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Mejora de la Gestion de una Empresa Constructora &miliar a través de la
Implantacion del Modelo EFQM.

RESUMEN

El proyecto que se expone a continuacion ha sidardalado en el seno de la empresa
constructora Construcciones Joaquin Herrero Gdtés (CJH) de Zaragoza (Espafia) con su
consentimiento y para su aprovechamiento por lanais

La construccién residencial supuso un soporte fumetdal de la economia espafola en el
pasado decenio, pero la burbuja inmobiliaria er8280@voco la caida brusca de la demanda.
Por ello, en la introduccion se justifica la nedadide este proyecto en cualquier momento pero
mAas aun en estos tiempos de crisis y de cambiasnasl se hace hincapié en la importancia de
la calidad en la gestién de una Pequefia y Mediam@dsa (PYME).

En el segundo apartado se presenta el modelo Eenldacion Europea para la Gestion de la
Calidad (EFQM) como una herramienta practica, gwece un método de evaluacion de la
gestion de la organizacion en la busqueda de kelen@a. Las areas de mejora que deberemos
localizar se pueden concretar en cuatro temas guersesponden al Ciclo Planificar-Hacer-
Verificar-Actuar (PDCA). Para establecer los Attiimi de Excelencia nos basaremos en el
esquema Resultados-Enfoque-Despliegue-EvaluacigisiBe (REDER).

Los resultados los obtendremos valorando seguréedo EFQM, atendiendo a los distintos
atributos a puntuar y al distinto peso reservadada criterio en la Puntuacion Total conseguida
por CJH. Para calcular la Puntuacion Total sumasenoalos los criterios siguiendo la
ponderacion con la modificacion del Modelo EFQM2@40.

De las dos alternativas de evaluacion, escogeniigsmuta Autoevaluacion porque favorece la
formacion y la reflexion del gerente, también splioacion, la comunicacion entre miembros y
el despliegue de la cultura de la organizacibnaRBEvar a cabo dicha Autoevaluacién
seguiremos ocho pasos detallados en el subap&#h@o

La EFQM propone cinco enfoques distintos parazaala Autoevaluacion. En la empresa nos
hemos decantado por el Método de los Formulariogugaes un modelo sencillo, y ademas el
Formulario es una técnica que facilita la recogldanformacion. Afiadimos en el Anexo 4 un
ejemplo de formulario relativo al Criterio 1 del @M.

A la hora de hablar de resultados, lo hacemos anfliccada uno de los criterios y el impacto
que en ellos ha tenido la nueva cultura de la adlidecién implantada, asi como la
autoevaluacion segun el modelo EFQM. Como quedasieato, la empresa ha avanzado en
practicamente todos los frentes, pero en espati gestion de sus recursos humanos, lo cual
nos satisface especialmente.

En definitiva, en una época de crisis y profundasltios como la que estamos viviendo, las
empresas deben modificar sus planteamientos peyataf los nuevos retos. Construcciones
Joaquin Herrero Cortés ha llevado a cabo un profwesiudio interno del cual han surgido
cambios, nuevos planteamientos y nuevas herrarsiguoia le auguran un futuro mejor al estar
mas preparados para preverlo y afrontarlo.
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1. INTRODUCCION
1.1. JUSTIFICACION DEL PROYECTO

La actual situacion del mercado empuja a las erapr@sbuscar la calidad como
elemento que las diferencie del resto facilitanglsigervivencia a largo plazo.

Si al hecho de que las necesidades de los clieatebian en el tiempo unimos que las
empresas que ocuparan el mercado seran las gskagan dichas necesidades, supone
que la organizacion tendra que emprender una me@ranua de la calidad partiendo
del conocimiento de las expectativas y necesidages los clientes tienen de sus
productos.

Empezar una politica de calidad, por ser un procestinuo, necesita un compromiso
fuerte por parte de la direccion. De dicho compsamparten los objetivos y las
politicas que la empresa llevara a cabo. Todo rmopal y todas las fases del proceso
deben implicarse para lograr el éxito. Es la denada estrategia d&estion de
Calidad Total, “orientada a que la organizacion satisfaga, coreafia economica, las
necesidades y expectativas dedbsntes de losempleadosde losaccionistasy de la
sociedaden general”.

La calidad en la gestion de una organizacion cealla capacidad de adoptar en cada
momento aquellos sistemas, practicas y estilos edtiégm que mejor satisfagan los
requerimientos que comporte competir teniendo eanteu las circunstancias y
exigencias concretas del entorno y la idiosincrdsiéa organizacion (“Aprendiendo de
los Mejores”, Roure J., Rodriguez M.A.).

Nuestra organizacion solo podra garantizar esdashléi es capaz de alcanzar un nivel
alto deExcelenciaen su modelo de gestion.

La empresa deberd llevar a cabo un proceso quadie@etanto de sus objetivos como
de su estructura y situacién actual. También irhiila capacidad del lider para
fomentar el trabajo de calidad, los medios de gudisponga, etc.

La empresa necesita saber las necesidades deesuiexpara poder poner en marcha la
estrategia de Calidad Total. A partir de encuestasigerencias se conoceran dichas
expectativas y habra que aplicarlas en nuestraepos.

Queda claro que para conseguir una politica dei@pedé Calidad seran necesarias dos

cosas.



e Compromiso firme por parte de la direccion
* Laimplicacion en el proceso tanto del personal@dmlos procesos, asi como

de las relaciones interiores y exteriores de lares#p

A lo largo del proyecto se intenta constantemerdaseguir estas dos cosas. A

continuacion se explica como se ha planteado gepto.

1.2 DEFINICION

Los Modelos de Excelencia mas conocidos son:

Modelo Deming, 1951, Japon

Modelo Malcom Baldridge, 1987, Estados Unidos
Modelo EFQM, 1988, Europa

Modelo Fundibeq, 2000, Iberoamérica

El Modelo EFQM de Excelencia es un modelo no naroatreado en 1988 con el
respaldo de la Comunidad Europea, cuyo concepttafugntal es lautoevaluacion

La premisa sobre la que se basa este modelo &a gatisfaccion detliente, de los
empleadosy unimpacto positivo sobre lasociedadse consiguen mediante el liderazgo
en politica y estrategia, una acertada gestionpdetonal, el uso eficiente de los
recursos y una adecuada definicion de los procdsogie conduce finalmente a la
excelenciade los resultados empresariales. Se basa en ntiwreos como reflejamos

en el esquema general del EFQM:

Agentes Facilitadores RESULTADOS

Resultados
Personas 10% - en las Personas 10%

PROCESOS,
RESULTADOS
LIDERAZGO ] PRODUCTOS Resultados CLAVE
10% Estrategia 10% b Y SERVICIOS ol en los Clientes 15% 15%
(]

10%

Resultados
en la Sociedad 10%

INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 1.2.1: Esquema General del Modelo EFQM

Fuente: programaempresa.com

L Alianzas y Recursos 10% |




Las flechas subrayan la naturaleza dindmica deleldodnostrando que la innovacién y
el aprendizaje potencian la labor de los Agentedlitealores, dando lugar a una mejora
de los Resultados (“Metodologias Avanzadas paraPleEnificacion y Mejora”,
Membrado, J.).

El modelo da una gran importancia a la evaluacigewsion de los enfoques de los
criterios agentes en funcidon de los resultados nodids, es decir, al aprendizaje

organizacional: innovacion y mejora permanente.

1.3 DESCRIPCION DEL PROYECTO

La empresaConstrucciones Joaquin Herrero Cortés, S.A.en adelant&CJH, va a
aplicar el modelo de gestion de la calidad totatodeinadoEFQM. Este modelo
adaptado a laPYMES, si lo sabemos utilizar correctamente, puede pantda la
organizaciéon a trabajar en la misma direccion €mabkiadas dificultades y con unos
resultados que se pueden llegar a considerar @meite rentables (“La traccion a las
cuatro ruedas y el EFQM”, Vilalta, J.M.).

El EFQM incluyo en la presentacion del Modelo 2003rabajo de investigacion de la
Universidad de Ontario Occidental en el que sdiz&ba entre otros un andlisis
comparativo entre las PYMES y las grandes emprgsaa contra de la creencia de
que los modelos de excelencia son mas aplicablestas ultimas, el estudio demuestra
que las PYMES obtienen mejores resultadog“Metodologias Avanzadas para la
Planificacién y Mejora”, Membrado, J.).

El modelo trata diferentes areas de gestion, dédeimzgo a relaciones con el entorno,
pasando por la satisfaccién de clientes y de lasopas/empleados, los resultados
econdmicos Y financieros y la gestion de procelsadilosofia del modelo es simple y
se basa en la idea de que so6lo se puede mejoreicaque se puede medir. Asi de facil.
Y eso es lo que debemos hacer: evaluar como gestms Primero viendo como
enfocamos y después viendo los resultados.

Una vez conocido como funciona el modelo, estudipdo el Gerente y los
responsables de la Oficina Técnica y de la Adnranigbn-Contabilidad, deberéa ponerse
en practica. Para estudiar la operativa del mosielacudira a un curso on-line el cual
en unos pocos dias dejara al equipo directivo sd&a eino de los responsables arriba

indicados en posicion de empezar aplicar el moeelGJH con menor dificultad.



Si la formacion no es dificil, la aplicacion esdwth mas facil. Debe hacerse una auto-
evaluacion una vez al afio, recomendable que semtduel proceso presupuestario
(meses de octubre o noviembre). En esta reuniorauteevaluacion el equipo
responsable se reune para preparar un formular@ogaaa uno de los subcriterios, en el
que figure la descripcion del mismo y las areastar, y en el qgue hay que rellenar los
puntos fuertes, las areas de mejora y las evideqcie hay de ese subcriterio.

El mayor esfuerzo de este enfoque lo debemos ceamtreonseguir que todo el conjunto
de formularios sea capaz de recoger toda nuestimaéd como organizacion, para
evaluar completamente nuestra organizacion.

En esta evaluacion se apuntan ademas de los demjltaquellas cosas que en la
empresa no enfocamos bien o que no ejecutamos dii@nestando bien definidas y
enfocadas. Esta lista es lo importante pues esidan®s ha de permitir mejorar la
autoevaluacion del proximo afio, y la que se cotevide forma “automatica” en la lista
de tareas y objetivos para el afio siguiente.

Las tareas se agrupan por departamentos. Al farale sesion, CJH ya tiene los
“deberes” para el proximo afo y el Administradomr&ge utiliza esta lista para marcar
los objetivos de todos los miembros de la orgairadsi, las actividades a mejorar
por cada area se trasladan a toda la empresa derararapida, sencilla y clara, pues
ademas de saber qué debemos hacer, sabemos tadiérse debe hacer (politica de
empresa), y ademas sabemos quiénes lo deben parsoras).

El modelo EFQM nos habra enseflado que los indieadque hemos definido nos
permiten seguir la evolucién de nuestros objeti@s.esta forma, poner objetivos y
alinear a todo el organigrama en la misma direcomes una tarea complicada.

El Gerente tiene bastante claro lo que debe hageCJ3H. Sabe cuales son sus
responsabilidades aunque no siempre sabe cualelasamportantes, las que debe
conseguir para el afio proximo. Con el modelo EF@Mrde a priorizar. Pero no basta
con que lo sepa el directivo, ademas lo deben dakepersonas de los diferentes
departamentos, dado que al final son los objetd@dodos. Y en este momento, es
cuando todos avanzamos en la misma direccion, o/ &sil podemos vencer con mas

facilidad, con mas rapidez y seguridad todos Iestamilos que nos rodean.



Si en el futuro se quisiera implantar un cuadron@ado, si quisiera aplicar balance
score card si necesitara la empresa disponer de indicadeldsi-QM también se los
daria. La utilizacion de este modelo, ademas de kodnterior, también tendra a toda
la gente mas contenta porque habra desarrollada ébBnal su motivacion intrinseca
(ademas de la trascendental al valorar mejor a £dHsu Gerente). Y todo ello al
méximo nivel y al minimo coste. Si tenemos buenesultados en el ambito de
liderazgo, estrategia, satisfaccion de clienteglypérsonal, tendremos seguro también

buenos resultados econdémicos y financieros, yessto que queremos.



2. METODOLOGIA

El modelo EFQM de Excelencia ofrece un método dduacion de la gestion de la
organizacién, reconociendo que hay varias manegaplahtear la excelencia en los
nueve criterios en que se basa. Escoger este moaelo guia de gestion da libertad de
interpretacion a la hora de reflejar las estrategdecuadas para nuestra organizacion,
atendiendo a nuestro origen, nuestra cultura, rauestel de modernizacion, etc.

Vamos a utilizar este modelo por una serie de lIb@osfrespecto a otros modelos de
gestion de la calidad. El primer beneficio es gneeste modelo identificamos los
puntos fuertes y areas de mejora. También la égteudetallada de la organizacion que
nos da, garantiza que no nos dejaremos ningunapéreanalizar. Por otro lado, la
subjetividad en la autoevaluacion es minima al rebtaitados los criterios.Es
apreciable la implicaciéon de todo el personal endmcesos de analisis primero, y de

cambios despues.

2.1 EL CICLO PDCA

El propédsito del Modelo EFQM de Excelencia propama evaluacién profunda y
continuada de las practicas de gestion de CJH.lizaoemos areas de mejora en la
empresa y pondremos en practica las actividadessagas para hacer que dure esta
mejora.

Las areas de mejora se pueden concretar en caatesten como planificamos (P), en
como ejecutamos lo planificado (D), en como meditoosjecutado (C) y en cdmo
mejorar lo planificado y ejecutado (A). La logicaieq estamos describiendo es
justamente la correspondiente al Ciclo PDCA (Plam,Check, Act):

REDISENO
¥

INNOVACION .
TEAMNSPOFELACION

e

Figura 2.1.1: Ciclo PDCA

Fuente: madrimasd.org



2.2 EL ESQUEMA REDER

Para establecer los Atributos de Excelencia, el@éto@8FQM de Excelencia se basa en
el Esquema Légico REDER (Resultados-Enfoque-DeagpdidEvaluacion-Revision).

Este esquema no deja de ser un re-enunciado del BICA. Usando este esquema
conseguimos una accion de caracter circular, caqquéavamos afiadiendo y asentando
sucesivamente los logros conseguidos y progresaiefiniendo nuevas areas de

mejora.

Establecer los
resultados requeridos

Evaluar y revisar los
enfoques y las
acciones y medidas y
su despliegue

Planificar y desarrollar
enfoques

Desplegar los enfoques
y las acciones y
medidas propuestas

Figura 2.2.1: Esquema REDER
Fuente: EFQM

Por lo tanto, el esquema REDER afade al Ciclo PIzO#ecesidad de contar con unos
resultados o indicadores para que llevemos a @abwdluacion.

Resultadoses lo que la organizacion consigue. En una orgaitim excelente, los
resultados muestraandenciaspositivas y/o buen rendimiento sostenido.

Enfoque es lo que la organizacion planifica hacer y laomas para ello. En una
organizacion excelente, el enfoque esttidamente fundamentado es decir, tiene
una légica clara centrada en las necesidades estydlituras de la organizacion.
Desplieguees lo que la organizacién realiza para poner éatipa sistematicamente el
enfoque. En una organizacion excelente, el enfapiaraimplantado en las areas

relevantes de una forma sistematica.
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Evaluacion y Revisidnes lo que la organizaciéon hace para revisar y naie@ enfoque
y su despliegue. En una organizacién excelenteenédque y su despliegue seran

medidosperiddicamente y se realizardaprendizaje.

2.3 LA PUNTUACION DEL MODELO EFQM

Vamos a valorar segun se establece en el métodigaéva del EFQM, atendiendo a
los distintos atributos a puntuar y al distinto @esservado a cada Criterio en la

Puntuacion Total conseguida por CJH.

23.1 EVALUACION DE AGENTES Y RESULTADOS

La evaluacion consistira en diagnosticar ordenadénen qué grado cada uno de los
Subcriterios tiene los atributos que le son aplesakDe este analisis se obtendran los
puntos fuertes y las areas de mejora en funcidgraelo en que cada subcriterio tenga

cada uno de los atributos de excelencia. En pringar dividimos entre:

» Subcriterios Agentes: en este grupo tendremos que evaluar en qué grado s
Enfoque estd bien fundado e integrado; en qué gradoDespliegue esta
implantado y sistematizado y en qué grado esta tshore ciclos ddzvaluacion y
Revision

» Subcriterios Resultados:evaluaremos si @esultadoes positivo y en qué grado
su Ambito de Aplicacion es completo e incluye las &reas relevantes y las

segmentaciones adecuadas.

Para la aplicacion del esquema REDER aAlgentes Facilitadores el Modelo EFQM

de Excelencia propone unas plantilleejas o Matrices REDER que adjuntamos en
el Anexo 2, para facilitar la evaluacion de cadéato. Debemos analizar cada Agente
Facilitador desde varios puntos de vista: su erdpgu forma de desplegarlo, la manera

de evaluarlo y revisarlo.

Para la aplicacion del esquema REDER a Resultados el Modelo EFQM de
Excelencia también propone unas Hojas REDER, qumissso adjuntamos en el

Anexo 3, para facilitar la evaluacion de cada atab
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Cada Resultado lo analizaremos desde varios pdetussta:

* Resultados.Lo conseguido en cuanto a:
- Tendencias
- Objetivos
- Comparaciones
- Causas

« Ambito de Aplicacion.

Es muyimportante para nosotros obtener unos resultados de la evatu#éo mas
reales posibles, por lo que intentaremos que lEsa@ones que demos a cada uno de
los subcriterios se ajusten a los datos obtenidats fde las distintas estrategias de

recopilacion de la informacion.

2.3.2 PONDERACION DE CRITERIOS

Una vez que hemos puntuado cada Subcriterio sidoi¢as Hojas REDER, vamos
calculando las puntuaciones correspondientes aCaigaio.

Lo hacemos mediante los promedios de las puntuegiale los Subcriterios que
integran cada uno de ellos.

Para calcular la Puntuacion Total, expresada sb®d@ puntos, sumaremos todos los

criterios siguiendo la ponderacion siguiente:

» Liderazgo:10%

* Personas: 10%

» Estrategia:10%

* Alianzas y Recursos: 10%

* Procesos: 10%

* Resultados en Personas: 10%
* Resultados en Clientes: 15%
* Resultados en Sociedad: 10%

* Resultados Clave: 15%

La puntuacion nos resulta util especialmente paralgacidad de priorizar actuaciones

de mejora asi como para comparar resultados.
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2.4 EVALUACION INDIVIDUAL

24.1 ALTERNATIVAS DE EVALUACION

Existen dos alternativas de evaluacion siguienddaelelo EFQM de Excelencia:

e La Evaluacion Individual dAutoevaluacion el propio personal de CJH, el
Gerente y los responsables de cada seccion, escatgado de analizar la
situacion en que esta se encuentra.

* La Evaluacion Externa el andlisis es realizado por un equipo de experto
externos, que verifican el alcance de los resuftadi® la Autoevaluacion

mediante un andlisis de la memoria de gestion wisita a la organizacion.

Ambas alternativas toman como referencia el Modsh@M de Excelencia en sus
comparaciones de la realidad con la situacion idaeik la que pretendemos caminar.
La Autoevaluacion nos permite a CJH discernir claranente nuestros puntos fuertes
y nuestras areas de mejora y su culminacion esali&acion de acciones de mejora
planificadas y el seguimiento del proceso realizado

Tanto la evaluacion externa como la autoevaluaga®ayudarian a situar a la empresa
dentro de su realidad y a encaminarla hacia unarm@janificada, pero las ventajas
que se derivan de elegir una u otra varian.

Nosotros escogemos utilizar la Autoevaluacion poros$ siguientes aspectos
positivos:

* Formacion y reflexion: la gerencia debe estar formada en el Modelo EFQM
y tomarlo como referencia para analizar como esséignando su empresa.

* Implicacion: la participacion de la direccion deriva en una anay
implicacién de ella misma en la adopcion de prastisobre gestion de
calidad.

* Comunicacion: como la autoevaluacion debe ser realizada porowari
miembros de CJH, contrastando y consensuando sdosacianes, €s un
magnifico mecanismo para aunar perspectivas, caimpasiones y
experiencias personales respecto a la empresa.

» Despliegue de la cultura de la organizacionCJH se forma en la cultura de

la calidad gracias a las conclusiones y los pldeesccion que se derivan.
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2.4.2 EL PROCESO DE LA AUTOEVALUACION

Para llevar a cabo el proceso de AutoevaluaciorC#f deberemos seguir estos

pasos

1) Desarrollo de compromisos por la direccion
2) Planificacion del ciclo de autoevaluacion

3) Comunicacion de los planes

4) Formacion en el Modelo y la Autoevaluacion
5) Realizacién de la Autoevaluacion

6) Elaboracion de planes de accion

7) Ejecucion de los planes de accion

8) Examen del progreso

2.5 ENFOQUES DE LA AUTOEVALUACION SEGUN LA EFQM

Que la autoevaluacion aporte valor a nuestra empmglegende de que sea sistematica y
siga una metodologia claramente definida.

La EFQM, tras analizar diferentes métodos, propmneo enfoques distintos a la hora
de realizar una autoevaluaciéon: cuestionario deematuacion, matriz de mejora,
reunion de trabajo, formularios y simulacion desprgacion al premio.

El Método de los Formulariosimplica el uso de un formulario para la recogida d
informacion relativa a cada uno de los subcritegeosel que ya debe ponerse de
manifiesto tanto los puntos fuertes como las amasmejora respecto de este
subcriterio. La principalentaja de este enfoque la encontramos en que el forrowdari

una técnica que facilita la recogida de la inforidiac

251 METODO DE LOS FORMULARIOS

En la organizacion nos hemos decantado por este egfie ya que se trata de un
modelo sencillo que permite la recogida de los gaifitertes, las areas de mejora y las
evidencias de éstos, pues estos apartados estagidec en cada uno de los

formularios.
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El Método de los Formularios consiste en prepanafoumulario para cada uno de los
subcriterios, en el que figure la descripcion demo y las areas a tratar, y en el que
hay que rellenar los puntos fuertes, las areasajeray las evidencias que hay de ese
subcriterio.

También se establece una puntuacién con la ufifimade una matriz de puntuacién
como las propuestas por la EFQM de ExcelenciaAwexos 2 y 3).

Los formularios pueden ser preparados y evaluadwslgs mismas o diferentes
personas indistintamente.

El mayor esfuerzo de este enfoque lo debemos camtreonseguir que todo el conjunto
de formularios sea capaz de recoger toda nuestlidaeé como empresa, para evaluar
completamente nuestra organizacion.

Afadimos en los Anexos (ver Anexo 4) un ejempldaitmulario relativo al Criterio 1
del EFQM para que sirva de referencia de como seslaorado los formularios para

[levar a cabo nuestra autoevaluacion.
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3. RESULTADOS

3.1 RESULTADOS EN LIDERAZGO

Hemos identificado dos etapas en CJH: antes de Y@@8pués. El liderazgo hasta ese
afo fue cuestion de dos personas. La segunda &tapiico unliderazgo distribuido
que hoy prevalece. Los responsables de cada sesmnidios lideres de la misma, lo que
supone que cada area plantea sus propios planesymnsable los lidera.

La Direccion ha participado personalmente en actividades dermejentro de la
empresa, lo cual ha supuesto tambiénaprendizaje en la formacionde materias

como Modelo de Excelencia, proceso de autoevaloaeto.

» Desde 2005 se destinan presupuestos para la imgiamty desarrollo del sistema y
el modelo de calidad.

» Desde 2007 se comienza a medir la satisfacciondelientes y en 2012 se realizZan
sencillas encuestas a los clientes.

» Desde 2008 se incluyen en los planes objetivosicglados con la calidad.

« Desde 2007 se mantiene reuniones entre personasresponsabilidad pana
comunicar aspectos relacionados con la calidad.

* En 2009 se crea el Comité de Calidad y un Comitéldmra con el impulso )
participacion de la direccion, y se nombra un Doede Calidad.

« En 2010 se plantea un Cambio Organizacional copaldicipacion de todo €
personal en el que se tienen en cuenta los cstdabmodelo EFQM.

T~

Figura 3.1.1: Iniciativas
Fuente: Elaboracién Propia

3.2 RESULTADOS EN ESTRATEGIA Y PLANIFICACION

En 2009 entr6 en funcionamientd*€ambio Organizacional’con dos objetivos:

» Propuesta de cambio en la organizacién entendiérdoho proyecto de futuro.

» Creacion de resortes que empujen el cambio a #odiaghnizacion.
A tenor de los cambios efectuados en CJH, ademés @msecucion de muchos retos
planteados, la Direccion se decidid, ya en 201Zni@dar una nueva formulacion
estratégica.
Los Planes de Gestion con metas evaluables enoebkari el fruto de la reflexion

estratégica.
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P - El responsable del Area de Gestion elaboramkenido y calendario del Plan de
Gestion en las reuniones desde el 2010.
- La parte Administrativo-Financiera controlad@ames el Plan con la cuenta |de
ingresos-gastos, desde 2004.
- Desde 2010 la direccidon hace una Revisiostéma (ciclo PDCA)
- Existe un Plan anual de Calidad para segdiutaevaluacion EFQM
D - A modo de ejemplo, se analiza como se cumpBdagl de Gestion a 31 de mayo|de
2011.
- Presentacion del programa de ingresos-gastos.
- Se hace la autoevaluacion de CJH segun elllmB&#&QM.
C -Desde 2009 se estudia cuanto se cumplen jiegvols generales.
- Puntuacion de la organizacién en 2010.
A -Ello nos da informacion para el siguiente PlaiGédstion.
- Desde 2010, Plan de Mejora realimentandoagl 8 Gestion de 2011.

Figura 3.2.1: Ciclo de Gestién
Fuente: Elaboracion Propia

3.3 RESULTADOS EN GESTION DE LAS PERSONAS

En mayo de 2007 se enviaron a toda la plantilld'Aamtaciones para la Reflexion
Estratégica” En ellas la Direccion auguraba un buen futur@igsaa laparticipacion

de todos cuantos forman CJH.

Casi la mitad de la plantilla de CJH reflexiondreobl proyecto de empresa a raiz de la
encuesta“Clima Laboral” rellenada un tiempo antes. Dicha encuesta refiejab
satisfaccion en el tratoa los contratados, y plena satisfaccion en eréstgue la
empresa se toma por sus empleados. Ademas, ctiastpta el proyecto de futuro era
bien conocido por la plantilla. Por dltimo, mas3deartes de lalantilla se reconocia
implicada con la empresa

En 2008 se presentd 8hforme de Estrategia’de CJH con las acciones y el primer
Plan Operativo, con la valoracion de las acciomes.esta manera el interés por la
plantilla, ya manifestado al principio, se plasnmdla direccion de las actividades y en
la gestion de CJH.

Poco a poco se ha ido levantando una gestion ddadal de las personas, con la

siguiente evolucion:

 Establecimiento de niveles de competencias dealatifph y plan de formacién por
areas, gestion y participacion descentralizadaed261.

* Plan de cometido con metas individuales y colesteq2011 y 2012.

» Control semestral de este plan de cometido en 2@&jdste con el Plan de Gestion
de 2012.
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Una vez hecho el diagnoéstico de innovacion de QaHto la Direccion como la
plantilla vieron necesario cambiar la organizacpgara que tenga la posibilidad de
reaccionar mejor en el futuro. Meses de procesdedmicion llevaron a una nueva
estructura organizativa con los poderes mas rejparti que dotaba de cierta autonomia
a los equipos.

Las personas desarrollan su labor en un climaaadiague propicia que estén dispuestas

a hacer esfuerzos cuando son necesarios.
3.4 RESULTADOS EN RECURSOS

En el caso de que en un ejercicio haya desviacieméss presupuestos, las actuaciones
se corrigen en el momento patiaminuir los efectosde dicha desviacién o se buscan
alternativas de financiacion. Siempion la intencion de cumplir las metas

planteadas.
3.5 RESULTADOS EN PROCESOS

Identificacion de los Procesos Clave para impleardat estructura de procesos. Unido

a los procesos soporte, queda configurada la Esteude Procesos:

GESTION CANALES GESTION GESTION GESTION
PERSONAS COMUNI- RECURSOS COMER.

CACION

| PREPARACION DE LA OBRA >

| EJECUCION DE LA OBRA

PLANIFICACION DE LA OBRA

| ACTIVIDADES POSTERIORES A ENTREGA >

Figura 3.5.1: Estructura de Procesos
Fuente: Elaboracién Propia



Establecimiento derocesos que favoreceriantola comunicacion externa como la
interna de la Organizacion.

Desarrollo dgprocesos que aseguran duen estado de los recursos

Planteamos losprocesos con los que sepropician la autonomia econdémica-
financiera de la organizaciéon y el desarrollo de indicadocpse permiten su
seguimiento y gestion.

Disefiamos e implantamos en 2012 $istema de Mejora Continuapara conocer

cuanto antes las oportunidades de mejora quersntiegestionar su respuesta.
3.6 RESULTADOS EN SATISFACCION DE CLIENTES

La Actitud del equipo Comercial en cuanto a puntualidad, aprovechamiento de la
visita y disposicién a sugerencias ronda una peitinade4 sobre 5para nuestros

clientes.

Actitud Comercial

B N
AN / \ '
3,8 v \

3,7

3,6 ‘
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 Media

Grafica 3.6.1: Actitud de Comercial

Fuente: Elaboracién Propia

En cuanto aindice de Satisfaccion Globalhemos revisado al alza nuestro objetivo de
3 puntos ya que la puntuacion desde 2003 ha satlam en 2005, de mas 8e5 sobre 5
para los clientes.
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ISG Anual

——ISG
—l— Objetivo

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Gréfica 3.6.2: indice de Satisfaccién Global

Fuente: Elaboracién Propia

3.7 RESULTADOS EN SATISFACCION DE LA PLANTILLA

Desde 2012 realizamos anualmente una encuestanchidiel grado de satisfaccion
anual.

La satisfaccion de la plantilla se mueve entre 3@ ypuntos sobre 5, estando la
Valoracion Global muy préxima al 4.

SATISFACCION PLANTILLA

4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

CONDICIONES SATISFACCION RELACIONES EQ.DIRECT. VALORACION 1SG OBJETIVO

Gréfica 3.7.1: Grado de Satisfaccion de la Plaatill

Fuente: Elaboracién Propia

Cabe destacar que nos planteamos como objetivaagpendieran a la encuesta la
mitad y finalmente lo hicieron un 80% de la pldatil
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Otros resultados relevantes respecto a la plastita

* Aumento de los contratos indefinidos dentro de mmagsantilla.

Absentismo imperceptible.

Ausencia de demandas laborales.

Pocas bajas por enfermedad y ninguna por accitkdeal.
3.8 RESULTADOS DE LA ORGANIZACION

En los ultimos afios podemos destacar ligraos crecido si bien hemos de reconocer
que en gran parte se ha debido a la burbuja infaghiken la que vivimos hasta 2008.
El crecimiento de las ventas fue aumentando progm@ente hasta el hundimiento del

mercado inmobiliario:

EVOLUCION DE VENTAS

10,00
9,00 A
8,00
7,00 A
6,00
5,00 A
4,00
3,00 A
2,00
1,00 A
0,00 ,_|

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Grafica 3.8.1: Evolucion de las Ventas

Fuente: Elaboracion Propia

A pesar del descenso de la demanda y por lo tantasdventas, tenemos que destacar
dos aspectos:

* Hemos sido capaces de seguitofinanciando nuestros proyectos

* Nuestra buena marcha queda reflejada desde el plentosta de la eficiencia

econdmica con leelacion facturacién/personal
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Facturacioén / Personal
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Grafica 3.8.2: Relacion Facturacion/Personal
Fuente: Elaboracién Propia
Ademas, observando nuestra productividad vemosompaertamiento casi constante o
de ligero crecimiento con los afios, por lo quecemos con rentabilidad cada vez

mayor:

Productividad

14
1,2

0,8
0,6
0,4
0,2

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Gréfica 3.8.3: Productividad

Fuente: Elaboracién Propia

En el Plan de Gestion de 2012, CJH se propuso cuogta contar con lanemoria
redactada segun el Modelo EFQMalgo que se ha conseguido.
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4. CONCLUSIONES

En una época de tantos cambios tecnolégicos y ajamws, las empresas deben
modificar sus planteamientos para afrontar lossrgtee les plantea este nuevo entorno.
Esto les exige tener un modelo empresarial claeodgtiermine las actuaciones a seguir
para afrontar los nuevos retos con garantia de.ékiesto es lo que se buscaba con este
Proyecto para CJH.

4.1 AVANCES

Ya se puede afirmar queonstrucciones Joaquin Herrero Cortés, S.Aha aplicado

el modelo de gestion de la calidad total denominaBQM. Este modelo ha logrado
poner aoda la organizacion a trabajar en la misma direc@n con pocas dificultades
y con unos buenos resultados.

Deciamos que solo se puede mejorar aquello queesike pnedirLo que hemos hecho
es evaluar como gestionamo®rimero viendo como enfocamos y después viendo los
resultados.

Aprendimos como funciona el modeldoyhemos puesto en practica.

En cada evaluacidoee apuntanademas de los resultad@gjuellas cosas quesn la
empresano enfocamos bien o que no ejecutamos biealn estando bien definidas y
enfocadas. Esta listas muy importante porque es la que nos permite rareja
autoevaluacion del proximo afio, y la que se cotevide forma “automatica” en la lista
de tareas y objetivos para el afio siguiente.

El modelo EFQM nos habra ensefiado que los indieadque hemos definido nos
permiten seguir la evolucion de nuestros objetivos.

Con el modelo EFQMse aprende a priorizar Las personas de los diferentes
departamentos saben qums objetivos son de todosY ahora es cuando todos
avanzamos en la misma direccigny podemos vencer con mas facilidad, con mas
rapidez y seguridad todos los obstaculos que rdearo

Tenemosbuenos resultados en el ambito de liderazgo, estedfia, satisfaccion de
clientes y del personal,por lo que estamos seguros de que también haladobu

resultados econdémicos y financieros, y esto esidoqyieriamos.
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En resumen partiendo de la autoevaluacién de la empresegyin el modelo EFQM

hemos conseguiddo siguiente:

 Facilitar la revision sistematica y global de CJH:

Hemos identificado los procesos clave y los proessporte.

Ambos, los procesos clave y los procesos sopoo han posibilitado
hacer la Estructura de Procesos de CJH.

También configuran la manera de actuar de la emmiegendo de base
estructural para el Sistema de Calidad de la misma.

Finalmente, ayudan a la sistematizacion de todas itéciativas
desarrolladas para la implementacion de un sisteardorme a la
Calidad Total.

» Sensibilizar y comprometer a CJH con la mejora dewsgestion integral.

 Diagnosticar la situacion actual:

Se plantearon distintas posiciones estratégicass gsosiciones estan
condicionadas por el punto de partida de CJH ylasraportaciones de
amenazas Yy oportunidades a medio y largo plazasydébilidades y

fortalezas del presente y el corto.

* |dentificar puntos fuertes y débiles en CJH.

» Decidir y planificar acciones de mejora.

* Promover la cultura de la mejora continua:

Revision del Plan Estratégico cada 5 a 10 afios, para orientar las
diferentes areas de actuacion de la empresa.
Revision de los Planes de Gestibmensualmente, para seguir el grado

de cumplimiento de los objetivos de ese plan.

» Generar motivacion y participacion.

* Formacion constante del personal y mayor profesiotiaacion.

* Mejorar los resultados.
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4.2 PROBLEMAS

Los principales inconvenientes aparecidos sosifpsentes:

Débil o parcial implicacion.

Resistencia de la direccion, derivada de:
- Miedo a perder cuota de poder.
- Presuncion de que su aportacion a la mejora dalidad es mucho mas

importante que la que puedan hacer el resto déesive

Falta de integracion entre la estrategia de la esapy sus diversas politicas.

El cambio no se toma en serio porque la consecutgdnn objetivo no implica

“recompensa’.

* Aumento de la burocracia. Algunos empleados pugderl nuevo modelo como
un proceso de toma de datos laborioso y aburrido.

* No se producen todos los cambios necesarios essiagcturas organizativas para
sostener mecanismos de colaboracion.

* Desilusidbn ante la falsa esperanza de resultadpgiosa e infalibles para

solucionar los problemas.

4.3 RETOS

A raiz de este Proyecto, CJH ha dado un salto mtgefmsicionandose en el mercado
como una alternativa no ya valida sino inclusognbfe a otras.

No obstante, si algo hemos aprendido con esta iexpg&a es que no podemos
detenernos. Lo conseguido es importante, pero fdrdvanucho tiempo si no somos
capaces de buscar y anticiparevos retos y nuevas metas

El EFQM le ha dado a CJH los indicadores que preas modo que si la empresa
quiereimplantar un cuadro de mandq si quiere aplicar dbalance score cardahora
puede hacerlo.
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