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1. Autoevaluacion y plan de acciones de mejora

La autoevaluacién es un examen global, sistematico y regular de las formas
de hacer y los resultados de una organizacién comparados con un modelo de
excelencia empresarial. Como se ha dicho, para realizar la autoevaluacion, el
modelo més extendido en Europa es, sin duda, el modelo EFQM.

La autoevaluacion ofrece una imagen del estado de la organizacién en un mo-
mento preciso, que suele expresarse en puntos fuertes, dreas de mejora y una
puntuacién. Las organizaciones que realizan una autoevaluacion suelen des-
cubrir més de un centenar de areas de mejora, desde aquellas que exigen una
toma de decision estratégica hasta otras que requieren arreglos rapidos espe-

cificos.

Las organizaciones, en general, no disponen de los recursos para plantearse
todas estas oportunidades de mejora simultdneamente y no seria realista que
lo intentaran. Por consiguiente, se deben priorizar las pocas areas de mejora

vitales.

Asi, una vez terminada la autoevaluacion, hay que proceder a las siguientes

fases sin las que el proceso carece de sentido:

e la priorizacion de las dreas de mejora,
e el despliegue de planes de accion para intervenir en las areas escogidas

Después de establecer prioridades, lo que garantiza mejor su aplicacién es la
inclusién en el proceso de planificacion empresarial de la organizacién, es
decir, en el Plan Anual de Gestion. Por lo tanto, es conveniente realizar la
autoevaluacién justo en los momentos previos a la elaboracién del Plan Anual
de Gestion, de manera que podamos incluir su resultado como una aportacién
significativa para elaborar el Plan Anual e integrar asi la autoevaluacion en el
ciclo anual de planificacion de gestion.

El punto de partida es un informe de evaluacién, con datos sobre lo que se
gestiona correctamente (puntos fuertes), lo que se debe mejorar (areas de me-
jora) y una puntuacion porcentual, todo ello por cada uno de los 32 subcrite-
rios desarrollados en el modelo EFQM de excelencia.

Recordemos que los objetivos del informe final son comunicar a la organiza-
cion las conclusiones de la evaluacion de manera clara y bien estructurada,
animar a la organizacién a seguir mejorando, aportar informaciéon de valor

que identifique aquellos aspectos positivos en los que la organizaciéon debe
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apoyarse y aquellos que es necesario mejorar. Proporcionar una puntuaciéon

que sirva de referencia tutil para facilitar la comparacién con otras organiza-

ciones y el aprendizaje de las mismas.

A continuacién, mostramos un resumen de las aportaciones del informe al

plan de mejora:

Informe final de evaluacién

Plan de mejora

Puntos fuertes de cada subcriterio

Aspectos que se deben consolidar en la organizacién

Areas de mejora de cada subcriterio

Areas a las que dar solucién: generan propuestas de
mejora

Puntuacién para cada subcriterio

Valor de referencia para la seleccion de los aspectos cri-
ticos que se deben mejorar
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2. Agrupacion de areas de mejora

La lista de areas de mejora es larga y, por lo general, puede sobrepasar las 150

en un caso de nivel medio. Este hecho hace que el volumen sea la primera

barrera a la hora de generar un plan de mejora bien enfocado. Se trata, por lo

tanto, de agrupar las areas de mejora segan la afinidad existente entre ellas.

Por lo general, varias dreas de mejora detectadas en diferentes criterios pueden

agruparse segan el area a la que se refieren, por afinidad o porque la solucién

que las resuelve es la misma. A continuacion, se describen las fases que llevar

a cabo en la agrupacion de areas de mejora:

Fases Actividad Responsable

Método (tiempo)

1 Numerar todos los comentarios | Coordinador
descritos en las areas de mejora

para asi facilitar su localizacién.

Puede realizarse por métodos
informaticos y visualizarse a tra-
vés de un cafién de proyeccion
(15 minutos).

2 Leer cada comentario descrito | Equipo de direc-
en cién

las areas de mejora, una vez nu-
merado, decidiendo el grupo

al que pertenece o si se ha de
abrir uno nuevo.

Escribir junto a cada comenta-
rio el c6digo de grupo que se le
ha asignado. O bien ir escribien-
do comentarios en post-its y pe-
garlos en la pared bajo el grupo
que le corresponde (180 minu-
tos).

3 Redactar de nuevo el titulo de
cada grupo de areas de mejora
afines para facilitar la propuesta
de solucién.

Equipo de direc-
cién

Una vez agrupadas todas las
areas, en un maximo de entre
15y 20 éreas, el coordinador
propone una frase por grupo
que lo identifique (30 minutos).

El coordinador del proceso de agrupacion de areas de mejora debe ser una

persona de la organizacién, con gran capacidad de trabajo en equipo, de llegar

al consenso y con gran conocimiento de la empresa. Es necesario que sea del

nivel directivo.
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3. Priorizacion de las areas de mejora

Consensuados los grupos de areas de mejora y la redaccién de la frase que
los identifica, debe realizarse la priorizacién de los mismos, segtin criterios de
seleccion. Existen dos posibilidades; llegado este momento, primero realizar
la priorizacién sobre las agrupaciones de areas de mejora, directamente, y se-
gundo, definir las acciones que dan solucién a dichas agrupaciones de areas

de mejora y priorizar sobre estas acciones.

Parece mas realista y efectiva la segunda opcién, aunque en segan qué sectores
o casos puede ser interesante la primera. En nuestro caso, vamos a desarrollar
la priorizacién de acciones de mejora, con la salvedad de que, si se decide rea-
lizar la priorizacion sobre las areas de mejora, se puede llevar a cabo el mismo
proceso y de la misma manera, aunque los criterios de seleccion podrian ser

sustituidos, con seguridad.

Fases Actividad Responsable Método (tiempo)

1 Listar entre diez y veinte grupos | Coordinador Puede trabajarse con una pizarra y con post-its o bien con un
de 4reas de mejora. cafién de proyecciéon y un PC portétil. Debe ser visualizada

en todo momento (10 minutos).

2 Proponer una accién de mejora | Equipo de direccién A través de una lluvia de ideas para cada grupo de éreas de
para cada grupo. La accién de mejora, se determinaran posibles soluciones y se selecciona
mejora podré solucionar mas de una de ellas para cada agrupacién, en consenso (60 minu-
un grupo de areas de mejora. tos).

3 Listar las acciones de mejora Coordinador Puede trabajarse con una pizarra y con post-its o bien con un
consensuadas. cafién de proyeccion y un PC portétil. Debe ser visualizada

en todo momento (10 minutos).

4 Establecer, de manera consen- | Equipo de direccién Se plantean los posibles criterios y se puntdan por votacion.
suada, los criterios de prioriza- Algunos ejemplos son:
cién de las acciones de mejo- A. La accién da solucién a un problema crénico.
ra. Incluso se pueden establecer B. La accién es ejemplar para toda la organizacién.
ponderaciones para cada crite- C. La accién tiene efectos sobre otras acciones.
rio seleccionado. D. La accién proporciona una mejora mensurable.

E. La accién es técnica y econémicamente viable.

F. Los efectos de la accién son interdepartamentales.

G. La accién da respuesta a necesidades detectadas a través
de otras fuentes.

La votacién puede realizarse a mano alzada, mediante nime-
ros o, por ejemplo, con mando a distancia y votacién elec-
trénica.

5 Evaluar las acciones propuestas | Equipo de direccion Debe realizarse una matriz de doble entrada para la seleccién
segun los criterios seleccionados de las acciones, tal como se muestra en el ejemplo que sigue
y seleccionar como prioritarias a la presente tabla.
las de mayor puntuacion.
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Ejemplo

Ejemplo de priorizaciéon de acciones de mejora.

1) Areas de mejora agrupadas por afinidad:

* no hay evidencia de evaluacion de la opinién de los clientes sobre los servicios de
la empresa Cadena Hotelera,

¢ Jos resultados no muestran indicadores de satisfacciéon de los clientes,

* 1o existen medios de comunicacién fiables con los grupos de interés.

Titulo de la agrupacion: "No se evalua a satisfaccion de los clientes".

2) y 3) Solucién de consenso: definir una encuesta de satisfacciéon de clientes.

4) Establecer los criterios de seleccién:

A. La accién da solucién a un problema crénico (criterio de doble ponderacion).

B. La accién es ejemplar para toda la organizacion.

C. La accion tiene efectos sobre otras acciones (criterio de triple ponderacién).

D. La accién proporciona una mejora mensurable.

E. La accidn es técnica y econémicamente viable (criterio de triple ponderacién).

5) Tabla de doble entrada para la priorizacién: puntuacién de 1 (baja puntuacién) a 5
(alta puntuacién)

Acciones de mejora | Crite- | Crite- | Crite- | Crite- | Crite- Total
rio Ax2 | rioB | rioCx3 | rioD | rio Ex3
Crear encues- 5x2 4 5x3 5 4X3 45
ta a clientes
Accion de mejora 2 3x2 4 3x3 2 1x3 25
Accion de mejora 3 3x2 5 4x3 3 4x3 38
Accion de mejora 4 4x2 5 5x3 5 3x3 41

Por lo tanto, se decide, de manera prioritaria, que se lleven a cabo la accién de mejora
1 (crear una encuesta a clientes) con 45 puntos y la acciéon de mejora 4 (xxxx) con 41
puntos.
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4. Disefio del plan de acciones

Una vez se cuenta con las acciones de mejora que se deben implantar, debe
disefiarse el plan de acciones de mejora global de la organizacién. El disefio
debe dar respuesta a los objetivos planteados en el plan estratégico, con lo que
se deduce que deben ser planes con relacién causa-efecto, lo que quiere decir
que una organizacion detecta dreas de mejora a través de la autoevaluacion
EFQM, pero tiene otras fuentes de deteccién de areas de mejora. Por ejemplo,
si tiene un sistema de gestion basado en la norma ISO 9001:2000, esta norma
establece que las mejoras se detectan a través de las siguientes herramientas

del sistema, en ese caso denominadas no conformidades:

e no conformidades detectadas en el transcurso de las actividades de la or-
ganizacion,
* no conformidades detectadas en las auditorias internas o externas,

¢ no conformidades detectadas por quejas de los clientes.

En definitiva, la organizacién debe mantener los diferentes sistemas de gene-
racion de areas de mejora y asegurar asi la mejora continua. Todas las areas de
mejora y no conformidades detectadas serviran al equipo directivo para esta-

blecer el plan de acciones global de mejora.

Por otro lado, en un sistema de gestion los procesos, en su mayor parte, cuen-
tan con indicadores de seguimiento, que indican su salud interna, y se esta-
blecen objetivos anuales, con frecuencia de revisién variable en funcién del
tipo de indicador.

Por lo tanto, los pardmetros que debemos tener en cuenta en el disefilo de un
plan de acciones son los siguientes:

e las areas de mejora detectadas en una autoevaluacién segin el modelo
EFQM v las acciones que les da solucién, una vez priorizadas,

¢ las no conformidades del sistema de gestion que deben solucionarse,

¢ los indicadores de seguimiento de proceso y el objetivo anual,

e la planificacion estratégica de la organizacion.

Para establecer la relacion entre acciones, sistema de gestion y estrategia, de-

finimos el cuadro de mando integral o cuadro de mando de la organizacion.
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Cuadro de mando de la organizacién (ejemplo)

Indicador Responsable Frecuencia Resultado del | Objetivo anual| Proceso re- Plan de acciones
de control afio anterior lacionado
Parametro elegi- | Persona o area Periodicidad con | Nimero de refe- | Nimero estable- | Nombre y cddi- | Acciones que se de-

do para el segui-
miento del obje-
tivo

responsable de
seguir el indica-
dor y lograr el
objetivo

la que se debe
realizar el segui-
miento del indi-
cador

rencia que indica
el resultado del
indicador del afio
anterior

cido para su lo-
gro en el afio ac-
tual

go del proceso
relacionado con
el indicador / ob-
jetivo

ben llevar a cabo
para lograr el objeti-
vo planteado

indice de satisfac-
cién global (por-

centaje) de clien-
tes (ejemplo)

Responsable de
atencion al clien-
te

Una vez al mes

65%

75%

Gestion de la eva-
luacién de la sa-
tisfaccion de los
clientes

e Establecer una
encuesta de sa-
tisfaccion de los
clientes

* Mejorar los pla-
zos de entrega

El cuadro de seguimiento de indicadores anterior propone de manera clave

que se identifique el proceso relacionado con el indicador y su objetivo. Asi,

logramos casar las necesidades del sistema de gestion con las acciones de me-

jora identificadas y el propio sistema de gestion.

En cuanto al plan de acciones, se puede establecer una tabla de seguimiento

que incluya igualmente los datos de la accién de mejora establecida, el res-

ponsable de llevarla a cabo, el presupuesto con el que se cuenta y el plazo final

determinado para lograr su realizacion.

Plan de acciones de mejora (ejemplo)

Acciones
de mejora

Responsable

Recursos
técnicos

Recursos
humanos

Recursos
econémicos

Proceso re-
lacionado

Plan de con-
secucion

Parametro elegi-
do para el segui-
miento del obje-
tivo

Persona o area
responsable de
llevar a cabo la
accion de mejora

Materiales o equi-
pos necesarios
para realizar la
accién

Personas y cargo
que han de inter-
venir en la mejora

Coste previsto
para la consecu-
cién de la accion

Nombre y cédigo
del proceso rela-
cionado con la
accion de mejora

Fecha en la que se
establece y debe

estar implantada o
realizada la mejora

Disefiar e implan-
tar una encuesta

de satisfaccién de
clientes (ejemplo)

Responsable de
atencion al clien-
te

Ordenador
Fotocopiado-
ra

*  Mailings

e Mensajeria

Jefe de cali-
dad

e Jefe de aten-
cion al cliente

4.500 €

Gestion de la eva-
luacién de satis-
faccion de clien-
tes

Seis meses
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