dada por una serie de conceptos fundamentales:

= Orientacion hacia resultados que satisfagan plenamente a todos los grupos de interés.
Las organizaciones excelentes miden y anticipan las necesidades y expectativas de
grupos de interés.

= Orientacion al cliente que crea un valor sostenido para el mismo, conociendo y
comprendiendo al cliente en profundidad.

= Liderazgo con capacidad de visidn coherente en toda la organizacion.

= Gestion de procesos y hechos de la organizacién mediante un conjunto de sistemas,
procesos y datos interdependientes e interrelacionados.

= Desarrollo e implicacién de las personas mediante la maximizacién de la contribucion
de los empleados.

= Aplicacién de un proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora.

= Desarrollo de alianzas que afiadan valor a la organizacion.

= Responsabilidad social de la organizacion.

El modelo EFQM, a diferencia de otros sistemas de calidad, se basa en un modelo de
autoevaluacion y no esta orientado a una certificacién externa. Otra de las caracteristicas que



diferencia a este modelo es su caracter de mejora continua, siendo un instrumento para
comprender y estimar la calidad de los servicios que propone y las labores que realiza la entidad
evaluada. Asimismo se trata de un modelo flexible que se puede aplicar tanto a organizaciones
grandes como pequefias y de cualquier sector. Algunas de sus caracteristicas diferenciales son:

= Aumenta y promueve la comunicacion tanto interna como externa.

= Fomenta el progreso de acuerdos, convenios y pactos con otras organizaciones.
= Enriquece la sostenibilidad de la entidad.
= Potencia la creatividad y motivacion de los empleados de la entidad.

= Agrega valor para los clientes.

= Implica a todos los componentes de la entidad en la senda de la calidad.

Inicialmente este modelo se aplicaba generalmente en empresas e industrias,
extendiéndose su uso a partir de los afios noventa al sector sanitario en nuestro pais.

El modelo propone 9 criterios, que engloban todas las areas de funcionamiento de la
entidad y que serén la guia para analizar de modo detallado el funcionamiento de la misma.
Estos criterios se agrupan en dos categorias: los Agentes Facilitadores que analizan como
realiza la organizacion las actividades claves y los criterios del grupo de Resultados que se
ocupan de aquellos resultados que se estan alcanzando.

Personas

Politica y

Liderazgo
e Estrategia

Alianzas
y Recursos

Resultados en
las Personas

Resultados

Procesos en los Clientes

Resultados
en la Sociedad

Resultados
Clave

Desde 1.999 el modelo EFQM utiliza para evaluar cada criterio un esquema logico
denominado REDER. Este esquema REDER estd formado por cuatro elementos

interrelacionados:

» Resultados: Representa los logros alcanzados por una entidad considerada excelente,



con tendencias positivas y un rendimiento sostenido.

= Enfoque: Incluye lo que la entidad ha planificado como proyectos a realizar y las
razones para ello.

= Despliegue: Se ocupa de lo que hace la organizacion para llevar a cabo el despliegue
del enfoque, es decir, su implementacion.

= Evaluacion y Revisién: Abarca los procesos que realiza una entidad para evaluar y
revisar tanto el enfoque como el despliegue del mismo.

La légica REDER se basa en definir en primer lugar los resultados que se desea lograr,
tanto econdmicos y financieros como en los empleados, clientes y la sociedad. A continuacion se
examina el enfoque que llevaria a la entidad a obtener esos resultados y se procede al
despliegue de estos enfoques. Tanto los enfoques como su evoluciéon deben someterse a
evaluaciones y revisiones regulares. Se identifican y planean las mejoras necesarias y las
necesidades de aprendizaje. Y de nuevo se replantean los resultados. En todo lo anterior debe
procederse de forma sistematica.

Para la fase de evaluacion de la entidad se pueden utilizar diferentes herramientas pero
en nuestro caso utilizaremos un cuestionario desarrollado de acuerdo a los requerimientos del
Modelo E.F.Q.M. de Excelencia, que facilita y simplifica el autodiagnéstico.

El Modelo EFQM sirve de punto de referencia para que las entidades puedan hacer un
diagndstico interno del grado de calidad de su gestion. Esta autoevaluacion permite identificar
los puntos fuertes y las areas de mejora, asi como reconocer las carencias mas importantes de
forma que puedan sugerirse planes de accién de mejora.

El enfoque de cada uno de los elementos o criterios puede resumirse de la siguiente
manera:

= Liderazgo. Los lideres de la entidad desarrollan y facilitan la consecucién de la misién y
de la visién asi como el desarrollo de valores y sistemas para la consecucion del éxito.

= Politica y estrategia. La entidad que se evalua implementa su mision y visién a través de
una estrategia apoyada por las politicas, planes, objetivos y procesos; teniendo en
cuenta el sector sanitario y el mercado en que desarrolla su actividad.

= Personas. Gestion y desarrollo de las personas que constituyen la entidad en todos sus
niveles, aprovechando el potencial tanto a nivel individual como de equipos.

= Alianzas y recursos. Planificacion y gestion de los recursos internos y de las relaciones
externas, a fin de apoyar y asegurar la consecucion de los objetivos y el funcionamiento
eficaz de los procesos.

= Procesos. Disefio, gestion y mejora de los procesos a fin de generar valor afiadido y
satisfacer a clientes y grupos de interés.

= Resultados en los clientes. Evaluacidn del grado de satisfaccion de los distintos clientes,
con el objetivo de conseguir resultados sobresalientes para ellos.

= Resultados en las personas. Evaluacion del grado de satisfaccion de las personas de la
entidad, medido a través de indicadores internos.



= Resultados en la sociedad. Evaluacion del grado de satisfaccién de las necesidades y
expectativas a escala local, nacional o internacional, medido a través de la recogida de
opiniones y por indicadores internos.

= Resultados clave. Lo que esta logrando la entidad respecto a los resultados previstos
mas significativos.

1.4 METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DE UN MODELO EFQM.

El proceso de implementacién de un modelo EFQM se divide principalmente en dos fases, la
fase de autoevaluacién y la fase de desarrollo de planes de accion. Para la primera fase existen
diferentes tipos y enfoques entre los que destacan cinco modalidades:

= Cuestionario de autoevaluaciéon, con preguntas especificas asociadas a cada
subcriterio del modelo.

= Matriz de puntuacién REDER®, que permite evaluar los resultados, despliegues de
implantacion y revision de las mejoras implantadas.

= Autoevaluacién por reunién de trabajo, donde el grupo evaluador es el responsable de
reunir la informacién y evaluarla en el contexto del modelo.

= Autoevaluacién por formularios desarrollados para subcriterio del modelo, obteniendo
de esta forma la informacidn necesaria.

= Memoria de evaluacion valorada por un grupo de evaluadores externos que emiten un
informe sobre las areas de mejora.

Cada uno de estos enfoques tiene una serie de ventajas e inconvenientes y la eleccion entre
uno y otro se realiza en base a ciertos parametros asociados con las caracteristicas de la
organizacién y del sector en que desarrolla su actividad. Esta primera fase se concluye con un
informe de autoevaluacién que establece las bases para el desarrollo de la segunda fase.

La fase de desarrollo de planes de accién se inicia con la seleccion y priorizacion de
aquellas areas de mejora que se consideren de mayor relevancia para la entidad en el momento
actual. Una vez seleccionadas dichas areas se definen las acciones de mejora y los planes de
accion que las componen. Dichos planes se asocian a equipos de trabajo responsables de la
puesta en marcha y evaluacién de los mismos. Periédicamente se generaran informes del
estado de implementacion de cada uno de los planes de accién, con el objetivo de evaluar su
progreso para aplicar correcciones en caso necesario. Cada plan de accién llevara asociado un
indicador que permita medir el estado en el que se encuentra.

Este proceso es un proceso ciclico, de modo que una vez implementado los planes de
accion habra que proceder a una nueva fase de autoevaluacion con el objetivo de definir nuevas
areas de mejoras que permitan a la entidad alcanzar la excelencia.



2. LA EMPRESA: RS MEDICAL S.L.

RS Medical S.L es una empresa privada, de ambito territorial en la Comunidad Auténoma de
Canarias constituida en 2.004, con sede en Las Palmas de Gran Canaria. Actualmente esta
formada por una plantilla de ocho personas, organizada en los departamentos de Direccion y
Gerencia, Administracion, Asistencia técnica y Comercial.

Su actividad econdmica se desarrolla en el ambiente hospitalario, cuyos clientes son los
centros hospitalarios publicos y privados localizados en la comunidad auténoma de Canarias.
Actualmente su principal actividad la realiza en calidad de agentes de la multinacional Boston
Scientific, trabajando en cuatro de las seis areas de negocio de las que dicha empresa dispone.
Boston Scientific es una empresa de &mbito mundial que se dedica al desarrollo, fabricacion y
comercializacion de dispositivos médicos que se utilizan en una amplia gama de especialidades
médicas intervencionistas. Esta multinacional, actualmente, es la segunda empresa mas
importante a nivel mundial en el sector, tanto en facturacion como en cuota de mercado global.
Las cuatro unidades de negocio que RS Medical gestiona en la zona, tres de ellas se desarrollan
en el area de la cardiologia, y la restante en el tratamiento del dolor crénico y la estimulacion
cerebral profunda.

Por otra parte, RS Medical ha establecido lineas de colaboracién y de negocio con otras
empresas nacionales con el objetivo de ampliar la cartera de servicios que se ofrece a los
clientes, dando un mayor nimero de soluciones diagnésticas. Asi, trabaja como agentes de
Health in Code, empresa de capital espafiol que se dedica a la realizacion de estudios genéticos
especializados en cardiopatias. Actualmente estan comenzando a trabajar como distribuidores
de la empresa espafiola Nuubo, desarrolladora de textil inteligente para el desarrollo de
dispositivos Holter para el registro y analisis del ritmo cardiaco de forma no invasiva.

2.1 ESTADO ACTUAL.

Previo a la implementacién del modelo EFQM la empresa se encuentra en la siguiente
situacion:

= Debilidades: Fragmentacion geogréfica de la zona de actividad econémica y del equipo
debido a la insularidad lo que provoca que la comunicacion no sea 6ptima. No se
desarrolla el trabajo en equipo de una manera 6ptima, lo cual conlleva el querer buscar
un modelo eficiente para solucionarlo. Los procesos de gestion internos dependen en
gran medida de procesos realizados por la multinacional y otros proveedores.

= Amenazas: Descenso de precios de los productos debido a la crisis econdmica.
Incremento de competidores en la zona, tanto como canal directo de multinacionales
como de canal indirecto (agentes y distribuidores), por ello es necesario diferenciarse
de los competidores.

= Fortalezas: Buen posicionamiento de la empresa de cara al cliente. Los productos que
comercializa son de alto nivel con el apoyo de una empresa multinacional de gran peso

10



mundial. La empresa cuenta con un equipo humano joven y con potencial que presta
un gran servicio de calidad de servicio al cliente, que es referencia en la zona
actualmente.

= Oportunidades: Implicacién en proyectos de interés para clientes. La inversion en 1+D
de la multinacional genera productos diferenciadores con respecto a la competencia.
Posible incremento del portfolio de productos de la empresa dirigidos al sector
cardiologicos. Apoyo y confianza de la multinacional y otros proveedores para el
desarrollo de nuevos proyectos.

2.2. COMPETIDORES

Actualmente estan vigentes en la comunidad auténoma de Canarias dos Acuerdos
Marcos que afectan a dos de las areas de actividad econdémica con mayor volumen de
ventas de la empresa. Estos Acuerdos Marcos han establecido un catalogo unico a nivel
regional a partir del cual los centros publicos desarrollan procedimientos negociados para
adjudicar volumenes de ventas a las empresas adjudicatarias del acuerdo. Esto limita la
cuota de mercado y el volumen de ventas en cada centro, ya que se establece desde el
inicio del procedimiento negociado y cuya duracion, dependiente del centro, puede ir de los 6
meses a los 18 meses.

Debido al amplio portfolio de productos del que dispone RS Medical, el numero de
competidores es variable en numero e importancia dependiendo del area de negocio. Entre
estos competidores, se encuentran distribuidores, agentes, o multinacionales que actlan en
canal directo en los centros. Asimismo, los competidores depende del centro y de la isla en
que ésta se encuentre, siendo mayor la competencia en los cuatro hospitales publicos mas
importantes de la regién, situados en las islas capitalinas.

La aceleracion en el desarrollo tecnoldgico que se lleva produciendo desde hace unos
afios, se ha trasladado al area de dispositivos médicos, de modo que las empresas mas
importantes del sector han realizado lanzamientos periddicos de nuevos productos. El nivel
de especificidad de los mismos, hace que la diferenciacion a grandes rasgos de los
productos entre las diferentes empresas, se haya reducido. Esto hace que las
administraciones publicas y privadas, y las propias empresas, busquen otros criterios
diferenciadores que les permitan aportar un valor afiadido a los productos comercializados.
De hecho, en los concursos publicos abiertos en los Ultimos dos afios, se han incorporado
criterios que valoran la calidad del servicio.

En los ultimos afios, uno de los puntos fuertes en lo que RS Medical ha destacado ha
sido la calidad de servicio aportado y la valoracién positiva de los clientes del mismo. Sin
embargo, la empresas que constituyen la competencia han comenzado a orientarse al
incremento en la calidad de su servicio. Es por ello, que cobra importancia la incorporacion
de herramientas orientadas a la calidad y la excelencia, como el modelo EFQM, que
permitan mejorar y optimizar el servicio aportado al cliente, con el objetivo de fortalecer el
vinculo comercial con el mismo.
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3. APLICACION DEL MODELO EFQM

3.1 FASE DE AUTOEVALUACION.

El proceso de autoevaluacion como primera fase para la implantacion del modelo EFQM
debe permitir evaluar y valorar cuantitativamente tanto lo que hace la organizacion como lo que
consigue. Este proceso es un proceso interno cuyo objetivo es obtener una vision realista de la
entidad para posteriormente facilitar la elaboracion de los planes de accién. Es por ello que esta
primera fase debe permitir la recogida de informacion de forma sistematica.

Los principales factores que se han tenido en cuenta al elegir el mejor método de
autoevaluacion, han sido el tamafio de la empresa y la necesidad de un proceso de implantacion
mas agil. El numero de empleados facilita el uso de un método de trabajo que garantice la
implicacién de todas las areas de la organizacion a la hora de evaluar el funcionamiento de la
misma, recogiendo informacién que permite describir los procesos desde todos los puntos de
vista. Por otro lado la implementacién rapida obedece a las necesidades generadas por el
crecimiento actual de la empresa y permite generar una inercia de cambio mas efectiva. Es por
ello que se ha utilizado un método de trabajo basado en un cuestionario de autoevaluacion
debido a las caracteristicas de la empresa analizada.

El cuestionario de autoevaluacion se ha generado a partir del cuestionario general
EFQM particularizando las cuestiones en base a las particularidades del sector en el que la
empresa desarrolla su actividad econémica. En el anexo se puede observar el cuestionario
definitivo utilizado para el desarrollo de esta fase.

El cuestionario se estructura en una serie de bloques de preguntas evaluables mediante
una escala numérica del uno al cinco. Los bloques evaluados son los siguientes:

= Bloque de caracteristicas generales.

= Bloque para el criterio liderazgo del modelo.

= Bloque para el criterio estrategia y planificacion del modelo.

= Bloque para el criterio calidad de la direccién comercial del modelo.

= Bloque para el criterio gestion del personal del modelo.

= Bloque para el criterio gestion de recursos del modelo.

= Bloque para el criterio de gestion e la informacion del modelo.

= Bloque para el criterio de sistema de calidad y procesos del modelo.

= Bloque para el criterio resultado de satisfaccién del cliente del modelo.

= Bloque para el criterio resultado satisfaccion de la direccion comercial del modelo.
= Bloque para el criterio resultado satisfaccion del personal del modelo.

= Bloque para el criterio resultados comerciales y empresariales del modelo.

Esta distribucién de preguntas se ha hecho en funcién de los departamentos que
conforman la empresa. Es por ello que no existe una correlacién directa entre los bloques y los
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criterios del modelo EFQM. No obstante cada pregunta individual si esta asociada a alguno de
los criterios.

Una vez generado el cuestionario se entrega a cada uno de los componentes de la
organizacién proporcionando una explicacion del mismo asi como ejemplos que permitan
esclarecer el objetivo de cada pregunta planteada. Durante esta fase explicativa se da énfasis al
hecho de que se trata de una evaluacion individual y no departamental. Los resultados
individuales obtenidos se ponen en comun con el objetivo de llegar a un consenso para la
generacion de areas de mejoras y la definicion de puntos fuertes.

3.2. ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion se presentaran los resultados asociados a cada uno de los criterios del
modelo, tanto generales como departamentales. Se ha decidido realizar este analisis por
departamentos debido a que las necesidades de mejora detectadas eran sustancialmente
diferentes. La organizacién estd estructurada por los siguientes departamentos: Direccion (1
miembro), Administracion (2 empleados), Técnico (2 empleados) y Comercial (2 empleados). Las
puntuaciones por departamento se han calculado a través de la media, mientras que para el
Total se ha usado la mediana teniendo en cuenta cada uno de los valores individuales. La
mediana se ha utilizado para evitar sesgos debido a puntuaciones individuales que se desvien
de la tendencia global siendo més representativa para una muestra heterogénea como es el
caso.

De cara al resultado global obtenido para el modelo EFQM se debe tener en cuenta que
debido a la situacién actual de la empresa y a los objetivos de mejora planteados por la misma
se ha obviado el Criterio Resultados en la Sociedad. Esto se debe a que se ha priorizado la
optimizacién de los procesos internos de la empresa ya que se consideraba que era uno de los
puntos débiles a mejorar. Es por ello que la puntuacion total obtenida se ha de comparar con la
maxima considerando ocho de los nueve criterios. En la tabla se observan los resultados
obtenidos:
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CRITERIO _ P,UNTUACION ,
MAXIMA TOTAL  |DIRECCION | ADMINISTRACION | TECNICO |COMERCIAL
Criterio 1: LIDERAZGO 100 70 78 50 73 66
Criterio 2: POLITICA Y ESTRATEGIA 80 53 62 57 45 46
Criterio 3: PERSONAS 90 13 57 61 43 53
Criterio 4: ALIANZAS Y RECURSOS 90 39 13 46 29 3%
Criterio 5: PROCESOS 140 83 87 9% 84 62
Criterio 6: RESULTADOS EN LOS CLIENTE{ 200 138 167 120 133 129
Criterio 7: RESULTADOS EN LASPERSONA 90 48 59 48 36 46
Criterio 9: RESULTADOS CLAVE 150 9 101 101 79 66
PUNTUACION EFQM| ~ 940.0 5715 654 576 521 502
DESEMPENO 61% 70% 61% 55% 53%
Criterio 1:
LIDERAZGO
Criterio 9: 70% Criterio 2: POLITICA
RESULTADOS CLAVEg 50/, 66% Y ESTRATEGIA
Criterio 7: 549% 48% ) Criterio 3: PERSONAS
RESULTADOS EN LAS
44.9
Criterio 6: 69% Criterio 4: ALIANZAS
RESULTADOS EN LOS 59% Y RECURSOS

Criterio 5: PROCESOS

La empresa ha obtenido un desempefio global del 61%, indicando esto que le queda un
margen amplio de mejora para conseguir la excelencia. Los criterios de mayor puntuacion son
los criterios de liderazgo, resultado en los clientes y resultados claves. Por otro lado los criterios
con una puntuacion mas deficiente son los asociados con alianzas y recursos y la gestion de
personas. En cuanto a la valoracion por departamentos, es el comercial el que considera un
mayor numero de areas de mejora frente a otros departamentos como el de administracién y
direccién. Como dato adicional se ha observado que los trabajadores con menor antigiiedad en
la empresa son aquellos que detectan unas mayores posibilidades de mejora reflejandose en
una puntuacion mas baja. Con el objetivo de desarrollar una mejor interpretacion de estos
resultados a continuacion se estudiara cada criterio individualmente.
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3.21 Criterio de liderazgo

En primer lugar se estudiaran los resultados para el criterio de liderazgo. En este criterio
se obtuvo un 70% sobre la puntuacién méaxima, siendo uno de los criterios con mayor valoracion.
En la tabla aparecen las puntuaciones para cada subcriterio transformada en una escala de 0 a
100, donde el 100 representa el valor maximo que se corresponde con una empresa que trabaja
de una forma totalmente eficiente.

PUNTUACION PERFILES

r=— OPTO. DPTO TOTAL
SUBCRITERIO Qué Evaltia EJEMPLOS DIRECCION ADMINISTRACION TECNICO COMERCIAL
Definir y revisar sisteméticamente mision, vision y valores
El papel del lider/es para Cédigos Eticos de la Organizacion
desarrollar mision, vision Procesos de identificacion y anélisis de mejora
fa Desarrollo o, vsony Loiioaciony anaisis ¢e mejor 75 5 7 625 750
valores y actuar como Implicarse en mejora
modelo de referencia Formarse y mejorar como lider
Evaluacion de actuacion del lider
" o Establecer responsabilidades y propiedad en los procesos
Los lideres se implican para i, o
N Definir estructura necesaria de la organizacion
garantizar el desarrollo, Definir politica y estrategia
1b Sistema de Gestién implantacién y mejora poliica y 9" 75 375 75 75 75.0
" N Establecer objetivos de mejora
continua del sistema de . ) L o
gestion Revisar consecucién de objetivos y sistema organizativo
Implicarse en la mejora
Planificar contactos con clientes
Planificar contactos con grupos internos
1e Clientes Los lideres _ln(eractuan con Aslsrsncla a fops y congresos 100 625 875 875 750
clientes Realizar presentaciones y conferencias
Participar y promocionar acciones de mejora
Implicarse en la mejora
Integrar comunicacion de mision, vision y valores
Los lideres refuerzan una Comunicar personalmente esta informacion
1d Motivacién Apoyo cultura de excelencia en la Propiciar contactos informales 75 56.25 68.75 50 62.5
organizacion Apoyar a personas con su conducta y ayuda
Dt alas i
Definir un proceso para la gestion del cambio
Los lideres refuerzan una Participar en la identificacion y analizar el cambio
1e Impulso del cambio cultura de excelencia en la Planificar cambios 62.5 43.75 56.25 56.25 62.5
organizacion Involucrarse en la implementacion del cambio
Integrar cambio en programa de ion interna

Como se observa en los resultados obtenidos el departamento de administracion es el
que valora mas negativamente los subcriterios de desarrollo y de sistema de gestion del
liderazgo. Esto se debe principalmente a la inaccesibilidad a la documentacion o herramientas
en las que quede reflejado la mision, visién, valores y codigo ético de la organizacion y sistema
de calidad, siendo para este departamento importante por los procesos que realizan. Asimismo
afecta negativamente la falta de una herramienta que recoja la estrategia en la empresa e
involucre en la misma al departamento administrativo.

En cuanto a los subcriterios relacionados con la orientacién del liderazgo al cliente y a la
excelencia la valoracién ha sido positiva, si bien puede ser mejorada.

Respecto al impulso al cambio asociados a los lideres de la organizacién la puntuacién
ha sido mas uniforme y en torno a la puntuacién media de la escala. Esto se debe principalmente
a que los cambios que se producen tanto en la empresa como en su sector proceden de fuentes
externas, de modo que no se puede planificar de una forma Optima y condicionan en gran
medida el desarrollo de la actividad de la misma.
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3.2.2 Criterio de politica y estrategia

PUNTUACION PERFILES
SUBCRITERIO Qué Evalia EJEMPLOS DIRECCION | ADMINISTRACION ng‘r:%o COI‘A’:;gI = LorL
Identificar clientes y grupos de interés
La politica y la estrategia se Segmentar clientes
2 NEeceslda(lies basa en Ials necesidades y Realizar eslud{os de entorno de mercado 90.0 725 60.0 65.0 693
xpectativa expectativas actuales y Analizar competencia
futuras Encuestas de satisfaccion
Entrevistas con clientes
Planificacion de los informes a realizar
. La politica y la estrategia se Revisién del cuadro de mandos
Rendimiento . : s g -
2 Aprendizaje revisan para cubrir las Revisién de indicadores de procesos estratégicos 100.0 750 50.0 625 732
innovacion necesidades y expectativas Revisién de auditorias y EFQM
actuales y futuras Anélisis de cambios tecnoldgicos, legislativos, ...
Revision de resultados de alianzas
Uso de DAFO's
Lapolitica y Ia estrateg Identificacion de Factores Criticos de Exito
2 De:arroll(.: Re.v'isién a zsslallﬁ'zﬁa,asisr;izgl; se ldfsnlf!icacién de venr.ajas competitivas 583 708 50.0 M1 524
ctualizacion y de plan y mapas
actualiza M .
Disefiar cuadro de mando integral
Reunic iodicas de plan
Elaboracion de mapas de procesos
E La politica y la estrategia se Integracion de la estrategia en el plan de comunicacion
squema procesos . N e s "
2 claves comunica y despliega Evaluar el conocimiento de las estrategias y las politicas 60.7 661 64.3 58.9 60.7
sy mediante un esquema de Disefio de un sistema de de objetivos por dep : . : : :
comunicacion M .
procesos claves Disefiar sistemas de seguimiento del plan estrategico
Diserio y de sistemas de ir on de la estrategia
. . . 0 . r S
En cuanto al criterio de estrategia se obtuvo un 66% sobre la puntuacién maxima. Como
se observa en la tabla 3 las puntuaciones de cada uno de los subcriterios es uniforme estando
entre 52 y 73 aproximadamente. El subcriterio de menor puntuacién corresponde al desarrollo,
revision y actualizacion de la estrategia siendo peor puntuado por el departamento comercial y el
técnico. Esto se debe principalmente al no contar con las suficientes herramientas para reflejar
los planes y mapas estratégicos asi como las ventajas competitivas de los productos. Por ultimo
un punto en comun de todos los departamentos es la demanda de reuniones periodicas para
repasar la situacion del mercado en el momento actual y hacer las modificaciones oportunas en
la estrategia a seguir en cada uno de las lineas de negocio.
3.2.3 Criterio Personas
PUNTUACION PERFILES
SUBCRITERIO Qué Evaliia EJEMPLOS DIRECCION | ADMINISTRAcION | DFTO. [ DPTO UL
Establecer fuentes para i dela izacion...)
Planificacion general (plantilla, politicas generales, objetivos...)
Planificaciény |Planificacion, Gestion y mejora Planificacion de la sucesion
% Gestion de los RRHH Establecer puestos, funciones y responsabilidades 50 625 4375 % 50
Diseniar la estructura organizativa general
f 6n de d lo de carreras
Identificacion y desarrollo de competencias
Identificacion, desarrollo y Disefio de plan de acogida
3b ony imi del D_esp/legue de gct/‘wdades_ de coaching ) 875 625 31.25 2% 50
yla Proporcionar formacion necesaria y evaluar eficacia
de las personas Integrar planes de formacion con equipos de trabajo
Disefar planes de carrera y promocion interna
Planificacion del trabajo en equipo
Implicacié Implicacién y asuncion de Alinear equipos con programas de formacion
3c m;:t!c.aclony responsabilidades por parte Formacién de lideres 50.0 34.4 40.6 46.9 4338
participacion del personal Establ sistemas de ion (comités, ias,...)
Diseniar sistemas de on de trabajo en equipo
Identificar necesidades de informacion
Disefiar plan de comunicacion interna
3d Didlogo Existencia de dia’logo e‘r.|tre Establecer ms;lios.y canales de comum'cacio’n. eﬁcfces 54.7 53.9 453 547 54.7
personas y organizacion Evaluar la eficacia de los canales de comunicacién
Aplicar tecnologias de la informacion
Identificar necesidades de la organizacion
Disenar sistemas retributivos variables
Recompensa, Organizar las relaciones laborales eficazmente
Recompensa imi i6 Establecer sistemas de reconocimiento no econémicos
3e Reconoc. | "éconocimientoyatenciona o ! o 75.0 625 438 50.0 75.0
‘e las personas de la Establecer y aplicar el plan de prevencion de riesgos laborales
Atencién L . . oo
organizacién Aplicar tecnologias de la informacion
Promover actividades culturales

En

puntuacion

relacion al criterio personas la puntuaciéon obtenida
maxima, siendo uno de los criterios peor valorados

ha sido del 48% sobre la
. Estd compuesto por cinco
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subcriterios entre los cuales ha habido disparidad en la valoracién de los mismos. El criterio de
recompensas y reconocimiento a las personas de la organizacién ha sido el mejor puntuado lo
que implica que el equipo percibe que la empresa valora el trabajo realizado. En cuanto a los
criterios de planificacion y gestion de recursos humanos y de identificaciéon y desarrollo del
capital humano han sido los peores valorados por los departamentos comerciales y técnicos.
Estos puestos requieren de una formacion especializada para el desarrollo de la actividad y los
integrantes de dichos departamentos no perciben que la empresa cuente con un plan de
formacién anual estructurado o planes de desarrollo profesional definidos. La puntuacion
asociada al subcriterio de implicacion y participacion del personal ha sido la mas baja. Dentro de
este subcriterio se ha valorado muy positivamente la existencia de un estimulo al cambio y una
tendencia a favorecer la toma de decisiones individuales. Sin embargo las barreras geograficas
propias del archipiélago y la falta de herramientas que permitan una comunicacion fluida a
tiempo real entre los diferentes departamentos afectan negativamente al trabajo en equipo
siendo éste el motivo de que la puntuacion global de este subcriterio sea baja. Por Ultimo en el
subcriterio asociado al didlogo la puntuacion mas baja ha sido la del departamento técnico por
considerar necesarias reuniones periddicas con un caracter mas especializado y orientado a la
formacion de reciclaje y a la puesta en comun de aspectos estratégicos.

3.24 Criterio alianzas y recursos

PUNTUACION PERFILES
SUBCRITERIO Qué Evaliia EJEMPLOS DIRECCION | ADMINISTRACION |DPTO. TECNICO cona:TR?:i AL WL
Planificar las Alianzas
Identificar alianzas claves
4a | Gestién Alianzas Gestion de las Alianzas Establecer y estructurar las alianzas M1 50.0 271 375 1
externas Innovar mediante alianzas
Implicar el personal en alianzas
Identificar y desarrollar actividades benchmarking
Planificar la gestion econémica
Gestion de los recursos Elegir fuentes de financiacion
4b |Gestion Econdmica i : Esteblecer inversiones 0.0 25.0 125 0.0 0.0
econémicos y financieros B .
Establecer metodologias para el control del riesgo
Elaborar informes adecuados
Programa de mantenimiento
™ Gestion de Gestion deA recursos Definir la sggundad de equipos e instalaciones 727 528 M2 M1 4241
recursos materiales Planificar la gestion de inventarios
Realizar diagnésticos, anlisis de ciclo y vida de productos
Establecer procesos para identificar y aplicar nuevas tecnologias
4q | Cestiondela | g ion de la tecnologia Proporcionar 05 recursos e S 729 695 501 508 611
tecnologia Planificar la utilizacion y renovacion de recursos tecnolégicos
Disefiar nuevos recursos
Establecer sistemas de informacion
" " 1 " Identificar las necesidades de informacion
4e Gestién d.e, a GeSt'oT dela |'nf?rmaclon y Planificar y disefiar acceso a la informacion 50.5 51.7 311 43 50.5
e Establacer mecanismos de seguridad de la informacion
Proteger la propiedad i

Con respecto al criterio de alianzas y recursos la empresa ha obtenido una puntuacién
del 44% de la puntuacion total. De los cinco subcriterios que componen este criterio, el peor
valorado con diferencia es el asociado a la gestion econémica. Esto es debido al
desconocimiento de la gestion econémica de la empresa por parte del equipo humano de los
departamentos técnico y comercial. En cuanto a los departamentos de administracion y direccion
que son los encargados de la gestion econémica han realizado una baja valoracion de la misma
al no contar con herramientas informaticas que permitan realizar estas funciones. Para el
subcriterio de alianzas y gestion de recursos los departamentos técnicos y comercial son lo que
detectan un mayor margen de mejora, esto es debido principalmente a las vias de comunicacién,
coordinacion e informacién con los proveedores de los productos de los que dan soporte. Por

17




otro lado consideran mejorables las herramientas que permitan diagnosticar y optimizar la
gestion de inventarios, productos y aprovisionamientos. Respecto a los subcriterios de gestion
de tecnologia y gestion de la informacidn si bien tienen una puntuacién mas alta que el resto
estan muy definidos los puntos considerados como mas deficientes. Entre ellos se encuentran la
baja explotacion de las herramientas informatica existentes, la integracion de estas con las areas
de gestion contable, resultados en venta, gestion comercial, accesibilidad a informacion técnica y
actualizacion de la misma.

3.2.5 Criterio procesos

PUNTUACION PERFILES
SUBCRITERIO Qué Evalia EJEMPLOS DIRECCION | ADMINISTRACION | 2010 bero. LA
Identificar procesos
L - " Identificar grupos de interés de los mismos
Disefio y Disefio y gestién Construir mapa de procesos
S5a gestionde | sistematicos de 4y mapa do p 705 659 271 534 61.0
r0ces0s r0ces0s Anélisis de procesos
P P Definir indicadores de procesos
Implantar sistemas de gestién reconocidos
Definir las fuentes de informacion para la mejora
Definir criterios para elegir y priotizar mejoras
5b Mejora de | Procesos y relacion Aplicar metodologias de mejora 875 62.5 68.8 50.0 66.1
procesos con clientes Programa de sugerencias de mejora
Integrar mejoras con los programas de formacion
Definir si¢ atica de iento y control de la mejora
- Disefo y desarrollo Determinar y organizar fuentes de informacion para el disefio
Disefio de de servicios Estructurar grupos de disefio
5 productosy ) ) uclurar grupos de diseno 50.0 62.5 56.3 375 494
servicios basandose en las Aplicar metodologias creativas para potenciar disefio de nuevos servicios
necesidades y Programa de sugerencias de nuevos disefios
Producto Prestacién de Plan de marketing
5d Distribucion servicios Estructurar sistema de informacion de producto 50.0 7.9 51.6 484 58.9
Postventa Organizar compras y proveedores
Recoger informacion del cliente
" " Estrategias de fidelizacion
Relacién Gestién ¥'mejara de Organizacion del servicio de atencion al cliente
Se " relacion con N 54.2 66.7 521 375 53.0
con clientes y Alianzas con clientes
clientes . . .
Sistema de tratamiento de quejas y reclamaciones
Formacion y asesoramiento al cliente

En cuanto al criterio de gestién de procesos éste ha obtenido un 59% de la puntuacién
total. De los cinco subcriterios que lo componen los mejores puntuados estan relacionados con
el disefio, gestion y mejora de los procesos. Los componentes de la organizacion consideran que
existe un alto conocimiento de los procesos estratégicos y su alineacidén con la filosofia de
mejora continua que tiene la empresa. Esto contrasta con el hecho de que no existen ni mapas
de procesos ni indicadores de mejora para cada uno de ellos que permitan optimizarlos. Este
hecho puede estar relacionado con una valoracion deficiente por parte de la direccion de la
gestion de calidad de los procesos a pesar de que el equipo si considera que trabaja con calidad.

Por otro lado el subcriterio peor valorado esta asociado con el disefio de nuevos
productos y servicios. Teniendo en cuenta que la empresa no desarrolla por si misma productos
sino que actua como distribuidora de los mismos es entendible que el papel innovador por parte
de la empresa en los productos no exista. Aun asi se considera que los productos presentan una
calidad competitiva y son altamente innovadores.

Por ultimo los subcriterios asociados con la distribucién y posventa y la relacién con los
clientes reciben una puntuacion entre 50 y 60 puntos siendo el departamento el comercial el que
proporciona una puntuaciéon mas baja. Algunos de los puntos fuertes en esta area son la buena
comunicacion promocional de los productos, el servicio postventa especializado y la adaptacion
entre las prestaciones de los productos y las necesidades del mercado. En cuanto los puntos
mas débiles se encuentra el registro y la explotacion de informacién asociada a clientes actuales
y potenciales.
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3.2.6 Criterio resultado en los clientes

PUNTUACION PERFILES

SUBCRITERIO Qué Evalia

EJEMPLOS

DPTO. DPTO.
DIRECCION ADMINISTRACION | TECNICO COMERCIAL

TOTAL

Percepcion que tienen los

6A Percepcion N P
clientes de la organizacion

Imagen general:

flexibilidad,

Productos/servicios: Calidad, valor afiadido, fiabilidad, innovacion
Atencion al cliente: Capacidad, asesoramiento y apoyo, tratamiento de quejas

Fidelidad

capacidad respuesta

80.5 60.3 738 613

69.4

Medidas internas de la
empresa para entender,
predecir y mejorar el
rendimiento con clientes

6b Rendimiento

Productos/servicios: Competitividad, Indices de defectos, innovacion, quejas, lanzamientos
Atencion al cliente: demanda de formacion, tratamiento de quejas, indices de respuesta
Fidelidad: Duracion de la relacion,

Imagen externa

efectiva

s, frecuencia de pedidos, nimero de

445

Con respecto al criterio resultado en los clientes la puntuacién obtenida por la empresa
ha sido del 69% con respecto a la puntuacién maxima. Este criterio esta constituido por dos
subcriterios, uno que valora la percepcion que tiene el cliente de la empresa y otro que evalua la
explotacion y rendimiento que saca la empresa de la relacion con la misma. En cuanto al primero
hay que tener en cuenta que existen perfiles diferentes de clientes y la valoracién es altamente
dependiente de los mismos, asi para el caso de los usuarios finales de los productos la
percepcion es elevada considerando a la empresa Rsmedical como una de la referentes a nivel
regional. Sin embargo otros clientes intermediarios pertenecientes al area administrativa y de
gestidbn generan un mayor numero de incidencias debido a la interacciéon directa con la
multinacional para la que Rsmedical actua de agente.

Aunque la percepcion de la empresa por parte del cliente es buena, la menor puntuacion
obtenida en el subcriterio de rendimiento indica una pérdida de oportunidades en la gestion de
estas relaciones para una mejora de los resultados. La puntuacion es la proporcionada por los
departamentos técnicos y comercial que son precisamente aquellos que estan en contacto

directo con los clientes.

3.2.7 Criterio resultado en las personas

PUNTUACION PERFILES

SUBCRITERIO Qué Evalia

EJEMPLOS

ADMINISTRACION A

DIRECCION TECNICO

DPTO.

TOTAL

Ta

ion de la izacion por

P "
ercepaion parte del personal

ion: Carreras p

Satisfaccion: condiciones, salario y beneficios, relaciones entre personas, gestion del cambio, entorno

del trabajo

ion, liderazgo,

62.1 52.5 39.3

38.6

49.2

7

Medidas internas de la empresa para
entender, predecir y mejorar el
rendimiento de las personas

Rendimiento

on e

on: Programa de

. niveles de formacion y desarrollo

Servicios de

6n a su personal:

de on, rapidez de respuesta

Satisfaccion: seleccion de personal, indices de rotacion, quejas y reclamaciones

Logros:

frente a

ias existentes, p

indices de éxito de

75 51.5 40

45

54.3

En cuanto al criterio de resultados en las personas la empresa ha obtenido un 54% con
respecto a la puntuacién maxima. Al igual que en el criterio anterior los parametros que se
evaluan estan relacionados con la percepcion de la organizacion por parte del personal y con el
rendimiento que se obtiene de la misma para entender, predecir y mejorar la productividad del

equipo humano.

Para el subcriterio de percepcidn la puntuacion obtenida ha sido una de las mas bajas
en todo el cuestionario siendo las menores las del departamento técnico y comercial. Entre los
factores que intervienen en esta puntuacion se encuentran la motivacion y la satisfaccién del
equipo humano y la fiabilidad de los datos y la informacion por parte de la direccion. Esto puede
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indicar una orientacion de las areas de mejora hacia los canales de comunicacion. Respecto al
subcriterio de rendimiento la puntuacion es ligeramente mayor, lo que indica que existen
herramientas orientadas a promover la motivaciéon e implicaciéon de todos los miembros de la
empresa y la orientaciéon del trabajo para maximizar los logros y desarrollar un proceso de
mejora continuo.

3.2.8 Criterio resultados claves

| PUNTUACION PERFILES
SUBCRITERIO Qué Evalia EJEMPLOS DIRECCION ADMINISTRACION

DETO} TOTAL
TECNICO DPTO. COMERCIAL

Re;:l:::os Resulla}‘lys claves Resultados econémicos y financieros 75 75 50 375 571

no O (cuota de mercado, indice de éxito, rendimiento de los procesos)

Procesos: Rendimiento de procesos, evaluacion de procesos, productividad
Tecnologia: ritmo de innovacion, valor de propiedad
Recursos externos: Rendimiento de proveedores, precios
Informacion y conocimiento: Accesibilidad, integridad y relevancia
0 Costes de coste de proyectos
Edificios, equipos y materiales: rotacion de inventarios

Medidas internas de
la empresa para
9b Indicadores | entender, predecir y
mejorar resultados
claves

60 60 55 46.25 55.7

Respecto al criterio de resultados claves, la empresa ha obtenido un 65% de la
puntuacion maxima. Este criterio esta compuesto a su vez por dos apartados, uno de ellos
relacionados con la obtencién de resultados claves planificados, y otro con los indicadores
definidos para monitorizar y optimizar los resultados. En ambos casos las puntuaciones
obtenidas se encuentran entre 55 y 60, lo que implica que existe un amplio margen de mejora.
En cuanto a los resultados claves planificados se valora positivamente el hecho de que se
alcanzan los objetivos en venta para cada una de las divisiones del negocio y se mantienen
estables las cuotas del mercado. No obstante se podrian optimizar estos resultados a través de
una mejora en el rendimiento obtenido a través de los procesos internos y externos. En el
subcriterio de indicadores los resultados obtenidos se deben principalmente a la existencia de
indicadores impuestos por las empresas proveedoras. Sin embargo no existen indicadores
internos cuantitativos que permitan determinar la consecucién de objetivos a corto y medio plazo
ni la calidad con la que se desarrolla la actividad.

3.3. AREAS DE MEJORA

Tras el analisis de los resultados obtenidos durante la primera fase, se obtienen una
serie de areas de mejora asociadas a cada uno de los criterios y subcriterios del modelo EFQM
que permitan y fomenten el desarrollo de la organizacion en el &mbito de la excelencia. A
continuacion se detallan los aspectos de mejora que posteriormente se priorizaran y planificaran
para su implantacion.

3.3.1. Mejora en liderazgo

Con el propédsito de fomentar el crecimiento en base a un liderazgo sélido, la empresa
debe tener como objetivo principal dotar al equipo de una idea clara de los resultados y
orientacién de cada una de las decisiones y acciones realizadas que le permita ser consciente
de lo que se puede hacer y como se debe hacer. Para ello se ha de crear una documentacion
accesible a todos los empleados que contenga informacion sobre mision, vision, valores y codigo
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ético, asi como dar acceso a un manual de calidad actualizable para saber como realizar los
diferentes procesos y procedimientos.

Otra area de mejora imprescindible hace relacion al plan estratégico anual. Es necesario
generar un documento que contenga el plan estratégico con el disefio detallado de la estrategia
que va a seguir la empresa ese afio y creando objetivos a lograr trimestralmente tanto a nivel
departamental como individual. Este documento ha de ser actualizable y revisable con caracter
periédico a lo largo del afio y al finalizar el ejercicio.

Para la integracién del area de administracion en lineas estratégicas con los clientes, es
necesario la organizacion de reuniones periodicas interdepartamentales en las que participe este
departamento.

Respecto a la planificacion e integracién de todos los departamentos en el cambio, es
necesario mejorar la gestion de este cambio mediante reuniones y/o comunicaciones periddicas
para informar de objetivos perseguidos, tareas y procesos involucrados y cambios futuros.

3.3.2 Mejora en politica y estrategia

La creacién de un cuadro de mandos integral permitiria la centralizaciéon de toda la
informacidn que permita definir la situacién de la empresa a tiempo real: sus objetivos y el nivel
de consecusién de los mismos, las relacion interna y externas, la situacién respecto a la
competencia e informacién sobre los clientes. Este cuadro de mandos se ha de nutrir de
reuniones periddicas para fomentar la comunicacion entre los diferentes mandos de la empresa,
asi como de estudios de mercado.

Este cuadro de mandos permitiria, entre otras cosas, la gestion estratégica de los
clientes a través de la explotacion de la informacion asociada a los mismos. Con ello se
conseguiria una mayor individualizacién de las estrategias y los planes de marketing.

También es necesario la creacion de un mapa de procesos estratégicos que permita
realizar un seguimiento de ejecucion y desarrollo de los mismos. Esto implica la creacion y
documentaciéon de los procesos de la empresa, asi como la organizacién de reuniones
periodicas para el seguimiento de estos procesos.

3.3.3 Mejora en personas

Considerando el ambito en el que se desarrolla la actividad de la empresa y la necesidad
de una formacién especializada de los empleados, es necesario favorecer la creacion y
personalizacién de planes de desarrollo profesional. Estos planes de desarrollo deberian
contener una actividad formativa periddica planificada que esté completamente alineada con la
estrategia de la empresa y que, a su vez, estén orientados al desarrollo profesional individual.
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Estos planes deberian ser disefiados por la direccién de la organizacién en cooperacion con el
empleado.

Por otro lado, es necesario mejorar el trabajo en equipo y la coordinacién de los
diferentes departamentos mediante el fomento de una comunicacion fluida. Para ello se puede
contar con el desarrollo y/o implementacion de herramientas informaticas que faciliten el trafico
de informacién a tiempo real salvando las barreras geogréficas que puedan existir, y la
organizacién de reuniones periodicas departamentales altamente especializadas.

3.3.4 Mejora en alianzas

Para la optimizacion en la planificacion y seguimiento de la gestion econdmica de la
empresa se ha de implementar mejoras sustanciales en las herramientas actuales utilizadas
para tal efecto. Asimismo se ha de valorar la posibilidad de integrar en las mismas la
planificacidn de inversiones a corto, medio y largo plazo y los resultados obtenidos a partir de las
mismas. La publicaciéon interna de informes periddicos es de vital importancia para la
explotacién de dicha informacion.

En relacién a las areas de mejora asociadas con las alianzas con proveedores es
necesario realizar cambios en la gestion de recursos materiales, de tecnologia y de informacion.
Si bien la empresa cuanta ya con herramientas informéaticas orientadas a la gestion de
inventarios, es necesario realizar una mayor explotacion de las mismas, favorecer la
automatizacion de procesos y la integracidn con las plataformas de los diferentes proveedores.

Por otro lado, una mejor gestién de la informacién y conocimiento permitiria incrementar
la eficiencia e integracion de todos los miembros de la empresa en estas alianzas. Es necesario
crear una plataforma completamente accesible que contenga toda la informacion disponibles
asociada con productos, clientes y estrategias. Para ello se debe definir un sistema de archivo
comun simple y eficiente.

3.3.5 Mejora en procesos

Actualmente, si bien existe una serie de procesos ya definidos, no existen herramientas
que permitan hacer un seguimiento del nivel de ejecucion de los mismos. Es por ello que se han
de definir una serie de indicadores asociados con los procesos y los procedimientos que los
componen. Estos indicadores deben contener informacién sobre el objetivo perseguido y los
rangos en los que se considera que la realizacion del proceso se esta llevando a cabo de una
forma dptima y eficiente. El seguimiento de la evolucion de estos indicadores debe ser delegado
en equipos de trabajo que se encarguen de su monitorizacién e integracién en la informacion
contenida en el cuadro de mandos integral.

Los procesos relacionados con el lanzamiento y promocién de productos deben
modificarse para alcanzar una estructura individualizada orientada al cliente. Para ello se ha de
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tener en cuenta la estratificacién o segmentacién de clientes y productos, e integrar este
esquema de trabajo dentro del desarrollo de los planes estratégicos. Esta area de mejora
involucraria todos aquellos departamentos que estan en contacto directo o indirecto con el
cliente final, ya que la informacién aportada por todos ellos garantiza un mayor éxito.

En relacién a este ultimo punto, se han de implementar mejora en la gestion de clientes
mediante una recogida programada y estructurada de la informacién de los mismos. Esta mejora
deberia incluir un sistema de gestion de incidencias global que permita registrar, evaluar,
priorizar y dar seguimiento a las mismas. Esta informacién permitiria integrar los procesos
desarrollados con proyectos estratégicos con los clientes, favoreciendo la involucracién a mayor
nivel de la empresa con los mismos.

3.3.6 Mejora en resultado en clientes

Actualmente ciertos procesos de la empresa no tienen una orientacién clara al cliente, lo
que conlleva la pérdida de oportunidades o un aprovechamiento parcial de las mismas. Para
solventar esta deficiencia se propone la creacion de un sistema que permita registrar y seguir
cualquier informacién que pueda suponer una oportunidad real o potencial. Este sistema deberia
de ser usado por todos los miembros de la empresa con independencia del departamento al que
pertenezca y como herramienta de uso cotidiano. Una oportunidad deberia contener toda la
informacidn necesaria para la evaluacién de las probabilidades de éxito y los resultados que se
pueden obtener, las motivaciones e intereses de los clientes involucrados y los riesgos
potenciales. El seguimiento de una oportunidad incluiria la actualizacion de informacién, cambios
en la planificacion o en el estado actual.

Este sistema deberia estar integrado con otras herramientas de la empresa, como
aquellas encargadas de la gestion econémica, la gestion estratégica o la gestién de incidencias.
Estas incidencias deberian ser tratadas como fuentes de oportunidades.

3.3.7 Mejora en resultados en personas

Para mejorar los resultados asociados a las personas es necesario establecer un flujo
constante de informacion bidireccional entre la direccion y los diferentes departamentos. Dicha
informacidn debe ser fiable por ambas partes y estar apoyada en un método de comunicacion
comodo y efectivo. Debido a cuestiones geogréficas y a las caracteristicas del trabajo realizado
es necesaria la creacion y mejora de canales de comunicacion a tiempo real que permita una
coordinacion y delegacion eficiente.

Por otro lado, la comunicacién deberia permitir visualizar la carga de trabajo a tiempo
real tanto individual como departamental y tener como uno de sus objetivos la eliminacién de
barreras que dificulten el trabajo en equipo. Una de las barreras actuales estan asociadas con
las caracteristicas geogréaficas de la region, favoreciendo la segmentacién de equipos y
dificultando su integracion.
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En este apartado se quiere hacer mencién al plan estratégico y al plan de desarrollo
profesional de los que se ha hablado previamente. La existencia de ambos documentos
proporcionarian sensacion de estabilidad en el equipo humano de la empresa aportandoles
objetivos a corto y medio plazo coherentes con la estrategia de la empresa. La gestion de
cambios en este aspecto deberian realizarse de tal forma que se evite la sensacion de
incertidumbre que puede conducir a la desmotivacion.

3.3.8 Mejora en claves

Si bien la empresa tiene claro los objetivos claves que se persiguen y los resultados
obtenidos a este respecto, faltan sistemas que permitan la monitorizacién de los mismos mas
allé de las revisiones trimestrales, semestrales o anuales. Un seguimiento mas estrecho, incluso
a tiempo real, permitiria hacer correcciones sobre las acciones realizadas en cada momento y
propiciaria una mejor priorizacion de estrategias. Para ello, se deberian crear indicadores
medibles y evaluables asociados a los resultados perseguidos tanto de carécter general, como
departamentales e individuales. Estos indicadores deben disponer de un sistema de medicion
objetivo que incluya los rangos dptimos para cada uno de ellos, y que sea integrable con el
cuadro de mandos de la empresa.

La visualizacién de los resultados obtenidos mediante estos indicadores deberia
realizarse de forma continua por parte de la direccion de la empresa. Esto estaria orientado a la
mejora continuada de la empresa en todos sus &mbitos y a la busqueda de excelencia, tanto
individual como colectivamente.

3.4. ACCIONES Y PLANES DE MEJORA

Una vez se han definido las areas de mejora para los diferentes criterios que componen
el modelo EFQM, se procede a la elaboracion de un plan de implementacion de las mejoras
propuestas. Para ello es muy importante priorizarlas segun la importancia que tienen para el
desarrollo de la empresa en el ambito de la excelencia y segun la viabilidad de su
implementacion.

Para ello se elabor6 una tabla resumen en la que se describia cada area de mejora,

junto con el criterio y subcriterio al que correspondian y se consensu6 con la direccion de la
empresa el orden de prioridad. En la siguiente tabla se presentan los resultados de esa reunion:
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AREAS DE MEJORA

N° CRITERIO SUBCRITERIO DESCRIPCION AREA DE MEJORA
1 | Liderazgo 1a Documentacién de mision, vision, valores, cddigo
ético y sistema de calidad.
2 | Liderazgo 1b Identificacion y desarrollo de estrategias.
3 | Resultados claves | 9b Monitorizacion de resultados claves mediante
indicadores
4 | Politica y|1d Identificacion y desarrollo de procesos estratégicos.
Estrategia
5 | Alianzas 4b Planificacion de gestion economica.
6 | Procesos 5a Sistematizacion en la gestidn de procesos.
7 | Politica y|1c Gestion estratégica de clientes
Estrategia
8 | Liderazgo 1e Integracién del cambio en la entidad.
9 | Liderazgo 1d Integracion del area de administracién en lineas
estratégicas con clientes.
10 | Procesos ad Integracion de los procesos en la gestion de
clientes.
11 | Resultados en | 6b Obtencién y explotacién de informacién relacionada
clientes con el cliente.
12 | Resultados en | 6b Servicio de Atencion al Cliente
clientes
13 | Resultados en|7b Canales de comunicacion internos
personas
14 | Resultados en | 7a Canales de comunicacion externos
personas
15 | Personas 3c Disefio de planes de desarrollo profesionales.
16 | Alianzas 4e Gestion de informacidn y conocimiento.
17 | Alianzas 4c Gestion de recursos materiales.
18 | Personas 3d Adecuacion del método de trabajo en equipo.
19 | Personas 3b Elaboraciéon de planes de formacién especializados.
20 | Procesos 5¢C Adecuacion de planes de marketing.
21 | Politica y|1b Centralizacion y explotacion de la informacion
Estrategia estratégica.

Tras definir las areas de mejora y su orden de prioridad, se procede a disefiar acciones
de mejora. Un accion de mejora expresa la voluntad de implementar un cambio mediante la
ejecucion de un plan en un periodo de tiempo delimitado y con un objetivo concreto. Teniendo en
cuenta la interrelacion entre los diferentes criterio del modelo y la existencia de puntos en comun
entre las diversas areas de mejora, es de esperar que cada accién impacte en varias areas de

forma simultanea.
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Las acciones de mejora deben ser definidas por un equipo de trabajo dentro de la
empresa para poder garantizar una mayor viabilidad en su ejecucion. A modo de ejemplo en la
siguiente tabla se proponen una serie de acciones de mejora, a las que se ha asociado el area o
areas de mejora con las que estan relacionadas. El orden propuesto podria ser el orden de

implementacion.
ACCIONES DE MEJORA

N° | AREAS DE MEJORA ACCION DE MEJORA

111 12 |7 |8 |21] Creaciéon de memoria estratégica

2 |1 Creacion de manual de calidad

3 12 |4 |10 Creacion de un mapa de procesos estratégicos.

4 12 |3 Generar sistema de indicadores claves.

5 13 (8 |9 |19 Planificacion de sistemas de reuniones periddicas

6 (4 |10 Creacion de indicadores asociados a cada proceso Y
procedimiento.

7 |5 Implementacién de herramientas para la gestién econémica.

8 [6 [10]16 Creacion de un cuadro de mandos integral.

9 |6 |16]17 Automatizacion de los procesos informaticos para la gestion de
material.

017 [10111]20 Implementacién de un sistema para la segmentacién de clientes.

M7 10111120 Implementacién de herramientas CRM.

1217 |10 |16 Elaboracién periddica de estudios de mercados y analisis de
competencias.

1318 |9 |13 |14 | 18 | Planificacion de reuniones periodicas interdepartamentales.

1419 |13 |14 |16 | 18 | Busqueda de herramientas para mejorar los canales de
comunicacion.

15110 | 11 |12 Creacion de un sistema de gestion de incidencias.

16| 15|19 Elaboracidn de cursos de formacion.

17 | 16 | 21 Creacion de un sistema de almacenamiento remoto comun.

18 | 18 | 21 Implementacién de herramientas informaticas orientadas al trabajo
en equipo.

Una vez se definan las acciones de mejora, €s necesario crear un cronograma para cada

una de ellas que contenga la siguiente informacion:

Fecha de inicio y fin del plan de accion.

Detalle del plan de accion: La accién de mejora se deberia subdividir en acciones de
duracion mas corta y que definen un proceso de mejora simple, de modo que sea
sencillo hacer un seguimiento del nivel de implementacion.

Cronograma de ejecuciéon, con los tiempos asignados para cada fase de la

implementacion.
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* Equipo de Mejora: Cada plan de accién tendrd asociado un equipo de personas
encargadas de poner en practica cada una de las acciones.

* Recursos necesario: Se recomienda definir que recursos materiales 0 humanos son
necesarios para la implementaciéon de un plan de accion, asi como la fase en la que
entran en escena

» Sistema de seguimiento: Se definira la periodicidad con la cual se revisara el trabajo, el
método utilizado (reunién o informe), y el responsable de realizar el seguimiento del
mismo. Este responsable deberia ser algin miembro del Comité que ha colaborado en
la evaluacion EFQM de la empresa.

4. CONCLUSIONES.

Este trabajo ha analizado un proceso completo de la implantacién inicial de un sistema
EFQM en una PYME del sector sanitario, centrandose principalmente en la fase de
autoevaluacion. Las caracteristicas inherentes de este sector, junto con las dificultades que
puede presentar una geografia fragmentada como es el caso de las Islas Canarias; fomentan la
necesidad de diferenciarse de la competencia y alcanzar un nivel de excelencia en el servicio.
Con esto en mente la direccién de la empresa adquiere el compromiso de utilizar este método
para alcanzar los objetivos propuestos. Esto ha sido de gran importancia ya que se ha contado
con el apoyo interno a todos los niveles de la empresa para obtener los datos aqui presentados.

De todos los métodos de autoevaluacién disponibles el uso de la encuesta ha permitido
acceder a la percepcidn que tiene cada uno de los trabajadores en el desarrollo de los procesos
y procedimientos de la empresa. El método elegido se ha podido llevar a cabo gracias que la
empresa cuenta con un equipo reducido de personas.

A partir de los resultados analizados se puede sefialar las siguientes conclusiones:

= La aplicacion de un primer andlisis del estado actual de la empresa pone en relieve que,
si bien los resultados economicos de la empresa han sido y son buenos y ésta ha
desarrollado un crecimiento anual desde su creacion, existen importantes areas de
mejora que permitirian mejorar la eficiencia de los procesos y la explotacién de las
oportunidades. Para el desarrollo de estas mejoras es necesario detectar y apoyarse en
las fortalezas de la empresa.

= A la hora de obtener resultados realistas sobre la situacion actual de la empresa y
proyectar un proceso de mejora alcanzable es importante tener como base la recogida
de informacidn lo mas objetiva posible. Este punto es critico para la gestién de la calidad
y para la futura toma de decisiones. Considerando que el método utilizado implica cierto
grado de subjetividad en la valoracién, es necesario contar con el mayor nimero de
fuentes de informacion para evitar sesgos importantes.

= La implicacion de los diferentes departamentos en el proceso permite evaluar la
situacion en su globalidad y la deteccién de problemas intrinsecos en cada grupo de
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trabajo. Esto pone de relieve la existencia de posibles soluciones integrales que
resolverian simultaneamente problemas de diferentes areas.

El proceso de autoevaluacién ha permitido detectar areas de mejora en todos los
criterios y subcriterios evaluados, desde la parte estratégica y de direccién hasta el
desarrollo y aplicacién de todos los procedimientos.

El modelo EFQM, junto con la matriz REDER, permite determinar en los elementos en
los que se deben aplicar las mejoras pudiendo haber deficiencias en el ambito del
enfoque de un terminado criterio o en el despliegue y seguimiento del mismo. La
aplicacion de este esquema permite optimizar los resultados obtenidos.

La inexistencia de un documento general que recoja informacion importante para la
empresa representa un obstaculo afiadido a la hora de aplicar el método EFQM, al no
existir una estrategia o unos indicadores ya establecidos.

A la luz de los resultados obtenidos en este trabajo, se sugiere como uno de los
primeros pasos en este proceso, la creacidon de una serie de indicadores para la
monitorizacion de la empresa. Estos indicadores, objetivos y cuantificables, facilitarian
los procesos de autoevaluacion periddicos que requiere un sistema de estas
caracteristicas.

Para la monitorizacién y seguimiento de estos indicadores se recomienda la creacion de
un Cuadros de Mando Integral que facilite esta labor y permita dar a conocer a los
diferentes equipos de trabajo el grado de consecucidn de objetivos, tanto globales como
individuales. Esto, junto con la integracion de los diferentes departamentos en el proceso
de mejora, probablemente se traducird en un incremento en la motivacién del equipo
humano, siendo uno de las fortalezas de la aplicacion de este método.

La busqueda, desarrollo o implementacién de herramientas informaticas personalizadas
es un punto de mejora en comun en diferentes ambitos de la empresa. La direccion
deberia valorar la posibilidad de introducir herramientas globales que proporcionen las
soluciones necesarias o realizar una mejor explotacion de las herramientas ya
existentes. Para ello puede ser necesario la formacién o reciclaje de parte de el equipo
humano.

La gestion de la informacién es uno de los puntos débiles de cualquier empresa y lo es
en este caso en particular. Cuando existen diferentes fuentes de informacion
independientes que siguen vias de comunicacién de diversa naturaleza es importante
encontrar una solucién que permita centralizar y hacer accesible a todo el personal dicha
informacién. Las caracteristicas del sector hace necesario que esta accesibilidad sea a
tiempo real y a través de diferentes plataformas.

Si bien esta empresa tiene una orientacién clara al cliente, todos los procesos y
procedimientos no la comparten. Esto crea la sensacién de contar con flujos de trabajo
completamente independientes que pueden generar conflicto entre ellos. La aplicacion
del modelo EFQM permite establecer una orientacion global tanto a clientes como a
resultados, lo que favorece la consecucion de objetivos.

Dentro del plan estratégico, la empresa deberia tener en cuenta la creacidén o
fortalecimientos de alianzas con otras entidades, proveedores o clientes. La ejecucion
de algunos de los planes de accidn propuestos estan orientados en esta linea,
proporcionando una mayor fortaleza de la organizacion en la region.

28



La implantacién de los diferentes planes de accién obtenidos a partir de las areas de
mejora requiere de la implicacion tanto de la direccion como de los diferentes
departamentos que se ven afectados por los mismos. Es por ello que es de gran
importancia obtener un compromiso por ambas partes para llevar a cabo una puesta en
marcha pautada, calendarizada y con una serie de puntos de control en los que se
evalle la progresion de los mismos.

Para las fases siguientes de este proceso de mejora se recomienda a la empresa la
creacion de equipos de trabajo diferentes que se responsabilicen de poner en marcha
los diferentes planes de accidn segun el orden de prioridad establecido por la direccion y
el plan estratégico de la empresa.

Para garantizar una mayor probabilidad de éxito en este proceso de mejora continua en
la que se quiere embarcar la empresa es necesario: el compromiso continuado tanto de
la direccion como de los supervisores de los diferentes departamentos, la
autoevaluacion periodica de la empresa, el analisis del éxito de los diferentes planes de
accion, la busqueda continuada de areas de mejora y excelencia, la formacion e
informacién del equipo en el &mbito de un modelo EFQM y promover la comunicacion
interna y externa de los resultados obtenidos.
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Cuestionario de
Diagnostico Empresarial
en base al modelo de la
EFQM

DATOS DE CONTACTO DE LA EMPRESA

Razon social

Sector de CNAE ¢
Actividad IAE:

N° de Empleados | O Menos de 10 [ Entre 10 y 20 [1Entre 20 y 50 [ Entre 50 y
100 (] Mas de 100

Facturacion [1 0.5-1 millones de € [1 1-5 [1 5-10 [110-20 [1Mas de 20
millones de €

Direccion postal

Teléfono

E-mail

Nombre

Cargo

Fecha

Hora de inicio \ Hora fin**

Codigo**

* Datos de contacto de la persona que dentro de la empresa responde al cuestionario.
** Casilla a cumplimentar por el encuestador en caso de visita a la empresa.




BLOQUE DE CARACTERISTICAS GENERALES
1. Seniale el tiempo transcurrido desde que se constituyd su empresa: .......... (Afos)

2. (Qué porcentaje aproximado de sus ventas destina a cada uno de los siguientes
mercados?
1. Nacional. ....................
2. Extranjero. ....................
100%

3. N° total de empleados fijos en toda la empresa: ....................

N° de empleados eventuales (equivalente por ano*): ............
* Ej.: si dispone de 4 empleados a media jornada durante 6 meses, equivaldrian a 1 empleado por afio.

4. Indique el nimero de empleados en las siguientes funciones del drea comercial:

¢ Direccidon comercial.

* Mandos intermedios (jefes de venta y/o responsables de area)

* Personal o telefonistas dedicados a la administracion de ventas y atencion
del cliente en la empresa.

5. Indique el numero de empleados de cada tipo que componen sus FF.VV (fuerzas de
venta):

* Red propia de vendedores.

* Red de vendedores compartida con otras empresas.

* Representantes exclusivos a comision.

* Representantes libres multicartera.

¢ Distribuidores.

BLOQUE PARA EL CRITERIO LIDERAZGO DEL MODELO

Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones, respecto al
ESQUEMA DE VALORES y a la MISION/VISION de su empresa. Si no se especifica
otro esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice el siguiente:

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

DIMENSION 1: LIDERAZGO

ENFOQUE DEL LIDERAZGO

1.1 La empresa tiene definida por escrito su Mision, su Vision, y en la
redaccion de éstas participo desde la alta direccion hasta el personalde | 1 |2 (3 4|5
base.

1.2 La Mision y la Vision de la empresa estdn enfocadas hacia la
satisfaccion de nuestros clientes, tanto internos como externos, a |12 |3 (4|5
través de la mejora continua de nuestros procesos.




1.3 Hay un esquema de valores definido y documentado que guia las
relaciones de la empresa con nuestros clientes, proveedores, nuestros
empleados y entre ellos mismos, nuestras FF.VV, las instituciones
publicas y la sociedad en general.

DESPLIEGUE DEL LIDERAZGO

1.4 Para la comunicacién de estos valores y de la Mision, recurrimos a
reuniones periddicas, convenciones de ventas, panes informativos y
carteles.

1.5 Disponemos de herramientas que contienen informacion dedicada
exclusivamente a la presentacion de nuestra Mision y de nuestros
valores.

CONTROL DEL LIDERAZGO

1.6 Nuestros directivos se implican activamente en la defensa y
transmision de esos valores frente a las presiones internas y externas, y
se ha recurrido a ellos cuando ha habido que tomas decisiones
importantes en la empresa.

1.7 Que importancia da la Tecnologias de la Informacién (TT) como herramienta para da
a conocer la Mision y los valores de su organizaciéon dentro de la propia empresa y
hacia el exterior: correo electronico, groupwares, Intranet o Web corporativa, grupos de

noticias, software para presentaciones...

[1][2]3]4]5]

1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4=Alta; 5= Muy Alta

BLOQUE PARA EL CRITERIO ESTRATEGIA Y PLANIFICACION DEL

MODELO

Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones. Si no se especifica

otro esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice el siguiente:

1 2 3 4

5

En total desacuerdo En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

DIMENSION 2: ESTRATEGIA Y PLANIFICACION

ENFOQUE DE LA ESTRATEGIA

Respecto al grado de definicion de las orientaciones estratégicas en su empresa, y cOmo

éstas se formula...

2.1 Para la definicién de nuestros objetivos y estrategia, analizamos
indicadores de previsiones econodmicas, demograficas, politicas,
tecnologicas, estudios de mercado o analisis de competencia.




2.2 Nuestras reflexiones sobre el futuro de la empresa, las amenazas
del entorno y oportunidades de negocio, y las lineas de actuacion a
seguir para conducir la empresa a donde queremos, estan

. 11213145
documentadas formalmente en nuestros Planes Estratégicos, Planes de
Marketing anuales, Planes de Ventas y Presupuestos anuales.
2.3 Recurrimos periddicamente a estudios de mercado sobre la
situacion de nuestro sector de actividad. 11213415
2.4 Llevamos a cabo estudios de mercado con nuestro personal de
ventas de manera continuada. 112]3]4]5

2.5 Se tiene en cuenta en el andlisis del entorno competitivo a:
clientes, proveedores, competencia actual, posibles entrantes en el | 1 |23 (4|5
sector y productos sustitutivos.

2.6 Ademas de por lo que se comenta habitualmente en el sector,
nuestro conocimiento de la competencia proviene de la recogida
sistematica de sus catalogos y tarifas, del estudio de datos/ noticias | 1|2 |34 |5
sobre lanzamiento de productos o de informacion recuperada de otras
fuentes.

2.7 En el proceso de planificacion, hacemos un analisis periddico de
nuestra organizacion, en cuanto a capacidades, recursos, servicios, | 1 [2 |3 4|5
necesidades de formacion, etc.

2.8 Para la definicion de nuestros objetivos utilizamos la informacion
recabada en los analisis anteriores, para detectar amenazas y |1 |2 |34 |5
oportunidades en el entorno, y puntos fuertes o areas de mejora de
nuestra empresa.

2.9 Cuadl de estas formas se ajusta mejor a la manera de establecer los objetivos de su
empresa (marque con una X):

* No nos marcamos objetivos de ventas.

¢ L.os marcamos en funcion de la evolucion de las ventas en los afios anteriores.

* Los marcamos en funcidn de la cuota de mercado que queremos conseguir.

* Los marcamos en funcidn de las necesidades financieras de la empresa.

* Los marcamos en funcion del crecimiento previsto en nuestro Plan Estratégico.

2.10 Se han identificado los diferentes segmentos del mercado, y en
cual/es de ellos nuestros productos y/o servicios tienen o podrian | 1 |23 |4 |5
alcanzar una mayor aceptacion.

2.11 Se tienen claras cudles son nuestras ventajas competitivas y
nuestro posicionamiento (como queremos que el cliente nos vea), en | 1 |23 4|5
cada uno de esos segmentos.




2.12 Valore de 1 a 5 las opciones que mejor describan las ventajas

factores de éxito de su empresa:
1= Poco relevante...5= Muy importante

competitivas o

* Capacidad tecnoldgica y mejores costes 1123415
* La calidad de los procesos de fabricacion o de prestacion del servicio | 1 |2 3[4 |5
* El precio 112]13[4]5
* La rapidez en los plazos de entrega 1123415
* Imagen de empresa seria en nuestros clientes 112]3]4]5
* La diferenciacion en todos nuestros productos y/o servicios 11213415
* Flexibilidad para desarrollar nuevos productos y/o servicios
. . ., 11213145
(capacidad de innovacion).
* Disefio mas innovador que los competidores 1123415
* La capacidad de adquirir nuevos clientes 112]3]4]5
* Imagen de Marca de nuestros productos/servicios 1123415
* El trato personalizado de la Fuerza de Ventas al cliente 112]3]4]5
* Servicio de atencidn al cliente 1123415
* La seriedad en los plazos de entrega 112]3]4]5
* El conocimiento y andlisis exhaustivo de nuestros clientes 112]3]4]5
* Resolver con diligencia las demandas de todo tipo de nuestros
. . . 11213145
clientes. Productos/servicios especiales.
Otras (especificar):
11213145

2.13 Valore de 1 a 5 la importancia que tiene en la comunicacién promocional las

siguientes acciones:
1= Poco relevante...5= Muy importante

¢ Fuerzas de ventas

* Catéalogos y dossiers

¢ Cursos

* Publicidad en medios (revistas especializadas, periodicos,...)

* Congresos

bt | et | et | e | et |

* Pagina Web
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2.14 Qué importancia da a las Tecnologias de la Informacion (TI) como herramienta

facilitadora en la elaboracion de la estrategia de su organizacion:

[1[2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4=Alta; 5= Muy Alta

DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

Respecto a la forma en que su empresa comunica y pone en practica las estrategias

adoptadas:

2.15 Se elaboran por escrito Planes de Accion que despliegan las
estrategias al resto de la organizacion, con la participacion activa del
personal implicado en el desarrollo de los mismos.




2.16 Se distribuyen copias ( por escrito, por e-mail...) a los
responsable de ejecucion de cada tarea contemplada en los Planesde | 1 |23 4|5
Accidn, y éstos a su vez se encargan de explicarlos al resto de los
participantes.

2.17 Qué importancia da la las TI como facilitadoras de la comunicacion de la
estrategia:

[1]2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4=Alta; 5= Muy Alta

CONTROL DE LA PLANIFICACION
En relacion con los mecanismos de revision de que hace uso su empresa para evaluar el
grado de implantacion y efectividad de sus planes de accion:

2.18 Revisamos mensualmente la planificacion de marketing y ventas,
y anualmente los planes estratégicos. 112]3]4]5

2.19 En la revision de la planificacion, participan los directivos y
mandos intermedios de la empresa. 11213415

2.20 Que¢ importancia da las TI como posibilitadoras de la revision de estos planes:

[1]2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4=Alta; 5= Muy Alta

2.21 Qué importancia da a la participacion de un consultor externo en la planificacion y
toma de decisiones estratégicas en su empresa (consejo frente a reestructuraciones

internas, cambios organizativos profundos y establecimiento de alianzas estratégicas,
elaboracion de estudios de mercado, deteccion de areas de mejor y amenazas del entorno competitivo, disefio de
Planes Estratégicos, realizacion de estudios de benchmarking, disefio y seguimiento de planes de accion....).

[1]2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4=Alta; 5= Muy Alta

BLOQUE PARA EL CRITERIO CALIDAD DE LA DIRECCION COMERCIAL
DEL MODELO

Si no se especifica otro esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice:

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

DIMENSION 3: CALIDAD DE LA DIRECCION COMERCIAL

3.1 Existe una descripcion y documentacion de los puestos de trabajo
del area comercial a nivel de directivos y de mandos intermedios (jefes
de ventas, responsables de area...) con una especificacion clara de los
requisitos de formacion y experiencia para cada uno de los puestos; y | 1 |23 4|5
se recurre a estas especificaciones por parte del especialista en
RR.HH, para los procesos de seleccion de personal.




3.2 La formacion de reciclaje para el area comercial es sistematica y
regularmente programada, y se contempla en el Plan de Formacion [ 1|2 (3|4 |5
Anual.

3.3 La direccidon comercial participa activamente en la formacion de
los empleados del area comercial, de los jefes de ventas y responsables | 1 |2 3|4 |5
de area, de las FF.VV y también del personal de otras areas.

3.4 La direccion comercial al establecer los objetivos de la
planificacion, establece siempre un sistema de reconocimiento |1 |2|3 (4|5
(gratificaciones, premios, viajes...) para la consecucion de los
mismos, en el que tiene en cuenta a todo el personal del area
comercial.

3.5 Se organizan convenciones y/o reuniones periddicas con todo el
personal del area comercial para analizar la gestion realizada enel |1 |23 4|5
ultimo periodo, presentar nuevos productos/ servicios, explicar el Plan
de Ventas y el de Marketing...

3.6 Indique cual es la formacion del personal del area comercial de su | N° de
empresa: personas

* Titulados Superiores o licenciados.

* Titulados Medios o diplomados.

* Formacion profesional o bachiller.

* Estudios primarios.

Otras (especificar):

(Cuantos de estos empleados han cursado algtn tipo de cursos especificos en
Gestion Comercial (masters, cursos superiores, etc.)?.

3.7 Qué importancia da a las TI como herramienta de apoyo a la toma de decisiones de
la direccién comercial.

[1]2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4=Alta; 5= Muy Alta

3.8 Qué importancia da a la participaciéon de un consultor externo en la direccion

comercial de su empresa (disefio de Planes de Marketing y de Ventas, supervision y entrenamiento del
personal de ventas y de atencidn al cliente, organizacion de ferias y convenciones de ventas, disefio de campaiias de
marketing y de nuevos productos y/o servicios, disefio de encientas para la investigacion de mercado y la evaluacion
de la satisfaccion del clientes...).

[1]2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4=Alta; 5= Muy Alta




BLOQUE PARA EL CRITERIO GESTION DEL PERSONAL DEL MODELO

Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones. Si no se especifica
otro esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice el siguiente:

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

DIMENSION 4: GESTION DEL PERSONAL

4.1 La empresa elabora un Plan de Formacion anual atendiendo a las
necesidades planteadas por los directivos y/o mandos intermedios. | 1 [2 |3 4|5
Este plan contempla la contratacion de personal cualificado y
profesionales del sector, cursos organizados por asociaciones,
institutos tecnologicos, universidades. ..

4.2 Nuestro departamento de RR.HH disefia planes de desarrollo
profesional y promocién para los empleados actuales y para losde |12 (34 |5
nueva incorporacion.

4.3. En nuestra empresa se estimula al personal para que tome
decisiones e implante cambios dentro de unos parametros acordados. 112]3]4]5

4.4 La empresa contempla ademds del salario de convenio, otros
sistemas de remuneracion adicional como: reparto de beneficios, | 1|23 4|5
primas por consecucion de objetivos, primas por calidad, por
participacion en proyectos, productividad, etc.

4.5Evalue la utilidad de las TI en su Organizacion para:
(1= Nula, 2= Escasa,3= Moderada, 4= Alta, 5= Excelente)

* Actividades de formacion desarrolladas en su empresa (tele formacion, e- | | | 31415
learning, soporte multimedia para videoconferencias...)

e Gestion de RR.HH 11213415

4.6 Disponemos en pagina Web un apartado especifico para la
publicacion de ofertas de empleo y/o recepcion de solicitudes.

4.7 Recogemos en una base de datos propia los datos personales, C.V.
y resultados de entrevistas de posibles candidatos a incorporarse ala |1 |2 |34 |5
empresa.

4.8 Hacemos uno de Internet para pasar encuetas a nuestros empleados
o recibir sugerencias de los mismos. 1123415

4.9 (Qué importancia da a la participaciéon de un consultor externo en la gestion de los
recursos humanos de su empresa? (seleccion y/o formacion de personal para puestos clave,
disefio/redisefio de las competencias y requerimientos para cada puesto/seccion de trabajo, motivacion y desarrollo
del potencial de sus empleados, deteccion y correccion de problemas de comunicacion y/o cooperacion que afecten al
trabajo en equipo, disefio de encuestas para medir la satisfaccion de sus empleados...)

[1]2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4=Alta; 5= Muy Alta




BLOQUE PARA EL CRITERIO GESTION DE RECURSOS DEL MODELO

Si no se especifica otro esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice:

1 2 3 4

En total desacuerdo En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

5

DIMENSION 5: GESTION DE RECURSOS ENFOQUE

ENFOQUE

5.1 Destinamos los recursos necesarios (instalaciones, dotaciones presupuestarias,
tiempo de trabajo de los empleados) para el desarrollo de proyectos y de actuaciones

formativas relacionadas con:

* Gestion del Conocimiento (Capital Intelectual, Aprendizaje Organizativo): 2 415
¢ Gestion de la Informacion (Conocer otras plataformas informaticas ofertadas

ademds de las incorporadas por su empresa, capacitar a los empleados y directivos en su 2 415
explotacion).

¢ GGestion de la Innovacion (Conocer las nuevas tecnologias emergentes en el sector,

programas de I+D, desarrollo de nuevos productos y/o servicios, obtencion de patentes 2 45
industriales o tecnoldgicas...).

Gestion de la Calidad (actividades sistematicas de mejora continua en procesos y/o o) 415

productos/servicios...).

DESPLIEGUE

5.2 Siempre que nos es posible, establecemos acuerdos con otras empresas del sector o

centros sanitarios:

* Agruparnos en grupos de compras. 2 415
* Agruparnos en consorcios de exportacion. 2 415
* Implantar nuevas aplicaciones informaticas o desarrollar otros

proyectos relacionados con las TI (presencia en Internet, 2 415
automatizacion de FF.VV, comercio electronico...).

* Desarrollar otro tipo de alianzas estratégicas 2 415
5.3 Antes de contratar los servicios de un nuevo proveedor

verificamos si esta certificado ISO9000, o procedemos a su evaluacion 2 415
mediante cuestionario.

5.4 Disponemos de un sistema de evaluacién continua de nuestros 2 415
proveedores respecto a: especificaciones técnicas de los suministros,

plazos de entrega, plazos de reposicion de partidas defectuosas, stock

minimo en sus almacenes...

5.5 Habitualmente recurrimos a subvenciones de la Administracion 2 415

para la financiacion de actividades de formacion, proyectos de I+D,
TI, Planes de Calidad, etc.

5.6 Indique el nivel de cambios tecnologicos y organizativos introducidos por su

empresa en los 3 Ultimos ejercicios, con relacion a:
(1= Nulo, 2= Escaso,3= Moderado, 4= Alto, 5= Excelente)

* Mejora de productos, bienes o servicios. 1 3 5
* Mejora del proceso productivo, incorporacion de nuevas 1 3 5
tecnologias.

* Mejora o adquisicion de sistemas de gestion. 1 3 5




5.7 Evalte la utilidad de las TI en su empresa para:
(1= Nula, 2= Escasa, 3= Moderada, 4= Alta, 5= Excelente)

¢ Comunicacion y difusion de conocimiento entre equipos y 1121314als
departamentos ( correo electronico, ERP...)

* Aprovisionamiento (control de inventario, compras) y Logistica 11203]4l5
(gestion y control de stocks).

BLOQUE PARA EL CRITERIO DE GESTION DE LA INFORMACION DEL
MODELO

Si no se especifica otro esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice el
siguiente:

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

DIMENSION 6: GESTION DE LA INFORMACION
DESPLIEGUE:

6.1 Indique qué procesos de su empresa estan informatizados:
(1= No informatizados...5= Completamente informatizados)

* Produccién (informacién técnica de productos, disponibilidad) 11213415

* Aprovisionamiento (control de inventario, ordenes de compra),
Logistica y Distribucion (control de reposiciones y entregas), Gestion | 1 [2 |3 4|5
de almacenes (control de stocks).

* Gestion Comercial (facturacion, gestion de FF.VV), Marketing y
Publicidad, Atencién al cliente y Postventa (Aplicaciones CRM)

* Contabilidad, gestion de ventas 1123415

* Gestion RR.HH (gestion de informacion de personal, célculo y
tramitacion de nominas, seleccion y contratacion, gestion de la| 1|23 4|5
formacion, control de presencia).

* Andlisis de resultados, control de indicadores de gestion, toma de
decisiones y elaboracion de informes y previsiones por parte de la |1 |23 (4|5
direccion (Aplicaciones EIS/DSS).




6.2 Evalue globalmente la calidad de las aplicaciones informaticas usadas en el area
comercial por sus directivos (andlisis de resultados, control de indicadores de gestion,
toma de decisiones y elaboracion de informes y previsiones), mandos intermedios (jefes
de departamento y/o responsables de zona), empleados del departamento comercial o de

atencion al cliente, y por sus FF.VV (comerciales desde sus terminales) en relacion a:
(1= Muy baja; 2= Baja; 3= Regular; 4= Alta; 5= Excelente)

* Facilidad de uso: presenta una interfaz amigable para cada tipo de
usuario, de forma que sea sencillo navegar por las distintas pantallaso [ 1 |2 |3 |4 |5
menus, y rapido el aprendizaje en su uso.

* Oportunidad: pone a disposicion de cada tipo de usuario la
informacion que necesita en cada momento y lugar para agilizarlela | 1|2 |34 |5
toma de decisiones.

* Fiabilidad/Contrastabilidad: proporciona datos actuales y coherentes
con los disponibles mediante otras aplicaciones de la empresa,
pudiéndose filtrar y/o corregir los erroneos para no desvirtuar los
analisis.

¢ Selectividad: dispone de varios niveles de agregacion, de manera
que el usuario puede visualizar en cada momento s6lo la informacién | 1 |2 314 |5
que le interesa, sin abrumarlo con demasiados datos.

* Flexibilidad: permite visualizar la informacion en distintos formatos
(listados, graficos, tablas, diagramas), personalizando el aspecto de las
pantallas en funcion del usuario. Estd habilitada la introduccion
manual de datos.

* Productividad/Automatizacion: facilita el trabajo que antes se hacia
manualmente, permitiendo un ahorro de tiempo y una reducciondela |1 |23 |4 |5
carga de trabajo de los usuarios.

* Tiempo de respuesta: proporciona rapidamente la informacion
solicitada y las respuestas a los analisis requeridos por los usuarios.

* Adaptabilidad: cubre todas las funcionalidades requeridas para cada
tipo de usuario (directivos, comerciales), y permite ampliarlas si las | 1|23 (4|5
circunstancias lo requieren.

* Integracion/Conectividad: permite la recuperacion y actualizacion de
datos residentes en otras aplicaciones de la empresa, asi como exportar
los datos a otras herramientas ofimaticas o de back-office para su
explotacion desde las mismas.

* Accesibilidad/Cobertura: todos los empleados que necesitan acceder
a la aplicacion, pueden hacerlo desde sus equipos (PC de oficina) o
terminales (portatiles, PDAs o capturadores de datos de los|1|2(3[|4]|5
comerciales), desde dentro o fuera de la empresa (via
modem/Internet/Intranet/GSM/GPRS...)

* Seguridad: permite asignar distintos perfiles a los usuarios para el
control del acceso a la informacion almacenada en el sistema, conel |1 2|3 (4|5
objetivo de consultar o modificar datos.




6.3 Indique como explota la informacion de su sistema informatico, para la obtencion de

datos que le permitan tomar decisiones o elaborar previsiones relacionadas con:

1= No disponemos de estadisticos fiables en el sistema informatico; 2= Obtenemos listados “en bruto” en papel; 3=
Realizamos cada vez una consulta para obtener listados y/o graficos en la pantalla de la aplicacion; 4= Realizamos
cada vez una consulta para exportar datos a hojas de calculo o de Word y trabajamos desde ellas; 5= Se dispone de un
cuadro de mando automatico con indicadores, tablas y graficos, que se actualiza automaticamente al entrar, y

responde a las consultas més frecuentes.

SUS PRODUCTOS y/o SERVICOS

* ventas por division de negocios, franquicias, familias, series,

1123415
productos.
e aportaciéon a las ventas totales por division de negocios,

. - . 1123415

franquicias, familias, series, productos.
¢ clasificaciones ABC de productos (clasificacion por valor y

1123415
stock)

* stock en almacenes 11213145
¢ incidencias de calidad detectadas por el cliente. 2131415
VENTAS
* ventas por zonas, clientes, vendedores, campafias 11213145
* rentabilidad de las ventas por zonas, clientes, vendedores, 112103 als

campaias.

* comparativas de ventas con objetivos 2131415
* comparativas de ventas con afo anterior 2131415
* seguimiento de cartera de clientes 2131415

CLIENTES

* clasificaciones ABC de productos (segmentacién clientespor | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
ventas).

* clasificaciones de clientes por tipologias o segmentos. 2131415
* cartera de clientes potenciales. 2131415
* incidencias en los servicios. 11213145

6.4 Indique su puesto o actividad en el area comercial de la empresa y sus
conocimientos de informatica a nivel de usuario (ofimatica: Word, Excel, PowerPoint;

sistemas operativos Windows y/o Mac; aplicaciones especificas de la empresa):
(1= Nulos, 2= Escasos, 3= Moderados, 4= Altos, 5= Experto)

* Direccién comercial 1 [ 23 (4] 5
* Mandos intermedios (Coordinadores y/o responsables de 11213 14ls
area)

* Técnicos/comerciales 1 |23 4|5
* Personal de administracion 1 121345
6.5 Indique el numero de empleados (dedicados a tareas de mantenimientos de equipos y
aplicaciones, o0 a realizar pequefios desarrollos propios).

Despliegue de equipos hardware en el drea comercial:

6.6 Numero de PCs (incluya portatiles) en uso

6.7 Porcentaje de vendedores y/o representantes que disponen de PC en la o

empresa, portatil, palm o terminal capturador de datos (para toma de pedidos).




6.8 Indique la frecuencia con que su empresa subcontrata servicios de:
(1= Nunca...5= Siempre)

* Mantenimiento de equipos informaticos.

* Gestion del parque microinformatico.

e Consultoria informatica.

e Formacion en T1.

— [ [ [ | —
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¢ Desarrollo de software.

Indique qué situacion se ajusta mejor a la forma de trabajo de su fuerza de ventas (sélo
una contestacion es valida para cada pregunta):

6.9 (Dispone su sistema informatico (ERP, paquete integrado,
otros...) de un modulo de Gestion Comercial que le permita la gestion
automatizada de sus FF.VV?. 112131415
(1= No lo tenemos; 2= No, pero esta prevista su adquisicion; 3= Si y estamos en la fase de

implantacion; 4= Si pero s6lo lo usa una parte de la fuerza de ventas; 5= Si y lo usa toda la
fuerza de ventas)

6.10 En caso afirmativo, evalte el coste global de la inversion: ....................... Euros

6.11 ;Se explota la informacidon de su sistema de gestion para que
técnicos y comerciales puedan obtener indicadores sobre el
comportamiento de las ventas en todas las zonas (histéricos y
comparativos de ventas por clientes, por productos, clientes que
repiten, impagados, devoluciones, reclamaciones...), resultindoles
esta informacion de ayuda para la planificacién de su actividad diaria | 1 |23 (4|5
(rutas, visitas...) y para su autoevaluacién en relacion al grado de

cumplimiento de sus objetivos de ventas).

(1= No; 2= Soélo cuando lo consideramos oportuno, pues nos cuesta extraer los datos del
sistema informaticos; 3= Periddicamente les enviamos cartas o faxes con esa informacion; 4=
Periodicamente, principalmente mediante e-mails; 5= Pueden consultar esa informacion on-
line desde sus terminales (portatiles, PDAs, recolectores de datos) o en nuestra Web.

6.12 ;Puede acceder diariamente su fuerza de ventas a informacion
actualizada sobre catalogos, tarifas, fechas de entrega de pedidos,
stock en almacenes, promociones o descuentos... a través de su pagina
Web o desde sus terminales, e introducir pedidos en el sistema o 1)2131475

enviar reportes por algunos de estos medios?.
(1= No lo tenemos previsto; 2= Nos planteamos hacerlo en breve; 3= Ya hacemos algo de los
indicado; 4= La mayoria de lo indicado; 5= Todo lo indicado)




Indique que situacion se ajusta mejor a la forma como su empresa gestiona las
relaciones comerciales con sus clientes (s6lo una contestacion es valida para cada
pregunta):

6.13 La empresa recoge informacion estructurada y actualizada sobre
nuestros clientes y mercado (para actuaciones de marketing,
seguimiento postventa, resolucion de incidencias, demandas de
informacion, etc.).

6.14 Tienen acceso a esta informacion todos los empleados que tienen
relacion directa con los clientes, pudiendo introducir nueva |||, |3 (45
informacion.

6.15 Los directivos y mandos intermedio del area comercial, también
vendedores y/o representantes han participado en el disefio de la| 1|23 |4|5
informacion a registrar sobre clientes y mercado.

6.16 Se ha recurrido a estos datos para:

* Clasificar a nuestros clientes por tipologias o segmentos (en
funcion de habitos de compra, productos que consume...).

* Detectar clientes potenciales de nuestros nuevos productos y/o
servicios.

¢ Analizar la rentabilidad de los clientes. 112 (34| 5

¢ Planificar la produccion en funcion de la estacionalidad de las
compras de los clientes.

* Disefiar nuevos productos y/o servicios o modificar los actuales
para mejorar el posicionamiento en el mercado.

* Detectar nuevos segmentos en el mercado 1|2 |3[4] 5

* Elegir muestras de clientes para realizar pruebas de mercado con
los prototipos.

6.17 (Qué potencial de dichos datos considera que estd

actualmente explotando la empresa?. 1121314 5
(1= menos del 20%; 2= entre el 20 y el 40%; 3= entre el 40% y 60%; 4= entre el 60% y
el 80%; 5= entre el 80 y el 100%).

6.18 ;Cudantas de las consultas o incidencias mas habituales detectadas
por el cliente pueden ser resuelta por el propio cliente accediendo a los

servicios de atencion al cliente pertinentes? 11213145
(1= Ninguna; 2= Sélo las relativas al seguimiento, catalogo y/o tarifas; 3= La mayoria; 4= La
mayoria y ha supuesto un ahorro de tiempo para los empleados; 5= Todas)

6.19 ;Pueden sus clientes gestionar pedidos e incidencias a través de

servicios de atencion al cliente? 112131415
(1= No de momento; 2= Sélo pueden realizar pedidos; 3= Pueden realizar pedidos y gestionar
incidencias; 4= Si, pero el uso es minoritario; 5= Si y su uso es mayoritario)

CONTROL

6.20 Indique el nivel de satisfaccion en sus directivos en cuanto a la
fiabilidad de los datos, facilidad de acceso y utilidad de la informacion | ; | 5 3145

electronica de que disponen para el desempefio de sus funciones.
(1= Nada satisfechos....5=Muy satisfechos)




6.21 ;Con qué frecuencia realiza copias de seguridad de los datos
importantes para su organizacion en dispositivos de almacenamiento

externos (cdroms, zips, discos duros...)?.
(1= No hacemos; 2= anualmente; 3= cada 3 0 6 meses; 4= mensualmente; S=semanalmente)

6.22 ;Dispone de algtn servidor de backup o de redundancia propio o

externo?.

(1= No; 2= No, pero realizamos copias de seguridad periodicas; 3= Si, aunque no lo usamos
exclusivamente para ello; 4= Si, dedicado exclusivamente a ello; 5= Si, disponemos de mas de
uno)

6.23 ;Qué grado de participacion o negociacion tiene la empresa
frente al proveedor de software, en cuanto al planteamiento de las
especificaciones técnicas y funcionales que desea obtener con sus

aplicaciones?.
(1= Nulo; 2= Escaso; 3= Regular; 4= Alto; 5= Muy Alto)

6.24 En la decision de compra de una nueva aplicacion involucramos
al usuario final de la misma, y evaluamos la capacidad de integracion
de la aplicacién con las ya usadas en la empresa.

6.25 Es también un requisito fundamental, que la nueva aplicacion
contemple desde el principio todos los requerimientos de informacion
para la toma de decisiones y creacion de estrategias.

6.26 Consideramos importante el consejo de consultores externos
independientes, en la decision de compra.

6.27 En la decision de compra es muy importante la fiabilidad
demostrada del proveedor del sistema.

6.28 Evalte la calidad del servicio de atencion al cliente
proporcionado por su proveedor de software, en cuanto a formacion,
correccion de fallos de programacion, y disponibilidad a ampliar las

funcionalidades de la solucion inicialmente adquirida.
(1= Baja; 2= Regular; 3= Aceptable; 4= Buena; 5= Excelente)

6.29 Tras su adquisicion, la empresa se encarga de capacitar al usuario
final de la aplicacion.

6.30 ;Ha afectado la implantacion de las aplicaciones informaticas a la

forma de trabajar de la empresa=.
(1= Muy negativamente; 2= Negativamente; 3= No ha afectado; 4= Positivamente; 5= Muy
positivamente).

6.31 ;Cuales considera que han sido las ventajas o beneficios proporcionados por su

nversion en TI?.
(1= Nulo, 2= Escaso, 3= Regular, 4= Alto, 5= Muy alto)

* Reduccidn de costes en el area comercial. 11213415
* Reduccidn de coste en otras areas. 112]3]4]5
* Aumento de la capacidad para extraer informacion util sobre |1 |2 |3 4|5
nuestros clientes.

* Fidelizacion y captacion de nuevos clientes 112]3]4]5
* Apertura de nuevos mercados o lineas de negocio. 1123415
* Apertura de nuevos canales de venta, promocion y distribucion. 112]3]4]5
* La configuracion de nuevos productos o servicios que mejoran | 1|23 (4|5
nuestro posicionamiento en el mercado.

* Mayor satisfaccion y capacidad de gestion de la direccion comercial. | 1|2 (3[4 |5
* Mejora de la productividad de nuestras FF.VV. 1123415




* Redisefio de determinados procesos con las consiguiente mejorasen | 1 |23 (4|5
la eficacia de los mismos.

* Reduccion del trabajo en curso (tareas en proceso, pedidos en | 1|23 4|5
proceso, etc.)

* Mejora de la relacion con los clientes y ofrecer un mejor nivel de | 1|23 (4|5
servicio.

* Mejora de la relacion con nuestros proveedores y mejora del proceso | 1 |23 (4|5
de aprovisionamiento.

6.32 ;Qué importancia da a la participacion de un consultor externo en la gestion de los
recursos de informacion y de las nuevas tecnologias en su empresa? (disefio de paneles
de consulta y cuadros de mando para la direccidon, gestion de proyectos relacionados
con las TI — disefio de la Web corporativa e Intranet, automatizaciéon de FF.VV...-,
implantaciéon de soluciones informadticas, negociacion con el proveedor de nuevos
desarrollos software, introduccion de las nuevas herramientas informaticas — workflow,
groupware, correo electronico- para trabajo colaborativo...).

[1]2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4=Alta; 5= Muy Alta

BLOQUE PARA EL CRITERIO DE SISTEMA DE CALIDAD Y PROCESOS
DEL MODELO

Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones. Si no se especifica
otro esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice el siguiente:

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

DIMENSION 7: SISTEMA DE CALIDAD Y PROCESOS

ENFOQUE HACIA LA CALIDAD TOTAL

7.1 Hemos identificado nuestro mapa de procesos y distinguido
aquellos procesos estratégicos, clave y de soporte para nuestra |1 |2|3|4 |5
actividad.

7.2 En nuestra empresa asignamos equipos de mejora a los procesos,
¢éstos a través de un sistema de indicadores, controlan dichos procesos | 1 |23 |4 |5
y trabajan en la mejora continua de los mismos.

7.3 En la actividades de mejora en innovacion que desarrollamos en la
empresa participan también los siguiente agentes del entorno: clientes,
proveedores, instituciones publicas, universidades, institutos
tecnologicos y asociaciones del sector, consultores externos.

7.4 La innovacion y mejora en nuestros productos y servicios
responde en gran medida a las necesidades y expectativas detectadas | 1 |2 3|4 |5
en nuestros clientes.

7.5 Dada la elevada competitividad en nuestro sector, es necesario
ofrecer servicios de valor afnadido a nuestros clientes, que nos |1 |23 (4|5
diferencien de la competencia.




7.6  Continuamente introducimos cambios tecnologicos y

organizativos en nuestra organizacion, para ser capaces de respondera | 1 |23 |4 |5
las nuevas exigencias de nuestros clientes.

7.7 Nuestros clientes cada vez empiezan a demandar mas nuestra

certificacion de la calidad, es ademas fundamental para conseguir | 1 |2 |3 |4 |5

introducirnos en nuevos mercados.

DESPLIEGUE DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

7.8 Marque con una X la casilla que mejor se corresponde con el estado de su sistema

de gestion de calidad.

¢ No estamos certificados ISO9000.

* Hemos iniciado proceso de implantacion de la norma.

* En vias de adaptar nuestra certificacion a la revision de la norma del 2000.

e Estamos certificados ISO9000:2000.

* Nos autoevaluamos con el modelo de la EFQM.

7.9 Respecto a la gestion de sus procesos y procedimientos:

* Documentamos formalmente procesos.

* Asignamos responsables de procesos.

* Documentamos formalmente procedimientos.

* Asignamos responsables de procedimientos.

* Documentamos instrucciones técnicas de puestos de trabajo.

* Mantenemos registros electronicos generados por los procesos y/o
procedimientos..

—_— | | | | | —
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¢ Distribuimos periddicamente entre nuestros departamentos y
secciones los indicadores de resultado de los procesos que les
conciernen.

* Realizamos auditorias internas periddicamente.

* Cuando se detecta un problema, documentamos acciones correctoras
y preventivas para detectar las causas del problema y corregir el
proceso y/o el procedimiento..

7.10 Qué importancia da a las TI en la gestion de la calidad y de los procesos en su

empresa:

[1[2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4=Alta; 5= Muy Alta

7.11 Qué importancia da a la participacion de un consultor externo en la gestion de la

calidad y de los procesos en su empresa (en programas de certificacion ISO9000, auditorias internas,
formacion del personal y de la direccion en temas de calidad total, apoyo al director de calidad, disefio del plan de

calidad, puesta en marcha de grupos de calidad y de equipos de mejor...)

[1[2[3]4]5]
1= Nula; 2= Escasa; 3= Regular; 4=Alta; 5= Muy Alta




BLOQUE PARA EL CRITERIO RESULTADO DE SATISFACCION DEL

CLIENTE DEL MODELO.
DIMENSION 8: SATISFACCION DEL CLIENTE

Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones:

(1= En total desacuerdo; 2= En desacuerdo; 3= Indiferente; 4= De acuerdo; 5= Totalmente de acuerdo)

8.1 Realizamos sondeos sobre el grado de satisfaccion de nuestros
clientes para evaluar aspectos tales como: calidad de nuestros
productos y/o servicios, plazos de entrega, atencion de nuestros
vendedores, solucion a reclamaciones, etc.

1

2131415

8.2 Los resultados obtenidos en estas encuestas, presentan una
evolucion positiva en los altimos ejercicios.

8.3 Los resultados obtenidos en estas encuestas son iguales o mejores
que los de la competencia.

8.4 Nuestro sistema de informacion nos permite conocer en cada
momento cudles son las necesidades y expectativas de nuestros
clientes.

8.5 Indique como ha sido la evolucion de los siguientes parametros en los ultimos 3

ejercicios:
(1= Muy Negativa; 2= Negativa; 3= Sin cambios apreciables; 4= Positiva; 5= Muy positiva)

* Plazos de entrega. 11213415
* Tiempo transcurrido desde la recepcion de la reclamacion hastadar |1 |23 (4|5
la solucion final al cliente.

* Tasa de repeticion media de los clientes de su empresa (N°total de | 1 |2 3[4 |5
pedidos/N° total de clientes activos).

* Antigiiedad media de sus clientes. 11213415
* Retencion de sus clientes VIP 112]3]4]5

8.6 Evalue la percepcion media de sus clientes respecto de sus productos y/o servicios,

en relacion con los de la competencia, en su sector de actividad:
(1= Mucho peor; 2= Peor; 3= Igual; 4= Mejor; 5= Mucho mejor)

* Plazos de entrega. 1 2 3 4 5
* Relacién calidad-precio 1 2 3 1415
* Accesibilidad, servicio de atencion al cliente. 1 2 3 4 5
* Garantias ofrecidas al cliente 1 2 3 4 5
* Numero de reclamaciones 1 2 3 4 5
* Tiempo de respuesta a reclamaciones. 1 2 3 4 5
* Tratamiento de las mismas. 1 2 3 4 5
8.7 Rellene la siguiente tabla (datos en euros):
Ejercicio Ejercicio Ultimo ejercicio
n-2 n-1 (n)

Ventas Totales
(Total Facturacion)

Devoluciones de Ventas
(total Notas de Abono)




BLOQUE PARA EL CRITERIO RESULTADO SATISFACCION DE LA
DIRECCION COMERCIAL DEL MODELO

DIMENSION 9: SATISFACCION DEL AREA COMERCIAL

9.1 ;Esta satisfecha el area Comercial de la empresa con:?
(1= Muy insatisfecha; 2= Insatisfecha; 3= Indiferente; 4= Satisfecha; 5= Muy satisfecha)

* La cooperacion ofrecida por la direccion en las actividades de |1 |23 4|5
planificacion y gestion del drea comercial.

\S]
[98)
N
9]

* Los recursos puestos a su disposicion para dichas actividades. 1

* La calidad y cantidad de la formacion impartida en el éarea |1 |2 |3 (4|5
comercial.

\S]
[98)
N
9]

* La formacion de reciclaje prevista 1

* El sistema de informacion marketing para el apoyo en latomade | 1|23 4|5
decisiones.

\S]
[98)
N
9]

* El sistema de remuneracidon y reconocimiento. 1

* Las relaciones mantenidas con el resto del personal del area | 1|23 4|5
comercial y de otras area de la empresa.

BLOQUE PARA EL CRITERIO RESULTADO SATISFACCION DEL
PERSONAL DEL MODELO

Indique su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones. Si no se especifica
otro esquema de respuestas concreto para la pregunta, utilice el siguiente:

1 2 3 4 5

En total desacuerdo En desacuerdo Indiferente De acuerdo Totalmente de acuerdo

DIMENSION 10: SATISFACCION DEL PERSONAL

10.1 Datos de Capital Humano referentes al ultimo ejercicio (incluya a los vendedores
y/o representantes del area comercial en el computo):

Numero de empleados con contrato indefinido

Antigiiedad media de la plantilla Anos
Antigliedad media de los vendedores y/o representantes Afos
10.2 Realizamos periddicamente encuestas de opinion al personal para

evaluar su nivel de satisfaccion en aspectos tales como: ambiente de 1121345
trabajo, clima de apertura y comunicacion, esquemas de participacion,

formacion, salario, reconocimiento, perspectivas profesionales...

10.3 Los resultados obtenidos en estas encuestas, presentan una 1121314als
evolucion positiva en los altimos ejercicios.

10.4 Los resultados obtenidos en estas encuestas son iguales o mejores 1121314als
que los de la competencia.

10.5 El numero de vendedores y/o representantes que consiguen los 1121314als
premios por consecucion de objetivos es cada aflo mayor.




10.6 Rellene la siguiente tabla sobre sus FF.VV:

Ejercicio
n-2

Ejercicio
n-1

Ultimo ejercicio

(n)

Numero total de vendedores y/o
representantes

Numero de vendedores y/o
representantes que causaron baja

BLOQUE PARA EL CRITERIO RESULTADOS COMERCIALES Y
EMPRESARIALES DEL MODELO.

DIMENSION 11: RESULTADOS COMERCIALES Y EMPRESARIALES

11.1 Resultado econdmicos de su organizacion correspondientes a los tultimos

ejercicios, en miles de euros:

Ejercicio Ejercicio Ultimo ejercicio
n-2 n-1 (n)
Activo
Fondos propios
Ventas o Facturacion
Margen (Ventas — Costes
variables)
B.A.I (B° antes de impuestos)
Cash-flow (b1 + amortizaciones)
11.2 Indique la evolucion de su cartera de clientes:
Ejercicio Ejercicio Ultimo ejercicio
n-2 n-1 (n)

N° de clientes activos

11.3 ;Como ha sido la evolucion de los siguiente indicadores en los ultimos 3

ejercicios?

(1= Muy negativa; 2= Negativa; 3= Media; 4= Positiva; 5= Muy positiva)

* Tiempo medio de rotacion de existencias en almacenes. 112]3]4]5
* Fallos de produccion detectados internamente o por los clientes. 112]3]4]5
* Cuota de mercado. 112]3]4]5
* Captacion de nuevos clientes. 112]3]4]5
* porcentaje de ventas correspondiente a los nuevos productos y/o| 1|23 4|5
servicios realizados.




