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RESUMEN

El presente proyecto tiene como objetivo consegjulisefio de instrumentos de
gestion que permitan a una PYME espafiola iniciamplimeros pasos en la adopcién
del Modelo EFQM como referente para la gestion.abte el desarrollo del proyecto se
crea una encuesta para medir la satisfaccion delilrstes respecto a la calidad del
servicio prestado por una empresa en concreto,i ydastificar sus aspectos mas
deficientes. Tras identificar los aspectos oserficientes, se propondran acciones
correctas y un seguimiento constante para conseguobjetivo final, la mejora
continua. Esto permitira aumentar la puntuaciéfadempresa en una futura evaluacion

0 auto-evaluacion del modelo EFQM.

This project aims to design management toolallow a Spanish SME to take
the first steps in the adoption of the EFQM modekareference for its management.
During the development of the project, a surveylésigned to measure the clients’
satisfaction regarding the quality of the serviffered by a company, and thus identify
its poorer aspects. After identifying the leastedint aspects, specific actions and
constant monitoring will be proposed to achieve theal goal, continuous
improvement. This will allow to increase the scak the company in a future

evaluation or self-assessment of the EFQM model.
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PRESENTACION

El Modelo EFQM de Excelencia es un referente fagestion con una difusion
cada dia mayor en el ambito empresarial. El Modsladoptado por las empresas con
dos objetivos fundamentales: 1) Como instrumentbeyamienta para mejorar la
gestion de la misma y, 2) como medio de evaluadierna o externa, para calificar la

Calidad de la gestion.

En este contexto el presente trabajo centra lacidie en el disefio de
instrumentos de gestion que permitan a una PYMBf&da iniciar los primeros pasos
en la adopcion del Modelo EFQM como referente peargestion. La empresa, que ha
optado por mantener oculta su denominacion pomesde confidencialidad, no tuvo
contacto alguno con el Modelo en el momento ddaniel proceso de realizacion del

presente trabajo.

Como consecuencia, se consider6 que la alterngti®afrecia mayor valor a la
empresa era desarrollar un instrumento concret@eumitiera a la misma implantar un
sistema de medicion y seguimiento de indicadorescitis de satisfaccion de los
clientes cuya implementacion es uno de los aspectos que el Modelo concede una
mayor importancia relativa. De esta forma, el tr@bademas de recoger los principales
antecedentes tedricos del Modelo EFQM de Exceleneiara la atencion en el disefio
de una encuesta de satisfaccion de los clientkseatapresa y en la identificacion de los
elementos necesarios para su procesamiento e itaq@am de acciones de mejora ante
las posibles deficiencias que puedan detectarseedise forma, la implantacion de
dichos instrumentos por la empresa permitira aikma incrementar notablemente la
puntuacion recibida por la empresa en el critegsuRados en los Clientes en un futuro
proceso de evaluacion o autoevaluacion. Ademaanfaresa podra iniciar procesos de

mejora en otros aspectos de la gestion en losegdetscten deficiencias.
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CAPITULO 1: MODELO EFQM DE EXCELENCIA

1.1.BREVE INTRODUCCION EFQM
El mundo no se detiene, estd cambiando cada vez mgislo. La

interdependencia entre las organizaciones, comdeslapaises y economias esta
creciendo y haciéndose cada vez mas fuerte. Cbn éé mantener la competitividad
en este entorno, cualquier organizacion necesitavar y mejorar continuamente.
Ahora, mas que nunca, una organizacion necesitgpremer, valorar y gestionar las
necesidades y expectativas de sus grupos de infg¢rémdelo EFQM de Excelencia es
el marco para comprender y gestionar esta comatkjids pragmatico y practico, ha
sido desarrollado por organizaciones lideres corfirelde promover una mejora

continua.

El Modelo Europeo de Calidad Totas una referencia para la gestion que ha
desarrollado la Fundacion Europea para la gestta dCalidad, en inglés, European

Foundation for Quality Management (EFQM).

EFQM es una organizacion sin animo de lucro cuybito es Europa y su sede
esta en Bruselas. Actualmente, esta formado porde&00 miembros. EFQM es el
creador y el gestor del premio a la Excelencia EERQM Excellence Award) que
reconoce la Excelencia en Gestion en las orgawizasi Ademas, EFQM es la
propietaria del Modelo de Excelencia EFQM y esrlaaggada de actualizarla con las
buenas préacticas de las organizaciones punterastema de la Excelencia en Gestion.

A continuacion se muestra un cronograma con logjp@les hitos (véase Figura 1.1):

Figura 1.1 Cronograma EFQM.

1988 1989 1991 1995 1996 2000 2003 2005
Creacién Nace el Se introduce Adaptaciony | Simplificacion Crece el Actualiza- Se lanza el
Fundacion modelo de como marco de se lanza el delmodeloy | nimero de cion del sistema 2005+
Europea Excelencia trabajo para la premio lanzamiento miembros | modelo de para la
parala EFQM autoevaluacion europeo para del Premio del EFQM | Excelencia | presentacion de
Gestion de la el sector Europeo para | hasta 700 memorias y
Calidad publico PYMES evaluacion para
EFQM el Premio
EFQMala
excelencia
(EEA)

Fuente: Elaboracion propia.
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El modelo EFQM de Excelencia es el marco de retaecreado por la EFQM
para la mejora de la gestion de una organizaciéte Eodelo es el mas ampliamente
utilizado en Europa en la materia y se ha conweeiula base para la evaluacion de las
organizaciones en la mayoria de los Premios, nalgsry regionales, de Calidad en
toda Europa. EI Modelo EFQM se revisa y actualiematicamente desde su
creacion, siendo su version de 2013 la que se etrauactualmente en vigor y por

tanto, sera la version que se desarrolla en esyeo.

Ademas, el Modelo EFQM de Excelencia se corresparah la perspectiva
stakeholderde gobierno empresarial puesto que, aunque seaeeda importancia de
los resultados estrictamente financieros, éstosndor parte de una medida de
rendimiento multidimensional (Salas, 2002). De dstana, los distintos colectivos
considerados explicitamente como beneficiarios duades son, ademés de los
accionistas o propietarios de la empresa, lostelerios empleados y la sociedad en

general.

Este primer capitulo esta basado en EFQM MODEL3Z&gun el cual, utilizar
adecuadamente el Modelo EFQM de Excelencia, el disguLogico REDER vy los
Conceptos Fundamentales garantiza que las pradeagestion formen un sistema
coherente que se mejora de manera continua y ouee realidad la estrategia de la

organizacion.

1.2.MODELO EFQM DE EXCELENCIA

El Sistema de Gestion de Calidad de referencizado a lo largo de todo el
proyecto se basa en la version mas actualizaddat#tlo EFQM de Excelencia. Como
sucede con los Modelos para la gestion de la chlidaliferencia de las Normas, se
trata de un marco de trabajo de no obligado cunigtita que desarrolla y realiza los
conceptos de la Calidad Total y esta orientadoahlacexcelencia. Es propiedad de la
Fundacion Europea para la Gestion de la Cali&fadr{dation European for Quality of
Management-EFQM-), tratandose de un sistema generalistaimmbado a un sector

concreto o actividad.

El Modelo EFQM establece unos parametros parar Saieao debe ser una

empresa excelente que desea ser competitiva y ugea lygestionar todos los aspectos
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desde la perspectiva de la Calidad total. En egigd® debe entenderse la aportacion
que este Modelo pretende ofrecer a las empresagiparmejoren su gestion.

Ademas, es necesario actuar segun tres prindjdisisos de Calidad Total, que
estan estrechamente relacionados entre si: Oriéntat cliente, Mejora Continua y
Trabajo en equipo (Dean y Bowen, 1994). El prim@eoellos,orientacién al cliente,
trata la importancia que tiene proporcionar losdpobos y servicios que satisfagan las
necesidades de los consumidores. El segundo ponaipejora continua es una
consecuencia del hecho de que la satisfaccion ld#itee solo puede conseguirse a
través de una mejora efectiva de los procesos medi@s cuales se crean los productos
y servicios. Por ultimairabajo en equippse considera la mejor manera de conseguir
una orientacion al cliente y una mejora efectivdodeprocesos, puesto que para ello es
necesaria la colaboracion, tanto a nivel interndaderganizacion, como externo con

clientes y proveedores.

Asi enunciada la Calidad Total, es un objetivdcaazable ya que conseguir la
perfeccion absoluta es imposible, aunque si edevied la tendencia hacia ella. La
mejora continua es esta tendencia hacia la pediecgie implica un camino sin fin para
ir haciendo las cosas mejor cada dia. Los errolas o conformidades son inevitables,
pero esto no supone aceptar la situacion sinorti@atinuamente de superarla,

estableciendo medidas que eviten la aparicién de onformidad en el futuro.

El Modelo EFQM de Excelencia se basa en un conjdet valores europeos
plasmados por primera vez en la Convencion Eurdpe@erechos Humanos (1953) y
la Carta Social Europea (revisada en 1996). Estado fue ratificado por los 47
estados miembros del Consejo de Europa, que in@po Sus principios en su

legislacién nacional.

Se trata de un instrumento practico que ayuda ariganizaciones a establecer
un sistema de gestiéon apropiado, midiendo en qudopse encuentran dentro del
camino hacia la excelencia, identificando posibt@sencias de la organizacion y
definiendo acciones de mejora.

Respecto a la utilidad del Modelo EFQM existen daguientes alternativas

pudiendo resultar las mismas complementarias wrastcas:
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» Evaluar dénde se encuentran las organizaciones! erangino hacia la
excelencia, ayudandolas a desarrollar su visitas ynetas para el futuro de
una manera tangible.

» Es un instrumento para identificar y entender launadeza del negocio, es
decir, de las relaciones entre los distintos agegmtesentes en la actividad, y
de las relaciones causa-efecto.

» Es una herramienta que permite establecer un misnguaje y modo de
pensar en toda la organizacion, lo que facilitaefiaaz comunicacion de
ideas dentro y fuera de la misma.

» Es una herramienta de diagnéstico para determaaalud actual de la
organizacion, detectando puntos de mejora e ingolaat acciones que le
ayuden a mejorar.

> Es la base para la concesion del Premio EFQM xdaléncia, esto es, un
proceso de evaluacion que permite a Europa recomoses organizaciones
mejor gestionadas y promoverlas como modelos delexda, del que las

demas organizaciones puedan aprender.

La creacion de la Fundacion EFQM obedecié al ddgsexeconocer y fomentar
el éxito sostenido y aportar directrices para ngsetratan de alcanzarlo. Esto se
materializa mediante la integracion de tres comptase que dan lugar al Modelo
EFQM de Excelencia:

» Conceptos Fundamentales de la Excelencia.

» Modelo EFQM de Excelencia.

» Esquema l6gico REDER.

La ventaja del Modelo es que puede ser aplicadnadquier organizacion,
independientemente del tamafo, sector o antigiddiadctaduca y tiene en cuenta un

gran namero de conceptos distintos.

1.2.1. Conceptos Fundamentales de la Excelencia

Los Conceptos Fundamentales de la Excelencia idescros cimientos
esenciales para que cualquier organizacion alcanaeexcelencia sostenida y pueden
utilizarse como base para describir los atribu®suda cultura excelente. Asi mismo,

constituyen también un lenguaje comun para ladifexcion. Existen ocho conceptos
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fundamentales que la propia EFQM representa comeléxtrones orbitando alrededor
de un nucleo con la matriz REDER (véase Figura 1.2)

Figura 1.2 Conceptos fundamentales de la Excelencia

Conceptos Fundamentales de la Excelencia
Ay vk pars o
eli@ntas

Mlartaras an al lamss . Crear un fubure sostenible
reaultidon ickruialientes z i Tal

Aleangar ol daita madiants | A Dwuarrollar la capacid md
al talento de las personss b, { da ls orgerrracen
Ty gl

it exen agilidasd - Aprovechar s craatividad ¢
I Innouscidn

Lidarar oon wisién, inspiracede & intagrided

Fuente: EFQM (2013).

A continuacion, se presenta una breve descripgdcada uno de los Conceptos
fundamentales de la Excelencia:
Afadir valor para los clientes Las organizaciones excelentes afiaden constantemente
valor para los clientes, tanto los existentes cdo® potenciales, comprendiendo,
anticipando y satisfaciendo derechos, necesidaelgsectativas y los potenciales
requisitos en propuestas de valor atractivas esdses.
Crear un futuro sostenible Las organizaciones excelentes producen un impacto
positivo en el mundo que les rodea porque increamesi propio rendimiento al tiempo
gue mejoran las condiciones econdémicas, ambienyakxsciales de las comunidades
con las que tienen contacto.
Desarrollar la capacidad de la organizacion Las organizaciones excelentes,
incrementan sus capacidades gestionando el caralbnmadera eficaz dentro y fuera de
ellas.
Aprovechar la creatividad y la innovacion Las organizaciones excelentes generan
mayor valor y mejores resultados a través de lsomaegontinua y la innovacion
sistematica, aprovechando la creatividad de sysogrde interés.
Liderar con vision, inspiracién e integridad Las organizaciones excelentes tienen
lideres que dan forma al futuro y lo hacen realidactuando como modelo de
referencia de sus valores y principios éticos, ttansparencia, integridad y capacidad

de respuesta.

10
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Gestionar con agilidad Las organizaciones excelentes se reconocen de ananer
generalizada por su habilidad para identificargpomder de forma eficaz y eficiente a
oportunidades y amenazas

Alcanzar el éxito mediante el talento de las persas Las organizaciones excelentes
valoran a las personas que las integran y crearculhaa de delegacion y asunciéon de
responsabilidades que permite alcanzar tanto Igstiods personales como los de la
organizacion. Recoge la importancia de atraer,rodka y retener el talento en las
organizaciones. También incorpora los aspectoa devérsidad de las personas y de las
comunidades y mercados en los que opera la orgadriza

Mantener en el tiempo resultados sobresaliented.as organizaciones excelentes
alcanzan resultados sobresalientes que se mantmmesl tiempo y satisfacen las
necesidades a corto y largo plazo de todos suogrde interés, en el contexto de su

entorno operativo.

1.2.2. Criterios del Modelo EFQM de Excelencia

El Modelo EFQM de Excelencia permite comprendecdasa-efecto de las
relaciones entre lo que hacen las organizaciores dbentes facilitadores) y los
resultados conseguidos. Este modelo tiene nuetsios que se agrupan en Agentes y
Resultados. Los Agentes Facilitadorésdérazgq Politica y Estrategia Personas
Alianzas y Recurspy Procesoske definen como el conjunto de criterios cuyo eméoq
realizado por la organizacion es relevante pamoteecucion de la excelencia en los

resultados de la misma. En definitiva, abordanue la organizacién hace.

Los Resultados Resultados en los ClienteResultados en las Personas
Resultados en la Sociedag Resultados Clayeson consecuencia de los agentes
facilitadores y permiten valorar lo que se ha Ildgreo se esta logrando en la
organizacién, tanto en términos de lo conseguidmmocdos objetivos propios

establecidos. En definitiva, abordan lo que la oizgcion logra y como lo logra.

El Modelo EFQM concede gran importancia a losimligs agentes que
intervienen en la actividad de la organizacion. ffleashas subrayan la naturaleza
dinamica del Modelo, mostrando quelf@movacion y Aprendizajpotencia la labor de

los Agentes Facilitadores dando lugar una mejolasi®esultados (véase Figura 1.3).

11
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Figura 1.3 Estructura y representacion graficavtedelo EFQM

| Personas [ Resultados

" Procesos,
Liderazgo mm  Estrategia prsoduﬂ“’y L L
ervicios

Alianzas Resultados
- Yy recursos m en la sociedad

EF oM
Fuente: EFQM (2013).
Cada criterio tiene una definicion que explica sgnificado con caracter
general. A continuacion se describen brevemenigados por categorias (Agentes Vs.

Resultados):

Agentes facilitadoresHay cinco Agentes Facilitadores definidos a lauiegda del

Modelo. Estas son las acciones que una organizawdesita llevar a cabo para

desarrollar e implementar su estrategia.

> Liderazgo: Las organizaciones excelentes tienen lideresdameforma al
futuro y lo hacen realidad, actuando como modeloreferencia de sus
valores y principios éticos e inspirando confiamratodo momento. Son
flexibles, permitiendo a la organizacion anticigaysreaccionar de manera
oportuna con el fin de asegurarse un éxito continuo

> Personas Las organizaciones excelentes valoran a las passgue las
integran y crean una cultura que permite lograolgstivos personales y los
de la organizacion de manera beneficiosa para ap@éss. Desarrollan sus
capacidades y garantizan la imparcialidad y lalgdpth Se preocupan por
las personas de la organizacion, potencian la cmacion interna,
recompensan y dan reconocimiento a los esfuerzos p@ este modo,

motivar a las personas, incrementar su compronosol& organizacion y

12
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favorecer que utilicen sus capacidades y conociwsean beneficio de la
misma.

> Estrategia Las organizaciones excelentes implantan su Migiovision
desarrollando una estrategia centrada en sus grdposnterés. Estas
organizaciones desarrollan y despliegan mecanisdeosapoyo, planes,
objetivos y procesos para hacer realidad la egieate

» Alianzas y recursos Las organizaciones excelentes planifican y geatio
con transparencia las alianzas externas, sus lorgsey recursos internos,
para apoyar el despliegue y ejecucion de la egteatgeneral y los
mecanismos que la apoyan, asi como para lograneiodhamiento eficaz de
Sus procesos. Se aseguran de gestionar eficazmeni@pacto social y
ambiental y rinden cuentas sobre el uso de logsespublicos.

» Procesos, productos y serviciosLas organizaciones excelentes disefian,
gestionan y mejoran sus procesos, productos ycsesvipublicos para

generar cada vez mayor valor para sus clientesog gtupos de interés.

Criterios de Resultadosiay cuatro criterios de resultado que se muestrianderecha

del Modelo. Estos son los resultados que las azgaitines consiguen en linea con sus
objetivos estratégicos.

» Resultados en las personasLas organizaciones excelentes alcanzan y
mantienen en el tiempo resultados sobresalientessgtisfacen o exceden
los derechos, necesidades y expectativas de Issrnae.

» Resultado en los clientes Las organizaciones excelentes alcanzan y
mantienen en el tiempo resultados sobresalientessgtisfacen o exceden
los derechos, necesidades y expectativas de sasedi

> Resultados en la sociedadLas organizaciones excelentes alcanzan y
mantienen en el tiempo resultados sobresalientessgtisfacen o exceden
los derechos, necesidades y expectativas de Ipepgde interés relevantes
de la sociedad.

» Resultados clavelas organizaciones excelentes alcanzan y mantiene|
tiempo resultados sobresalientes que satisfacecaren las necesidades y

expectativas de los grupos de interés que apattmanciacion.

13
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En los cuatro criterios de resultados podemosrdraroque las organizaciones

excelentes:

» Utilizan un conjunto de medidas de percepcion y swdicadores de
rendimiento, basados en las necesidades y expastate sus clientes, para
determinar el éxito del despliegue de su estratepliticas de apoyo.

> Establecen objetivos claros para los resultadogedime guardan relacion
con sus clientes basandose en sus necesidade®gstaixfas y de acuerdo
con la estrategia escogida.

» Segmentan los resultados para comprender la erperjenecesidades y
expectativas de- los grupos de clientes especificos

» Demuestran resultados positivos y sostenidos encliestes durante al
menos tres anos.

» Entienden claramente las razones y los factorege ctpie impulsan las
tendencias observadas y el impacto que estosadsesalpueden tener sobre
otros indicadores de rendimiento, percepcionesyltados relacionados.

» Tienen confianza en su rendimiento y resultadagdsty se basan para ello
en que comprenden las relaciones causa-efectaxegiere

> Interpretan la comparacion de los resultados afpaeguardan relacion con
sus clientes con los de organizaciones similaredopde fuere relevante,

utilizan estos datos para establecer objetivos.

1.2.3. Esquema Légico de REDER

En el nucleo del Modelo EFQM de Excelencia se enta un esquema logico
denominado REDERvéase Figura 1.4). Se trade una herramienta de gestion y una
manera estructurada de evaluar el rendimiento deouganizacion. Esta formado por
cuatro elementos: Resultados, Enfoque, Despliegu&vgluacion y Revision. El
esquema REDER reproduce el ciclo PDCA (Planifibesarrollar, Controlar y Actuar)

y establece lo que una organizacion necesita peanazar la Excelencia:

14
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Figura 1.4 Esquema l6gico de REDER.

REDER

Planificar y Desarrollar

ENFOQUES

DESPLEGAR
Enfoques

RESULTADOS
Requeridos

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoquesy Despliegue

Fuente: EFQM, 2013

El primero de los elementos del esquema REDERa efeterminacion de los
resultadosque se quieren lograr como parte del procesoat®miicion de la politica y
estrategia. Estos resultados abarcan el rendimigatéa organizacion en términos
econdmicos, financieros y operativos, asi com@éasepciones de todos los grupos de
interés de la organizacion. El segundo elementa pfanificacion y desarrollo de una
serie deenfoquesolidamente fundamentados e integrados que llevaroaganizacion
a la obtencion de los resultados requeridos emeslepte y en el futuro. El siguiente
elementoes eldesplieguede los enfoques de forma sistematica para asegumar
implantacion completa. Y por dltimda evaluacién y revisionde los enfoques
utilizados basandose en el seguimiento y analsiksl resultados alcanzados y en las
actividades contindas de aprendizaje. En funcioriode ello, identificar, establecer

prioridades, planificar e implantar las mejorasasacias.

En el proceso de autoevaluacion por parte de uganizacion, los elementos
Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision son @ddmws en cada subcriterio del
grupo “Agentes Facilitadores”, y el elemento Rexids debe abordarse en cada
subcriterio del grupo “Resultados”.

El Modelo puede utilizarse para evaluar las cajza®s actuales de la
organizacién. El resultado de una evaluacién gerotnseguir el nimero de fortalezas
y oportunidades para mejorar el rendimiento enuélird. ldentificar las fortalezas
dentro de una organizacion es importante porquas dstrtalezas pueden ayudar a

resolver los problemas encontrados.

15
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Por definicion, cumplir con un estandar cerradoesoExcelencia. Excelencia
significa ir méas alla de lo que se espera. A difei@de auditar frente a un estandar, una
evaluacion otorga al equipo de direccion un gramemd de opciones y oportunidades.
Los aspectos que ellos escogen abordar y comm eljardarlos, dependera de sus

prioridades estratégicas.

Para llevar a cabo la puntuacién, el modelo delercia EFQM asigna un peso
especifico a cada uno de los 9 criterios que lopooren. En la version 2013, estas
ponderaciones se dividen igual que en la versi@® 2@l y como se representa en la
siguiente imagen (véase Figura 1.5).

Figura 1.5 Modelo EFQM (versiones 2010 y 2013)
AGENTES RESULTADOS

RESULTADOS
ENPERSOMAS
(1080 puntos)

RESULTADOS
ENCLIENTES
(160 punios)

RESULTADDSCLAVE
(150 purioa)

RESULTADOS
EN SOCIEDAD
(10D punise)

APRENDIZAJE, CREATIVIDAD E INNOVACION
Fuente: Garcia Bernal y Garcia Casarejos (2014).

1.3. CRITERIO “RESULTADOS EN LOS CLIENTES”

Anteriormente se ha explicado los criterios quenponen el modelo EFQM.
Este estudio esta centrado concretamente en ueltodeen el criterio que corresponde
con losResultados en los clienteSe trata de un criterio sobre los resultadosnidids
en los clientes, usuarios o beneficiarios, tantermedios como finales. En este sentido,
se debe considerar tanto al colectivo atendidctolgrincipal de la actividad, como a
cualquier otro tipo de cliente al que se prestami@es. Este criterio se desarrolla a su

vez en dos subcriterios:
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» Medidas de Percepcién Son las percepciones que tienen los clientes,
usuarios o beneficiarios del servicio recibido deofganizacién. Pueden
obtenerse de una serie de fuentes como, por ejeraptuestas, grupos
focales, calificaciones de la organizacion comoveeoora de servicios
publicos, felicitaciones y quejas. Estas percemsotieben dejar claro qué
opinan los clientes sobre la eficacia del despéeguejecucién de la
estrategia de clientes, sus mecanismos de apoyss \procesos. Pueden
hacer referencia a aspectos como: capacidad técoicducta, accesibilidad,
comunicaciéon, capacidad de respuesta, cortesiaate@mpvalor afiadido,
innovacion, tratamiento de quejas y reclamaciofidslidad. Las medidas
pueden incluir percepciones sobre reputacion e emagalor otorgado por
los clientes a los productos y servicios publicdstribucion de productos y
servicios publicos, servicio, atencién y apoyo lante y compromiso del

cliente.

» Indicadores de rendimiento son medidas internas que utliza la
organizacion para supervisar, interpretar, predearejorar su rendimiento
y su impacto sobre las percepciones de los clieBsss indicadores deben
dar una idea clara del despliegue y el impact@adsirategia de clientes, sus
mecanismos de apoyo y sus procesos. Estas mediddsrphacer referencia
a aspectos como: numero de intervenciones, indiee qdejas y
reclamaciones, numero de demandas del serviciagceinde errores o
incidencias, tiempo de respuesta, tipos de sesviciofrecidos,
segmentaciones del colectivo atendido, etc. Lasidasdpueden incluir
indicadores de rendimiento sobre distribucion dedpctos y servicios
publicos, servicio, atencion y apoyo al clientestgs de quejas, implicacion
de clientes y aliados en el disefio de productasicses publicos, procesos,

etc.

En la practica, las organizaciones excelentdszariun conjunto de medidas de
percepcion junto con sus indicadores de rendimjepéma determinar el éxito del
despliegue de su estrategia y sus mecanismos ge.apon todo ello, se establecen
objetivos claros para los resultados clave quedgunarelacion con sus clientes y acorde

con la estrategia escogida. Una vez obtenidoskdtados, se segmentan para entender
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e interpretar la experiencia, necesidades y exipemda de grupos de clientes
especificos. De este modo, se consigue demosBaltados positivos o sostenidos en
los clientes e identificar y entender claramente riazones y los factores clave que
impulsan las tendencias observadas y el impactoegtes resultados pueden tener
sobre otros indicadores de rendimiento, percepsigneesultados relacionados. Las
organizaciones excelentes tienen confianza en sdinnéento y resultados futuros
porque entienden e interpretan las relaciones esfesto que existen. Y, por ultimo,
interpretan la comparacion de los resultados obdotenidos respecto a los clientes con

los de organizaciones similares y, utilizan eseisslpara establecer objetivos.
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CAPITULO 2: EXPOSICION DEL CASO

En este segundo capitulo, se presenta el trabagamdpo desarrollado, junto con
una breve descripcion de la empresa SAGEN S.lu gitsacion en particular. A su
vez, se realiza un andlisis de la situacién preliade se describe el problema en
concreto y las herramientas basicas para su estid@nas, se indica la estructura de

como se resolvera y la pautas a seguir en su désarr

2.1. DATOS GENERALES

La empresa SAGEN S.L. es una empresa real pergeserpa con un nombre
ficticio por razones de confidencialidad y anonimaFue fundada por un joven
empresario, frigorista de profesion, en el afio 20@2actividad principal es fontaneria,
calefaccion y aire acondicionado por lo que su CN&sH-ontaneria, instalaciones de
sistemas de calefaccion y aire acondicionado (43E8)a inscrita en el Registro
Mercantil de Malaga y su forma juridica es Societiamtada con un capital social

inicial de 3.006 euros y una facturacion de ma3.de0.000€.

Los datos financieros de 2013, ultimo afio dispendn SABI, recogen unos
ingresos cercanos a los 4.500.000 euros, un adsuttel ejercicio ligeramente superior

alos 37.000 euros y su activo total asciendeacass00.000 euros.

Cuenta en la actualidad con una plantilla de 28qmas y desarrolla su actividad
principalmente en Andalucia. Es una empresa degliahthontaje y mantenimiento de
las instalaciones de climatizacién, refrigeracidia yentilacion industrial, para hoteles,
supermercados y grandes superficies comercialesogid. Empresa dada de alta en la

Consejeria de Innovacién Ciencia y Empresa como:

+ Instaladora y Mantenedora de Instalaciones Térngindes Edificios RITE 07

+ Instaladora y Conservadora-Mantenedora Frigorista.

SAGEN S.L. ha sido pionera en disponer de ladficaiones 1SO 9001 de
calidad e ISO 14001 de medio ambiente, en un seamtorgue existe una gran
competencia. Otro aspecto destacado es la apuestalap sostenibilidad y la
optimizacién de los recursos energéticos. Han caatn a ofrecer una tecnologia
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pionera en el pais, que permite reducir en un 20¢asto eléctrico y ain mas las

emisiones de gases contaminantes a la atmaosfera.

El hecho diferencial de SAGEN Sés la especializacion de su plantilla en cada
departamento asi como profesionalidad de todo mopal en el trabajo que desarrolla.
Un equipo humano capaz de captar las necesidadeksde&lientes y conocer
ampliamente los productos que ofrecen, tanto entajgsncomo en mantenimientos
preventivos o correctivos, les permite ofrecer ppsductos que se ajustan a los

requerimientos de sus clientes y de sus instalasion

La misiéon de SAGEN S.L. es estudiar con profundlidada proyecto, poniendo
la experiencia de su equipo multidisciplinar a d@pion de sus clientes, para

presentarles la propuesta que mas se ajuste ecesidades.

Partiendo de la premisa de dar el mejor servickus clientes y ofrecer las
mejores soluciones a cada uno de ellos, SAGEN falaumentado su plantilla en un
10%, ampliando su equipo técnico para ofrecer gbmservicio y la maxima cobertura
de una forma personalizada y especializada en ateas la instalacion, el

mantenimiento y la reparacion.

De la empresa de estudio, SAGEN S.L., no se pi@semnas datos financieros ni
analisis sobre el balance de la empresa para éaiidentificacion de la misma. Sin
embargo, en el anexo |, se detalla el organigramm&AGEN S.L.; en el anexo Il se
detalla la distribucion de las responsabilidadesSAGEN S.L.; y en el anexo Il se
encuentran las fichas de definicion de los puesiddrabajode la empresa. Esta

informacion ha sido requerida para el estudio gueasdesarrollado.

2.2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Uno de los procesos necesarios para iniciar a SAGHENen la implantacion
del Modelo EFQM e incrementar notablemente la pasitun obtenida en el criterio
Resultados en los Clientes, ademas de mejoramsigtaente la gestion de la empresa,
es desarrollar un instrumento de medicion de inftices directos de la satisfaccion de
los clientes. Como en todo proceso, se marca ugegmmiento de trabajo, una

medicion, un analisis y una mejora continua. Eptras ventajas para la empresa, el
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nuevo instrumento permite obtener a la empresant#oion directa de sus clientes que
va mas alla que actuar cuando se reciben por tholiea indirectos diferentes a los de

percepcion (sistemas de quejas y sugerencias,dagaydidas de clientes, etc.).

El desarrollo del presente proyecto tiene unanta@dn clara y prioritaria hacia
el cliente, usuario o beneficiario y con una adtibasada en la mejora continua en la
gestion de la empresa. El objetivo principal esadefiar un instrumento de indicadores
directos o de percepcion que permita medir lafeatigdn del cliente, la identificacion
de los elementos necesarios para su procesamiegiatamplantacion de acciones de
mejora ante las posibles deficiencias que puedaectdese. En primer lugar es
necesario obtener informacion de la empresa SAGENp@ra lo que se contacta con
uno de sus empleados, técnico del departamentaatkiqeion, cuyo desarrollo de
funciones le permite estar en contacto directoetatiente en cada uno de los servicios
gue se realizan en la empresa permitiéndole infeidtes son los principales errores y
deficiencias que se comenten en la prestacion ewic® por parte del resto de
empleados. La informacion obtenida a través decto®cimientos de esta persona,
junto con otros indicadores de naturaleza indirgotamite identificar donde pueden
radicar los principales problemas en la empress.ihaicios relativos a la existencia de
deficiencias en los niveles de satisfaccion decl@ntes, motiva la elaboracion de un
instrumento de recogida de informacion directapaote de los clientes que permita la
elaboracion de una serie de indicadores relatidagparcepcion de los clientes sobre la
calidad de los servicios prestados por la empiEsa. etapa constituye el objeto central
del presente trabajo fin de grado. Finalmente, sebtcen las bases para la
implementacion y utilizacion del instrumento diségia@urante los proximos ejercicios
que permita a la empresa un seguimiento contindados indicadores en busca de la

mejora continua.

2.3. HERRAMIENTAS BASICAS

Para llevar a cabo el objetivo central del traba@gben revisarse todos los
documentos que estén relacionados con el aspeotdaaln. Para ello, es necesario
realizar lo siguiente:

1. Desarrollar el procedimiento de Satisfaccion diknte: Se determinara el

método a seguir para la realizacion de la encuestia,como, los criterios

adoptados para su evaluacion.
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2. Desarrollar el procedimiento de Analisis de Degos: Se determinara el tipo
de indicador para el analisis y una frecuencisedsion.

3. Se realizara una carta de presentacion y unticnaso para enviar a los
clientes en el que se evaluaran diferentes aspdcigsopciones de respuesta
seran valoraciones en una escala del 1 al 10.

4. Los indicadores se recogeran en el registro ubd® de Indicadores de los
objetivos.

5. Se elaborara un documento con un listado deteke

6. Se realizard un registro con los datos recibides obtendrd una estadistica
de satisfaccion del cliente.

2.4. DECISION DEL PROCEDIMIENTO

Después del analisis estadistico de los datos, esmirdn qué acciones
correctoras se deben llevar a cabo para la mejerdosl mismos. Las acciones
correctoras tendran establecidas las siguientdagau

» Quién es el responsable de implantarlas y como llavar a cabo esta

implantacion.

» La forma en que se registran y se documenta swadén o0 no adecuacion.

» Como se trasmite la informacion a las personasdgban conocerla y a la

direccion.

» Quién hara el cierre y verificacion de éstas.

Como podra observarse en el préximo capitulo, tdaccorrectora principal
que se tomara serd la gestion de los Recursos Huemabe desarrollara el
procedimiento adecuado sobre la gestion de loggesuformacion y competencia, asi
como los registros apropiados de la educacion, doidn, habilidades y experiencia

necesarios para la evaluacion de la eficacia dade@snes tomadas.

2.5. ANALISIS E IMPLANTACION DE MEDIDAS

La empresa sera la responsable de la implantaeidorcha eficaz y eficiente de
las medidas oportunas para la resolucion de lasasague han originado insatisfaccion
en el cliente. Finalmente, se comprobara en qudogsg ha mejorado el resultado
global de la satisfaccion del cliente. El procesbealrepetirse todos los afios y debe
elaborarse un histérico y un analisis evolutivotededencias desde el momento de

instauracion de la herramienta. El proceso delmalgnentarse con el objetivo de
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mejorar de forma sostenida en el tiempo. Sera adoesn horizonte temporal minimo

de utilizacion de la herramienta de cinco aflosddose manifieste con evidencias el
efectivo proceso de retroalimentacion y mejoraagpre se traduzca en una puntuacion
relativamente alta en la valoracion de la gestiémmubdidas de percepcion dentro del

criterio Resultados de los Clientes en el marcavitelelo EFQM de Excelencia.

23



Desarrollo de un instrumento de medida...

CAPITULO 3: DESARROLLO DEL CASO

3.1. PROCEDIMIENTO SATISFACION AL CLIENTE
En primer lugar, antes del desarrollo del procéstmo satisfaccion del cliente
en la empresa SAGEN S.L., se determina qué sendetigor satisfaccion del cliente:

Philip Kotler (2009), define la satisfaccion déknte como el nivel del estado
de animo de una persona que resulta de companandimiento percibido de un
producto o servicio con sus expectativas. En opakbras, se puede definir a
la satisfaccion del cliente como el resultado deoklaparaciérque de forma inevitable
se realiza entre las expectativas previas deltelipnestas en los productos y/o servicios
y en los procesos e imagen de la empresa, conctesglevalor percibido al finalizar la

relacion comercial.

Al considerar seriamente cualquiera de las domidenes, surge con nitidez
la importancia fundamental que tiene para la enapresocer la opinidon de sus clientes,
lo que le permitird posteriormente establecer aesdale mejora en la organizacién. En
resumen, puede definirse rapidamente el grado tikfaszion del cliente mediante la
siguiente ecuacion

Valor percibido — Expectativas = Grado de satistacc

El Valor Percibido es aquel valor que el clientensidera haber obtenido a
través del desempefio del producto o servicio qgaiad. Los aspectos mas relevantes
del Valor Percibido son los siguientes:

» Los determina el cliente, no la empresa.

» Se basa en los resultados que el cliente obtiemelgaroducto o servicio.

» Se sustenta en las percepciones del cliente, y eaoesariamente en la

realidad.

» Sufre el impacto de las opiniones de otras persapes influyen en el

cliente.

» Depende delestado de &animodel cliente y de swonamientos.

Las Expectativgsen cambio, conforman las esperanzas que los edidignen

por conseguir algo, y se producen por el efectordeo mas de estas cuatro situaciones:
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» Promesas que hace la misma empresa acerca denkfgcios que brinda el
producto o servicio.

» Experiencias de compras anteriores.

» Opiniones de amistades, familiares, conocidoserdiside opinion.

» Promesas que ofrecen los competidores.

Ante los aspectos que dependen directamente empaesa, ésta se encuentra
con el dilema de establecer el nivel correcto depeetativas, ya que las
expectativas demasiado bajas no atraen suficieoliestes; pero las expectativas
demasiado altas generan clientes decepcionadoséasedp la compra.

Un detalle a tener en cuenta es que la disminwendos indices de satisfaccion
del cliente no siempre esta asociada a una dismimen la calidad de los productos o
servicios; en muchos casos, es el resultado deuarergo en las expectativas del

cliente, algo atribuible a las actividades de miamge

Llegados a este punto del proyecto, se plantemagyde las cuestiones que
hacen relevante este estudio:

¢ Por qué medir la satisfaccion de los clientes? ¢Rjué es importante?

Para poder contestar a estas cuestiones se dfacencia a un articulo de la
revista canadiense “Techmind research” dondediearmque cuando la satisfaccién del
cliente es superior, ofrece una clara ventajatésfiGa y un recurso inimitable para una
empresa, particularmente en mercados complejosnyeraudo inciertos de hoy. Dos
décadas de investigacion académica ha cuantifiehdmpacto de la satisfaccion del
cliente en una serie de comportamientos y desemfpieéiociero consecuente. Esta
claro que las empresas que gestionan sus cliasiespmo los costes, obtienen mayores
retornos financieros en comparacion con las emgrgsa ignoran la satisfaccion del
cliente (Mittal y Frennea, 2010).

La Gestion de la Calidad Total también se relacipositivamente con un mayor
nivel de la satisfaccion de los clientes (Andersbral. 1994a y 1994b; Dean y Bowen,
1994; Reeves y Bednar, 1994; o Spencer, 1994).i&Barnal y Ramirez-Aleson
(2015) constatan empiricamente el efecto de la@dome la Gestion de la Calidad

Total sobre el incremento del nivel de satisfacaiénlos clientes (véase Figura 3.1).
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Basandose en las aportaciones iniciales de Ittndrargker (1996), los autores
identifican un efecto indirecto de la adopcion aé&kestion de la Calidad Total sobre el
incremento de la satisfaccion de los clientes &g ale las mejoras de eficiencia desde
una perspectiva interna u operativa. Posteriormeste incremento de satisfaccion de
los clientes repercute positivamente en una maysencion de rendimientos
financieros por parte de la empresa. Autores coompaFy Filipppini (1998) justificaron
que la estrecha relacion entre la empresa y seistei permite incrementar el nivel de
satisfaccion de estos ultimos debido a la existedeiuna mayor implicacion de ambos
en temas relativos a la calidad, de un mayor iatebio de informacion, y de unos
mayores niveles de contacto durante los procesalisdéo de productos. Ademas, el
contacto directo de empleado-cliente, junto coim@emento del nivel de participacion
de los empleados impulsado también por la Gest&radCalidad Total (Wruck y
Jensen 1994; Powell 1995, Ahire et al., 1996) detanayor flexibilidad y capacidad de
respuesta o reaccion a los empleados que les pesatisfacer las necesidades de los
cliente en mayor medida (Flod, 1993; o Ross 1995).

Figura 3.1 Proceso de generacion de valor de la GCT

PERSPECTIVA OTROS
STAKEHOLDERS

A 4

GESTION DE LA PERSPECTIVA > PERSPECTIVA
CALIDAD TOTAL INTERNA EXTERNA (CLIENTES)

y

A 4

A 4

PERSPECTIVA
FINANCIERA

FuenteGarcia Bernal y Ramirez-Alesoén (2015).
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En la actualidad, lograr la plena "satisfaccion diénte" es un requisito
indispensable para ganarse un lugar en la mentéogelientes y por ende, en
el mercado objetivo. Asi la meta de mantener safigf a cada cliente ha traspasado las
fronteras del departamento de marketing para d¢oimsgé en uno de los principales
objetivos de todas las areas funcionales (prodogcéiildanzas, recursos humanos, etc...)
de las empresas exitosas. Medir la satisfaccion dinte permite: definir
fortalezassobre las cuales elaborar la estrategia comercad adecuada para la
empresa. También permidietectar debilidadepropias y de la competencievaluar el
resultadode estrategias implantadaggcontrarareas de oportunidad para finalmente,
contar con una potenteente de ideagara el Plan Comercial.

Desde el punto de vista empresarial, la importadei la satisfaccion del cliente
reside en que un cliente satisfecho sera un agtara la compafiia debido a que
probablemente volver4 a usar sus servicios o ptogueolvera a comprar el producto o
servicio o darad una buena opinidon al respecto deotapafia, lo que conllevara un
incremento de los ingresos para la empresa. Poordtario, un cliente insatisfecho
comentara a un niamero mayor de personas su ieaiish, en mayor o menor medida
se guejara a la compainiia y si su insatisfaccicanakc un determinado grado optara por
cambiar de compafia o en ultimo caso, incluso airaardel mercado. La satisfaccion
del cliente, en el mundo empresarial, es un carpara llegar a la obtencion de unos
buenos resultados econdmicos. Estos resultadas sexgores si los clientes son fieles,
ya que existe una gran correlacion entre la redende los clientes y los beneficios.

En multitud de articulos y estudios relativos asédisfaccion del cliente, la
intencion de recompra aparece relacionada condestaanera positiva (Anderson y
Sullivan, 1993; Biong, 1993; Bloemer y Kasper, 19%hes y Sasser, 1995; LaBarbera
y Mazursky, 1983; Macintosh y Lockshin, 1997; Stdwei, 1998; Taylor y Baker,
1994). Para explicar esta relacion hay que conpeera intencion de comportamiento
es una funcion de las expectativas del clientewtelg realizacion de un determinado
comportamiento producira un determinado nivel dsultado y de la evaluacion,
positiva o negativa, de dicho resultado (Ryan 1982)

Desde este punto de vista existen dos formassegua la satisfaccion puede

afectar a la intencién de recompra, siendo la pantke ellas el hecho de que si un
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cliente se encuentra satisfecho, esta satisfaiiga para reducir la incertidumbre de
los resultados que se obtendran en la compra (8ader Sullivan 1993). La segunda
manera en que la satisfaccion influye en la intamcle recompra es que si un cliente
esta satisfecho, hara valoraciones positivas deelsdtados de la compra. Por tanto,
existe una correlacion positiva entre la satisfatcdel cliente y la intencién de

recompra.

Una vez enlazado la satisfaccion con la intenciérrecompra, parece l6gico
asumir que si un cliente tiene intencion de voleesomprar un producto, lo hard en
cierta medida (Innis y LaLonde 1994), dicha mediddlamada comunmente fidelidad
del cliente. Por lo que podemos decir que la inéencde recompra influye

positivamente en la fidelidad del cliente.

3.1.1. Objeto
En este procedimiento se establecen las reglasrajes para la medida de la

satisfaccion del cliente, como medicidn del resldtdel Sistema Integrado de Gestion.

3.1.2. Alcance
El alcance de este procedimiento es la informa@acionada con el cliente, ya
sea a través de cuestionarios, sugerencias y/agjeej relacion a su percepcion del

servicio, incluyendo su percepcion sobre la gestibiental de la organizacion.

3.1.3. Responsabilidad
El responsable del Sistema Integrado de Gesti®ra gpersona encargada de
realizar la encuesta sobre satisfaccion de clieytesu tratamiento estadistico,

presentando los resultados a la direccion en lasares de revision del sistema.

3.1.4. Metodologia

La medicidén de la satisfaccion se realiza a trale@&ncuestas periodicas para
conocer y medir el grado de satisfaccion de losntdis, recogiendo directamente sus
opiniones. Previamente, se requiere el disefio deeastrategia de intervencion. Se
pueden disefiar estudios muy completos y, al misemopp complejos, que, sin duda,
requeriran de una persona experta en la matent fara su disefio como para su

ejecucion. Se trata de estudios, en los que demargera exhaustiva, se recogen las
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opiniones y expectativas de los clientes, en tedaglimensiones, para, posteriormente,
disefiar planes de mejora en el servicio prestadogée ese tipo de estudios son los
mas completos, tienen el inconveniente de tenercqotar con la asistencia técnica de
personas expertas. Sin embargo, se puede reafinatios mas sencillos que puedan
ser disefiados y desarrollados internamente. Lanmafcion serd muy valiosa y mas

sencilla de obtener.

3.1.4.1.Disefio de la Encuesta

Se presenta a la empresa los diferentes métodas@aocer como se percibe un
servicio, si la calidad de la prestacion es elevada. Para conocer las opiniones y el
nivel de satisfaccion de los clientes, se puedgumtar directamente, a través de un
estudio de opinion, o bien recoger informacion pinmnes indirectamente, o combinar

ambos métodos.

Métodos directos o estudios especificos:

Se trata de acciones o iniciativas expresamenéfiaias para recoger directamente las
opiniones personales. Los métodos directos masuadbiente utilizados como estudios
especificos para recoger las opiniones y valorasiale las personas usuarias respecto a

los servicios prestados son:

Entrevista individual semiestructuradaSon entrevistas guiadas con escasas preguntas
abiertas. Es una herramienta indicada para estlaBaexpectativas de las personas
usuarias respecto al servicio, descubriendo susvacaines y actitudes. Permite
analizar en detalle la prestacion del servicio. €sta metodologia se profundiza mucho
en la informacion pero necesita de un elevado teedg dedicacion con cada persona
usuaria (las entrevistas suelen durar alrededorumie hora). La realizacion de
entrevistas semiestructuradas requiere habituaémEnta experiencia y capacitacion de
una persona experta.

Grupos de trabajo Consiste en reunir a un grupo de personas usuguie, bajo la
direccién de una persona experta, plantean susoopmy expectativas respecto a los
elementos y factores del servicio que se les vaeptando a lo largo de la sesién. Es
muy Util para recoger opiniones en profundidad,chudos puntos comunes y las
opiniones generalizadas. Su desarrollo requierdaddireccion de un experto en la

materia.
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Panel de personas usuaria€onsiste en tomar una muestra representativa @¢lde

las personas usuarias del servicio y mantenerlataoie a lo largo del tiempo, para
entrevistarles periddicamente, de manera que seéapueecoger sus opiniones y
valoraciones respecto al servicio prestado. Estadogia se utiliza para recoger la
evolucion de las expectativas de las personas iasuaespecto a los diferentes
elementos del servicio prestado. Los paneles dsopas usuarias requieren constancia

y mucha inversion de tiempo y ser llevados a calseppertos en el tema.

Encuestas periddicasSe trata de la aplicacién de cuestionarios dei@pia través de
los cuales se recoge la valoracion de los difesdiaiores o elementos del servicio que
hacen las personas usuarias. La recogida perigdststematica de estas opiniones y
valoraciones da una perspectiva de la calidadeateicso que se ofrece y como ésta va
evolucionando. Cuando estas encuestas o cuestisnson sencillos, son faciles de
desarrollar y de analizar y, por tanto, se pueeeatl a cabo internamente, tanto su
desarrollo y aplicacion como la explotacion de tesultados obtenido€ste es el
método mas practico y sencillo, al tiempo que aparta valiosa y gran informacion
para plantear mejoras concretas y eficaces ennatiseprestado. Por ello, esta es la
metodologia que se propone aplicar en SAGEN S.Lpoy tanto, la que se va

desarrollar a lo largo del proyecto.

Métodos indirectos:

Sistemas de quejas y sugerenci@ada vez es mas habitual disponer de estos sistemas
de recogida de opiniones de las personas usuakiaisgue no sean puramente
representativos de la opinion de todas las persosizerias del servicio, es una fuente

de informacion complementaria que se debe teneuenta para la mejora del servicio.

Aportaciones del personal en contacto directo coos lusuarios: Las personas

encargadas de atender directamente a las persomapigenes mejor conocen lo que
estas demandan. Si este personal esta preparaddnfirmado y cuenta con el apoyo
necesario, podra realizar una buena recogida demiation y ser receptivo respecto a
lo que las personas usuarias reciben y esperabirreld las prestaciones actuales.

Precisamente, la persona de contacto con la emphnes#acilitado la informacion
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necesaria para poder averiguar cuéles son lostasp@enos eficientes basandose en
las opiniones directas de los clientes tras realtgervicio.

Indicadores objetivos de la gestion de la activid&e trata de informacion existente
gue esta directamente relacionada con el éxitoaeatdncion a los usuarios. Tienen
valor, sobre todo, como complemento de la infordra@btenida por las mediciones
directas de la satisfaccion. Estos indicadoresranths pueden ser: % de errores y
fallos, plazos de entrega o ejecucion del seryit@mpos de espera, namero de
servicios ejecutados o prestados anualmente,téaiches y agradecimientos recibidos,
premios y certificados recibidos.

Como se indica anteriormente, el método elegidoa pa creacion del
instrumento es a través de un indicador directacraiamente, a través de encuestas
periddicas. Se trata de un método de estudio dirdetlas opiniones de las personas
usuarias respecto al servicio prestado. Este mgiodde llevarse a cabo de una forma
sencilla 'y, sin embargo, muy eficaz respecto @d¢agida de informacion y explotacion

de datos.

La encuesta requerird la opinion de los clientedoglos los aspectos que le
conciernen y que estan relacionados con el desemgeh Sistema Integrado de
Gestidon. Se plasmara en un formulario segun el dtondel anexo V Encuesta de
satisfaccion, pudiendo variar las cuestiones phatds en funcién de los criterios o
aspectos del Sistema Integrado de Gestion relabisnaon el cliente, que puedan
reflejar mejor su grado de satisfaccion o ser rapgesentativos. Junto a dicha encuesta,
se enviara a los clientes, una carta de explicadgbmprocedimiento. En el anexo VI se
encuentra el modelo de carta. La fecha de envie yedepcién de la encuesta, se

anotara en el anexo VII registro de clientes.

Para la elaboracion de la encuesta se ha tenidaesria dos tipos de formatos.

Ambos han sido estudiados para utilizar aquel gejemse adapte a nuestro objetivo:

Formato tipo Checklist La calidad de un servicio o producto, puede santificada
por el nimero de cosas positivas que se dicen gtlbee A los clientes se les permitira

contestar “si” 0 “no”, a cada uno de los articulted cuestionario. El beneficio que
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proporciona el método del Checklist, es la facdideon que los clientes pueden
responder a los articulos. Los clientes puedercandacilmente, si el articulo describe

0 no, el servicio que recibieron.

Formato tipo Likert La calidad del servicio puede también ser indigaoiala fuerza
de la respuesta, hacia cada articulo de satisfac€&b formato de tipo Likert esta
disefiado para permitir que los clientes contestangrados variables, a cada articulo
que describa el servicio. Por ejemplo, a pesarugedps clientes pueden decir que el
articulo describe el servicio, uno de ellos puaderey indicar especialmente el articulo
gue describe mas el servicio, y lo mismo sucedeetatro cliente. Este formato es un
procedimiento escalado. El extremo bajo representarespuesta negativa, mientras

que el extremo alto, representa una respuestavaosit

Finalmente, se escogié el formato tipo Likert, ideba que tiene algunas
ventajas mas a favor que el formato tipo Checkdigui se mencionan alguna de ellas:
La ventaja de utilizar el formato tipo Likert, veemeflejada por la variabilidad de las
puntuaciones resultantes de la escala. Con la digrerde calidad representada en
nuestro cuestionario, permitimos a los clientes eugresen el grado de su opinién
sobre el servicio o producto que recibieron, eadul restringirles a una respuesta “si”
0 “no”. Desde una perspectiva estadistica, lasla&san dos opciones de respuesta
poseen menos fiabilidad que las escalas con diebrgs de respuesta. Ademas, la
utilizacién del formato tipo Likert, les sigue pétiendo determinar el porcentaje de
respuestas negativas y positivas de un articulo.dRar lo tanto, esta transformacion
crea algo parecido a un formato Checklist. Es pta Eazon que en el presente estudio,
se creyo conveniente trabajar con el método Lik@rtjue proporciona mas variedad de
puntuaciones que es necesario para una mejor rigtecpon de los graficos de control,
ademas de ser considerado por varios autores espent el tema, un método con
ventajas sobre el método de Checklist. La princygadtaja que tiene ademas de su
sencillez, es que a pesar de ser una escala opdiedk tratarse estadisticamente como
si fuera una escala de intervalo, es decir, pergalitealculo de medias, desviaciones

tipicas, etc.

De la misma forma, se informa a la empresa SAGEN & que existen

diferentes formas de realizar una encuesta, comejemplo:
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Entrevista Personal:En este tipo de encuesta se da un contacto dim@mto el
entrevistado (persona a la que realizamos la etauegue puede producirse en
diferentes lugares. Las ventajas que tienen lag\estias personales son: Una elevada
comprension, ya que se puede adaptar la entrevlagacaracteristicas del entrevistado.
Se puede utilizar material de apoyo, como tarjep@sa ayudar a conseguir cierta
informacion que necesitemos. La posibilidad deizaapreguntas complejas, ya que se
pueden hacer aclaraciones. En cambio, los incoentss son: El coste de este tipo de
encuestas es superior al resto, ya que se debe ahegatrevistador, las dietas, el
desplazamiento, etc. Es necesario realizar unarrf@jmacion de los entrevistadores.
Es mas dificil realizar preguntas personales skssikxiste una dificultad mayor en la

planificacién y control del muestreo.

Entrevista Telefénica El contacto entre el entrevistado y el entrevistags telefonico,
permitiendo acceder a cualquier lugar donde seemti@iel entrevistado. Las ventajas
que tiene este tipo de encuestas son: La rapidefaape se obtienen los datos, ya que
permiten procesar los resultados al mismo tiempmo ssurealiza la entrevista. El coste
es mas reducido que en el caso de la entrevissammr Es mas facil la organizacion
del proceso, control y calidad de las encuestamdidte de respuesta es mayor que en el
caso de las encuestas por correo. Los inconvesiebgéeduracion de la encuesta no
debe ser muy larga, deben ser mas cortas quetlavistas personales. Las preguntas
deben ser sencillas. Los entrevistadores deben temeha experiencia para conseguir
colaboracién y mantener el interés. Puede prodigsgos de cobertura: no todos los
usuarios tienen teléfono y no siempre se dispohenaimero de aquellos que si lo
tienen. Requiere en consecuencia un conocimierdiafig exhaustivo del marco de la

encuesta, lo que no siempre es posible.

Cuestionarios PostalesEn este tipo de cuestionarios desaparece la fifjsica del
entrevistador, ya que el cuestionario se hace rllafjgentrevistado por correo. Las
ventajas son: Se puede llegar a cualquier lugarmuy lejos y dispersos que estén los
individuos. Bajo coste unitario por encuesta. Alsajmrecer el entrevistador,
desaparecen los sesgos que éste pudiera produmir. d&cretas y andénimas.
Inconvenientes: El indice de respuesta tiende ansgrbajo. Los cuestionarios deben
ser cortos, ya que el entrevistado puede desedtestie un principio. Es muy probable

qgue la informacién recogida no sea representativéadooblacion a la que queremos
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estudiar, ya que no podemos saber quien realmespomde la encuesta. Ademas es
también muy probable que las personas que respoestentipo de cuestionarios

presenten caracteristicas no generalizables.

Cuestionarios por Email o WelEste tipo de encuestas son una variante del antes

un método de distribucién en el que se hace llejauestionario mediante el correo
electrénico o la pagina web. Las ventajas espesifigie tienen estas encuestas son: Es
rapidisimo, se tarda poco tiempo en editar y efmnilisr el cuestionario y que lo envien
de vuelta. El coste es muy bajo, aparte de quitdatas planas” consiguen que el coste
marginal de cada encuesta adicional tienda a éerne la ausencia de entrevistador,
desaparecen los sesgos que éste pueda introdaaanibio los inconvenientes son: Se
puede asegurar que la muestra no sera represantiatila poblacion objetivo, ya que
desconocemos el marco de la muestra. La respuestanttevistado puede estar
influenciada por terceros. El cuestionario no dedremuy largo, y ha de resultar muy

clara su comprension, para que el usuario no teragddemas al responder.

Tras valorar todas las posibilidades, se recomieada empresa enviar las
encuestas por correo postal junto con una carf@efentacion dirigida a cada uno de
los clientes y un sobre de respuesta comercialjueuiios clientes podran enviar la
encuesta contestada tanto por correo ordinariofgxompor correo electronico o podran

comunicar los resultados, incluso, telefébnicamente.

Una vez decidido qué tipo de método y como se Hagar a los clientes. Se

debe seleccionar a qué tipo de clientes se inclageai estudio, definiendo el muestreo.

Muestreo: ElI fin del muestreo es seleccionar un pequefio munue clientes
representativo de toda nuestra cartera de clieB®sbsolutamente esencial que este
muestreo sea adecuado, ya que de €l va a depanasidez de los resultados y la toma
de decisiones importantes. Existen varias opcipaes llevar a cabo el muestreo. Aqui

se detalla la opcién que mejor se adapta a la ea@AGEN S.L.:

El muestreo estratificado se basa en clasificamigestra en funcion de la
importancia de los clientes. En este caso, se reoaia clasificar a los clientes en

funcion de su facturacion. Para en SAGEN S.L. pmedanseguir una muestra
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representativa, se ha delimitado como poblaciéretobgle analisis un total de 33
clientes con un volumen de facturacion signifiaatiCon el objetivo de que el error
muestral esté por debajo del 5%, es necesario itecogormacion de al menos 31 de
los clientes sefialados (error muestral de 4,4%ucolC del 95%). Para conseguirlo se

tiene en cuenta las caracteristicas que se indicantinuacion:

El cuestionario tiene que ser razonablemente gosias preguntas simples. Las
dificultades que puedan representar la contestatgdlas encuestas tendran un efecto
adverso sobre los indices de respuesta. Los résslson muy lentos, ya que muchos
encuestados que, con muy buenas intenciones, pie@wsapletarlos “cuando tengan
cinco minutos”, los dejan en sus bandejas de asymodientes durante una cantidad de
tiempo desmesurada. El proceso, tienen un costeébajayson la forma mas discreta de
recogida de datos y pueden ofrecer a los encuestadcompleto anonimato (aunque es
conveniente que se identifiquen lo que se puedenthar a través del reporte de un
informe de resultados), y especialmente adecuadogupiellos clientes que no quieren

realizar entrevistas personales o telefonicas.

A la empresa SAGEN S.L. se recomienda enviarrasestas a sus clientes por
correo ordinario junto un sobre de respuesta cdaileraina carta de acompafniamiento
que destaque cuanto valora SAGEN S.L. la respukedtaliente y como la encuesta
ayudara a mejorar el servicio para todos los @®nta estructura de la carta de
presentacion junto con el cuestionario de satigfacee muestra en el Anexo VI. Para
potenciar esta imagen de importancia, la cartang@ae alguien que tenga un puesto
directivo relevante, principalmente el Director @el. Para lograr un buen indice de
respuesta las siguientes caracteristicas son atE1da encuesta deber ser muy facil de
cumplimentar, ha de ser corta, y ha de estar lei@actada. Es recomendable asegurarse
de que las primeras preguntas sean interesantaslgmrencuestados y ademas se

incluya un sobre a franquear en destino.

Se recomienda enviar las encuestas en dias désrean el objetivo de evitar
consecuencias negativas ante posibles contingetieia®rvicio de Correos. Conforme
se reciban las respuesta el responsable de caiégdaompletando el documento Listado
de clientes (véase Anexo VII). Si el numero de wespas no son suficiente para

conseguir una valoracion consistente, se debeliaareana segunda ronda en la que se
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enviaran e-mails recordatorios adjuntando la enawasformato PDF y destacando una
vez mas la gran importancia que la organizacida gas opiniones y como la encuesta
ayudara a SAGEN S.L. a mejorar la atencion al wdie®i tras la segunda ronda
tampoco se consigue llegar a que el error muestalinferior al 5% se realizara una

tercera ronda de llamadas telefénicas.

3.1.4.2 Puntuacion y andlisis de la encuesta
Las puntuaciones de las respuestas son valoradaseemscala del 1 al 10.
Dicha puntuacién se introduce en la estadisticaatisfaccion para poder analizar los
resultados obtenidos (véase anexo VIII). Con laue@cia que consta en el cuadro de
mando de Indicadores (véase anexo V), se analizagaresultados para su analisis y
conocimiento del grado de satisfaccion del cliegtes es uno de los elementos basicos

en las revisiones del sistema por la direccion.

Una vez realizado el estudio de satisfaccionebeid realizar un analisis de los
resultados obtenidos para sacar conclusiones exaotare el nivel de satisfaccion
general de los clientes en conjunto y los motivwgadsibles disfunciones. Este analisis
normalmente lo podemos dividir en dos grandes lsgandlisis estadistico de los

datos cuantitativos y analisis cualitativo de lasevvaciones realizadas por el cliente.

Andlisis estadistico de los datos cuantitatiiass analisis correspondientes pueden ser

realizados a través de una hoja de calculo tipoelEkx que no conlleva grandes
dificultades en el procesamiento de los datos sigetfectamente asumible por el
personal de la empresa. Como instrumentos estaddigbara la interpretacion de los
resultados obtenidos se pueden utilizar el indécsadisfaccion, la media, la desviacion,

la moda y la mediana, como se explica a continmacié

indice de satisfaccion de los clientess un indicador interno que mide el éxito a la
hora de satisfacer a nuestros clientes respectoraimero determinado de elementos
que son mas importantes para ellos. Este indicaglanuy Gtil para controlar la mejoria
de los servicios, motivando al personal para temewalor de referencia del nivel
general de satisfaccion de los clientes. La fornds simple de llegar al indice de
satisfaccion es hacer un promedio de todas lasipciones obtenidas en el estudio. No

obstante, este indice no seria totalmente realigaatpunas cosas son mas importantes
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para los clientes que otras, y sus requisitos m@eritantes influyen en su idea de la
satisfaccion mas que los que son menos importaatesellos. Por lo tanto, un indice
de satisfaccion exacto tiene que funcionar de Emaimanera, es decir, debe ser una
puntuacion media ponderada sobre la satisfacci@ma Ralcular los factores de
ponderacién se parte de unas puntuaciones del sgeveghportancia que el cliente da a
cada una de las caracteristicas o atributos desdéwgicios relacionados con la

satisfaccion de los clientes.

Una vez calculados los factores de ponderacibnmattiplicaran por las
puntuaciones medias de cada una de estas catadsrie atributos. La media
ponderada general se obtiene al sumar todas ldsgmimnes ponderadas. Este indice
de satisfaccion sera actualizado de manera quecafiena evaluacion continua de la
satisfaccion de los clientes comparable periode pexiodo. Se propone que todos los
afos la empresa realice esta encuesta para teseguimiento y por tanto, una mejora
continua. En términos operativos y para simplifis calculos, también es posible
introducir una pregunta en la encuesta en la quia cdiente valore el nivel de

satisfaccion de 1 a 10.

Media es la mas comunmente usada para definir la aetisih general del cliente

(véase Figura 3.2). Es facil de comunicar y ampdiai® comprendida siempre que se
haya utilizado una escala de valoracion apropipdadjemplo, una escala numérica de
diez puntos). No obstante, la media puede ofrezsultados errébneos ya que puede

llegar a “maquillar” los valores extremos (maxinwominimos).

Figura 3.2 Representacion grafica de las mediged®epcion (simulacion).

@ Producto

@ Puntualidad

O Claridad

O Agilidad

| Trato personal

@ Cumplimiento plazos
® Horarios

O Tratamiento de residuos

B Relacion Calidad/Precio

® Percepcion global del senicio
prestado

Encuesta

Fuente: Elaboracion propia.
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Desviacién tipicamide con exactitud la convergencia o divergedeidos valores con
respecto a la media: es mas baja si los valoregyspan alrededor de la media y se
vuelve mas alta cuanto mas divergen de ella. Laia@édn nos puede mostrar la
existencia de dos o mas grupos de opinién dentrudstra muestra (véase Figura 3.3).
Moda: es el valor que tiene una frecuencia mas altajees, el mayor niumero de
repeticiones (véase Figura 3.3).

Mediana representa el valor de la variable de posicigriraéen un conjunto de datos

ordenados (véase Figura 3.3).

Figura 3.3 Cuadro estadistico (simulacién)

MEDIA DESVIACION T. MODA MEDIANA
Producto 8,06 1,53 8 8
Puntualidad 8,00 1,26 8 8
Claridad 8,03 1,20 8 8
Agilidad 7,13 1,50 7 7
Trato personal/ Empatia 9,03 0,75 9 9
Cumplimiento plazos 7,29 1,55 7 7
Horarios 8,00 1,29 8 8
Tratamiento de residuos 6,71 1,40 6 6
Relacion Calidad/Precio 8,61 0,87 9 9
Percepcion global 7,94 1,15 8 8

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis cualitativo de las observaciones realigapgar el clienteLos comentarios u

observaciones resultantes de las preguntas abaEtastudio de satisfaccion también
deben tenerse en consideracion sobre todo si bap alspecto destacado que se repita
con cierta frecuencia. Puede condicionar los itéenfuturas encuestas y constituirse en

un instrumento para identificar &reas de mejoras.

3.1.4.3.Seguimiento y medicion

El seguimiento y medicion del desempefio de esieedimiento se realiza de
acuerdo con lo previsto en el procedimiento Amgalide Datos, que se explica a
continuacion, habiéndose establecido para ello ifmicadores correspondientes,
relacionados en el cuadro de mando de indicadBigzoceso debe repetirse con una

periodicidad anual.
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3.2. PROCEDIMIENTO ANALISIS DE DATOS
3.2.1. Objeto, alcance y responsabilidad

El aspecto fundamental previo para la mejora deptosesos encaminada a la
mejora de satisfaccion de los clientes, es la n@dide su desempefio. En este
procedimiento se establecen las reglas generalasdadinir los aspectos a tener en
cuenta para realizar la medida del desempefio derlmsesos y componentes del

Sistema Integrado de Gestion.

El alcance de la actividad engloba el analisisodedatos obtenidos que tengan
relacion con la actividad de los proveedores, tignprocesos internos de SAGEN S.L.

y analisis medioambiental.

El responsable del Sistema Integrado de Gestidla @&rsona encargada de
recabar las informaciones necesarias para el oaldal los indicadores y de su
tratamiento estadistico, presentando los resultaho$as reuniones de revision del
sistema por la direccion.os responsables de la empresa deberan prepaeailiyaf

puntualmente los datos requeridos para la confedsdos indicadores.

3.2.2. Metodologia
a) Definicion de Indicadores.

Para cada procesm medir se definiran los criterios 0 aspectos querésa
evaluar y cual es el proposito de dicha evaluadiéfiniéndose el indicador adecuado
al mismo. En la empresa SAGEN S.L. se introducauevo indicador que se plasman

en el anexo IV, ampliando el cuadro de mando deaddres de la empresa.

Es en el cuadro de mando de indicadores donde qedld@mda la definicién
exacta del indicador: procedimiento afectado, a@sper medir, responsable del
indicador, formula de célculo, valor a alcanzarjquicidad y resultado de la medicion.
Para SAGEN S.L. el responsable de gestionar edteantor sera el Responsable de
Calidad que de forma anual debera calcular la mgldizal de la puntuacién obtenida
en las encuestas de satisfaccion de los clientesst primera encuesta se ha marcado
un valor esperado de 8 con la intencion de queogsmioximos afios este valor sea

superior para conseguir una mejora continua.
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b) Revision y Andlisis.

Cada indicador se analizara mediante el registitizado en el cuadro de mando
de indicadores, controlando que se cumplen laggioeesestablecidas para el mismo
y analizando, si es el caso, las causas de lasadeswessufridas y estableciendo
nuevos valores o cambios en los factores de mexlisi@snecesario. Ello daria lugar a

una nueva version de los indicadores.

c) Seguimiento y medicion

El seguimiento y medicion del desempefio de esteegimiento se realiza de
acuerdo con lo previsto en el procedimiento cooedpente Andlisis de Datos,
habiéndose establecido para ello los indicadoreesmondientes, relacionados en el

Cuadro de Indicadores.

3.2.3. Decision del procedimiento

Después de realizar el andlisis y de anotar chalesido los detonantes que nos
han podido llevar a la obtencion de un resultadgatieo, deben decidirse las acciones
que se llevaran a cabo y cuando finalizaran. Ea psbyecto se ha realizado una
simulacién para que a la hora de presentar estaupsta a la empresa, puedan

visualizar como seria todo el proceso. El argdtisila situacién es el siguiente:

En el resultado del indice de satisfaccion alnbtliese ha obtenido una
puntuacion media de 7,89 puntos, mientras queselteglo marcado en el cuadro de
indicadores era de 8 puntos. En base a los ressltdatenidos y teniendo en cuenta que
el objetivo es la mejora continua, se centra eapeiencion en las medidas de
percepcion que han sido valoradas con una puntuawédlia por debajo 8 puntos.

Los aspectos que han obtenido una media por ddbajoho con los siguientes:

» Agilidad por parte del Departamento Técnico enltgson de consultas.

» Cumplimiento de plazos de ejecucion.

» Tratamiento de residuos.

> Percepcion global del servicio prestado
A continuacion, habra que analizar las posiblesa&s e implantar acciones correctoras.
Las posibles causas puede ser debidas a:

1. Falta de formacion del personal operativo.

2. Falta de experiencia del personal recién incagm
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. Encuesta con criterios mal definidos.

. Gestion inadecuada de las respuestas de lasstasu

. Retrasos del proveedor de transporte en entlegeaoductos.
. Incumplimiento de plazos.

. Identificacion inadecuada de los productos.

. Porcentaje elevado de pedidos cancelados.

© 00 N O o1 b~ W

. Niveles de reclamaciones.

10. Una solucion ineficiente de los problemas.

La empresa decidira cual es la causa princigalesia que va a centrarse en la
resolucion y la que con mas ahinco debe trabajpBAGEN S.L. entienden que debido
a las exigencias de mercado, ha enviado a sustediepersonal de reciente

incorporacion sin la formacion necesaria.

3.2.4. Implantacion de las medidas
A continuacion, la empresa debe decidir los passsguir para paliar la falta de
formacion:
1. Revisary redefinir la metodologia de la gestién de Recutdamanos en el
caso de que sea necesario.
2. Verificar si los documentos o registros son addos o si se necesita alguno
nuevo.
3. Diseflar un documento complementario a la catiftin del personal en el
caso de que no exista.
4. La calificacion personal debera ser evaluadaepogesponsable de Calidad y
aceptada por la direccion.
5. Se debe, si es necesario, crear una frecuemcisedsion del plan de

formacion.

3.3. PRODEDIMIENTO GESTION DE RECURSOS HUMANOS
3.3.1. Objeto, alcance y responsabilidades

El objeto de este procedimierds describir la metodologia para la deteccion de
necesidades de formacion y capacitacion del pelrsonael objeto de:

» Implantar y mantener el sistema de Calidad y Méghbiente.
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» Mejorar continuamente y lograr el pleno cumplimeede los requisitos del
cliente, aumentado asi su satisfaccion.

» Mejorar la gestion medioambiental de la organizacio

Este procedimiento es aplicable a todo el persia#h empresa y, en especial, a
todo aquel que realice trabajos que afectan alldadadel producto y del servicio
prestado, asi como a todos aquellos cuya activitthgya en los aspectos ambientales

de la organizacion.

El departamento de Calidad y Medio Ambieeseresponsable de:
» Crear y mantener actualizado el documento “FichaDd&os personales”
para cada uno de los trabajadores de la organizacio
» Archivar el documento “Ficha de definicion de poeast trabajo” elaboradas
por cada uno de los responsables de area.
» Evaluar la eficacia de las acciones formativas ntibes.
» Mantener actualizado el organigrama de la empresa.
La Gerencias responsable de:
> Elaborar y mantener actualizado el Plan de Formaaiual, (véase anexo
1X).

» Evaluar la eficacia de las acciones formativas ntibes.

3.3.2. Metodologia, seguimiento y medicion

a) Descripcién del puesto de trabajo. Ambienterdbdjo.

El Responsable de Calidad y Medio Ambiente elatmsaFichas de definicion
de puesto de trabajo (véase anexo Hhnde se incluye la experiencia necesaria, la
formacionprevia exigida o deseable por los responsableslefgrtamento, asi como
aguellascaracteristicas de caracter personal que se regupara el puesto de trabajo
enconcreto. También evalla si el puesto de trabajoieee 0 no un ambiente de trabajo
especifico y, en caso de requerirlo, especificactarzdiciones de dicho ambiente de

trabajo.
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b) Contratacion de personal.
Cada responsable de area que necesite contraliguien, lo solicita a gerencia,
quien basandose en la Ficha Nominativa de CaliboaPersonal (véase anexo, X)

procede a efectuar la seleccion.

c) Ficha de datos personales.

A cada nueva incorporacion de un nuevo trabajadatepartamento de Calidad
y Medio Ambiente debera cumplimentar la Ficha Natiira de Calificacion Personal,
donde hacen constar sus estudios, conocimientospscude formacion recibidos vy
experiencia profesional anterior a su admisiona fisha se va actualizando a lo largo

del tiempo de permanencia en la empresa, connaaimon que va adquiriendo.

d) Plan de Formacion.

El responsable de Calidad y Medio Ambiente, jutia gerencia, establece el
Plan de Formacion Anual (véase anexo IX), en fund®las necesidades detectadas en
el dia a dia o las solicitadas por los responsatidesirea, todo ello aprobado por
gerencia. Asimismo, al identificar las necesidagdiegdormacion, se requiere de todo el
personal cuyo trabajo pueda generar un impactofisanvo sobre el medio ambiente
que haya recibido una formacion adecu&daontenido de esta formacion debe incidir
sobre:

» La importancia del cumplimiento de la politica dali@ad y Medio
Ambiente y de los procedimientos y requisitos dslesma de gestion de
Calidad y Medio Ambiente.

» Los impactos medioambientales significativos, desia potenciales de sus
actividades, y los beneficiopara el Medio Ambiente de un mejor
comportamiento ambiental.

» Sus funciones y responsabilidades en el logroutabtimiento de la politica
y procedimientos del sistema y de los requisitossa#éma de gestion de
Calidad y Medio Ambiente, incluyendo los requisitos relatives la
preparacion y respuesta frente a situaciones degena.

» Las consecuencias potenciales de la falta de semion de los

procedimientos de funcionamiento especificos.
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e) Formacion interna y externa

Si el nUmero de personas que necesitan un cursofesente y existe en la
empresa una persona preparada para ello, se real@arso interno. En caso contrario,
se envia a las personas que lo requieran a un extsmo o se contrata un profesor

externo.

f) Calificacion de los puestos de trabajo.
En la Ficha de descripcion de puesto de tralmjexo lll, se indica si dicho
puesto requiere de una calificacion especificanadede indicar el sistema para obtener

esta calificacion, como es el caso del puesto deaunterno.

g) Evaluacion de la eficacia de las acciones foiusest

Tanto si la formacion es interna como externaviduacion de la eficacia de la
formacion impartida es realizada por el responsaelearea a la cual pertenece el
personal formado, dejando constancia de ello éridha nominativa de calificacion
personal, anexo X, apartado Formacion en la empfesaismo este registro describe
las caracteristicas del curso que se ha realifldoétodo de valoracién consiste en un
seguimiento visual de la ejecucion de las activedaqgue fueron objeto de formacion
(interna o externa) durante el tiempo que se cemsiduficiente, por parte del

responsable de area, para valorar la eficacia.

h) Registros de formacién

Ademas del Plan de Formacion en el que figurardéies relativos a la fecha
prevista y la fecha real de la realizacion del @yentre otros datos), Calidad y Medio
Ambiente registra en el apartado de “FormacionaeBrhpresa”, anexo IX, el nombre
del curso que ha recibido el trabajador en cuestion

Seguimiento y medicion

El seguimiento y medicion del desempefio de esieegimiento se realiza de
acuerdo con lo previsto en el procedimiento cooadjente del Andlisis de Datos,
habiéndose establecido para ello los indicadoreesmondientes, relacionados en el

documento del anexo V.
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CONCLUSIONES

El objetivo de este proyecto era crear una hegatraique ayudase a la empresa
SAGEN S.L. a comenzar su implantaciéon en el modeloExcelencia EFQM. Esta
empresa nunca habia tenido ningln contacto conaceleM pero sin embargo hay
departamentos que son conscientes de la importapueasupondria implantar un
proceso de mejora. Es una empresa que se preocupagclientes y que estudia cada
proyecto para ofrecer el mejor servicio y la magaidad. Por ello, la trascendencia de
este proyecto es presentar la propuesta a la eenp@s que puedan valorarla y
empezar a implementar este instrumento disefiadwéstde indicadores de percepcion
(directos) relacionados con el criterio de Reswokade los Clientes dentro del marco de

referencia del Modelo EFQM de Excelencia.

Durante el desarrollo del proyecto se ha disefiato ancuesta adaptada a la
empresa con los aspectos mas relacionados cotisaseon al cliente para que pueda
ser enviada a sus clientes en el momento que @esidnas oportuno. Los pasos a
seguir conforme vayan recibiendo las respuestakiésnian sido presentados para que
sean conscientes de como proceder en todo momepéwayque de una forma muy
sencilla puedan llevar a cabo acciones de mejonalailmentadas en medidas de
percepcion. Siguiendo las pautas expuestas com&egdescubrir los aspectos mas
deficientes en la calidad del servicio que ofregesus clientes y de este modo, podran

aplicar sus propias acciones correctoras.

Es recomendable que realicen el proceso con unadprdad anual constante
para conseguir un buen seguimiento y retroalimériadel proceso. Ademas, para la
obtencion de una buena valoracion cuantitativacdigrio Resultados en los Clientes es
necesaria la adopcion y utilizacion de la herrataieurante un periodo no inferior a
cinco afios. Como punto de partida, se ha fijadohjetivo inicial conseguir un indice
de satisfaccion igual o superior a 8. No obstaaltgnzado el objetivo la empresa debe
fijarse como meta ir incrementando dicho indiceadmente en un camino continuo

hacia la Excelencia Empresarial.

Los indicadores indirectos de satisfaccion de &gy la informacion obtenida a

través del personal propio de la empresa nos sumgigue la fuente de ineficiencias
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puede descansar en una deficiente formacion debpar de la empresa. Es por ello
que, a la espera de que las medidas de perceptifiquen esta circunstancia, también
se ha disefiado un procedimiento de trabajo panrsergar eficaz y eficientemente

dichas carencias formativas.

El proceso descrito est4 en una fase incipientelsi@ecesario el transcurso de
al menos cinco afios para que se traduzca sigivhoagénte en el incremento de la
puntuacion obtenida a través del Modelo EFQM deelexcia, y en una mejora
efectiva de la gestion empresarial. No obstantaceaseja y recomienda a la empresa
gue inicie el proceso a la mayor brevedad posille mo dilatar el proceso en el
tiempo. La empresa también deberia plantearse @eomeejoras en la gestion
fundamentadas en los aspectos del resto de csitgeioModelo, pero estimamos que la
opcion planteada en el presente trabajo es la gadeptener una mayor incidencia
relativa sobre la Calidad de la gestiébn y una maggracto sobre la puntuaciéon en
EFQM en el futuro.
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ANEXO I. Organigrama de SAGEN S.L.

GERENTE

ADJUNTO
GERENTE

RESPONSABLE
SISTEMA
INTEGRADO DE
GESTION

RESPONSABLE RESPONDABLE RESPONSABLE ) RESPONSABLE RESPONSABLE TECNICO
CONTABILIDAD ADMINISTRACION COMPRAS COMERCIAL OFICINA TECNICA MONTADOR

ADMINISTRATIVA RESPONSABLE PEON/APRENDIZ
ALMACEN
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ANEXO II. Distribucion de las Responsabilidades.

SAGEN S.L.

Ficha de Definicion de Puestros de Trabajc-
DOCUMENTO 6022

DISTRUBUCION DE FUNCIONES:

ND

Denominacién puesto

Nombre y Apellidos

Director Gerente

Ad. Gerencia

Responsable de 5.1.G.

Responsable de Administracion

Responsable Contabilidad

Responsable Comercial

Responsable Almacén

Responsable Compras

L1 - - I e I - I T I S I T I I %

Responsable Oficina Técnica

Y
=]

Administrativa

=
-

Técnicos

=
[\

Pedn/Apendriz

Y
Cr

Auditor
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ANEXO Il . Fichas de definicion de los puestos de trabajo.

FICHA DE FUNCIONES N°:01

Descripcién del puesto de trabajo.

DEPARTAMENTO Direccion.
DENOMINACION Director Gerente.

FORMACION NECESARIA |Estudios superiores, diplomatura o licenciatura
EXPERIENCIA NECESARIA |5 aiios en empresas del sector y promocion interna
HABILIDADES Capacidad de trabajo, dotes de liderazgo, trato afable

Definicién del puesto

DEPENDENCIA Ninguna
AUTORIDAD Todo el personal de la empresa
UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJO Oficinas, taller, obras ...
EQUIPOS DE TRABAJO Ordenadores, ...
AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO o Si = No
CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

Temperatura, luz ...
TRABAIJO

DESCRIPCION DE PRINCIPALES TAREAS A REALIZAR

Definir la Politica sistema integrada de gestidon y cuantas otras sean oportunas y velar por

su cumplimiento.

2 | Organizar y aprobar la estructura funcional de la organizacion y negociar con los clientes,

3 Elaborar y aprobar los presupuestos para los clientes.

4 | Designar a los responsables de cada una de las areas de la empresa.

5 Explorar nuevos mercados.

6 Negociar con proveedores.

7 Planificar y facilitar los recursos necesarios para mantener una 6ptima organizacion.
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FICHA DE FUNCIONES N2:02

Descripcion del puesto de trabajo.

DEPARTAMENTO Direccian.

DENOMINACION Adjunto Gerente.

FORMACION NECESARIA Estudios superiores o intermedios especializacion industrial

EXPERIENCIA NECESARIA 5 afios en empresas del sector y promocién interna

HABILIDADES Capacidad de trabajo, dotes de liderazgo, trato afable

Definicién del puesto

DEPENDENCIA Gerente

AUTORIDAD Todo el personal de la empresa

UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJO | Oficinas.

EQUIPOS DE TRABAJO Ordenadores, ...

AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO a9 Si = No

CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

Temperatura, luz ...
TRABAJO

DESCRIPCION DE PRINCIPALES TAREAS A REALIZAR:

Definir la Politica sistema integrada de gestion y cuantas otras sean oportunas y velar por
su cumplimiento.

2 Qrganizar y aprobar la estructura funcional de la organizacion.

3 Elaborar y aprobar los presupuestos para los clientes y negociar con clientes.

4 Designar a los responsables de cada una de las areas de la empresa.

5 | Negociar con proveedores.

6 Planificar y facilitar los recursos necesarios para mantener una optima organizacion.
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FICHA DE FUNCIONES N°:03

Descripcion del puesto de trabajo

DEPARTAMENTO Calidad y Medio ambiente,

DENOMINACION Responsable Sistema integrado de gestion.

Conocimientos de las normas IS0 9001:2000,
ISO 14001:2004.

FORMACION NECESARIA

EXPERIENCIA NECESARIA Presenciar un proceso de implantacion.

HABILIDADES Don de gentes, organizacion.

Definicién del puesto

DEPENDENCIA Gerencia.

AUTORIDAD En las tareas descritas, todo el personal de la empresa.

UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJO Oficinas, taller, obras ...

EQUIPOS DE TRABAJO Ordenadores, ...
AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO o Si = No
CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

Temperatura, luz ...
TRABAJO

DESCRIPCION DE PRINCIPALES TAREAS A REALIZAR:

1 |Redactar, editar y distribuir la documentacién del 5.1.G.

2 | Realizar el analisis de datos y propuesta de mejoras.

3 | Realizar el control y sequimiento del S.1.G. v las auditorias del mismo.

4 | Gestion integra de las no Conformidades.

5 |Motivar a todos los responsables dentro del marco de la Politica del sistema integrado de

gestidn, para que estos a su vez puedan hacerlo con el personal a su cargo.
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FICHA DE FUNCIONES

N°:.04

Descripcion del puesto de trabajo

DEPARTAMENTO Administracién,

DENOMINACION Responsable de Administracion.

FORMACION .
Estudios intermedios (bachillerato, FP2). Curso administracion.

NECESARIA

EXPERIENCIA 6 meses en departamento de administracion de empresas

NECESARIA medianas.

HABILIDADES Organizacion, paciencia, dotes de mando.

Definicion del puesto

DEPENDENCIA

Gerencia.

AUTORIDAD

No aplica.

UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJO: |Oficinas, taller, obras ...

EQUIPOS DE TRABAJO

Ordenadores, ...

AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO o Si = No

CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

TRABAJO

Temperatura, luz ...

DESCRIPCION DE PRINCIPALES TAREAS A REALIZAR:

x Introducir partes de trabajo y confeccionar la facturacién.

2 Mantener |la base de datos de altas y bajas de clientes.

3 Actualizar las tarifas de precios.

4 Atender a proveedores y clientes en lo relacionado con el tema de cobros y pagos.
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FICHA DE FUNCIONES N°:05
Descripcion del puesto de trabajo
DEPARTAMENTO Contabilidad.
DENOMINACION Responsable de Contabilidad.
FORMACION ; s o

Empresariales, estudios fiscales.
NECESARIA
EXPERIENCIA

6 meses de experiencia en departamento de contabilidad.
NECESARIA
HABILIDADES Dotes de mando y capacidad de trabajo.
Definicion del puesto
DEPENDENCIA Gerencia.
AUTORIDAD No aplica.
UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJO: |Oficinas, taller, obras ...
EQUIPOS DE TRABAIO Ordenadores, ...
AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO | Si = No
CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

Temperatura, luz ...

TRABAIO
PRINCIPALES RESPONSABILIDADES
1 Relaciones con la gestoria externa, brindandole toda la documentacién requerida.
2 Archivo, control y custodia de la documentacion contable y financiera.
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FICHA DE FUNCIONES

N°:06

Descripcion del puesto de trabajo

DEPARTAMENTO Produccion.
DENOMINACION Comercial.
FORMACION i )

Carne de conducir, graduado.
NECESARIA
EXPERIENCIA

6 meses de comercial.
NECESARIA
HABILIDADES Capacidad de trabajo.

Definicion del puesto

DEPENDENCIA

Gerencia.

AUTORIDAD

Almacén.

UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJO |Oficinas, taller, obras ...

EQUIPOS DE TRABAJO

Ordenadores, ...

AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO o Si s No

CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

TRABAJO

Temperatura, luz ...

PRINCIPALES RESPONSABILIDADES

1 Elaborar y aprobar los presupuestos para los clientes, negociar con los clientes.

2 Llevar el almacén totalmente inventariado.

3 Explorar nuevos mercados.

4 Negociar con los proveedores.
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FICHA DE FUNCIONES N2:07

Descripcion del puesto de trabajo

DEPARTAMENTO Produccion.
DENOMINACION Almacén.
FORMACION NECESARIA Carné de conducir, graduado escolar,

EXPERIENCIA NECESARIA Conocimiento en informatica.

HABILIDADES Capacidad de trabajo, organizado.

Definicion del puesto

DEPENDENCIA Comercial, compras.

AUTORIDAD No aplica.

UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJQ |Oficinas, taller, obras ...

EQUIPOS DE TRABAJO Ordenadores, ...
AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO o Si m No
CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

Temperatura, luz ...
TRABAJO

PRINCIPALES RESPONSABILIDADES

1 | Recibir mercancias.

2 Preparar mercancias al exterior,

3 Gestionar los residuos.

4 | Controlar el almacen, hacer inventario de éste.
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FICHA DE FUNCIONES N°:08

Descripcion del puesto de trabajo

DEPARTAMENTO Gerencia.

DENOMINACION Compras.

FORMACION NECESARIA |Estudios intermedios (ej: Bachillerato)

EXPERIENCIA NECESARIA |6 meses en empresas del sector y promocion interna

HABILIDADES Capacidad de trabajo, trato afable

Definicién del puesto

DEPENDENCIA Gerencia , comercial.

AUTORIDAD Ninguna.

UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJO |Oficinas, taller, obras ...

EQUIPOS DE TRABAJO Ordenadores, ...
AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO a Si = No
CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

Temperatura, luz ...
TRABAJO

DESCRIPCION DE PRINCIPALES TAREAS A REALIZAR:

1 Negociar.

2 Conocer los productos del mercado.

3 Comunicador internamente y externamente.

61



Desarrollo de un instrumento de medida...

FICHA DE FUNCIONES

N°:09

Descripcion del puesto de trabajo

DEPARTAMENTO

Gerencia.

DENOMINACION

Oficina Técnica.

FORMACION NECESARIA

Estudios intermedios (ej: bachillerato)

EXPERIENCIA NECESARIA

6 meses de experiencia en gestion proyectos.

HABILIDADES

Capacidad de trabajo, trato afable.

Definicion del puesto

DEPENDENCIA Gerencia.

AUTORIDAD Técnicos de oficina.

UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJO |Oficinas, taller, obras ...

EQUIPOS DE TRABAJO

Ordenadores, ...

AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO o Si = No

CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

TRABAJO

Temperatura, luz ...

DESCRIPCION DE PRINCIPALES TAREAS A REALIZAR:

; | Realizar los trabajos encomendados.

2 Conocer las tltimas novedades en mercado.

3 Organizar y ser un buen comunicador.
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FICHA DE FUNCIONES N°:10

Descripcion del puesto de trabajo

DEPARTAMENTO Cesp. Administracion.

DENOMINACION Administrativa.

FORMACION NECESARIA |Estudios intermedios (ej: bachillerato)

EXPERIENCIA NECESARIA |6 meses como administrativa.

HABILIDADES Capacidad de trabajo, trato afable.

Definicion del puesto

DEPENDENCIA Responsable administracion.

AUTORIDAD Ninguna.

UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJO |Oficinas, taller, obras ...

EQUIPOS DE TRABAJO Ordenadores, ...
AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO o Si = No
CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

Temperatura, luz ...
TRABAJO

DESCRIPCION DE PRINCIPALES TAREAS A REALIZAR:

1 Realizar los trabajos encomendados.

2 | Ser imagen de en el exterior,

3 | Ser ordenada y tener controlados todas las cuestiones de facturas y tickets.

63



Desarrollo de un instrumento de medida...

FICHA DE FUNCIONES

No:11

Descripcion del puesto de trabajo

DEPARTAMENTO

Praduccidn,

DENOMINACION

Técnicos.

FORMACION NECESARIA

Estudios intermedios (ej: bachillerato).

EXPERIEMCIA NECESARIA

6 meses en empresas del sector y promocian interna.

HABILIDADES

Capacidad de trabajo, trato afable.

Definicion del puesto

DEPENDENCIA

Gerencia.

AUTORIDAD

Sobre Pedn/aprendiz.

UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJO |Oficinas, taller, obras ...

EQUIFPOS DE TRABAJO

Ordenadores, ...

AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO o Si = No

CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

TRABAJO

Temperatura, luz ...

DESCRIPCION DE PRINCIPALES TAREAS A REALIZAR

1 Realizar los trabajos encomendados.

2 Dar la imagen de

en el exterior, ser ordenado y disciplinado en los trabajos.
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FICHA DE FUNCIONES N°:12

Descripcion del puesto de trabajo

DEPARTAMENTO Produccién,

DENOMINACION Pedn/Aprendiz.

FORMACION NECESARIA Estudios intermedios (gj: bachillerato).
EXPERIENCIA NECESARIA No hace falta experiencia.

HABILIDADES Capacidad de trabajo, dotes de liderazgo, trato afable.

Definicién del puesto

DEPENDENCIA Gerencia, Técnico.

AUTORIDAD No aplica.

UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJO |Oficinas, taller, obras ...

EQUIPOS DE TRABAJO Ordenadores, ...

AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO o Si = No

CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

Temperatura, luz ...
TRABAJO

DESCRIPCION DE PRINCIPALES TAREAS A REALIZAR:

1 Realizar los trabajos encomendados.

2 Dar la imagen de en el exterior, ser ordenado y disciplinado en los trabajos.

65



Desarrollo de un instrumento de medida...

Descripcion del puesto de trabajo

DEPARTAMENTO Calidad.
DENOMINACION Auditor,
FORMACION NECESARIA Estudios de calidad y medioambiente.

EXPERIENCIA NECESARIA 6 meses en la empresa y asistir a una auditoria interna.

HABILIDADES Capacidad de trabajo, dotes de liderazgo, trato afable.

Definicion del puesto

DEPENDENCIA Gerencia.

AUTORIDAD No aplica.

UBICACION DEL PUESTO DE TRABAJO |Oficinas, taller, obras ...

EQUIPOS DE TRABAIO Ordenadores, ...
AMBIENTE DE TRABAJO ESPECIFICO o Si = No
CONDICIONES DEL AMBIENTE DE

Temperatura, luz ...
TRABAJO

DESCRIPCION DE PRINCIPALES TAREAS A REALIZAR:

1 Realizar las auditorias internas.

2 Identificar las no conformidades y cerramiento de éstas.
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ANEXO IV . Cuadro de mando de indicadores.

FIESULTA_.D{]
PERIODOCIDAD| WVALOR MEDICION
PROCEDIMIENTO RESPONSABLE INDICADOR MEDICION ESPERADO
1% 5 2?5
MN° d presupuestos enviados al
Relacion con el cliente Gerente cliente ® 100% / N® de Anual T0%
presupuetos ejecutados
- N® total de dias empleados
Mo Conformidades Res?:oar?r:abdle de para la resolucion de NC / N® Anual « 20 dias
total de NC
MN° de objetivos cumplidos x
Ohjetivos y Programas Responsable de |100%/ N® de Objetivos Anual ~85%
de Gestion Calidad cumplidos x 100% § N°® de ’
objetivos planificados
Responsable de Media global de la puntuacion
Satisfaccion de clientes I::O lidad obtenida en las encuestas de Anual 8
aloa satisfcion de los clientes
" " " N® de NC detectadas debidas
ES:TL;%:"' rECUrsos Res%‘;’:;ﬂe d€ |3 falta de formacion del Anual <10%
personal/N® de NC totales
Cestion d R sable d Gastos de mantenimiento Establecer
in?rZegm;um esp&oar?rdz;de & (correctivo y preventivo) x Anual con &l 2°
I 100%/ Facturacion semesire
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ANEXO V. Encuesta de Satisfaccion.

SAGEN S.L. ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE
NOMBRE DE LA EMPRESA: FECHA.

SERVICIO REALIZADO:

FORMA DE PUNTUAR: Serfialar con una cruz en la casilla correspondiente.

Debe sefialarse en una escala del 1 al 10. El 1 corresponde a un cumplimiento insatisfactorio
y el 10 excede de los requisitos.

ASPECTOS A EVALUAR PUNTUACION
1T 2 3 4 5 6 7 8 910

A. PRODUCTO

Se ajusta al servicio prestado
B. PERSONAL ASIGNADO

Puntualidad de los operarios

Claridad en sus explicaciones
Agilidad por parte del Departamento
Técnico en resolucidn de consultas

Trato personal/Empatia
C. SERVICIO PRESTADO

Cumplimiento de plazos de ejecucion

Adaptacion de SAGEN a sus horarios

Tratamiento de residuos

Relacion Calidad/Precio

Percepcion global del servicio prestado
D. OTROS

Aspectos en los que deberiamos mejorar;

Otros servicios en que pudiera estar interesada:
Valoracion en relacion con la competencia:

OBSERVACIONES Y COMENTARIOS/ SUGERENCIAS GENERALES

Firma del clhente:
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ANEXO VI . Carta de presentacion.

SAGEN S.L.

Malaga, a ¢? de ¢? de 20¢,?

Distinguido cliente,

Nuestra empresa esté realizando un sistema idtegla gestion. Para ello nos
resulta imprescindible conocer su opinién sobrenieél de calidad que le merecen
nuestros servicios, asi como cualquier opinionesmria 0 queja que tenga a bien
plantearnos y que podra manifestar en la breveesteuue le adjuntamos, rogandole
nos la remita por el medio que le resulte mas camod

Somos conscientes de la importancia del tiemposwen actividades y que,
precisamente, le estamos pidiendo que nos dedigagarte del mismo. Pero tambig¢n
estamos convencidos de que sabra valorar la immuistale hacernos llegar su opinidgn,
porque ello nos permitird mejorar nuestros sersigige obtendra un beneficio mutuo.

Con la confianza de que atendera la presentgréml@cemos muy sinceramerjte

su colaboracion, quedando a su entera disposia@éam gmpliar o comentar cualquier
aspecto que estime oportuno.

Atentamente,

Gerente
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ANEXO VIl . Listado de clientes.

SAGEN S.L. LISTADO DE CLIENTES
ANO: 12 RONDA 2° RONDA 37 RONDA
Fecha Fecha Fecha
Fecha envio] contestacion | Fecha envio | contestacién llamada
Nombre cliente encuesta cliente e-mail cliente telefénica
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ANEXO VIl . Estadistica de la encuestas de satisfaccion Igtnun).

|FRODUCTD PERSONAL ASIGNADO SERVICIO PRESTADOD
Se ajusta al | Puntualidad Claridad en Trato
SErvicio de los sus personal Tratamientoe  Calidad

SAGEN S.L. prestado operarios  explicaciones Agilidad Empatia Plazos Horarios residuos precio Global

Al B1 B2 B3 B4 C1 c2 C3 c4 C3
CLIENTE 0D1 10 a 2 [ a T B B 10 T
CLIENTE 002 B 7 2 [ a 2 T [ 7 B
CLIENTE 0D3 T 5 T 5 a T e [ a 10
CLIENTE OD4 2 a B B a T B 5 7 T
CLIENTE 0D5 [ a 2 5 a B el B a g
CLIENTE OD& 10 a B 2 a 2 & [ a T
CLIENTE 0O7 B 8 2 2 g 10 T 5 g T
CLIENTE QDB [ 8 T B [1] [ el 2 g 10
CLIENTE QD2 5 10 10 B g [ el B a T
CLIENTE 010 10 10 B 2 [1] 5 g 2 a el
CLIENTE 011 2 g i1 5 a B T T g el
CLIENTE 012 B g 10 i1 [1] B 10 B g T
CLIENTE 013 2 a B 2 a B el 10 g B
CLIENTE 0114 i1 7 B 2 g 2 g B a el
CLIENTE 015 T g 2 i1 g 2 10 i1 g el
CLIENTE 016 2 2 T 5 [1] [ T 5 2 T
CLIENTE 017 2 a B i1 g 2 el i1 a 10
CLIENTE 018 [ 8 1 [ [1] [ 8 T 10 8
CLIENTE 018 10 a [ 2 [1] 2 B 1 7 T
CLIENTE 020 [ a 2 T 2 10 T [ a B
CLIENTE 021 T 10 2 5 2 [ B 5 2 8
CLIENTE 022 [ 7 T 5 10 T B [ a g
CLIENTE 023 B a 10 2 a 5 10 [ 10 B
CLIENTE 0124 2 8 2 B 10 2 el 5 10 T
CLIENMTE 025 10 a [ T a T B [ a B
CLIENTE 026 T a T B a B T T a T
CLIENTE 027 2 a B T a [ T 2 a el
CLIENTE 028 2 a 2 B a 5 5 5 10 T
CLIENTE 020 B a [ T a [ e T a B
CLIENTE 030 2 a T 2 [1] [ e 5 a e
CLIENTE 031 10 g B T a 5 B ] a 7
MEDIA 8,08 ] 803 T2 9.03 T.29 8 6,71 868 T.94 78
DESV. TIPICA 1.53 1,26 2 1.5 0.75 1.55 128 1.44 0.87 1.15 indice:7, 8¢
MODA 2 a el 2 g [ el [ g T
MEDIANA B a T g T B ] g B
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ANEXO IX . Plan de Formacion.

SAGEN 5.L.

PLAN DE FORMACION

ANC:

Lenominacion del curso

Fecha prevista

Asistentes | Duracion ﬂ-lcrras}

Impartido por

Fecha Realizacion

|Firma Direccion

Firma Rhle. 5.1.5.

OBSERVACIONES:

[Fecha:

Fecha:
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ANEXO X. Ficha nominativa de cualificacion personal.

Apellidos y Nombre
Categoria Profesional
Fecha Fecha

Puesto de trabajo Incorporacién Cese
FORMACION en la INCORPORACION

Titulo Expedido por Fecha

EXPERIENCIA ANTERIOR

Ambito Empresa Tiempo

FORMACION EN LA EMPRESA
Nombre del curso Lugar de celebracion | Fecha Evaluacion
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