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EL trabajo trata de ser una guia atil para rentabilizar los RRHH en una empresa de ser-
vicios a fin de llegar a un nivel 6ptimo de competitividad y calidad en su gestion, dos de
los parametros mas importantes para este tipo de empresas en las que su éxito depende
fundamentalmente del nivel y calidad de trabajo que desarrollen sus trabajadores.

Para ello se decide imponer un Sistema de Gestion de Calidad basado en una documen-
tacion expresamente disefiada en base a las caracteristicas, necesidades y expectativas
de la empresa (la politica de calidad, el manual, los procedimientos, los diagramas y la
documentacion externa).

Se efectlia una identificacion de los procesos, se definen unos indicadores de medicion,
se definen unos diagramas de flujo de los procesos, asimismo, se definen los procedi-
mientos que componen el sistema de trabajo, un sistema de medicion y un sistema de
auditoria interna.

Todo lo definido anteriormente se aplica durante tres afios de estudio a todos y cada uno
de los departamentos que componen la entidad y al final del periodo definido para lograr
los objetivos de empresa se concluye con que el sistema implantado ha dado el fruto
esperado y que el sistema ideado por la gerencia y el gestor de calidad ha obtenido el
resultado esperado haciendo de la entidad una de las empresas mas punteras tanto en
su campo de actuacion como en su area geografica.

Palabras clave: rentabilizacion RRHH, sistema calidad, objetivos, procedimientos,
procesos, indicadores de medida y auditoria interna.

REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, nim. 311 173

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




Mirari Mitxeltorena Lopez RENTABILIZACION DE LOS RRHH

Este trabajo trata de ser una guia practica y sencilla de como se llevo a cabo un plan de la ren-
tabilizacion y mejora de la competitividad de los RRHH en una PYME en base a la mejora de la
calidad del servicio prestado en una Empresa de Asesoramiento y Consultoria para alcanzar un gra-
do optimo de la competitividad dentro del &mbito del mercado en el que se desarrolla la empresa.

Podria servir de ejemplo practico para cualquier empresa de estas caracteristicas y su fin no
podria ser mejor que el que una PYME pudiera basarse en ¢l para desarrollar su forma de trabajo y
su competitividad en el mercado laboral.

El trabajo efectuado es un trabajo de campo de tres afios en el que a través de la implantacion
de un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) se trat6 de rentabilizar al maximo los RRHH de la empre-
sa para lograr aumentar los resultados positivos de esta tanto cualitativa como cuantitativamente.

Para ello, el Gestor de Calidad de la Organizacion, junto con la Gerencia y después de una
reunion inicial en la que se intercambian impresiones sobre como llevar a cabo la Politica, la estruc-
tura de la empresa y los departamentos o secciones, se establece un SGC teniendo en cuenta los
RRHH con que cuenta la empresa, examinando exhaustivamente las caracteristicas de cada puesto
y la concordancia de estas con las del personal que esta desarrollando la labor en dicho puesto de
trabajo y en base a la Norma ISO 9001:2000.

Comenzamos el trabajo estableciendo un MANUAL DE CALIDAD e identificando el obje-
to y campo de aplicacion del documento dentro de la empresa que no es otro que definir el SGC por
el que se regiran las actividades de la empresa, identificar los procesos necesarios y las interrela-
ciones entre ellos para el desarrollo de las mismas con el fin de obtener la maxima satisfaccion de
los clientes, asi como la forma de realizar el seguimiento, medicion de estos procesos a fin de ana-
lizar la eficacia de los mismos y dar a conocer a los empleados la Politica de Calidad adoptada por
la Gerencia.

Establecemos asi cinco bloques de requerimientos en funcion del objetivo principal de nuestro
trabajo:

e Definir el SGC.

» Definir la responsabilidad de la Direccion.
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* Definir la Gestion de los Recursos.
 Definir la realizacion del servicio.
» Establecer el programa de medicion, analisis y mejora.

Establecemos CINCO procedimientos operativos y SIETE diagramas de flujo de los procesos
identificandolos como PR y DF.

* PR-01: Procedimiento general de la estructura y organizacion de la documentacion del sis-
tema.

* PR-02: Procedimiento para el control de los registros de calidad.

* PR-03: Procedimiento para el control de los servicios no conformes y gestion de las recla-
maciones de los clientes.

* PR-04: Procedimiento para la gestion de las acciones correctivas y preventivas.
* PR-05: Procedimiento para la gestion de Auditorias Internas.

* DF-01: Proceso de competencia, toma de conciencia y formacion.

» DF-02: Proceso de evaluacion y seguimiento de proveedores.

» DF-03: Proceso de compras.

» DF-04: Proceso comercial.

* DF-05: Proceso de control sobre la prestacion del servicio.

» DF-06: Proceso de recepcion.

» DF-07: Proceso de consulta de legislacion.

Definimos seguidamente algunos términos y definiciones importantes dentro del sistema como
accion correctiva, preventiva, auditoria interna, procedimiento, proceso, etc.

El SGC queda definido por los siguientes documentos:

» Politica de Calidad.
* Manual de Calidad.
* Procedimientos operativos.
» Diagramas de flujo.

e Documentacion externa.
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En el Manual de Calidad se incluye el alcance del SGC, la justificacion de cualquier exclusion,
la interaccion de los procesos y los procedimientos documentados.

El control de la documentacion PR-01 recoge la metodologia utilizada para el control de los
documentos de nuestro sistema.

El PR-02 recoge la sistematica para el control de los registros de calidad.

Establecemos un COMPROMISO DE LA DIRECCION en el que la Gerencia se comprome-
te con todo el personal en la importancia de satisfacer los requisitos y las expectativas de los clientes
como factor primordial a la hora de conseguir nuestro objetivo que no es otro que el de fidelizar a
estos con un aprovechamiento y rentabilizacion extrema de dicho personal para conseguir el éxito

en la carrera competitiva del mercado consultor. Para ello establecemos la Politica y unos objetivos
medibles de calidad.

Para ello la Gerencia, siempre junto al Gestor de Calidad, analiza regularmente las necesidades
de recursos, tanto humanos como técnicos.

Las necesidades y expectativas de los clientes se definen y convierten en requerimientos
internos a fin de llegar al resultado prioritario de la competitividad que es la fidelizacion de los
mismos.

Se planifica el SGC determinando los OBJETIVOS que deberan ser establecidos anualmente
por el Gerente y revisados regularmente coherentes a la Politica de Calidad.

El gestor planifica el SGC en funcion de los procesos necesarios para la realizacion de los
servicios de la empresa. Las modificaciones de los procesos en funcion de la prestacion de los
servicios debido a reclamaciones, sugerencias, no conformidades, etc., daran lugar obligatoria-
mente a revisiones.

Se establece un Organigrama de la estructura empresarial, se establecen los procesos de pla-
nificacion (revision del sistema, establecimiento de objetivos, establecimientos de indicadores y
necesidad de recursos), se establecen los procesos operativos (recepcion requisitos clientes, consul-
ta legislacion vigente, proceso comercial, planificacion, gestion administrativa, laboral, sociedades
y personas fisicas, facturacion), se establecen los procesos de mejora (evaluacion satisfaccion clien-
te, no conformidades y reclamaciones, acciones correctivas y preventivas y auditorias internas).

Se nombra por parte del Gerente al Gestor de Calidad como su representante para coordinar
todas las actuaciones en materia de calidad destinadas a conseguir el objetivo objeto de este trabajo,
que es RENTABILIZAR AL MAXIMO EL ESFUERZO DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA
EMPRESA PARA PODER COMPETIR EN EL MERCADO.

Se establecen asimismo los procesos de comunicacion interna para que todos los RRHH de la
empresa tengan conocimiento e informacion para que el SGC sea eficaz.
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Se establece un sistema vertical de arriba abajo y viceversa para que fluya la comunicacion
tanto de informacion, como de aportaciones de mejora, modificaciones, etc.

Seguidamente se establece un paso que se considera importantisimo para el éxito de nuestro
proyecto: la REVISION POR LA DIRECCION. Esta revision ha de asegurar la consistencia y efi-
cacia del sistema y asegurar la permanente adecuacion de los RECURSOS DE LA EMPRESA. El
plazo de revision sera ANUAL.

Se proponen unos aspectos minimos a tener en cuenta para la revision anual:

» Cumplimiento de los objetivos y definicion de los proximos objetivos.
» Comportamiento de los procesos y resultados de los servicios.
 Eficacia de las acciones formativas en el personal.

» Estudio de proveedores.

+ Situaciéon y comportamiento de las acciones correctivas y preventivas.
» Resultados de las Auditorias efectuadas.

» Estudios de opinidn de los clientes (Encuestas de satisfaccion).

* Recomendaciones de mejora.

» Cambios en el entorno de trabajo.

» Acciones derivadas de anteriores revisiones.

Ademas de los aspectos minimos a tener en cuenta la revision del sistema debe incluir:

e Adecuacion de la Politica de la Calidad.

* Oportunidades de mejora para conseguir mejorar la eficacia del sistema de gestion de cali-
dad, sus procesos y mejora de servicio en relacion a los requisitos del cliente, es decir,
RENTABILIZAR LA IMPLANTACION DEL SISTEMA A TRAVES DE LA RENTABI-
LIZACION DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA MISMA.

» Revision de los RRHH y materiales para conseguir esta rentabilizacion.

* Conclusiones Generales.

Para el adecuado desarrollo de las actividades de la empresa el Gerente debe gestionar, deter-
minar y proporcionar los RRHH ayudado por el Gestor de Calidad.

Para ello en el DF-01 se describe el proceso de competencia, toma de conciencia y formacion,
se describe la operativa a seguir para la identificacion de necesidades de formacion de personal, asi
como la identificacion de las competencias necesarias para la realizacion de dichos trabajos.

REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, nim. 311 177

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



Mirari Mitxeltorena Lopez RENTABILIZACION DE LOS RRHH

Se revisa la infraestructura para comprobar que sea suficiente para el éxito de las actividades,
asi como los equipos y el mantenimiento apropiado para lograr la conformidad con los requisitos
solicitados por el cliente.

Se comprueba que el entorno es el adecuado para lograr de forma satisfactoria los requisitos
de nuestros servicios, siendo este el regulado por la legislacion aplicable a nuestro sector.

El Gerente debe determinar y proporcionar los recursos necesarios humanos y fisicos para el
adecuado desarrollo de las actividades del servicio.

El DF-01: Proceso de Competencia describe la operativa a seguir para la identificacion de
necesidades de formacion del personal, asi como la identificacion de las competencias necesarias
para la realizacion de los trabajos.

Se dispone, asimismo, de la infraestructura suficiente para facilitar la realizacion de las acti-
vidades contando con los equipos y el mantenimiento apropiado para lograr la conformidad de los
requisitos del servicio.

El entorno de trabajo es el adecuado para lograr de forma satisfactoria los requisitos de nues-
tros servicios, siendo este regulado por la legislacion aplicable al sector de la empresa. Definimos de
esta forma la gestion de los recursos.

Seguidamente nos dedicamos a la planificacion de la realizacion del servicio. Se analizan los
procesos a fin de planificar y desarrollarlos de modo que se obtengan servicios de calidad que los
clientes requieren.

En los procesos relacionados con el cliente, determinamos los requisitos relacionados con el
servicio. La identificacion de estos requisitos comienza con el andlisis de las necesidades del cliente.
Se tienen también en cuenta los posibles requisitos no especificados por el cliente pero necesarios
para la correcta prestacion de nuestro servicio.

Dadas las caracteristicas de los servicios, los requisitos legales o reglamentarios que nos son
aplicables se encuentran definidos en la lista de documentos de calidad en vigor, que se encuentra
permanentemente actualizada.

La actualizacion de esta normativa se realiza a través de la consulta en los BOES de cada provincia,
asi como en las paginas oficiales de Hacienda y Trabajo y Seguridad Social. El proceso de consulta de
legislacion PF-07 describe la forma de mantener la actualizacion de la documentacion reglamentaria.

Hemos de revisar dentro de los procesos relacionados con el cliente los requisitos del servicio
que se registraran de acuerdo a lo descrito en los DF-04: Proceso Comercial.

Dentro de la comunicacion con el cliente, los trabajadores de la entidad tienen autoridad, den-
tro de sus respectivas responsabilidades, para facilitar informacion sobre las caracteristicas de los
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servicios, facilitar informacion sobre la situacion concreta en que se encuentra un servicio, atender
a preguntas, reclamaciones, sugerencias, etc.

El Proceso de Recepcion DF-06 describe la forma de recibir y contactar telefonicamente con
el cliente. El procedimiento para el control de No Conformidades y Gestion de las Reclamaciones
de Clientes PR-03 recoge la operativa de la empresa en relacion con la gestion de las reclamacio-
nes de los clientes.

El Proceso de Compras, es decir, en este caso la evaluacion de los proveedores se hara siguien-
do el diagrama de flujo DF-02, que es el proceso de evaluacion y seguimiento de proveedores.

La forma de realizar las compras se harad segtn el diagrama de flujo DF-04, Proceso de
Compras.

La forma de realizar la verificacidon del producto comprado vendra definida en el diagrama
de flujo DF-04, Proceso de Compras.

Del siguiente paso del que nos ocupamos son las operaciones de servicio: el control, la vali-
dacidn, la identificacion y trazabilidad, la propiedad del cliente, la preservacion del servicio.

La entidad mantiene el control sobre sus actividades mediante la aplicacion y utilizacion de
la informacion que describe las caracteristicas del servicio a realizar y que es transmitida a través
de distintos medios descritos en los procedimientos y/o en los diagramas de flujo de los procesos,
la utilizacion de equipos adecuados y la disponibilidad de mecanismos de seguimiento y medicion
del proceso de prestacion del servicio.

Se esquematizan cada uno de los procesos que conforman la realizacion del servicio desde
la recepcion de la solicitud de la oferta por parte de los clientes hasta la finalizacion del servicio.

La organizacion asegura que todo el proceso de prestacion del servicio cumple con los requi-
sitos planificados y pactados con el cliente ya que pueden surgir deficiencias durante la prestacion
del servicio.

Se conforman y disponen los medios para conocer el estado en que se encuentra cada uno
de los servicios en curso y realizados y para realizar estos analisis tanto en sentido ascendente
como descendente, a fin de conseguir una eficiente identificacion y trazabilidad de dichos servi-
cios.

Se establecen procesos para identificar, salvaguardar y proteger la propiedad del cliente que
son suministrados para su utilizacion o incorporacion dentro del servicio. Cualquier propiedad del
cliente que se pierda, deteriore, etc., serd tratada segun el PR-03, que es el procedimiento para el
control de No Conformidades y Gestion de las Reclamaciones de Clientes y se comunicara a la
mayor brevedad posible al cliente.
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Se establecen unos métodos para preservar la conformidad del producto, incluyendo la iden-
tificacion, manipulacion, embalaje, almacenamiento y proteccion.

Debido al servicio que se presta no se dispone de equipos de seguimiento y medicion que deban
ser sometidos a calibracion o verificacion, por lo que este punto se excluye del plan de calidad y
control.

Si se dispone de los procesos necesarios para asegurarse de que los equipos utilizados lleven
un correcto mantenimiento.

En el plano de la medicion, analisis y mejora se establecen mecanismos para la implantacion
de puntos de medicion que permiten el analisis y seguimiento del comportamiento de los procesos.
Como consecuencia de este analisis, se identifican la areas que requieren acciones de mejora tenden-
tes a mantener la validez del SGC establecido.

El seguimiento y la medicion se establecen a través de cuatro puntos: la satisfaccion del clien-
te, las auditorias internas, la medicién y seguimiento de los procesos y la medicion y seguimiento de
los servicios.

Respecto a la satisfaccion del cliente a fin de analizar el grado de cumplimiento del servicio
prestado con los requisitos solicitados por este y recoger sus expectativas y necesidades con el prop6-
sito de convertirlas en posibles requisitos a cumplir por la organizacion, el Gestor de Calidad enviara
cada tres afos un cuestionario de satisfaccion a una muestra de los clientes mas importantes.

El fin de esta encuesta sera determinar de una manera sistematica la percepcion de los clientes
respecto de los servicios prestados por la empresa.

Respecto a las auditorias internas, se dispone del Procedimiento para la Realizacion de Audi-
torias Internas al SGC, descrito en el PR-05 donde se describe con detalle la metodologia a seguir
hasta su cierre final junto con las responsabilidades de las diferentes partes implicadas.

Respecto a la medicion y seguimiento de los procesos, se dispone de la metodologia para la
medicion de la salud de estos orientada a la medicion de parametros que faciliten vision sobre
aspectos como la adaptabilidad a las necesidades de los clientes a través de cuestionarios de satis-
faccion o la eficacia y rendimiento de los procesos a través de los distintos indicadores que tiene
la empresa.

Los resultados de estas determinaciones se mantendran bajo la forma de registro de calidad a
fin de demostrar la evolucion y resultados de estos parametros.

Respecto a la medicion y seguimiento del servicio, se realizan en los puntos adecuados del
ciclo de prestacion del servicio de acuerdo con lo contenido en la planificacion de la calidad estable-
cida, es decir, en las revisiones de cada Departamento.
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Nos parece otro punto importante e imprescindible el Control del Servicio No Conforme 'y para
ello el control de las no conformidades y de las reclamaciones de clientes o PR-03 recoge la meto-
dologia a seguir para el tratamiento de los servicios no conformes desde su deteccion hasta su solu-
cion. ESTE PROCESO ES QUIZA EL MAS IMPORTANTE PARA MEDIR Y COMPROBAR
LA RENTABILIZACION DE LOS RRHH DE LA EMPRESA, ES DECIR, COMO A TRAVES
DE TRES ANOS CON EL MISMO NUMERO DE PERSONAS Y PRACTICAMENTE LAS
MISMAS, SE HA RENTABILIZADO EL EQUIPO HUMANO A FIN DE AUMENTAR Y
FIDELIZAR LA CLIENTELA A TRAVES DE LA FORMACION Y DE LA APLICACION
DE ESTA MEJORANDO CADA VEZ MAS LA CALIDAD DEL SERVICIO A FIN DE LLE-
GAR ALGUN DIA A LA EXCELENCIA.

Respecto al Analisis de los Datos, se identifica como idéneo para determinar la eficiencia del
SGC y la posible necesidad de aplicar mejoras en el mismo el que coincide con las revisiones del Sis-
tema de Calidad que se efectiian por parte de la Direccion con la colaboracion del Gestor de Calidad.

Otro punto importante para la rentabilizaciéon de los RRHH es la mejora continua. La Organi-
zacion entiende que la mejora continua y dinamica de sus procesos y del servicio a sus clientes pasa
necesariamente por analizar la permanente adecuacion del SGC en sus diferentes facetas:

» Lacoherencia de la Politica de la Calidad con el entorno de negocio y las estrategias comer-
ciales de la empresa.

» La existencia de objetivos de calidad medibles, progresivamente mas ambiciosos, pero
alcanzables.

* Auditorias Internas y Externas que proporcionen una vision real tanto del funcionamiento
del Sistema como de los compromisos establecidos con los clientes.

* Analisis de la evolucion de los indicadores de los procesos.

» Revision del funcionamiento del SGC que facilite el andlisis de los datos disponibles sobre
la Calidad y la adopcion de las més adecuadas acciones correctivas o preventivas. Implan-
tacion de dichas acciones tras un eficaz analisis de las causas que las provocaron y con un
adecuado seguimiento que garantice su erradicacion.

Respecto a las acciones correctivas y preventivas, el procedimiento que se establece, el PR-04,
recoge la metodologia a seguir para el analisis de las causas de las reales o potenciales no conformi-
dades, la definicion de las acciones correctivas o preventivas mas adecuadas, asi como los responsables
y plazos de implantacion. Del mismo modo, este procedimiento contempla el analisis final que debe
realizarse para comprobar si las acciones emprendidas han dado o no los resultados esperados.

Para controlar el Manual de Calidad se define una ficha resumen de las modificaciones al
Manual si se produjeran en la cual se especifica la edicion, la fecha, la modificacion efectuada y las
paginas modificadas. De esta manera establecemos una forma facil y sencilla de controlar este primer
paso de la labor que ha sido la redaccion del Manual.
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El segundo paso a establecer es LA POLITICA DE CALIDAD. Para ello, el Gerente con el

objeto de que todas las actividades y procesos de la empresa estén orientados hacia la mejora con-
tinua rentabilizando al cien por cien los RRHH que posee, establece un Politica basada en los
siguientes puntos:

El primero y quizds mas importante es el que determina la existencia de la Organizacion
por la existencia de sus clientes. Por tanto, y consecuentemente, el trabajo del personal con-
siste en satisfacer las necesidades de estos al menor coste y con el mejor servicio para lo
que el personal de la empresa se apoyara y basara en la Calidad desarrollada por la Orga-
nizacion. El punto de vista de los clientes debe conocerse en toda la empresa y debe medir-
se para poder evaluar su grado de satisfaccion.

Otro punto importante y por esto se define en la Politica determinada por la Gerencia y el
Gestor es la COMPETITIVIDAD, que es lo que lleva a establecer todo este proceso de
rentabilizacion de los RRHH. Esta es absolutamente necesaria para la permanencia de la
empresa en el mercado y para ello el Sistema de Calidad implantado debe ir encaminado
a alcanzar la satisfaccion del cliente, la satisfaccion de los empleados y la optimizacion
global de los recursos de la empresa, cumpliendo todos los requisitos demandados por el
cliente, asi como aquellos legales y reglamentarios de obligado cumplimiento en la Orga-
nizacion.

El siguiente punto es la apuesta por la MEJORA CONTINUA y para ello se debe integrar
el ciclo de planificacion, ejecucion, verificacion y analisis en el sistema de Calidad para que
los servicios que se ofrecen se hagan bien y a la primera en la medida en que sea posible.
La mejora continua es otro punto importantisimo para la optimizacion de la rentabilidad de
los RRHH.

Otro punto es la concienciacion al personal de que la calidad y la rentabilidad se crean en
cada puesto de trabajo de cada funcion de la empresa, desde el que recoge las necesidades
del cliente, hasta el que realiza el servicio, o el que recibe a estos; todo ello conlleva la nece-
sidad de la colaboracidén y compromiso de todos los integrantes de la Organizacion para
satisfacer la Politica de Calidad.

El siguiente punto es el establecimiento de objetivos cuantificables derivados de la Politica
al menos una vez al afo.

La tarea de mejora de la calidad como base fundamental para la rentabilidad del personal es

en primerisimo lugar responsabilidad de la Direccion y, por ello, esta ha de comprometerse y se com-
promete en diversos aspectos que destacamos a continuacion:

182

La Gerencia debe aportar los RRHH y técnicos necesarios, proporcionando asimismo la
formacion adecuada al personal que desempeiie sus labores con los niveles de calidad
exigibles.

Debe cumplir la Politica revisandola con caracter anual para comprobar su adecuacion.
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* Debe velar por su implantacion, cumplimiento y eficacia supervisando el cumplimiento de
los objetivos que se deriven de ella.

* Debe dar a conocer a todo el personal esta Politica, asegurandose que es entendida y esta
implantada en todo el ambito de la Organizacion.

Una vez establecida la Politica de Calidad se imprime y se distribuye un ejemplar firmado por
la Direccion en cada Departamento de la empresa.

El tercer paso de nuestro trabajo es el establecimiento del ORGANIGRAMA EMPRESA-
RIAL. El establecimiento de este Organigrama se define a través de un arbol en el que en cabeza y
como figura principal de la Organizacion esta situada la Gerencia, en este caso representada por dos
responsables. Seguidamente se establecen los Departamentos que podriamos calificar como no pro-
ductivos de servicios pero no por ello menos importantes: el Departamento de Recepcion, primera
imagen de la empresa de cara al cliente; el Departamento de Gestion de Calidad, promotor, disefia-
dor, distribuidor, conservador y medidor de la calidad de la Organizacion y de la Rentabilidad de sus
Recursos; y el Departamento de Administracion, que se encarga del control y gestion de la Adminis-
tracion Interna de la empresa.

Por ultimo, se establecen los Departamentos propiamente dedicados a la realizacion de los
servicios: el Departamento de Gestoria y Mercantil, el que realiza todos los servicios referentes a los
tramites de vehiculos y los tramites mercantiles como contratos, escrituras, subvenciones, altas y
bajas, etc.; el Departamento Laboral, el que realiza todos los tramites laborales de los clientes, como
contratos, seguridad social, etc.; el Departamento de Sociedades, el que realiza las contabilidades de
los clientes constituidos en sociedad, sus impuestos, etc.; y el Departamento de Personas Fisicas, que
realiza todos los tramites referentes a los clientes como personas fisicas, no juridicas, la contabilidad,
los impuestos, la renta, etc.

En cada Departamento, compuesto por varias personas, se establece un responsable, a fin de
colaborar con la Gerencia en la correcta ejecucion de los trabajos y de la marcha de la entidad y des-
centralizar la responsabilidad de control de esta tltima que seria imposible dada la magnitud de la
Organizacion.

Una vez efectuado el Organigrama empresarial se efectiia la IDENTIFICACION DE LOS
PROCESOS. Se definen cuatro procesos principales: los procesos de planificacion, los procesos
operativos, los procesos de mejora y los procesos de apoyo. Dentro de los procesos de planificacion
se identifica como puntos principales la revision del sistema, el establecimiento de objetivos, el esta-
blecimiento de indicadores y la necesidad de recursos.

Dentro de los procesos operativos, se tienen en cuenta en primer lugar los requisitos solicita-
dos por los clientes, la consulta de la legislacion, el proceso comercial, la planificacion y la factura-
cion. Dentro de la planificacion de los procesos operativos definimos los Departamentos en que los
RRHH de la empresa desarrollan su actividad: la Gestoria Administrativa, el Departamento Laboral,
el Departamento de Sociedades y el Departamento de Personas Fisicas.
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En cuanto a los procesos de mejora, definimos la evaluacion de la satisfaccion del cliente, las
no conformidades y reclamaciones, las acciones correctivas y preventivas y las auditorias internas.
Estos procesos de mejora son los puntos clave para medir el objetivo principal de nuestro trabajo, es
decir, la rentabilidad de los RRHH de la entidad mediante la implantacion de nuestro sistema.

También definimos unos procesos de apoyo, que nos ayudardn a conseguir nuestros objetivos;
estos son el control de la documentacion, el control de los registros, la gestion del personal y el pro-
ceso de compras.

El siguiente paso es la DEFINICION DE UNOS INDICADORES para controlar los pro-
cesos operativos. Definimos nueve indicadores, el responsable de su seguimiento, la forma de
seguimiento y la regularidad de este. El primer indicador y uno de los mas importantes en cuanto
a la rentabilizacion de los RRHH es el coste de las ineficacias, el responsable de su seguimiento
es el Gestor de Calidad, su seguimiento es mensual y la forma de seguimiento es el programa per-
quality que definiremos mas tarde. El segundo indicador es el nimero de reclamaciones, el res-
ponsable de su seguimiento es el Gestor de Calidad, su seguimiento es mensual y la forma de
seguimiento el programa perquality. El tercer indicador son los clientes perdidos, el responsable
del seguimiento es el Gerente, su seguimiento es mensual y la forma de seguimiento a través de
una tabla de indicadores. El cuarto indicador son los clientes nuevos, el responsable de su segui-
miento es el Gerente, su seguimiento es mensual y la forma de seguimiento a través de la tabla de
indicadores. El quinto indicador es la diferencia entre clientes nuevos y clientes perdidos, el res-
ponsable del seguimiento es el Gerente, la periodicidad mensual y la forma mediante la tabla de
indicadores. El sexto indicador es el % de facturacion de clientes con cuota / total facturacion, el
responsable del seguimiento es el responsable de administracion, la periodicidad del seguimiento
es mensual y la forma a través de la tabla de indicadores. El séptimo es la cuota media por clien-
te, el responsable del seguimiento es el responsable de la administracion, la periodicidad es men-
sual y la forma de seguimiento es la tabla de indicadores. El octavo indicador es el coste
telefonico, el responsable del seguimiento es la Gerencia, la periodicidad del seguimiento es men-
sual y la forma de seguimiento es a través del programa contable de la empresa. El noveno indi-
cador es el numero de expedientes, el responsable de su seguimiento es el responsable del
departamento de gestoria, la periodicidad es mensual y la forma de seguimiento es el programa
de expedientes. El objetivo del establecimiento, control y medicion de estos indicadores es la
comprobacion de nuevo de nuestro objetivo final, la rentabilizacion maxima de los RRHH a través
de nuestro programa personal de trabajo.

Todos estos indicadores, definidos mas adelante y que sirven para controlar los procesos
operativos, se controlan a través de unos mecanismos de seguimiento: tabla de seguimiento de
indicadores, programa contable, programa de expedientes y programa de calidad. Mas adelante
se relaciona cada indicador con su forma de control. Ahora describimos cada forma de segui-
miento:

» Tabla de indicadores: se trata de una tabla estructurada y definida por el Gestor y el Geren-
te en que mensualmente se efectiian los apuntes de los indicadores que dependen de ella
para su seguimiento, como es la facturacién general mensual, la facturacion exclusiva de
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las cuotas, el % de facturacion cuotas / total facturacion, el n.° clientes cuota mes anterior,
la cuota media por cliente y la diferencia clientes cuota mes anterior.

e Programa contable: se trata de controlar el indicador del gasto telefonico a través de la
cuenta del plan contable de la empresa que refleja este gasto.

e Programa expedientes: se trata de controlar el indicador del n.° de expedientes a través de
un programa especifico para ello. Este programa permite el control de todo lo relacionado
con los expedientes abiertos por cada trabajo efectuado. Se abre el expediente a nombre del
cliente que encarga el trabajo y se define en primer lugar el objeto del mismo; se numera y
a partir de este momento se puede tener control total sobre este, teniendo informacion deta-
llada sobre: la ubicacion de los documentos que constan en el expediente, las anotaciones
que se hacen sobre el trabajo, el plan de actuacion que se elabora sobre el mismo, el calen-
dario de reuniones con el cliente, el tiempo empleado en cada accién que se hace en el
expediente, los gastos y las provisiones, las incidencias que se producen y la entrega de los
documentos, quién y cuando se recogen estos. Ademas, hay un listado general de expedien-
tes con el que se controla el incremento o disminucion mensual de estos y que nos permite
controlar sistematica y exhaustivamente el indicador que se quiere controlar.

* Programa de calidad: este programa sirve para controlar el indicador del coste de ineficacias
y ademas permite controlar la mayor parte del sistema de trabajo implantado para conseguir
el objetivo final de rentabilizacion de RRHH y competitividad en el mercado. Todo el per-
sonal tiene acceso a dos puntos del programa, las no conformidades /reclamaciones y las
acciones correctivas / preventivas. El Gestor y el Gerente tienen acceso a todo el programa.
Desde este se controla: las conformidades y/o reclamaciones, sabiendo quién las produce, a
qué cliente y si se toman medidas o no; los costes de ineficacia, 1o que cuesta a la entidad un
error efectuado en determinado trabajo; se controlan los proveedores, la ficha del proveedor,
los aceptados, los provisionales, los historicos, etc.; se controla el personal: fichas de forma-
cion, perfiles y funciones del trabajo, plan de formacion anual, listado de personal, consultas
de perfiles; se controlan las estadisticas: de no conformidades, de reclamaciones, de inciden-
cias de proveedores, de acciones correctoras con €xito y sin éxito; se controla la documen-
tacion: el control de los documentos, la lista de documentos en vigor, la distribucion de los
documentos, el informe de los documentos en vigor y posregistros de calidad; se controla la
evaluacion de la satisfaccion de los clientes: a través de graficos y por aflos; y se controlan
los ficheros maestros: los formularios de proveedores, el personal, el manual, los procedi-
mientos, las instrucciones y los diagramas, los equipos y los clientes.

El siguiente paso en nuestro trabajo es DEFINIR LOS DIAGRAMAS DE FLUJO DE LOS
PROCESOS en funcion de los cuales el personal tendra que adaptar su forma de trabajo. Definimos
siete diagramas de flujo de procesos de trabajo: el DF-01, diagrama de flujo del proceso de compe-
tencia, toma de conciencia y formacion del personal; el DF-02, diagrama de flujo del proceso de
evaluacion de proveedores; el DF-03, diagrama de flujo del proceso de compras; el DF-04, diagrama
de flujo del proceso comercial; el DF-05, diagrama de flujo del proceso de prestacion del servicio;
el DF-06, diagrama de flujo del proceso de recepcion y el DF-07, diagrama de flujo del proceso de
actualizacion de documentacion.
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El DF-01: Proceso de Competencia, toma de conciencia y formacion, es el que define la edu-
cacion, formacion, habilidades y experiencia del personal. El Gerente y el Gestor de Calidad deter-
minan la competencia necesaria para cada puesto de trabajo, definen los perfiles de los puestos de
trabajo e identifican las necesidades de formacion del personal. El responsable de cada area en fun-
cion de los perfiles de los puestos, de la carencia en periodos anteriores, las nuevas tecnologias y los
cambios organizativos determina las necesidades de formacion de su departamento. El Gestor de
Calidad elabora el programa de formacion anual e informa de la formacion programada a los afec-
tados. Una vez hecho esto se determina si es necesario modificar el programa de formacion. Si es
necesario, se vuelve a establecer un nuevo programa con las modificaciones pertinentes, si no es
necesario, se efecttia el seguimiento del programa a través de la ficha de formacion del personal des-
de donde se controla la formacion programada y la formacion recibida para y por cada empleado
implicado. Finalmente, junto con el Gerente se evalua la eficacia de las acciones formativas y se
registra la evaluacion en las fichas de formacion del personal. El proceso de FORMACION Y COM-
PETENCIA se considera de vital importancia para el proposito de la empresa.

El DF-02: Proceso de Evaluacion de Proveedores, es el que evaltia como el mismo define a los
proveedores. Es efectuado practicamente por el Gestor de Calidad. En primer lugar, se procede a la
identificacion de los proveedores, para después evaluarlos. El criterio de evaluacion es la experiencia
satisfactoria en servicios/suministros anteriores a la fecha de certificacion de la organizacion o pro-
veedores nuevos que demuestren su fiabilidad en 3 0 mas de los servicios/suministros ofrecidos. Exis-
ten dos tipos de proveedores, los historicos de clave H y los provisionales de clave P. Se elaboran las
fichas de proveedor a través del programa informatico y se establece una lista de proveedores acepta-
dos. Respecto de los proveedores nuevos, se contratan por conocimientos a través de otros clientes,
proveedores, comerciales, etc. El primer pedido es un servicio de prueba. Se les califica con la clave
Py se elabora la ficha de proveedor indicando la fecha del primer suministro. Se efectiia un segui-
miento exhaustivo del pedido o servicio. Si estos no son conformes se establece como tratamiento del
servicio /producto no conforme PR-03 y se recoge la no conformidad en la ficha del proveedor. Si el
servicio /producto es conforme se efectiia el seguimiento normal definido para los proveedores: se
evaltia durante el afio las incidencias, si no las hay, el proveedor pasa a ser historico. Si se producen
mas de dos conformidades significativas o una no conformidad que afecte de manera relevante al ser-
vicio de la empresa, se procede a la baja definitiva del proveedor. Asimismo, se dara de baja a aquellos
proveedores con mas de tres no conformidades significativas habiendo realizado seis o mas servi-
cios/suministros durante el tltimo afio. En esta decision intervendra la Gerencia. Se identificaran estos
proveedores con la clave B.

El DF-03: Proceso de Compras, es el que define las compras que necesita la empresa siendo
estas clasificadas en tres grupos: el primero, los equipos ofimaticos, software, legislacion, el segun-
do, las gestorias contratadas y el tercero, los servicios de mensajeria. Si estos pedidos se efectiian a
los proveedores incluidos en la lista de los aprobados, se pasa a efectuar el pedido. Si no se encuen-
tran en la lista de los aprobados, se efectla el proceso de evaluacion de proveedores antes descrito.
Para la realizacion del pedido se establece la forma de realizarlo. Para un pedido del grupo uno (ofi-
matica) se establece un contrato de pedido con el proveedor. Para un pedido del grupo dos (otras
gestorias) se realiza a través de carta certificada con los requisitos a realizar. Para un pedido del gru-
po tres (mensajeria), se establece con un albaran de recogida.
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El siguiente paso es la verificacion del producto. Las compras del primer grupo son verificadas
por el responsable de la recepcion y se firma un albaran de entrega. Las compras del segundo grupo
(contratacion de servicios de gestorias), se verifican mediante la comprobacion de la documentacion
enviada por el proveedor y poniendo el visto bueno en el expediente. Las compras del tercer grupo
(mensajerias), se verifica la correcta recepcion del envio y se controla mediante el albaran de entrega.

Una vez verificadas las compras, si estan de acuerdo a los requisitos se pone fin al proceso. Si
no son conformes, se recoge la no conformidad, se registra en la ficha del cliente y se abre el proce-
so de evaluacion de proveedores.

El DF-04: Proceso Comercial, define la comercializacion de los servicios. Comienza el pro-
ceso con la solicitud de un servicio por parte de un cliente. Se efectua una reunion inicial con el
cliente. De acuerdo a sus necesidades se acepta la solicitud de los servicios requeridos o no se acep-
ta en funcion de los servicios prestados por la entidad. Si se acepta se elabora una oferta la cual se
recoge en el expediente. Se apertura en expediente y se recoge en este la documentacion inicial del
cliente (escrituras, contratos, altas, etc.). Se efectia una revision de las caracteristicas del cliente. Si
es un cliente de nueva creacion, se efectian las altas (censo tributario, seguridad social), si no es
cliente de nueva creacion, sino uno que ya lo es y solicita otros servicios se abre expediente y tanto
el uno como el otro se dan de alta en el programa informatico de expedientes. Se planifica el servicio
a realizar segun lo solicitado (asignacion al area correspondiente).

El DF-05: Proceso de Prestacion de Servicio, define exhaustivamente para cada departamento
la forma en la que debe realizar su trabajo a fin de conseguir una mejor prestacion del servicio, ren-
tabilizando al maximo los RRHH de la empresa, por lo que se convierte quizas en el diagrama mas
importante para conseguir el objetivo de nuestro trabajo. Veamos como se define este diagrama para
cada uno de los departamentos de la empresa.

Departamento de Sociedades y de Personas Fisicas: el diagrama engloba el mismo procedi-
miento para ambos ya que el trabajo es practicamente el mismo, con la salvedad de que el primero
lo efecttia para personas juridicas y el segundo para personas fisicas. Trabajo de elaboracion de
impuestos, contabilidad, rendimientos inmobiliarios, estimacién directa y modulos; el primer paso
es recoger los requisitos de los clientes en un listado de clientes general; después se define un planing
parcial por areas; se efecttia el trabajo requerido, se realiza una revision de los planings parciales; se
entrega los impuestos a facturacion y se coteja el listado de clientes general con los planing parciales
para comprobar si se ha efectuado todo el trabajo.

El segundo procedimiento es para el trabajo de TVA o IVA extranjero. Primero se solicita poder
notarial para la devolucion de IVA. Anualmente se renueva el certificado de sujeto pasivo. Trimestral-
mente se envia las facturas al Ministerio de Hacienda Francés. Se recoge en una ficha los clientes y
la documentacion enviada. Cuando se recibe el dinero se cotejan los pagos de Hacienda con el listado
de lo enviado y con el pago efectivo que se demanda. Anualmente se realiza este mismo trdmite con
el resto de paises europeos pero en vez de directamente con el Ministerio de cada pais, a través de la
camara de comercio franco espaiola. El tercer trabajo de esta seccion se refiere a las declaraciones de
renta, inspecciones de Hacienda y otros varios. Se abre el expediente cuando recibimos el encargo. Se
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envia la documentacion exigida al Organismo pertinente. Se va recogiendo periddicamente la evolu-
cion del expediente y cuando se ha resuelto se realiza una revision para comprobar que esta de acuer-
do a todo lo que queriamos resolver. Finalmente, con el visto bueno de su resolucion, se pasa a
facturacion y se entregan los documentos al cliente si este lo quiere o se archivan en el expediente.

Departamento Laboral: el diagrama engloba la forma de proceder respecto a las cuatro lineas
de trabajo del departamento. Nominas: se da de alta al cliente en el programa de ndminas, las modi-
ficaciones se recogen en el registro de solicitudes y posteriormente se recogen en el programa de
néminas. Cada mes, antes de imprimir las nominas, se procede a una inspeccioén con respecto al
registro de variaciones de los trabajadores y se procede a realizar estas variaciones en funcion de esta
revision; el ultimo paso una vez pasados estos filtros es la entrega de las nominas mensuales a los
clientes. IRPF/Seguros: el primer paso es recoger los datos en la hoja de calculo; después se puntea
el IRPF con la hoja de calculo; se efecttia una nueva revision de la hoja de Excel y se entregan pasa-
dos estos dos filtros los impuestos a facturacion. Contratos: el primer paso es solicitar al cliente el
DNI y la cartilla de la Seguridad Social; se dan de alta en el programa de néminas asi como en el
INEM y en la Seguridad Social; se saca un listado telematico y se pasa tanto los contratos como todos
los tramites de la Seguridad Social a través de la Red. Por ultimo, se entrega el contrato al cliente.
Actas de conciliacion, inspecciones, etc., se recogen todos los tramites requeridos y efectuados en el
expediente asi como el resultado de nuestro trabajo ante el Organismo competente y una vez finali-
zado se notifica al cliente la resolucion a fin de archivar o proceder a su reclamacion.

Departamento de Gestoria: el diagrama define las lineas a seguir para las dos areas relaciona-
das con el Departamento: la Gestoria y la Asesoria. En ambas gestiones se actua de la misma forma;
se abre para cada tramite un expediente en el cual se recogen las condiciones que solicita el cliente
y el trabajo a realizar; seguidamente se abre expediente informatico a fin de controlar y hacer un
seguimiento del mismo, controlando asi en qué fase se encuentra el expediente, si surge alguna modi-
ficacion o problema, etc. Seguidamente se tramita el expediente y se entrega la documentacion al
cliente guardando una copia de la misma para nuestro control; se realiza una inspeccion del mismo
para comprobar que se han cumplido con todos los requisitos exigidos por el cliente y se pasa a fac-
turacion. Si se trata de un expediente que por sus caracteristicas precisa de subcontratacion, se pro-
cede igualmente a la apertura telematica donde sefialamos a donde, cuando y de qué forma enviamos
nuestro pedido; se manda un carta certificada con las condiciones solicitadas y recogemos en el expe-
diente fisico una copia de la misma y de la documentacién que enviamos. Cuando nos devuelven el
tramite efectuado comprobamos que el resultado es lo solicitado y pasamos el expediente a factura-
cion. Mensualmente se imprime un listado de todos los expedientes tramitados y se distribuye al
resto de los departamentos para que estos controlen en la medida que les afecta los trabajos a realizar
como nuevas altas, bajas, compra y venta de vehiculos, etc.

El DF-06: una vez completado el procedimiento para la realizacion de los trabajos, nos ocu-
pamos de otro proceso también importante en la empresa, como es la rentabilizacion del personal
que constituye la primera vista e impresion en nuestra empresa: se trata del proceso de recepcion.
La recepcion en la empresa cobra importancia interna y externa; es decir, es importante para los
trabajadores de la empresa en cuanto a la comunicacion con los clientes y para los clientes en cuan-
to a que es la primera forma de contacto con la empresa y la primera impresion de la imagen cor-
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porativa. El DF-06 define, en primer lugar, la solicitud por parte del personal de la entidad de una
llamada a un cliente. La recepcionista debe localizar al cliente. Si esta localizacion es positiva, se
registra la llamada en la lista de llamadas salientes y se pasa al demandante de la misma; si el resul-
tado es negativo y no se localiza al cliente se recoge la llamada en la lista de llamadas pendientes,
durante la jornada se vuelve a intentar localizar al cliente y si se consigue se pasa al demandante y
se registra la llamada en la lista de 1lamadas salientes; si después de varios intentos no se localiza
al cliente se avisa al responsable de la llamada de la situacioén y en funcion de lo que este considere
se intentara al dia siguiente o se olvidara quedando registrada en el listado de llamadas fallidas. De
esta forma también se controla la imposibilidad de contactar con el cliente en caso de tener que dar
alguna explicacion a este o a la Gerencia. En segundo lugar, se define el proceso de notificaciones
o0 avisos a clientes. Se trata de localizar al cliente (por ejemplo, para avisarle de que debe traer las
facturas en una determinada fecha). Si se contacta con €1, se registra en la lista de avisos como noti-
ficado; si no se contacta, se registra en la lista de avisos pendientes y cuando se logra notificar se
registra en la lista de avisos realizados. Se intenta hasta cinco veces, lo cual consideramos suficien-
te debido a la gran cantidad de clientes que tenemos y dado que estos avisos se repiten trimestral-
mente. Este registro es importante a la hora de evitar problemas de efectuar trabajos fuera de plazo
con las consecuencias que esto supone, como sanciones, multas, etc. En tercer lugar, el proceso
define la atencidn a la llamada de un cliente; si la llamada entra en centralita y el receptor de esta
esta disponible se le pasa la llamada directamente. Si el receptor de la llamada no esta disponible
se recoge la llamada del cliente en la lista de llamadas entrantes; cuando el receptor se libra, se le
avisa de que tiene esa llamada y se le pasa; si el receptor no se libra en un minuto o se prevé que no
se librara se le notifica al cliente y €1 decide si vuelve a llamar o prefiere que le llame el receptor
cuando se libre; si opta por la segunda opcion, la recepcionista se lo notificara inmediatamente una
vez termine con la llamada que le ocupaba. En cuarto lugar, se define la recepcion de faxes; se reco-
ge el fax en un listado automatico de faxes entrantes; cuando se entrega el fax o es recogido por el
destinatario, se apunta en el listado de recogida y entrega al efecto.

E1 DF-07 define el proceso de actualizacion de documentacion. Este es un proceso también muy
importante en el trabajo, ya que depende de esta actualizacion que los trabajos se realicen de acuerdo
a las nuevas normativas que salen constantemente. En la actualizacion de la normativa cobra impor-
tancia la figura de los responsables de los departamentos ya que estos, mediante el acceso a los bole-
tines oficiales via internet, acceden a las novedades legislativas; estos notifican a los miembros de su
departamento de las novedades. Esto se efectuia diariamente y se controla el conocimiento de ello por
parte de los miembros del equipo correspondiente a través de una hoja de control de informacion.

El siguiente paso del trabajo es la definicion de todos LOS PROCEDIMIENTOS QUE
COMPONEN EL SISTEMA DE TRABAJO. Todos los procedimientos estan elaborados y revi-
sados por el Gestor de Calidad y aprobados por el Gerente.

El primer procedimiento que definimos es el PROCEDIMIENTO GENERAL PARA LA
DEFINICION DE LA ESTRUCTURA Y ORGANIZACION DE LA DOCUMENTACION DEL
SISTEMA. El objeto de este procedimiento es garantizar la correcta elaboracion, revision, aproba-
cion, difusion y archivo de los documentos del SGC. El alcance sera aplicable a todos los documen-
tos generados por el SGC de la empresa. Las referencias estan en la seccion 4.2 de los Requisitos
de la Documentacion del Manual de Calidad. De forma generalizada definimos el Procedimiento
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Operativo: documento que contiene la descripcion detallada de tareas, medios, sistemas y respon-
sabilidad necesaria para la correcta realizacion de las actividades relativas al SGC. Describen paso
a paso procesos de tipo organizativo y funcional. Y definimos también la Instruccion Técnica: docu-
mento que cubre exclusivamente la parte técnica en la que se basan las actividades. Describen paso
a paso procesos de tipo técnico. Se elaboran a medida que se presenta su necesidad, a fin de regular
distintas actividades.

Seguidamente definimos la realizacion del procedimiento operativo y de la instruccion técni-
ca. Procedimiento Operativo: en referencia a la elaboracion, son los responsables de las areas los que
identifican la necesidad de realizar un procedimiento. Una vez designado por el responsable el autor
del procedimiento, este debera obtener del Gestor de Calidad un cddigo y numero de procedimiento
el cual no se utilizara para designar ningun otro documento. En referencia a la elaboracion, cada pro-
cedimiento va identificado por un co6digo formado por dos subcddigos: el primer subcodigo lo forman
las letras PR que significa procedimiento; el segundo subcodigo lo forman 2 digitos que indican el
numero correlativo de procedimiento generado. Por ejemplo, PR-01, este codigo corresponderia al
primer procedimiento operativo. Los responsables de elaborar un procedimiento tienen también la
responsabilidad de identificarlos segun las directrices de este documento. En lo referente a la codi-
ficacion de formatos, la norma general de codificacion se basa en un codigo compuesto por tres sub-
codigos: el primero lo forman las letras PR, DF o IT, dependiendo del documento en el cual se
detecte la necesidad de crear dicho formato; el segundo, separado del primero por un punto, lo for-
man 2 digitos que indican el nimero de orden del procedimiento al que pertenece el formato; el ter-
cero, separado del segundo por un punto, lo forman 2 digitos que indican el nimero de orden del
formato. Por ejemplo, PR-01.02, querria decir segundo formato del procedimiento primero. Respec-
to de la estructura, las portadas y hojas de todos los procedimientos se ajustaran a los formatos que
se adjuntan como modelos en los anexos de la documentacion. La pagina de portada se identificara
siempre como pagina 1 de... y contendra la siguiente informacion: en el encabezado de pagina, el
titulo y coédigo del procedimiento, la edicion y la fecha y el numero de paginas; en el contenido de
pagina, identificacion y firma de las personas que han elaborado, revisado y aprobado el procedi-
miento en la edicion vigente, las fechas de las sucesivas ediciones y el resumen de cada una de las
modificaciones; en el pie de pagina, el formato utilizado, la entidad propietaria del documento y el
archivo informatico del mismo. Las paginas de interior del procedimiento contendran los mismos
campos de encabezado y pie de pagina de la portada.

Todos los procedimientos tendran el mismo contenido base: objeto, define la intencion del
documento; alcance, define el ambito, actividad, area, grupo, personal afectado por el procedimiento;
referencias, lista de otros documentos que tienen relacion con las actividades afectadas por el proce-
dimiento; general, sefala la informacion general que se considere necesaria o que ayuda a la com-
prension del procedimiento. En caso necesario, se incluyen las definiciones de los términos y
abreviaturas que van a ser utilizadas en el procedimiento; realizacion, detalla la forma de llevar a cabo
la actividad, identificando siempre que sea posible, quién hara qué, y también cémo, cuando, donde,
con qué y por qué se lleva a cabo la accion; anexos, en esta seccion se listan y adjuntan todos los
anexos a los que se haga referencia en el procedimiento y/o formatos creados por el mismo. Si es
necesario incorporar documentos adicionales se incorporaran como anexos del procedimiento dentro
de la seccion sexta. El indice del procedimiento incluira siempre el contenido base detallado anterior-
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mente y aparecera siempre en la pagina 2 de... Si no hubiera alguno de los puntos del contenido base
se pondra NO APLICABLE debajo del encabezado de que se trate. Todos los procedimientos deberan
ser aprobados por la Gerencia. Las instrucciones técnicas presentan una operativa analoga a la indi-
cada anteriormente para los procedimientos. Se codifican con las iniciales IT. Cada departamento
emitira sus propias IT y el responsable de cada departamento es el encargado de definirlas y aprobar-
las junto con el Gerente. Los diagramas de flujo de los procesos definen de forma esquematica la
metodologia de trabajo seguida en la actividad que se describe. En todas las paginas se identifica su
estado de edicion, fecha, numero total de paginas que los componen y codificacion, asi como la per-
sona que lo elabora y revisa. También deben ser aprobados por la Gerencia. Se codifican con las ini-
ciales DF. La documentacion externa es la emitida por entidades oficiales o privadas de aplicacion en
nuestra empresa y es identificada, controlada y archivada por el responsable de cada departamento.

El Manual de Calidad es identificado en todas sus paginas con su edicion, fecha y numero de
paginas que lo componen. En la portada se identifica la elaboracion, edicion y aprobacion del mismo,
asi como el caracter de copia controlada. Las copias no controladas no requieren la distribucion de
nuevas ediciones del documento. En caso de que los anexos contenidos en el Manual sufran alguna
modificacion, esta se realiza sobre dicho anexo y sobre el indice del Manual, dejando constancia de
la edicion en vigor y la fecha en la que se encuentra el anexo en dicho indice.

La Politica de Calidad es definida y aprobada por el Gerente. Es un documento de naturaleza
independiente con identificacion en el mismo de su edicion y fecha en vigor. Se difunde a todos los
empleados y se revisa anualmente en la revision del sistema.

Referente al control y distribucion de documentos, las ediciones se presentaran por orden corre-
lativo y la nueva anula y sustituye a cualquier edicion previa. La elaboracion, aprobacion y distribucion
de las modificaciones es igual que el de los originales. La distribucion de las Instrucciones Técnicas es
responsabilidad del area emisora. La distribucion del resto de la documentacion es responsabilidad del
Gestor. Cada documento controlado que se distribuye es registrado por el responsable en una lista de
distribucion de documentos para asegurar la correcta distribucion del mismo. Existen, asimismo, copias
informaticas que se actualizan siempre en la misma edicion que las de papel. La entrega de un nuevo
documento se hara contra la devolucion del anulado y la firma del destinatario en la Lista de Distribu-
cion de Documentos. Si se modifican procedimientos o instrucciones, estas se reflejan en la portada de
los mismos. En el caso de modificaciones del Manual, se reflejan en la pagina resumen de modifica-
ciones de este. El Gestor debe destruir las copias anuladas y archivar y mantener al dia la lista de docu-
mentos en vigor. Cuando se modifica un documento, el original de la ediciéon anulada quedara
archivado como referencia por el responsable de su distribucion por un periodo no inferior a tres afios
y serd identificado como OBSOLETO dentro de dos lineas diagonales en la portada del documento.

El segundo procedimiento que definimos es el PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL DE
LOS REGISTROS DE CALIDAD. El objeto de este es definir el método utilizado por la empresa
para realizar el tratamiento de los Registros de Calidad generados por la aplicacion del sistema que
estamos definiendo para rentabilizar los RRHH. El alcance son todos los registros que aparecen en
este procedimiento. Las referencias estan en la seccion del control de los registros del Manual. Como
norma general, los registros se obtienen de la aplicacion del sistema y deben establecerse y mante-
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nerse para proporcionar evidencia de la conformidad de los requisitos y la eficacia de este. Existe
una lista de registros obtenidos de la aplicacion del sistema en nuestra empresa. La responsabilidad
del control de los registros de calidad se detalla en la lista de estos. El Gestor es el responsable de
mantener al dia la lista de estos registros. Todos los registros deberan mantenerse archivados por un
periodo tal y como indica la lista. Se encuentran archivados en lugares seguros y de facil recupera-
cion. Los responsables del archivo de los registros tienen la obligacion de preservarlos de todo ries-
go de pérdida o deterioro y mantenerlos de forma accesible y que se puedan encontrar facilmente en
las instalaciones. Se podran encontrar en soporte informatico o de papel y se realizaran copias de
seguridad diariamente para evitar su dafio o deterioro.

El tercer procedimiento que definimos es el PROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL DE
NO CONFORMIDADES Y GESTION DE LAS RECLAMACIONES DE CLIENTES. El objeto es
determinar el tratamiento dado a todo elemento no conforme, y definir las actuaciones realizadas
para el tratamiento de las reclamaciones de los clientes. Se aplica a todas las no conformidades y
reclamaciones que tienen incidencia sobre la calidad del servicio. El objetivo principal de la Orga-
nizacion es prevenir que se produzcan servicios deficientes; si asi fuera, el otro objetivo importante
es detectarlos con la mayor rapidez y corregir las causas que los originaron. Se tratan también las
reclamaciones o quejas de los clientes como las no conformidades indicando su naturaleza en el
informe correspondiente.

Respecto de las no conformidades: los servicios no conformes pueden ser detectados en cual-
quier punto a lo largo del proceso de prestacion del servicio. Cada empleado que detecte un servicio
no conforme elaborara el correspondiente informe de no conformidad/reclamacion. Si el elemento
no conforme se produjera en cualquier otra fase de la actividad realizada por nuestra empresa (fac-
turacion, compras, etc.) el responsable donde se produzca la no conformidad adoptara las medidas
necesarias para solventar el problema y cumplimentara el informe de no conformidad/reclamacion.
En todos los casos necesarios se debera informar al cliente de la situacion producida, comunicando-
le la inmediata solucién, que sera adoptada por el Responsable de Area correspondiente con la ayu-
da del Gerente, en caso de necesitarla. Cada responsable al cumplimentar el informe de no
conformidad/reclamacion debera registrar: la naturaleza del informe (no conformidad), la fecha, la
identificacion y descripcion del elemento no conforme, las causas posibles, la accién inmediata,
determinar si es responsabilidad de un proveedor, del cliente o de personal de la entidad, si se gene-
ra 0 no una accion correctiva y el responsable de la ejecucion.

Respecto de las reclamaciones: cuando el cliente efectlie una reclamacion sera puesto en con-
tacto con el Responsable de Area donde se produjo, o si es grave o lo exige el cliente con el Gerente
y se procedera a realizar las siguientes acciones: elaborar el informe de reclamacion en donde se
recoge la informacion suministrada por el cliente; evaluar la reclamacion conjuntamente con el area
afectada recabando toda la informacién interna y externa que sea necesaria. Una vez analizada, se
ponen en marcha las acciones correctivas oportunas para solucionarla, y determinar las causas que
produjeron el defecto a fin de eliminarlas y evitar la repeticion; una vez analizada la reclamacion, el
Responsable de Area donde se produjo, realizara una llamada telefonica al cliente en la que le comu-
nicara la solucion y el plazo previsto para su ejecucion. El Gestor anotara dicha resolucion en el
apartado «Accion Inmediata» del informe de no conformidad/reclamacion. Si la reclamacion se pro-
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duce en el momento de la prestacion del servicio, sera el propio personal quien lo comunique al area
implicada o Gerencia y se procedera a elaborar el correspondiente informe por parte del Gestor. En
el informe se debe registrar: la naturaleza del informe (reclamacion), la fecha, la identificaciéon y
descripcion de la reclamacion, causas posibles, accion inmediata, determinar si es responsabilidad
de un proveedor, del cliente o del personal, si genera o no accion correctiva, o quién es el responsa-
ble de la ejecucion.

Para que todo resulte eficiente, el Gestor es responsable de verificar que se lleva a cabo y de
cumplimentar el apartado correspondiente del informe. Los informes se utilizan para llevar el regis-
tro de las no conformidades y reclamaciones, con el objeto de disponer de datos por medio de los
cuales decidir acciones correctivas para eliminar las causas. Los informes se conservan un minimo
de tres afios. Se conciencia al personal de la importancia de este procedimiento para el éxito de nues-
tro proposito, ya que es clave para la rentabilizacion de los RRHH tanto a nivel de calidad, como de
cantidad y de competitividad.

El cuarto proceso que definimos es el PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION DE ACCIO-
NES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS. El objeto es definir el modo en que la entidad implantara
y controlara las acciones correctivas y preventivas, con el fin de eliminar las causas de no conformi-
dades tanto reales como potenciales. Es de aplicacion general a todas las actividades que se desarro-
llan en la empresa, y, en particular, las derivadas de: la correccion de la causa de una no conformidad
de pequeiio alcance pero repetitiva o de gran alcance y de una reclamacion, las conclusiones de una
auditoria interna del sistema, el estudio y analisis de los datos registrados sobre actividades relacio-
nadas con la calidad a lo largo de todo el servicio, o de los datos facilitados por los clientes, la rea-
lizacion de acciones de mejora preventiva y la evolucion de los indicadores de procesos. En general,
la accion correctiva es una accion llevada de forma controlada y sistematica para resolver o prevenir
problemas individuales de importancia significativa o bien problemas menores repetitivos detectados
en cualquier etapa del proceso de prestacion del servicio. La accion preventiva es la accion tomada
sobre cualquier actividad realizada por la empresa a fin de eliminar las causas que puedan producir
potencialmente no conformidades previniendo su aparicion.

Cualquier miembro de la entidad que detecte un incumplimiento sistematico de la calidad lo
comunicaré al Responsable del Area afectada que analizara el posible alcance y repercusion del incum-
plimiento. Las acciones correctivas seran definidas por el Responsable del Area afectada, que desig-
nara un responsable para cada accion. El Gestor cumplimentara el correspondiente informe de accion
correctiva incluyendo como minimo el origen y las causas de la accion correctiva, la descripcion de
la misma, la responsabilidad en la gestion e implantacion, el plazo de implantacion, el responsable de
la aprobacion y los motivos y cierre de la accion correctiva. Una vez aprobada la accion correctiva, el
responsable debera proceder a su aplicacion, planificando las actividades que la accion suponga con
el fin de tenerla totalmente implantada en el plazo acordado, con evidencias objetivas que lo demues-
tren, de forma que se pueda verificar la eliminacion de las causas de las anomalias o las mejoras de la
calidad que se pretenda. El Gestor es el responsable de realizar el seguimiento y control continuado
de las acciones correctivas, para verificar que se llevan a cabo y son eficaces. Si en el transcurso de la
implantacion se verifica que la accion correctiva no es la mas apropiada, debe proponerse una nueva
evaluacion de la situacion para decidir otra accion. Esta se gestionara igual que la original. Al término
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de la implantacion de la accion correctiva y una vez verificada su efectividad, el Gestor procede al
cierre de la misma mediante la cumplimentacion del apartado correspondiente del Informe de Accion
Correctiva y se archiva. Se archivaran los informes cerrados durante tres afos.

Las acciones preventivas se originan mediante el analisis de problemas de ambito general, del
conocimiento del grado de satisfaccion del cliente, del examen de los informes de las auditorias, de
la identificacion de oportunidades de mejora, de las sugerencias de clientes o de trabajadores, de la
evolucion y tendencia de los procesos, etc. A partir de esto, el Gerente definira las acciones a tomar
para corregir posibles desviaciones de la calidad del servicio. Se nombrara un responsable para cada
accion preventiva, que se encargara de su implantacion, realizando el seguimiento y el cierre de la
accion preventiva el Gestor. La operativa es igual que la de las acciones correctivas.

El quinto y tltimo proceso que definimos es el PROCEDIMIENTO PARA LA REALIZACION
DE AUDITORIAS INTERNAS AL SISTEMA. El objeto es definir el método utilizado por la empresa
para llevar a cabo las auditorias internas del sistema de gestion con el fin de verificar que se ha implan-
tado y que es EFECTIVO, o, en caso contrario, detectar las anomalias y establecer las acciones correc-
tivas para eliminarlas. El alcance de este procedimiento es de aplicacion a todas las actividades y
funciones incluidas en el sistema de gestion. La auditoria interna es un examen metddico e independien-
te que se realiza para determinar si las actividades y los resultados de la calidad del trabajo satisfacen las
disposiciones previamente establecidas, y para comprobar que estas disposiciones se llevan realmente a
cabo y que son adecuadas para alcanzar los objetivos previstos en el trabajo. El auditor serd una persona
cualificada y autorizada para realizar la auditoria y puede ser externa a la empresa o interna. En primer
lugar se programa la auditoria. El Gestor prepara el programa de auditorias para cada Departamento de
la Empresa, utilizando el formato PR.05.01 ya definido, que tendra en cuenta los siguientes aspectos:

* Areas o actividades que hayan originado mayor niumero de acciones correctivas.

+ Areas o actividades en las que se han introducido modificaciones organizativas en el Gltimo
afio.

» Resultado del programa de auditorias del afio anterior.
* Reclamaciones de los clientes.
* Programa de auditorias de gestion.

» Estacionalidad y puntas de trabajo de cada area.

El programa contendra para cada area auditada los siguientes puntos:

* Fechas de la auditoria.
* Objeto y alcance de la auditoria.
* Equipo auditor.

» Observaciones.
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Una vez elaborado el programa seré remitido a los responsables de las distintas areas. En caso
de que un area debido a causas especiales considere necesario modificar la fecha programada, debera
comunicarlo al Gestor con antelacion suficiente. Esta Area y el Gestor acordaran una fecha alternativa.
Todos los Departamentos deberan ser sometidos a Auditoria Interna por lo menos una vez al afio. Ade-
mas de las auditorias internas previstas en el Programa Anual, el Gestor podra decidir la realizacion de
otras auditorias cuando: se hayan producido cambios significativos del sistema, cuando se sospeche o
se tenga certeza de qué nivel de calidad esta comprometido y cuando se deba verificar la implantacion
de acciones correctivas.

El equipo auditor es nombrado y aprobado por el Gerente. Excepto en el caso de la auditoria
a la Gestion de Calidad y en el caso de que la auditoria interna sea subcontratada, en el equipo audi-
tor figurara siempre el Gestor de Calidad. La auditoria debe ser realizada por una persona que no
tenga responsabilidad directa en el area a auditar y por tanto no exista conflicto de intereses; por tan-
to, en el equipo auditor no podra incluirse ninguna persona del area auditada. Los requisitos exigidos
por la entidad para sus auditores son:

* Antigliedad minima de un afio en la entidad.

» Conocimientos especificos en: técnicas de auditoria mediante la asistencia a cursos exter-
nos o la asistencia a un minimo de dos auditorias; sistema de gestion implantado en la
entidad y conocimiento de la organizacion y funcionamiento de la empresa en general.

En caso de que para realizar la auditoria fuera necesaria la colaboracion de un experto en un
tema especifico, como, por ejemplo, informatica, procesos, etc., el Gestor podra solicitar la ayuda de
un experto que actuara durante la auditoria de forma puntual y en calidad de asesor del auditor. El
Gerente, si asi lo decidiere, y a propuesta del Gestor, podra contratar la auditoria a firmas externas
que dispongan de auditores, para lo cual no seran necesarios los requisitos establecidos anteriormen-
te para ser auditor interno, sino que bastara con que demuestren su capacidad para ser auditores inter-
nos, bien mediante acreditacién reconocida por algin organismo acreditado, bien mediante
experiencia acreditada minima de un afio realizando auditorias.

Una vez definido esto, pasamos a la realizacion de la auditoria. Para ello se tendra en cuenta que:
la investigacion profundizara en los puntos definidos en el programa de auditoria, a fin de evaluar el
grado de implantacion del sistema, se consideraran solamente evidencias objetivas y contrastadas, en
caso de detectar una posible deficiencia se investigara hasta confirmarla o no, se averiguara si es fortui-
ta o sistematica y se identificaran sus efectos y causas, se hara un seguimiento exhaustivo de las anoma-
lias detectadas en anteriores auditorias y las desviaciones detectadas se documentaran inmediatamente.

Una vez realizada la auditoria, el auditor emitira el Informe de Auditoria, utilizando ¢l forma-
to PR.05.02. En caso de subcontratar dicha auditoria, el auditor podra utilizar su propio formato. En
el informe se incluirdn como minimo los siguientes datos:

+ Area auditada.

* Objeto de la auditoria.
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e Alcance.
* Equipo auditor.
* Documentacion de referencia.

» Descripcion de las desviaciones y punto de la Norma ISO en el que aparezca la desviacion
descrita.

» Observaciones.
« Firma del Responsable del Area auditada.

e Firma del auditor.

Se deberan hacer constar en el informe, no solo las desviaciones observadas respecto al cum-
plimiento de lo establecido en los documentos del sistema implantado, sino la propia efectividad del
sistema y la posibilidad de llevar a cabo mejoras en el mismo. Se comunicara los resultados anotados
en el informe de la auditoria a la Gerencia y a los responsables del 4rea auditada. Si no se detectan
desviaciones en el area se debera reflejar en el apartado OBSERVACIONES, de modo que se infor-
me al responsable del Departamento este resultado.

El Gestor sera el responsable de realizar el seguimiento de las acciones correctivas acordadas
para verificar su implantacion. El Responsable del Area auditada comunicara al Gestor, dentro de los
plazos acordados, la implantacion de las acciones correctivas para corregir las desviaciones detecta-
das. Cuando el Gestor verifica la implantacion, adecuacion y efectividad, procede al cierre de la accion
correctiva.

Asimismo, el Gestor elabora y archiva el expediente de la auditoria que contiene: el programa
de auditorias, los informes de la auditoria interna y las acciones correctivas realizadas.

La auditoria interna es una herramienta de gestion, el auditor actia en representacion del Geren-
te y, finalmente, el Gestor elabora el informe para la Gerencia después de haber efectuado una revi-
sion para comprobar hasta qué punto todo el trabajo puesto en marcha ha conseguido el objetivo
inicial de rentabilizar al maximo y cada ario mas los RRHH.

Una vez definido el sistema, pasamos a desarrollar el trabajo de campo de tres aiios durante
los cuales y aplicando todo lo anteriormente descrito, la entidad logro rentabilizar el trabajo de sus
empleados con el mismo niimero de estos y practicamente la misma plantilla tanto cuantitativa como
cualitativamente. Establecemos la PUESTA EN PRACTICA Y ANALISIS DEL METODO.

Los dos primeros afios la Auditoria Interna es realizada por una entidad externa a la empresa,
el tercer afio es elaborada por el Gestor, ya que la empresa considera que se cumplen las premisas
necesarias para poder hacerlo. Después de cada auditoria, el Gestor elabor6 un informe de la revision
del sistema entregandolo a la Gerencia y, asimismo, después de esto y cada afo, la entidad se some-
ti6 a la evaluacidén de una empresa externa certificadora del sistema.
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Primer afio: Auditoria Interna. Auditor externo a la entidad.

* Procesos auditados: Administracion, Calidad, Gerencia, Gestoria, Laboral, Personas Fisicas
y Sociedades.

e Alcance de la Auditoria: toda el area dentro de cada una de las mismas.

* Objeto: comprobar el grado de implantacion del sistema establecido. Numero de desviacio-
nes.

» Desviaciones: Administracion, cero desviaciones. Calidad, cinco desviaciones. Gerencia,
una desviacion. Gestoria, una desviacion. Laboral, cero desviaciones. Personas Fisicas, cero
desviaciones. Sociedades, cero desviaciones.

Resumen de Auditoria: se auditan todos los departamentos de la empresa respecto a la Norma
ISO 9001:2000, auditandose todos los puntos de la misma, excluyendo los requisitos 7.3 diseflo y
desarrollo y 7.6 control de los dispositivos de seguimiento y medicion. El sistema de calidad docu-
mentado consigue reflejar la operativa habitual de la empresa, si bien se detectan algunas no confor-
midades en cuanto a la documentacion establecida, facilmente corregibles. El equipo auditor
considera que tras las correcciones necesarias y ya especificadas en el Informe de Auditoria, la empre-
sa esta suficientemente preparada para realizar el informe de comprobacion y la auditoria de certifi-
cacion por parte del Organismo competente.

El Gestor de Calidad comienza la revision del sistema, después del primer aiio de puesta en
practica del método de trabajo y tras la auditoria externa, de acuerdo a los pasos predeterminados
para ello.

Cumplimiento de objetivos y definicion de proximos objetivos: el periodo de revision del sis-
tema es de abril a agosto de 2004, ya que implantamos el método en marzo de 2004. Como objeti-
vos para este afio se definieron cuatro medidos por cuatro indicadores:

Llegar a 400 clientes de cuota Tabla seguimiento indicadores
Facturacion media de 125 € Tabla seguimiento indicadores
Disminuir coste telefonico Programa contable

Llegar a 2.200 expedientes Programa de expedientes

Respecto al primer objetivo, llegar a 400 clientes de cuota, vemos que se han conseguido 15
clientes nuevos entre abril y agosto frente a una pérdida de dos. Por tanto, la progresion es ascenden-
te y realmente positiva. No se prevé problema para alcanzar el objetivo.

Respecto al segundo objetivo, conseguir facturacion media de 125 € observamos también
que la progresion es positiva con lo cual también se prevé que el objetivo es alcanzable.
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Respecto al tercer objetivo, disminuir el coste telefénico, en mayo se consigue una disminu-
cion del 9% respecto de abril y en junio una disminucion del 8% respecto de mayo. En julio se pro-
dujo un pequefio incremento achacable probablemente a que es un mes de mucho trabajo en la
empresa y se seguira el objetivo hasta fin de afio para poder valorarlo.

Respecto al cuarto objetivo, llegar a 2.200 expedientes, al efectuar el seguimiento se observa
el aumento mensual progresivo de expedientes. En cinco meses se han tramitado una media de 270
expedientes. Para conseguir el objetivo, hubiera bastado con una media de 212 con lo cual esta muy
por debajo de la media conseguida hasta el momento, lo que nos hace apostar por la consecucion sin
problemas del objetivo. Como objetivos hasta final de afio se proponen los mismos. En diciembre se
efectiia otra revision en la cual se marcan los objetivos para el proximo afio.

Resultado de los servicios: para asegurar el resultado de los servicios se establecen dos para-
metros a controlar: indicadores y no conformidades/reclamaciones. Los indicadores son nueve y su
seguimiento se efectta al igual que los objetivos a través de los medios definidos para ello:

Indicadores Seguimiento

Facturacion Tabla seguimiento indicadores
Facturacion cuotas mensual Tabla seguimiento indicadores
% Facturacion cuotas /Total facturacién Tabla seguimiento indicadores
N.° clientes cuota mensual Tabla seguimiento indicadores
Cuota media por cliente Tabla seguimiento indicadores
Diferencia clientes cuota mes anterior Tabla seguimiento indicadores
Gasto telefonico Programa contable

N.° expedientes Programa expedientes

Coste ineficacias Programa de calidad

Los indicadores siguen una tonica general ascendente sin grandes altibajos por encima ni por
debajo, salvo en agosto en donde se ve una disminucion de facturacion y clientes de cuota. Conside-
ramos esto dentro de la normalidad ya que en este mes siempre hay menos volumen de actividad.
Seguimos haciendo el seguimiento y evaluamos los indicadores de forma mas critica y exhaustiva en
diciembre.

Acciones correctoras y preventivas: durante el tiempo que se lleva de implantacion del
sistema se han producido ocho no conformidades y cuatro reclamaciones de clientes. Sobre las
no conformidades se han tomado dos acciones correctivas y sobre las reclamaciones se han toma-
do cuatro. Se efectuara el seguimiento del tiempo impuesto para su correccion y cierre de las
mismas.
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Formacion del personal: en formacion del personal en este periodo se han efectuado los siguien-
tes cursos: IRPF anual, programa de expedientes, curso de ingles basico, programa txekin, proteccion
de datos, formacion ISO 9001:2000. Consideramos que toda formacion efectuada ha concluido con
el grado de eficacia requerido por la empresa.

Evaluacion de proveedores: en la implantacion del sistema se han considerado los proveedores
mas habituales incluyéndoles en la lista de proveedores aceptados. No se ha producido ninguna inci-
dencia con ninguno de dichos proveedores. De momento en la lista de proveedores provisionales
tenemos uno del cual se hara el seguimiento pertinente de acuerdo al DF-02.

Evaluacion satisfaccion de clientes: se ha efectuado una encuesta de satisfaccion y sobre un
muestreo de cuarenta y tres clientes se han obtenido los resultados detallados en el grafico de medias
ponderadas del que podemos deducir las siguientes conclusiones: respecto a las distintas areas de ser-
vicio, la media es alta y similar en todos los departamentos; el punto mas alto de la encuesta es la aten-
cion y trato al cliente; como puntos débiles podemos destacar la relacion calidad precio y la informacion
sobre subvenciones; respecto a lo primero, consideramos que si queremos mantener el nivel de servicio
prestado es ldgico que el precio sean las tarifas concertadas; respecto al segundo, consideramos que
estamos actualizados a nivel de informacion sobre subvenciones y la proporcionamos en funcion de la
solicitud del cliente. Debido a la gran cantidad de clientes que tenemos, seria imposible y poco produc-
tivo el mandar continuamente cientos de cartas sobre subvenciones que a la mayoria no interesan.

Auditorias: en fecha 29 de julio de 2004 se realiz6 una auditoria por una empresa externa a la
empresa, en la que surgieron siete desviaciones facilmente solucionables de las cuales se ha tomado
las correspondientes acciones correctoras a fin de subsanarlas.

Iniciativas de mejora: durante el periodo de implantacion del sistema se han tomado unas ini-
ciativas de mejora. La principal ha sido la mejora del control de expedientes mediante la implantacion
de un programa adecuado para ello, mejorando con ello la comunicacion entre los distintos departa-
mentos a fin de evitar errores en nuestros servicios.

Cambios en el entorno: no han existido durante el periodo de implantacion del sistema ni se
prevén a corto plazo.

Acciones derivadas de revisiones anteriores: no existen, pues es la primera revision.

Conclusiones: la politica de calidad implantada seguira vigente; respecto a las oportunidades
de mejora, se considera que se ha mejorado el servicio mediante la implantacion del programa de
expedientes pero debido al poco tiempo transcurrido se prefiere analizar mas exhaustivamente en la
revision de final de afio de cara a tomar otras decisiones de mejora; respecto a necesidades de RRHH
y materiales, aparte de la renovacion de equipos informaticos o posible rotacion de personal no se
prevén necesidades adicionales.

Una vez efectuado el informe de revision, una entidad certificadora se persona en la entidad
por primera vez y efectia una revision de todo el sistema concluyendo con un resultado satisfactorio
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y concediendo la certificacion a la entidad proyectando la nueva revision para comprobar el mante-
nimiento y la efectividad del sistema sobre el objetivo inicial.

Segundo afio: Auditoria Interna. Auditor externo a la entidad.

» Procesos auditados: Administracion, Calidad, Gerencia, Gestoria, Laboral, Personas Fisicas
y Sociedades.

» Alcance de la Auditoria: toda el area dentro de cada una de las mismas.

* Objeto: comprobar el grado de implantacion del sistema establecido. Numero de desviacio-
nes.

* Desviaciones: Administracion, cero desviaciones. Calidad, tres desviaciones. Gerencia, una
desviacion. Gestoria, cero desviaciones, Laboral, cero desviaciones. Personas Fisicas, cero
desviaciones. Sociedades, cero desviaciones.

Resumen de Auditoria: se auditan todos los departamentos de la empresa respecto a la Norma
ISO 9001:2000, auditandose todos los puntos de la misma, excluyendo los requisitos 7.3 disefio y
desarrollo y 7.6 control de los dispositivos de seguimiento y medicion. El sistema de calidad docu-
mentado consigue reflejar la operativa habitual de la empresa, si bien se detectan algunas desviacio-
nes facilmente corregibles, aunque en menor numero que la primera auditoria. El equipo auditor
considera que tras las correcciones necesarias y ya especificadas en el Informe de Auditoria, la empre-
sa esta suficientemente preparada para realizar el informe de comprobacion y la auditoria de certifi-
cacion por parte del Organismo competente.

Una vez efectuada la auditoria externa, el Gestor de Calidad comienza la revision del sistema,
después del segundo afio de puesta en practica de nuestro método de trabajo, de acuerdo a los pasos
predeterminados para ello.

Cumplimiento de objetivos y definicion de proximos objetivos: el periodo de revision es de sep-
tiembre de 2004 a agosto de 2005. Tomamos en cuenta los objetivos definidos inicialmente y compro-
bamos en qué grado se cumplen en un periodo anual. Debido a que es el primer afio se estiman unos
objetivos que se creen satisfactorios para la empresa, pero en funcion del grado de cumplimiento de los
mismos, se evalia para el proximo afio los objetivos a tener en cuenta. Los objetivos definidos son:
llegar a 400 clientes de cuota, conseguir una facturaciéon media de 125 € por cada cliente de cuota, dis-
minuir el coste telefonico un 5% y llegar a 2.200 expedientes. Estos objetivos se siguen a través de los
indicadores definidos anteriormente. Respecto al primer objetivo, llegar a 400 clientes de cuota, hemos
aumentado los clientes de 413 a 417 con lo cual vemos cumplidas las expectativas. Respecto al segun-
do objetivo, conseguir facturacion media de 125 €, vemos que la facturacion media se acerca bastan-
te a nuestro objetivo pues esta por debajo de este en tres euros. Respecto al tercer objetivo, disminuir
el coste telefonico, considerado el periodo de enero a agosto de 2004 y enero a agosto de 2005, el cos-
te telefonico de 2004 asciende a la cantidad de 7.458,69 € y el del 2005 a 7.827,61 €. Vemos, pues, que
no ha disminuido sino aumentado un 9%. Se hace una valoracion negativa pues ha aumentado pero
también ha aumentado el trabajo como vemos a través de otros indicadores como el aumento de clien-
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tes de cuotas o el aumento de la facturacion en la mayoria de los meses, o el aumento ostensible de
expedientes, por lo cual consideramos que este objetivo no es relevante para la empresa y lo desecha-
mos para el proximo afio. Respecto al cuarto objetivo, llegar a 2.200 expedientes, vemos que de
septiembre 2004 a agosto 2005 se han efectuado 2.668 por lo cual el objetivo propuesto inicialmente
se ha cumplido. Salvo los meses de julio y agosto en los cuales hay un incremento ostensible de los
mismos debido a la circunstancia especial de los depdsitos de cuentas anuales, vemos que este afio 2005
se ha producido un aumento importante respecto a los meses de septiembre a diciembre de 2004 y que
este aumento se mantiene con pequeiias diferencias de un mes a otro, lo cual consideramos que es lo
realmente positivo para la empresa. Como objetivos para el afio 2005-2006 se marcan los siguientes:
aumentar un 3% los clientes de cuota, llegar a una facturaciéon media de 125 €, aumentar el nimero de
expedientes un 2% y tener un maximo de cinco costes de ineficacia.

Resultado de los servicios: para asegurar el resultado de los servicios se han establecido los
mismos indicadores que el ejercicio anterior, los cuales se analizan a continuacion mas detenidamen-
te en comparacion a los analizados en el anterior periodo.

» Facturacion: durante el afio 2004 vemos que, salvo en octubre debido a que en este mes se
facturan los impuestos trimestrales la facturacion oscila entre la franja de 40.000 a 80.000.
Durante los meses analizados del afio 2005, salvo en febrero que se produce una bajada
ostensible por una circunstancia adversa, vemos que la facturacion esta entre la franja de
80.000 a 100.000. Se observa también que los picos producidos en los meses de impuestos
no difieren mucho en cuanto a la facturacion de los otros meses, lo cual lo consideramos
muy positivo ya que indica que el resto del trabajo de asesoria ha aumentado.

 Facturacion por cuotas: durante el afio 2004 la facturacion por cuotas oscila entre la franja de
42.000 a 42.500. Durante los meses del periodo 2005 las cuotas salvo en febrero oscilan en la
franja de 42.500 a 43.500. Por tanto, también se observa un aumento en la facturacion por cuo-
tas, lo cual es muy positivo para la empresa, porque esa facturacion es la que tenemos que tra-
tar de mantener dentro de la menor fluctuacion posible y dentro de la franja mas alta posible.

* % Facturacion cuotas/total: este indicador se mantiene con pequefios altibajos entre la franja
de 50% y 60%. Los picos que existen sobre esta franja nos indican mas trabajo en otras areas
lo cual siempre va a ser positivo en cuanto a ese aumento de trabajo. Lo que si nos interesa es
que el marcador se mantenga mas o menos estable, ya que nos indica que la facturacion por
cuotas no fluctila excesivamente y esto es importante en cuanto que no solo se aumentan los
clientes fijos sino que se mantienen.

* N.°clientes cuota: vemos que durante los meses del 2004 los clientes de cuota se mantienen
entre la franja 405 a 410. Durante el 2005, salvo el mes de febrero, se mantienen entre la
franja de 410 a 420. Este indicador es importante para nosotros en cuanto que da la estabi-
lidad a la empresa y en cuanto a que indica en especial este afio un grado de satisfaccion
bastante positivo del cliente.

» Cuota media por cliente: hay en este indicador una diferencia positiva entre los meses ulti-
mos del ejercicio 2004 y los meses del ejercicio 2005. Si bien no se ha conseguido la cuota
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media propuesta (125 €), esa solo esta tres euros por debajo del objetivo. No nos preocupa
debido a que la diferencia no la consideramos preocupante y por otro lado se compensa con
aumento de cuotas. Consideramos este indicador interesante pero no relevante para el resul-
tado final.

» Diferencia clientes cuotas con meses anteriores: este indicador transcurre durante el perio-
do observado sin grandes altibajos salvo en febrero, lo que nos importa al final es que si en
septiembre de 2004 teniamos 410 clientes de cuota, en agosto de 2005 tenemos 417, por lo
cual ha habido una fluctuacién positiva de +7 clientes.

* Gasto telefonico: respecto a este indicador, en el periodo comparado ya hemos dicho que
no ha bajado sino aumentado. No nos preocupa por el aumento de trabajo, ya que conside-
ramos también normal el incremento telefonico. Hubiera preocupado si hubiéramos obser-
vado un pico muy por encima en algin momento que pudiera indicar que se ha producido
este incremento por circunstancias ajenas al trabajo.

* N.°expedientes: este indicador es donde mejor se observa el incremento de trabajo. Duran-
te el periodo 2004 hay una media de 176 expedientes por mes. Durante el periodo de 2005,
sin considerar 221 expedientes por el impuesto anual de sociedades, hay una media de 217
por lo cual se ha incrementado la media de expedientes en un 23% en el periodo de un afo.
Se considera altamente positivo este balance.

» Coste de ineficacias: durante este periodo no se ha producido ninglin coste debido a alguna
ineficacia por parte de la empresa. También se considera esto muy positivo ya que signi-
fica que junto con el aumento de expedientes la rentabilizacion de los RRHH es muy
positiva.

Acciones correctoras y preventivas: durante el periodo analizado se han producido siete (dos
de cllas debidas a errores de proveedores) no conformidades y seis reclamaciones de clientes. Sobre
las no conformidades se ha tomado una accidn correctiva y sobre las reclamaciones se ha tomado
otra. Se efectua el seguimiento del tiempo impuesto para su correccion y cierre de las mismas. Sobre
las acciones correctoras anteriores se cierran con €xito las cinco que habia programadas. Asimismo,
se toman acciones derivadas de la auditoria de certificacion.

Formacion de personal: se efectuan en este periodo seis cursos: IRPF anual, curso de nominas,
curso inglés basico, curso euskera, formacion programa quantor gestion administrativa y formacion
interna. Consideramos que toda la formacion efectuada ha concluido con el grado de eficacia reque-
rido.

Evaluacion de proveedores: durante este periodo se abren siete los cuales se clasifican
como provisionales. Dos de ellos han sido dados de baja, si bien no se siguen exhaustivamente
las instrucciones del DF-02 ya que se producen dos conformidades las cuales hemos considerado
lo suficientemente importantes como para no volver a subcontratarlos. El resto de los servicios
contratados han sido efectuados correctamente, por lo se hace el seguimiento de acuerdo al pro-
grama.
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Evaluacion satisfaccion clientes: en este periodo no se efectiia encuesta de satisfaccion ya que
se considera el hacerlo cada tres afos a fin de no cansar a los clientes y para tener un periodo fiable
de valoracion de la satisfaccion con los servicios. Se valora la satisfaccion de los mismos en cuanto
a un hecho puntual producido en la entidad el 4 de enero de 2005. En esta fecha se produce la baja
de tres personas de la empresa para crear la suya propia. Después de efectuar por su parte a los clien-
tes de la empresa la comunicacion de este proyecto y ofrecer sus servicios, 13 de ellos son los que
cambian de asesoria; lo cual considerando que en enero de este afio tenemos 413 clientes de cuota,
podemos considerar un EXITO con mayusculas el hecho de que sean solo 13 los que son baja, ade-
mas del incremento que se produce de enero a agosto. Por otra parte, teniendo en cuenta las fichas
de cese que en total suman 74 clientes que han causado bajas en el periodo analizado, solo UNO ha
causado baja por descontento con el servicio de la entidad. Considerando estos dos factores, pode-
mos concluir que la satisfaccion de los clientes es alta con respecto al servicio.

Auditorias: en fecha 13 de septiembre de 2004 se realiza la auditoria de certificacion y se toman
las acciones correctivas derivadas de las salvedades detectadas por los auditores: en el Departamen-
to Laboral se firma trimestralmente la revision de la hoja de Excel de IRPF de los trabajadores; en
el Departamento de Sociedades se firma el balance anual que se acuerda con el cliente y se guarda
una copia de la declaracion firmada por este, lo cual significa que da el visto bueno al resultado en
funcion de los cambios efectuados; en el Departamento de Personas Fisicas se firma el balance anual
que se acuerda con el cliente para efectuar el impuesto de las personas fisicas y se guarda en cada
expediente de renta un ejemplar firmado por el cliente como prueba de su visto bueno. Se planifica
la auditoria interna de todo el sistema para septiembre de 2005.

Iniciativas de mejora: durante este periodo se toman unas iniciativas de mejora. Se mejora la
pagina web ofreciendo a los clientes la posibilidad de contactar con la entidad y efectuar consultas;
se han mejorado equipos informaticos; se instala un nuevo programa para la mejora de la gestion
administrativa y tener informacién al dia sobre subvenciones, leyes, etc.; se actualiza programa de
gestoria.

Como medida preventiva se define la ficha de cese o modificacion de servicio a fin de que
conste la baja del cliente y a partir de qué fecha se dejan de prestar los servicios, la causa de la baja,
la retirada de documentacion, etc.

Cambios en el entorno de trabajo: debido a la baja de personal, la entidad se ve obligada a
cambios estructurales y de organizacion en los departamentos afectados asi como a contratar a cua-
tro personas nuevas para suplir dichas bajas, lo cual ha dado la oportunidad de comprobar el sistema
de trabajo y aseguramiento de la calidad del mismo.

Se prevé la realizacion de un cambio total de la imagen corporativa de la empresa y un cambio
para mejora de la web.

Acciones derivadas de revisiones anteriores: se considera la implantacion del programa de
expedientes altamente positiva pues ayuda a controlar todos los expedientes, quién es el responsable,
si la documentacion esta entregada o no y a quién y la fecha y documentos que se retiran.
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Conclusiones: la politica sigue vigente. Se considera mejorado el servicio mediante la mejora
de la web y la contratacion de un nuevo programa de gestion administrativa. No se prevén cambios
aparte de renovacion de equipos o posible rotacion de personal. El primer afio de la implantacion de
la forma de trabajo ha sido positivo ya que los objetivos han estado dentro de lo previsto sobre todo
los relevantes para la empresa. Los indicadores siguen tonica ascendente sin grandes altibajos y sien-
do la mayoria positivos. Se ha incrementado la facturacion, el nimero de expedientes y el nimero
de clientes de cuota. La facturacion no producida por cuotas ha sufrido un incremento sustancial, lo
cual se considera positivo ya que ademds de mantener una facturacion estable de cuotas fijas la fac-
turacion por gestiones varias ha aumentado sustancialmente, lo cual nos indica que a nivel usuario
de calle, la entidad tiene una valoracidn y satisface a los clientes. Se evalua muy positivamente el
sistema que establece la calidad del trabajo y su aseguramiento ya que a pesar del cambio de perso-
nal y la reestructuracion de departamentos no se ha producido ninguna no conformidad o reclamacion
respecto al trabajo efectuado y la formacion interna y el aprovechamiento de esta ha sido muy posi-
tiva como demuestran los resultados generales de la entidad.

Una vez efectuado el informe de revision, de nuevo una entidad certificadora se persona en la
entidad por primera vez y efectia una revision de todo el sistema concluyendo con un resultado satis-
factorio y concediendo la certificacion a la entidad proyectando la nueva revision para comprobar el
mantenimiento y la efectividad del sistema sobre nuestro objetivo inicial.

Tercer afo: Auditoria Interna. Auditor interno a la entidad.

El propio Gestor de la Entidad es quien efectua la auditoria interna, esto supone otro objetivo
conseguido respecto del global que es la rentabilizacion de los RRHH de la propia empresa.

* Procesos auditados: Administracion, Calidad, Gerencia, Gestoria, Laboral, Personas Fisicas,
y Sociedades.

» Alcance de la Auditoria: toda el area dentro de cada una de las mismas.
* Objeto: comprobar el grado de implantacion del sistema establecido. Numero de desviaciones.

» Desviaciones: en esta ocasion no se encuentran desviaciones en ningun area. Esto nos aler-
ta sobre la consecucion nuevamente del objetivo inicial.

Resumen de Auditoria: se auditan todos los departamentos de la empresa respecto a la Norma
ISO 9001:2000, auditdndose todos los puntos de la misma, excluyendo los requisitos 7.3 diseflo y
desarrollo y 7.6 control de los dispositivos de seguimiento y medicion. El sistema de calidad docu-
mentado consigue reflejar la operativa habitual de la empresa, sin detectarse en esta tercera auditoria
desviaciones. El auditor considera que la empresa esta suficientemente preparada para realizar el
informe de comprobacion y la auditoria de certificacion por parte del Organismo competente.

Una vez efectuada la auditoria, el Gestor de Calidad comienza la revision del sistema, después
del segundo afio de puesta en practica de nuestro método de trabajo de acuerdo a los pasos predeter-
minados para ello.
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Cumplimiento de objetivos y definicion de proximos objetivos: el periodo analizado es el tercer
afio desde la puesta en marcha del proyecto. Se toman en cuenta la revision del ejercicio 2005 y se
comprueba en qué grado se cumplen en un periodo anual. En este periodo y en funcion del cumpli-
miento del grado de consecucion de los objetivos conseguidos se estiman unos objetivos que se creen
satisfactorios para la empresa y en funcion del objetivo de los mismos se evaluara el proximo afio
los objetivos a tener en cuenta. Como objetivos se definen: aumentar un 3% los clientes de cuota;
conseguir una facturacion media de 110 € por cada cliente de cuota; aumentar un 2% el numero de
expedientes; tener un maximo de cinco costes de ineficacia. Todos los objetivos se siguen a través
de los mismos medios que hasta ahora.

Respecto al primer objetivo, aumentar un 3% los clientes de cuota, durante el periodo de un
afio se han aumentado de 417 a 436 con lo cual han aumentado un 4%, por lo que se cumplen las
expectativas. Respecto al segundo objetivo, conseguir cuota media de 110 €, se ve que la cuota
media esta cerca del objetivo pues se situa a 1,20 € de lo que se quiere conseguir. Respecto al tercer
objetivo, aumentar un 2% el nimero de expedientes, comparando con periodo anterior en el que
se hicieron 2.668 en este periodo se han hecho 2.822, por lo cual el aumento ha sido de un 5%, y el
objetivo se ha conseguido ampliamente. Respecto al cuarto objetivo, tener un maximo de cinco
costes de ineficacia, a través del programa que sirve de seguimiento del objetivo se comprueba que
se han producido en el periodo TRES costes por lo que este objetivo también se ha cumplido. Como
objetivos para el ano 2006-2007, se marcan: aumentar un 5% los clientes de cuota, llegar a una fac-
turacion de 110 €, aumentar un 7% el nimero de expedientes y tener un maximo de cuatro costes de
ineficacia. Se consideran los objetivos Optimos para la empresa propuestos en el segundo periodo,
por lo que se consideran los mismos pero mas ajustados.

Resultado de los servicios: para asegurar el resultado de los servicios se han establecido los
mismos indicadores que el ejercicio anterior, los cuales analizamos a continuaciéon mas detenidamen-
te en comparacion a los analizados en el anterior periodo.

» Facturacion: durante el periodo 2005 la facturacion oscila entre la franja de 60.000 a 80.000.
Durante el 2006 oscila entre la franja 80.000 a 100.000 sin grandes altibajos situandose en
la mitad de la franja, incluso algun mes rozando la siguiente. Comparando el cuadro de
indicadores del afio anterior, salvo en abril, la facturacién de este ejercicio ha sido mayor.
Comparando con los meses de impuestos vemos que no difieren mucho en cuanto a la fac-
turacion de los otros meses, lo cual se considera muy positivo ya que indica que el resto del
trabajo ha aumentado.

 Facturacion por cuotas: durante el periodo de septiembre a octubre de 2005 la facturacion por
cuotas oscila entre la franja de 42.500 a 43.000. Durante 2006 vemos una linea claramente
ascendente pasando de la franja de 43.000 en la cual comenz6 en enero a la de 45.000. Por
tanto, también se observa un aumento en la facturacion por cuotas dentro del ejercicio en com-
paracion con el ejercicio anterior, lo cual es muy positivo porque esa facturacion es la que se
tiene que tratar de mantener dentro de la menor fluctuacion posible y dentro de la franja mas alta.

* % Facturacion cuotas/total: este indicador se mantiene también este aflo con pequefios alti-
bajos entre la franja de 50% y 60%. Salvo en febrero, mes en el cual baja el trabajo normal-

REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, nim. 311 205

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



Mirari Mitxeltorena Lopez RENTABILIZACION DE LOS RRHH

mente por lo cual el % de cuotas asciende y en junio que baja excesivamente el % de cuotas
sobre el total debido a la causa excepcional de la renta en la que se factura mucho mas por
un concepto puntual. Lo que si interesa es que el indicador se mantenga mas o menos estable,
ya que nos indica que la facturacioén por cuotas no fluctia excesivamente y esto es impor-
tante en cuanto a que no solo se aumentan los clientes fijos sino que se mantienen.

» N.°clientes cuota: vemos que durante los meses de septiembre a octubre de 2006 los clien-
tes de cuota se mantienen entre la franja de 410 a 415. Durante el afio 2006, han ido subien-
do desde la franja de 410 a 435. Este indicador es importante para la empresa en cuanto que
da estabilidad a la misma y en cuanto a que indica en especial este afio un grado de satis-
faccion bastante positivo.

» Cuota media por cliente: en este indicador no se observa un importante aumento durante el
ejercicio ni en comparacion al ejercicio anterior. Si bien no se consigue la cuota media pro-
puesta de 110 €, esta solo por debajo, 1,20 € del objetivo. No nos preocupa debido a que la
diferencia no se considera preocupante y por otro lado se compensa con el aumento de cuo-
tas. Se considera este indicador interesante pero no relevante para el resultado final.

» Diferencia clientes cuotas con meses anteriores: este indicador transcurre durante el perio-
do examinado sin grandes altibajos salvo en febrero y junio. Lo que importa al final es que
si en septiembre de 2005 teniamos 411 clientes de cuota en agosto de 2006 tenemos 435
por lo cual ha fluctuado positivamente en 24.

* N.° expedientes: este indicador es nuevamente en donde mejor se observa el incremento de
trabajo. Durante el periodo 2004 la media es de 176 por mes. Durante el 2005, 217 al mes
y durante el 2006, 235 al mes, por lo cual se ha incrementado la media de los expedientes
en un 7% en el periodo de un afio. Se considera esto altamente positivo.

» Coste de ineficacias: durante este periodo se producen TRES COSTES debido a ineficacias
de la empresa, lo cual se considera también positivo ya que en un aflo y en una empresa en
la que al cabo de un periodo anual se efectuan cientos de tramites los costes por ineficacias
son muy bajos.

Acciones correctoras y preventivas: durante el periodo anual analizado 1 de septiembre de 2005
a 31 de agosto de 2009 se producen diez no conformidades y tres reclamaciones. Sobre las no confor-
midades se toma tres acciones correctivas y sobre las reclamaciones se toma una. Se efectia el segui-
miento impuesto para su correccion y cierre. Sobre las acciones correctoras anteriores se cierran con
éxito las dos acciones programadas en el 2005, asi como una accidn correctora proveniente de la audi-
toria interna anterior.

Formacion del personal: en formacion se efectuan los siguientes cursos: formacion programa
Diamacon, Contabilidad y Pymes de Autéonomos, IRPF anual 2005, curso renta, formacion txekin y
formacion interna. Se considera que toda la formacion efectuada ha concluido con el grado de efica-
cia requerido por la empresa.

Evaluacion de proveedores: durante este periodo se abren CATORCE nuevos proveedores los
cuales se clasifican como provisionales. Se procede a calificar como habitual a uno de los proveedo-
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res provisionales habiéndose cumplido la condicion estipulada en el DF-02 de realizar més de tres
servicios sin incidencias. El resto de los servicios contratados han sido efectuados correctamente
salvo por un proveedor que de dos servicios contratados uno ha sido positivo y otro negativo, por lo
que se hace el seguimiento debido de acuerdo al diagrama.

Evaluacion satisfaccion clientes: no se ha efectuado encuesta de satisfaccion ya que se consi-
dera hacerla cada tres afios a fin de no cansar a estos y para tener un periodo fiable de valoracion del
servicio. Se ha valorado la satisfaccion de estos en cuanto a bajas en la empresa con los siguientes
datos: bajas por cese actividad = 50, bajas por desacuerdo con los servicios = 4, baja por imposicion
externa = 2, bajas por cambio de domicilio = 2 y bajas por precio mas econémico = 1. Consideran-
do estos factores, se puede concluir que la satisfaccion de los clientes es alta con respecto al
servicio ya que de las bajas producidas solo un 7% ha sido por desacuerdo con los servicios, un
84% por cese de actividad y un 9% por otras causas.

Auditorias: en septiembre de 2005 se realiza la auditoria de mantenimiento por la entidad cer-
tificadora en la que se emiten dos notas de mejora. Respecto a la primera, el Departamento contable
recoge en su ficha un apartado para anotar las decisiones que toma el cliente con respecto al resulta-
do final. En el Departamento de Persona Fisicas, se sigue firmando el balance anual que se acuerda
con el cliente para efectuar el Impuesto sobre la Renta y se guarda en cada expediente un ejemplar
firmado por el cliente como prueba de su visto bueno. Se planifica la auditoria interna de todo el sis-
tema para septiembre 2006.

Iniciativas de mejora: se hace un planing de mejora para el periodo que se cumple en los plazos
propuestos: septiembre 2005: imagen corporativa; septiembre 2005: cambio mobiliario; octubre 2005:
cambio ordenadores; marzo 2006: inicio nueva pagina web; marzo 2006: programa Diamacon.

Objetivos por procesos: Departamento de Sociedades: tener en enero de 2006 todas las fichas
de clientes terminadas; conseguido el 17 de enero de 2006. Acabar los impuestos antes de 15 de julio
de 2006, conseguido el 4 de julio de 2006. Departamento de Calidad: tener preparada la revision del
ejercicio antes del 15 de septiembre de 2006: conseguido el 12 de septiembre de 2006. Efectuar la
auditoria interna sin recurrir a una empresa externa: efectuada por el responsable de calidad el 12 de
septiembre de 2006.

Cambios entorno de trabajo: debido a la baja de una persona, se contrata a una para su susti-
tucion y a otra nueva para el Departamento Laboral. No se prevé ningtn otro cambio a corto plazo.

Acciones derivadas de revisiones anteriores: se considera positivo controlar las decisiones que
se toman en la ficha de clientes de sociedades y en el balance de persona fisicas a fin de no tener
problemas posteriores con el cliente y poder recordar y justificar cualquier accion efectuada en la
contabilidad o impuestos de su empresa.

Conclusiones: la politica seguira vigente. Oportunidades de mejora: se considera mejorada la
imagen de la empresa mediante el cambio en la imagen corporativa. Necesidades RRHH y materia-
les: se renueva el mobiliario y ordenadores a fin de tener todos los equipos renovados aumentando
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la capacidad y prestaciones de la labor diaria. Se cambia la web acorde a la nueva imagen para ofre-
cer a los clientes informacion directa y concreta sobre los servicios y proporcionar una nueva forma
de contacto. Se cambia un programa de contabilidad que ofrece mas y mejores posibilidades de tra-
bajo. Se aumenta en una persona la plantilla, lo cual significa aumento de trabajo y necesidad de
personal. Se considera positivo este nuevo afio de implantacion del sistema. Los objetivos han esta-
do dentro de lo previsto sobre todo los relevantes para la empresa.

Los indicadores han seguido una tonica ascendente sin grandes altibajos y la mayoria positi-
vos. Se ha incrementado la facturacion, el nimero de clientes y el nimero de expedientes. Se evalta
muy positivamente el sistema ya que el aumento en los indicadores que se controlan significa para
la empresa una linea ascendente en los dos frentes que se quieren mantener, es decir, la conservacion
de las cuotas y su aumento y el aumento de los expedientes de trabajos puntuales. El resultado de la
empresa es muy positivo.

SE HA CONSEGUIDO A LO LARGO DE ESTE PERiIODO DE IMPLANTACION
RENTABILIZAR LOS RRHH DE LAEMPRESAY LLEGAR A UN NIVEL COMPETITIVO
DENTRO DEL MERCADO QUE COMPETE A LA MISMA.

{OBJETIVO CONSEGUIDO!
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