Joaquin Membrado Martinez

METODOLOGIAS AVANZADAS
PARA LA PLANIFICACION
Y MEJORA

Planificacion Estratégica, BSC/ Autoevaluacion EFQM /
Seis Sigma / ...

Un sencillo enfoque integrado para las PYMES
(con sentido comtin)

Prélogo de Eduardo Montes

Vicepresidente Mundial de Siemens,

Presidente del Consejo de Administracion de Siemens, S.A.
Presidente del Club de Excelencia de Sostenibilidad

DIA SANTOS



El contenido del capitulo 2 del libro recoge una interpretacion libre del Modelo EFQM de Excelencia en su
version de 2003, recogiéndose la definicion de cada criterio y los subcriterios del propio Modelo, y las
matrices REDER, cuyo Copyright © pertenece a la European Foundation for Quality Management (EFQM).

Si se desea informacion, comentarios, dar opiniones sobre el texto puede dirigirse
a la direccion del autor:

Joaquin Membrado Martinez

E-mail: jmembrado @estrategiaydireccion.com
www.estrategiaydireccion.es

© Joaquin Membrado Martinez, 2007

Reservados todos los derechos.

«No estd permitida la reproduccion total o parcial de este libro,
ni su tratamiento informatico, ni la transmision de ninguna
forma o por cualquier medio, ya sea electrénico, mecdnico,
por fotocopia, por registro u otros métodos, sin el permiso
previo y por escrito del titular del Copyright.»

Ediciones Diaz de Santos

Internet: http//www.diazdesantos.es
E-mail: ediciones @diazdesantos.es

ISBN: 978-84-7978-819-3
Depésito legal: M. 21.575-2007

Disefio de cubierta:

Fotocomposicion: Fer Fotocomposicién
Impresion: Edigrafos

Encuadernacion: Rustica-Hilo

Printed in Spain - Impreso en Espaia



Sobre el Autor

La actividad profesional de Joaquin Membrado se inici6 en 1975 en
Ford Espafia, desde donde pasé en 1981 a IBM Espafia, empresa en la que
ocupd los puestos de Director de Business Control, de Planificacién de la
Demanda y Gestion de Pedidos de Clientes, de Gestion de Procesos y
Director de Calidad Total, ambos en la Divisién de Tecnologia y Fabrica-
cion, siendo responsable directo de implantar la Estrategia Seis Sigma en la
Divisién.

En 1991 fund6é Calidad y Direccién evolucionada hacia Estrategia y
Direccién, empresa que preside en la actualidad, y que cuenta con 75 pro-
fesionales y catorce delegaciones en Espafa y Portugal y con acuerdos de
representacion en Iberoamérica y Centroeuropa.

Estrategia y direccion presta servicios profesionales de formacién y con-
sultoria en Autoevaluacién EFQM, Estrategia y su despliegue (Balanced
Scorecard), Lean, Seis Sigma, Gestién de Innovacion, Recursos Humanos,
Responsabilidad Social Corporativa, Gestion losgistica, Gestion de Proce-
sos, Sistemas de Gestion segin Normas, Apoyo para Internacionalizacion y
Outsourcing. Ademads Estrategia y Direccion dispone de la herramienta de
Business Intelligence (SMILE), para la construccién del BSC.

Desde su creacion en 1991, el Grupo E&D ha prestado servicios de con-
sultoria a mas de 1.600 empresas y organizaciones de todos los sectores, ha
ayudado a desarrollar mas de 50 proyectos de Planificacion Estratégica y
Cuadro de Mando Integral, ha realizado mas de 300 autoevaluaciones
EFQM, ha desarrollado mas de 14 casos para formacién en grandes mode-
los, ha colaborado para la consecucion de 25 premios a la excelencia de
prestigio (Europeo, Principe Felipe, Cataldn, Nova, etc.), ha ayudado a la
certificacion de mds de 600 empresas, ha formado a mas de 14.000 perso-
nas en Seminarios de Modelo Europeo, Planificacion Estratégica y Cuadro
de Mando Integral, ha impartido formacion Seis Sigma para Ejecutivos a
mas de 500 participantes, ha ofrecido formacion a més de 5.000 personas en
otros Seminarios de Innovacién y Mejora.

Vil



Contenido

SODIE € AULOT ...eevviieiiieeiie ettt ettt e e e e e e enaeenes VII
DediCAtOTIA . ...eeeutiieiiieeiie et XI
AZradeCimMICNTOS ....veeeurieeiieeriiieeiee ettt e etee et e e ite e st e st e eaeeesabeesaee s XIII
PrOLOZO ..t XV

Capitulo 1. Excelencia en la gestion y resultados econémicos

L1, INErodUCCION. ...cciiiiiiieeiic ettt 1
1.2.  Autoevaluacion EFQM...........cccccooiiiiiiiiiiieeee e, 4
1.3.  Planificacion estrat€@icCa.........c.ceevurrrvieriiieeiieenieeeieeeieeesvee e 5
1.4. Despliegue, medicion y mejora de la estrategia: El balanced
SCOTECAN ..ottt e ee e eaae e saeessaeseneenns 7
1.5. Nuevo Seis Sigma: una estrategia para la mejora..........cccoeuene. 9
1.6. Planteamiento general ...........cccoecueeeiiiiiiieeniieniie et 12

Capitulo 2. Modelo EFQM de Excelencia

2.1. Introduccién al Modelo EFQM: Conceptos fundamentales ........ 15
2.2. Beneficios de la utilizacion del Modelo EFQM ......................... 21
230 LAdrazZgo....cccooouiiiiiiiiiiiiiiicieccee e 24
2.4, POltICA Y €SIrAlEZIA .eeouveirerieiieeeiiieeiieeiie ettt et 29
0 T o) 5 0) o 1SR 35
2.6.  AlIQNZAS Y TECUISOS ..eeuvvreereeriieeeieeeireeniteesseesseeenseeessseesseesnsneenns 40
2.7, PIOCESOS . eieuiieeiieeetee ettt ettt et s e s 44
2.8. Resultados en 10S CHENLES .......eevueeriiiiiriieniieeie e 51
2.9. Resultados en 1as personas...........cceeeeeveeenieenniienrieenieesiee e 53
2.10. Resultados en la sociedad .........cceeevuvernieeniieniienieerieesee e 55
2.11. Resultados Clave .......ccc.eivviiiiiiiiiiciiieiiceeeeee e 56
2.12. Lectura horizontal del Modelo EFQM..............cccoeeviiiieiiieniinnenn. 58
2.13. El concepto REDER vy el proceso de evaluacion......................... 62
2.14. AUtoevaluaCiON ........ccveeeeiiiieeeiiee et tee e et aee e e enee s 67
2.15. Autoevaluacién y planificacion empresarial ............ccceeeeveeennnennns 72

IX



CONTENIDO

3.1.
3.2.
3.3.
34.
3.5.
3.6.
3.7.
3.8.
3.9.

4.1.
4.2.
4.3.
4.4.

4.5.

Capitulo 3. Planificacion estratégica

ESIrategia ..c..eeeeiiiiiiiiiieciecece e 75
Evolucion del concepto de planificacion estratégica.................... 77
El proceso de planificacion estrat€gica.........cocoueevveenveencueesrenennns 77
Analisis del €NtOrNO.......cccveiriiiriiiiiieeieeeeeec e 81
Di1agnostiCo INEINO .....eeeruvieiiieiiiieiiieeiieeeeee et 93
Técnicas de diagnOStICO .....cocuveerviiriiiiiiiienieeeiee e 97
Seleccion y priorizacion de las alternativas estratégicas ............. 105
Estrategias competitivas ZenériCas .......ccoevvueeeerevereerceeeeencneeeeennens 108
Consideraciones finales sobre la eleccion de la estrategia .......... 111

Capitulo 4. El despliegue de la estrategia mediante
el Cuadro de Mando Integral

INErodUCCION. ..ottt 113
Qué es el Cuadro de Mando Integral ...........coccveeviiieinieeniieninenne 116
Construccion del Cuadro de Mando Integral ..........cccceevieeninennns 118
Comparacion e integracion del Cuadro de Mando Integral y del

Modelo EFQM de Excelencia...........ccccooevvvveeeeeeieciinieee e 123

El Cuadro de Mando Integral y las tecnologias de la informacién. 130

Capitulo 5. El nuevo Seis Sigma: una estrategia para la mejora

5.1, INrOdUCCION......eiiiiiiieiiiieiceeeeec et 133
5.2, ADLECEAENLIES ...ueveeniiieiiiiiiieeiieeeiee ettt 134
5.3. Qué significo Seis Sigma en sus Orfgenes ..........cccceeveerverneennen. 134
5.4. Elnuevo Seis SiZMa........ccccooviiiiiiiiiiiniiniiiiicieeeeeeeeeeeee 137
5.5. Razones para Seis SIZMa ........ccccoevveviiviiiiiiiiiiiiciceceeceeeen 138
5.6. Etapas de un proyecto Seis Sigma — Metodologia DMAIC ........ 140
5.7. Implantacion de la estrategia Seis Sigma — El papel de la Direccion 144
5.8. Formacion Seis S1gma.........cccceviiiiiniiniiniiiiiiiiiceeeceeeeeeen 146
5.9, CONCIUSION. ...coiiiiiiiiiiieiiieete ettt et 149

Anexo: Sistemas de Gestion de la Calidad — ISO 9001:2000

y Modelo EFQM de Excelencia

A.1. Antecedentes hiStOTICOS.......ccveeriirieriiieiiieieeneeieeree e 151
A.2. Las Normas ISO 9001:2000.........coccerveriimniiniinienienienieeeeees 152
A.3. Andlisis comparativo Modelo EFQM de Excelencia (vs 2003)

y la Norma ISO:2000 ......ccevviiiiiiieiiieieeeieeeee e 153
A.4. Utilizacion del Modelo EFQM y de la ISO 9001: Conclusiones .. 164
EPTIOZO .ttt 167

Bibliografia .......coveiiiiiiiiiiiii 169



Dedicatoria

A mis hijos, Maria y Joaquin, quienes se han integrado plenamente en
Estrategia y Direccion y para los que me gustaria que, sin renunciar a su
vida independiente, pudieran superar las estadisticas de las empresas fami-
liares y consolidar el proyecto empresarial en la segunda generacion.

Xl



Agradecimientos

Este libro pretende mostrar de una manera coherente y sencilla la utili-
dad que tienen, para la planificacion y gestion empresarial, metodologias y
herramientas que muchas veces se perciben aisladas y mégicas, pero que
bien entendidas y adaptadas a cada organizacion pueden y deben contribuir
decisivamente a la mejora de su competitividad.

Al planteamiento y esquema de integracion que muestra este libro he lle-
gado fruto de una reflexion personal consecuencia de numerosas experien-
cias empresariales tanto propias, como consejero, como en los clientes en
las que las implantamos.

De ahi que mis agradecimientos vayan a todos aquellos que han hecho
posible ese enriquecimiento permanente a lo largo de treinta afios de expe-
riencia profesional.

En ese sentido, querria destacar mi etapa inicial en Ford Espafa donde
permaneci desde su inicio hasta 1981, y donde tuve la oportunidad de ser
Supervisor de Layout y Equipos, e iniciarme en los Grupos de Calidad y
Programas de Sugerencias.

Mencion especial de agradecimiento merece IBM en general, y la
Divisién de Tecnologia y Fabricacion en particular. La IBM que yo conoci
era mucho més que una empresa, y en ella aprendi las ideas bésicas que aqui
se exponen. Especial mencion a su director durante muchos afios, José
Vicente Muiioz Velert ( Febrero 2005).

Agradecimiento especialisimo a los setenta y cinco profesionales que hoy
integran el Grupo E&D constituido en 1991 y hoy presente en 14 oficinas en
Espana y Portugal e iniciando una proyeccion iberoamericana y centroeuropea.

En ese contexto empresarial, agradezco a aquellas personas/empresas
que me han permitido ser Consejero de las mismas. Deseo destacar a
Vicente Mic6, que me permitié participar en el ilusionante proyecto de
Kanui, a Juan Perédn, Presidente de Pikolinos, quien me nombré Consejero
a finales de 2001, y a Pascual y Raul Royo, que me hicieron Consejero de
Royo Group en 2006.

A Motorola, que nos otorgé su confianza en 2002 para convertirnos en
«partners» de Motorola University para Seis Sigma en la Peninsula Ibérica.

Xl



XV AGRADECIMIENTOS

A las asociaciones a las que pertenecemos, entre las que destaca el Club
para la Excelencia en Gestion, al que pertenecemos desde 1993, y a su ante-
rior presidente Eduardo Montes por la amabilidad de prologar este libro.
Agradecimiento también al Club para la Innovacién de la Comunidad
Valenciana, con su presidente Emilio Orta al frente, de cuyos miembros
hemos aprendido planteamientos avanzados de Gestion en las Sesiones de
Intercambio de Experiencias.

A la Asociacion Valenciana de Empresarios (AVE) a donde nos hemos
incorporado en 2005, y que es una fuente inagotable de enriquecimiento
profesional y personal de las empresas mds relevantes de la Comunidad
Valenciana. Mencion especial para Federico Félix, presidente de AVE
durante 10 afios, y Francisco Pons, actual presidente, quienes nos han apo-
yado para la incorporacion.

Y finalmente a los mas 1.600 clientes de consultoria y catorce mil de
formacion de Estrategia y Direccion, a quienes hemos tratado de dar valor
afladido, y de quienes nos hemos enriquecido con el desarrollo de relevan-
tes proyectos.

A todos ellos mi gratitud



Prélogo

En una época de transformaciéon como la que vivimos hoy en dia es
necesario cambiar y reinventar muchos aspectos de la gestion para asegurar
la sostenibilidad de las empresas en el largo plazo. Actualmente vivimos en
una sociedad global, y por tanto, las compafiias encaran un nuevo entorno
diferente y complejo con diversas dificultades a las que deberemos hacer
frente adaptando nuestras organizaciones de manera rapida y eldstica. Por
ello, resulta para mi una gran satisfaccion prologar este libro que, precisa-
mente con esta finalidad de asegurar la competitividad de las organizaciones
y compaiiias, conjuga de manera logica y sencilla aspectos fundamentales
de la gestion como son la mejora continua, la planificacion estratégica, la
eficiencia operativa y el enfoque a resultados.

Un modelo de excelencia orientado a la satisfaccion de los stakeholders,
como es el de la EFQM, ofrece también un marco adecuado para el de-
sarrollo de la innovacién, pues del didlogo con esas partes interesadas, del
conocimiento de sus necesidades y expectativas, surgen nuevas ideas que se
transforman en oportunidades por medio de la innovacién. Esto resulta ser
de una importancia fundamental dado que la innovacién constituye el ele-
mento diferenciador mds importante y la principal garantia de continuidad
para la empresa. Sin embargo, la transformacion de las compaiiias en orga-
nizaciones excelentes e innovadoras requiere una aproximacion rigurosa,
donde herramientas como las descritas en este libro pueden aportar un gran
valor. El andlisis basado en datos y hechos, la mejora de los procesos, o la
correlacion entre agentes y resultados, precisan de un soporte metodolégico
que aporte coherencia y rigor y en el cual la planificacion estratégica, el cua-
dro de mando integral o Seis Sigma son instrumentos valiosos para desple-
gar una estrategia competitiva e innovadora en la empresa.

Todo esto adquiere atin mayor relevancia cuando pensamos en innova-
cién en un sentido amplio mds alld de la innovacion estrictamente tecnold-
gica para hablar de la innovacién en la gestion. Este tipo de innovacién
requiere utilizar modelos integradores que permitan lanzar multiples inicia-
tivas a la vez, asegurando que todas se alinean con la estrategia de la empre-
sa. Innovaciones en la forma de gestionar las personas, en las compras, en
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los procesos productivos y de back office, en la cadena de suministro, o en
cualquier otro d4mbito exigen, la mayor parte de las veces, una accién con-
junta sobre diferentes agentes, siendo también el resultado obtenido conse-
cuencia de varias acciones coordinadas. Es por ello que son cada vez mas
necesarios modelos de excelencia que abarquen todas las actividades e ini-
ciativas que realiza una compaiia y que faciliten el anélisis y la estructura-
cién de los datos para transformarlos en informacion relevante que permita
tomar decisiones, sin que ello esté refiido con el espiritu emprendedor o la
intuicion, sino como apoyo de ambos.

Por otra parte, también quisiera sefialar que como se describe en el libro,
las herramientas de gestion tienen que proporcionar la flexibilidad suficien-
te para adaptarse a las prioridades que en cada momento se requieran. Asi,
considerando por ejemplo, la planificacion estratégica, ain manteniendo la
sistemdtica de recogida de informacidn, su andlisis y establecimiento de
prioridades, es decir, el método, ha de permitir la incorporacién de nuevos
requerimientos que emergen continuamente en el entorno empresarial. De
esta manera, donde hace unos afos se hablaba sélo de accionistas, clientes
y empleados, hoy hay otros stakeholders como son las ONG, grupos ecolo-
gistas, asociaciones de consumidores, comunidades locales, gobiernos,
medios de comunicacién, administraciones publicas, y un sin fin de nuevos
grupos que, directa o indirectamente, influyen en las empresas. Ello obliga
al didlogo con ellos y a la integracion equilibrada de sus expectativas en la
estrategia de la compania. Considerarlos no como un riesgo potencial sino
como una fuente de diversidad, creatividad e innovacion, es una apuesta
decisiva para las compaiiias que pretendan liderar el futuro. Y para ello vuel-
ven a ser necesarios modelos de excelencia y herramientas de gestion glo-
bales, flexibles y que faciliten la integracion.

Por ultimo, quisiera felicitar a Joaquin Membrado por su acierto a la
hora de plasmar en este libro ideas y conceptos que reflejan las tendencias
mds actuales de la excelencia, de una manera clara y asequible, combinan-
do la profundidad de los planteamientos con un caricter divulgativo para
cualquier lector.

EDUARDO MONTES

Vicepresidente Mundial de Siemens,
Presidente del Consejo de Administracion de Siemens, S.A.
Presidente del Club de Excelencia de Sostenibilidad
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organizacién. Asi la misidn es una declaracion en la que se describe el pro-
posito o razén de ser de la organizacion, y la vision es lo que la organiza-
cion pretende alcanzar a largo plazo. De igual modo, serd necesario estable-
cer los valores y principios éticos que constituyen la base sobre la que se
asienta la cultura de la organizacion.

La direccion de la organizacién debe revisar la efectividad de su li-
derazgo asi como el nivel de conocimiento y aceptacién de la misidn,
vision y valores entre los empleados. Para ello es necesario recabar la
informacidn necesaria que puede obtenerse mediante los canales estable-
cidos en el subcriterio 3d. La informacion recogida deberd ser analizada
con regularidad por el equipo directivo, y en funcién de los resultados
obtenidos deberd modificar los planes en marcha y reforzar su posiciéon
de liderazgo.

Los lideres deben comprometerse en la consecucién de los objetivos
marcados y hacer visible ese compromiso a todos los niveles de la organi-
zacion y fuera de ella, implicindose y apoyando con recursos las activida-

1. Liderazgo
[ Comunicacién activa ]
e nnn e Creacion de la cultura de la organizacién\
1a e Desarrollo de la misién, visién y valores « Implicacién en actividades de mejora
* Desarrollar, actuando como modelo de « Efectividad del liderazgo
referencia los principos éticos y los valores [ > | 4 Estimular el «empowement»
1b & Apoyar acciones a partir del aprendizaje )
» | * Implicacién personal para garantizar el
desarrollo, implantacion y mejora \ (s Adecuacién estructura a P&E N
continua del sistema de gestién * Gestion de procesos — Propiedad
* Gobierno eficaz de la organizacién
1c .| ¢ Interaccién con clientes «partners» y ¢ Medicion de resultados clave

representantes de la sociedad * Mejora de la gestion — Creatividad /
\__Innovacién/Aprendizaje J
1d | * Refuerzo de una ciltura de Excelencia entre « Actividades d - iunt
>| las personas de la Organizacion [ ctividaces de mejora conjunta ]
* Promoci6n externa

1e |  Definicion e impulso del cambio en la « Reconocimiento
organizacién

\ﬂﬂ

2 (P&E), 3/7 (Personas), 6 (Clientes)

 Accesibilidad/escucha activa
* Ayuda/apoyo/animacién
» Motivacién/apoyo/participacion

~

* Entender impulsores cambio: internos/externos
« |dentificar/seleccionar cambios

« Liderar planes de cambio

» Garantizar recursos/gestionar riesgos cambio

* Implantacién eficaz del cambio

* Comunicar los cambios y sus razones

¢ Medir y revisar la eficacia de los cambios ~ /

Figura 2.7. Criterio 1: Liderazgo.
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des de mejora. En el caso de que el nimero de proyectos presentados y el
coste de los mismos supere las posibilidades de la organizacion, la direccion
deberd definir las prioridades de los mismos.

La direccion también fomentard politicas de «empowerment» o asuncién
de responsabilidades, definiendo unos limites amplios de atribuciones para
individuos y equipos. Se fomentard la innovacion y creatividad de los
empleados, aplicando las propuestas innovadoras e invirtiendo en nuevas
tecnologias. Para llevar a cabo todo lo anterior es necesario apoyar y fomen-
tar la formacion.

1b. Los lideres se implican personalmente para garantizar el desarrollo,
implantacion y mejora continua del sistema de gestion de la organizacion

Los lideres deben dotar a la organizacién de una estructura que permita
cumplir con la mision y vision establecidas. La implantacion de la gestion de
procesos se ha revelado como una de las herramientas de mejora de la gestion
mds efectivas para todos los tipos de organizaciones.

La gestion de procesos consiste en establecer una organizacion de caric-
ter horizontal siguiendo los procesos interfuncionales y con una clara visién
de orientacion al cliente final. Los procesos clave deben estar perfectamen-
te definidos y documentados, sefialando las responsabilidades de cada
miembro, deben tener un responsable y un equipo de personas asignado. Es
conveniente que los resultados de los procesos se revisen periddicamente en
el marco de las reuniones a las que asisten miembros del equipo directivo y
se tomen acciones cuando se detecten desviaciones en sus indicadores, por
supuesto siempre de acuerdo con la politica y estrategia de la organizacion.
Para poder llevar a cabo la medicién de los procesos es necesario definir los
indicadores a utilizar asi como el sistema de medida a emplear. También se
fijardn objetivos para dichos indicadores.

Los lideres deberdn también asegurar que se define e implanta un pro-
ceso que permita establecer, actualizar y desplegar la politica y estrategia de
la organizacién. Dicho proceso debe incluir el desarrollo de los planes estra-
tégicos y operativos de la organizacion, su despliegue a todos los niveles, la
revision de los niveles de cumplimiento y la actualizacién de los mismos
para adaptarlos permanentemente a los cambios del entorno o internos.

Para asegurar que la estrategia estd siendo efectiva, los lideres estable-
cerdn mecanismos de revision de los resultados clave. Podrd utilizarse un
Cuadro de Mando de Indicadores, que se revisard periddicamente al nivel
mas alto de direccion.

Por ultimo, los lideres deben asegurarse que las bases del desarrollo de
la organizacion estdn puestas, para ello debe estimular la creatividad y la
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innovacién, mediante mecanismos como formacién, reconocimiento, ges-
tién por objetivos, etc.

Ic. Los lideres interactiian con clientes, partners y representantes de la
sociedad

La organizacion forma parte de un entorno social en el que existen diver-
sos grupos con interés en la misma, como son sus clientes, accionistas, pro-
veedores, alianzas, agentes sociales o administraciones. La organizacién
debe ser capaz de comprender y satisfacer las necesidades dichos grupos.

Respecto a las relaciones con clientes, es importante la atencion perso-
nal por parte de la alta direccion a los clientes, de esta forma se recogen con
exactitud sus necesidades y expectativas. Por otro lado, los clientes perciben
dicha atencién personal como un elemento importante dentro de la calidad
del servicio, al tener la oportunidad de transmitir a los directivos sus nece-
sidades y expectativas.

Estas relaciones directas deben estructurarse de manera que recojan el
mayor numero posible de clientes, incluyendo a los més importantes. Estos
contactos deben planificarse con antelacion, acordando una agenda que
debe contener referencias a la calidad, a la atencién al cliente y a su satis-
faccion. Como resultado de estas reuniones se deben de tomar acciones para
mejorar las deficiencias encontradas por los clientes. También serd respon-
sabilidad de la direccion la promocién de las relaciones de colaboracién de
sus empleados con los clientes. Algunas posibilidades son la formacién de
equipos de mejora conjuntos, participacion en reuniones de trabajo internas,
la colaboracién en el disefio de nuevos productos, envio de personal asigna-
do a las instalaciones del cliente, etc.

La direccién debe identificar sus «partners» entre proveedores, clientes y
otras organizaciones externas, estableciendo alianzas y desarrollando al maxi-
mo las relaciones de asociacion. Es importante que la direccion participe de
forma directa en estas alianzas. Los contactos de la direccién con sus «part-
ners» deberan seguir las mismas pautas que los mantenidos con clientes.

Hay que destacar la importancia de las relaciones de los directivos con
organizaciones externas y con la comunidad. A nivel individual se valora
que los directivos pertenezcan a asociaciones sectoriales, profesionales o de
promocioén de la calidad, su participacién como ponentes en conferencias,
cursos o seminarios externos, difusion de la calidad mediante publicaciones.
También los lideres deben fomentar estas mismas actividades en el seno de
la organizacion.

Los lideres también deben apoyar las actividades de la organizacién diri-
gidas a la mejora del medio ambiente y de la sociedad en general.
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1d. Los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre las personas de la
organizacion

Los directivos son responsables de transmitir la politica y estrategia y
los objetivos de la organizacion a todas las personas que la integran, de
manera que los entiendan y se apoyen en ellos a la hora de desarrollar su
trabajo. Es importante que sea la alta direccién quien lidere las comunica-
ciones, dando de esta forma la entidad e importancia requeridas. En el sub-
criterio 3d se indican algunos mecanismos que se pueden usar para esta
comunicacion.

Los lideres deben también ser accesibles a todos los miembros que inte-
gran la organizacion respondiendo a todas sus cuestiones e inquietudes. En
el subcriterio 3d se sefialan también algunos medios de llevar a cabo esta
comunicacion.

La direccion debe ayudar a los empleados a alcanzar sus metas profe-
sionales, permitiéndoles el acceso a formacién y nuevas experiencias profe-
sionales, asi como ofreciendo posibilidades de promocion y asuncién de
nuevas responsabilidades.

La direcciéon debe también fomentar la participacion de los empleados
en actividades de mejora. Asi, podrd poner en marcha programas de equipos
de mejora, poniendo a disposicion de los mismos todos los recursos necesa-
rios para su optimo funcionamiento, permitiendo que los equipos se retinan
en horas de trabajo o pagadas, autorizando a todos los empleados la partici-
pacion en el programa, instaurando recompensas a la participacién o a la
resolucion de problemas de calidad, etc.

Un elemento fundamental para que la direccién afiance su liderazgo y
logre el compromiso del resto de los empleados es el reconocimiento de los
esfuerzos y logros del personal. El reconocimiento debe estar orientado
tanto a los logros individuales como los de los equipos de mejora y puede
adoptar diversas formas: promociones, aumentos salariales, premios en
metalico, regalos simbdlicos, cenas para dos personas, placas conmemorati-
vas, o simplemente cartas de agradecimiento de la direccion. El reconoci-
miento debe concederse bajo unos criterios claros y conocidos por todos, y
a ser posible cuantificables.

le. Los lideres definen e impulsan el cambio en la organizacion

Las organizaciones se encuentran inmersas en un entorno altamente
cambiante y por tanto deben estar alerta para adaptarse a las nuevas condi-
ciones del mismo.

Los motores del cambio pueden ser externos, tales como los cambios en
los gustos de los clientes, la aparicion de nuevos competidores, las nuevas
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estrategias de los competidores actuales, la aparicién de nuevos desarrollos
tecnoldgicos, los cambios en el marco legal, etc. También pueden ser internos
a la propia organizacién como por ejemplo los causados por las pérdidas de
profesionales valiosos, los cambios en la motivacion de las personas, las limi-
taciones presupuestarias, etc.

Los lideres deben ser capaces de prever estos cambios y adaptar la orga-
nizacion a las nuevas condiciones. A menudo serd necesario establecer nue-
vos modelos de gestion e incluso podrd ser necesario cambiar el organigra-
ma.

Cuando sea apropiado, los lideres deberan identificar y afrontar inver-
siones para adaptar la organizacion a los nuevos requisitos del mercado.
También podrd ser necesario aumentar los conocimientos de la organizacion
mediante el reclutamiento de personas o mediante nuevos planes de forma-
cion.

La introduccioén efectiva de los cambios debe acompanarse por una ges-
tién adecuada que considere como afectan €stos a los grupos de interés y
que prevenga efectos secundario no deseados. Del mismo modo, se deberdn
comunicar los cambios y las razones que los motivan a todos los grupos de
interés, incluyendo los empleados que deben ponerlos en practica.

Los lideres deberdn asegurar que los cambios han sido efectivos para lo
cual establecerdn mediciones de los resultados relevantes.

Los lideres deben actuar como motores del cambio, anticipdndose a las
dificultades y no actuar en modo reactivo cuando éstas surjan.

2.4. Politica y estrategia

«Las organizaciones excelentes implantan su mision y visién desarro-
llando una estrategia centrada en sus grupos de interés y en la que se tiene
en cuenta el mercado y sector donde operan. Estas organizaciones desarro-
llan y despliegan politicas, planes, objetivos y procesos para hacer realidad
la estrategia».

2.a. La politica y estrategia se basa en las necesidades y expectativas
actuales y futuras de los grupos de interés

La politica y estrategia tiene como objeto orientar la organizacién para
que sea capaz de satisfacer las necesidades y expectativas de sus grupos de
interés. Asi pues, serd necesario conocer con exactitud cudles son dichas
necesidades y expectativas, y a partir de ellas hacer el desarrollo del marco
estratégico correspondiente.
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2. Politica y estrategia
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Figura 2.8. Criterio 2: Politica y estrategia.

En primer lugar hay que considerar a los accionistas o propietarios, que
constituyen el grupo de interés que en mayor medida influenciara la politi-
ca y estrategia de la organizacion. En general, serdn los accionistas quienes
fijardn las metas estratégicas a medio o largo plazo en términos de creci-
miento y rentabilidad deseadas.

Para alcanzar sus metas, la organizacion debe tener en cuenta las nece-
sidades y expectativas de sus clientes. Asi, la direccién deberd contar con
datos precisos sobre sus clientes actuales: conocer su nivel de satisfaccion
con los productos y servicios de la organizaciéon mediante el andlisis de los
correspondientes indicadores de satisfaccion del cliente, de las quejas y
reclamaciones, y de las opiniones directas que los clientes hacen llegar a la
organizacion. Un medio muy eficaz de obtencion informacion proveniente
de clientes es mediante encuestas. Las encuestas a clientes deben hacerse
periédicamente y deben contener una serie de preguntas, de manera que de
ellas se obtenga toda la informacién necesaria.

Son importantes también los datos relativos a clientes potenciales. Esta
informacion se puede obtener a través de contactos directos con potenciales
clientes, a través de estudios de mercado, informes sectoriales o de coyun-
tura, etc.
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La informacién procedente de las alianzas (partners) es también rele-
vante para la elaboracion de la politica y estrategia. Debera conocerse cua-
les son sus planes estratégicos y sus previsiones respecto de la evolucion de
su actividad.

Para la obtencién de informacion respecto al estado del sector de mer-
cado al que pertenece la organizacion, asi como las tendencias del mismo,
la fuente mas relevante de informacién es la competencia. Son importantes
sus resultados econdmicos, sus resultados de calidad, su oferta de productos
y servicios, su penetracion en el mercado, la segmentacién de sus clientes,
tendencias de innovacidn, previsiones de inversion en nuevas tecnologias,
etc. Esta informacion puede obtenerse de estudios de mercado, de entrevis-
tas con los propios clientes de la organizacion, de publicaciones especiali-
zadas, en la asistencia a cursos, convenciones o conferencias o mediante
procesos de «benchmarking ».

Otro de los grupos de interés en una organizacion es el que forman sus
empleados. Toda la informacién que se indica en el Criterio 7: Resultados
en las personas, es fundamental para que la direccién pueda elaborar los pla-
nes de recursos humanos.

Por ultimo, no hay que olvidar las necesidades de la sociedad en gene-
ral. La organizacién se encuentra inmersa en un entorno social que cada vez
mds exige unos compromisos en materia de empleo, medio ambiente, segu-
ridad, etc. La organizacion deberd considerar tales requisitos en su plantea-
miento estratégico.

2b. La politica y estrategia se basa en la informacion de los indicadores de
rendimiento, la investigacion, el aprendizaje y las actividades externas

Para la elaboracién de la politica y estrategia de la organizacion es ade-
mads necesario contar con la informacion relativa a las propias actividades de
la organizacion.

Asi, se debe contar con informacidn acerca del rendimiento interno de la
organizacion. Serdn importantes todos los indicadores que se recogen en el
Criterio 9: Resultados clave.

También serd de capital importancia la accién de las personas que for-
man la organizacién. Los lideres deben fomentar la participacion de sus
empleados en todo tipo de actividades que lleven a una mejora en cualquie-
ra de las dreas de la organizacién y, esta informacion debera ser tenida en
cuenta en la definicion de la politica y estrategia de la organizacion. Los
resultados de las actividades de aprendizaje y de la creatividad de los emple-
ados son una fuente vital de recursos para la organizacion.
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Es, asi mismo importante, el rendimiento de la competencia, para asi
poder hacerse una idea del lugar que ocupa la organizacién dentro del mer-
cado.

Es también fundamental contar con informacién sobre el entorno social
y legal a la organizacion. Asi, debera recopilarse informacion sobre regula-
ciones gubernamentales, evolucion previsible de pardmetros generales de la
economia, datos demograficos, problemas sociales de conocimiento gene-
ral, cuestiones medioambientales, situacion del entorno local o regional de
la organizacidn, etc. La organizacioén podra para ello emplear datos proce-
dentes de publicaciones, informes de organizaciones sectoriales, reuniones
con representantes de distintos grupos sociales, solicitar informes o estu-
dios. La organizacion no debe limitarse unica y exclusivamente al cumpli-
miento de la legislacion vigente, sino que debe tratar de adelantarse a la
misma.

Las nuevas tecnologias deben tenerse también en cuenta en este proce-
so. Se deberd, por tanto, tener un conocimiento de las tecnologias existentes
en el mercado y que tienen relacion con la actividad desarrollada, asi como
también de las tendencias tecnoldgicas existentes a corto y medio plazo.
Esta informacién puede obtenerse de publicaciones especializadas, en con-
gresos y convenciones, estudios sobre la competencia, de la relacién con
proveedores, etc.

2c. La politica y estrategia se desarrolla, revisa y actualiza

El proceso general de planificacién comienza en el mismo momento en
que los maximos directivos de la organizacion piensan en los logros futuros
que desearian alcanzar y en el tipo de organizacién que les gustaria estar
dirigiendo. Es sobre la mision, vision y valores de la organizacion y tenien-
do en cuenta toda la informacién relativa al entorno y a sus grupos de inte-
rés, ya descrita en los dos subcriterios anteriores, sobre los que debe confi-
gurarse la politica y estrategia de la organizacion.

Es conveniente que durante el proceso de planificacion, los responsables
de la organizacion vigilen por la inclusion efectiva de los principios de exce-
lencia en la politica y estrategia. Deberd también estar establecido en la
misién de la organizacién cudles son los grupos de interés de la misma,
debiendo la politica y estrategia buscar la adecuada satisfaccion y el equili-
brio entre las necesidades y expectativas de todos ellos.

En la politica y estrategia de la organizacion se deben incluir ademas las
previsiones y requisitos del corto y largo plazo. Habrd que tener en cuenta
que en las sucesivas revisiones que se hagan de la misma, serd necesario tra-
tar lo relativo al largo plazo, ya que puede verse afectado por los continuos
cambios del entorno.
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Figura 2.9. Proceso de formulacién de la politica y estrategia.

Ademads, la politica y estrategia deberdn basarse en la busqueda y apro-
vechamiento de ventajas competitivas que permitan a la organizacion supe-
rar a sus competidores.

La politica y estrategia tendrdan también en cuenta la situacién interna
de la organizacién y la evolucion previsible del entorno exterior, tanto
general (aspectos politicos, econdmicos, legales, tecnolégicos y sociocul-
turales) como especifico (clientes, proveedores y competidores), de esta
manera se podrdn desarrollar escenarios alternativos de actuacién y se
podrén prever riesgos, permitiendo establecer planes de contingencia para
abordarlos.

Se debe establecer un proceso de revision y mejora de la politica y estra-
tegia. Este proceso debe estar perfectamente definido, y sometido a revisio-
nes continuas. Para llevar a cabo las revisiones debe haber definidos una
serie de indicadores con unos mecanismos sistematicos de recogida de la
informacion relevante. La informacion se debe analizar y revisar.

El anélisis debe incluir la revision de los datos internos de la organiza-
cién, comprobando si la politica y estrategia vigentes fueron efectivas y
permitieron a la organizacién alcanzar los objetivos generales plasmados
en su mision, visién y valores. Si la organizacién no se ha aproximado a la
vision de la misma establecida por la direccién o no cumple satisfactoria-
mente con las misiones definidas, habrd que entender si ello fue debido a
que no se lograron ejecutar los planes de negocio derivados de la politica y
estrategia, o bien si fueron estas dltimas las causantes del fracaso. De la
misma forma, si la organizacién ha alcanzado los objetivos propuestos,
seria conveniente identificar todos los factores criticos que han llevado a la
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organizacion a conseguir el éxito, ya que puede que se dé el caso de que
una organizacion ha alcanzado sus objetivos propuestos, pero no debido al
éxito de la politica y estrategia, sino a las circunstancias favorables del
entorno.

Ademads del proceso establecido de revisiones periddicas, la organiza-
cién debe prever un procedimiento para que se revise la politica y estrategia
de modo extraordinario siempre que se identifique un cambio brusco de las
condiciones del entorno o internas de la empresa.

2d. La politica y estrategia se comunica y despliega mediante un esquema
de procesos clave

Tal y como ha quedado establecido en el Criterio 1, la organizacién debe
adaptar su estructura de modo que se facilite el despliegue efectivo de la
politica y estrategia. Asi la organizacion debe implantar un sistema de ges-
tién de procesos tal y como se describe en detalle en el Criterio 5. Después,
la organizacion debe identificar cudles de sus procesos son clave. Un crite-
rio que se puede usar para establecer los procesos clave es considerar que
dichos procesos son aquellos que afectan de modo directo a la satisfaccién
del cliente y a la eficiencia econémica de la organizacion.

La relacion de procesos clave deberd ser revisada y mejorada periddica-
mente, y siempre que haya un cambio en los procesos de la organizacion.
Las revisiones se hardn de acuerdo con las revisiones de la politica y estra-
tegia de la organizacion.

Una vez definida la politica y estrategia de la organizacion, llega el
momento de transformarla en objetivos y planes operativos a corto, medio
y largo plazo que alcancen a todos los departamentos y actividades de la
organizacion. Se tratard de establecer para cada una de las estrategias una
serie de planes operativos a corto, medio y largo plazo con objetivos cuan-
titativos, de modo que su consecucion asegure el logro de la estrategia defi-
nida.

Una vez definidos los planes operativos, estos deben transmitirse a todos
los niveles de la organizacion, mediante una serie de objetivos en cascada,
de modo que los objetivos de cada nivel soporten la consecucién de los obje-
tivos del nivel superior. El logro de los objetivos de cada uno de los emple-
ados asegurard el logro de los objetivos globales de la organizacion y de los
objetivos marcados en la estrategia. Hay que asegurar que los planes elabo-
rados por todos los departamentos de la organizacion estdn realmente aline-
ados con la politica y estrategia.

La direccion debe comunicar la politica y estrategia, y ademas evaluar el
nivel de comprension y aceptacion de la misma entre sus empleados.
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Ademas de a sus empleados, la organizacién deberd comunicar su poli-
tica y estrategia a todos los demds grupos de interés, asegurando que estos
la comparten y entienden. Las decisiones de negocio de los clientes, accio-
nistas y partners son altamente dependientes de la politica y estrategia de la
organizacion.

2.5. Personas

«Las organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflo-
re todo el potencial de las personas que las integran, tanto a nivel individual
como de equipos o de la organizacién en su conjunto. Fomentan la justicia
e igualdad e implican y facultan a las personas. Se preocupan, comunican,
recompensan y dan reconocimiento a las personas para, de este modo, moti-
varlas e incrementar su compromiso con la organizacion, logrando que uti-
licen sus capacidades y conocimientos en beneficio de la misma».

3. Personas sa
: " | Planificacién y mejora de Is RR HH
* Politica, estrategia y planes de RR HH
1. Liderazgo @ * Planes de RR HH coherentes con la P&E/Procesos
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Conocimiento y capacidad * Equidad y planes de igualdad

* Conocimiento y competencias » Utilizacion de encuestas e informacién del personal
3b | « Planes de formacién — Ajuste de capacidades

* Oportunidades de aprendizaje
« Alinear objetivos individuales/equipo \ v

* Evaluacién del rendimiento/ayuda para mejorarlo
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+ las personas
3c_ | Implicacion y asuncion de responsabilidades
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+
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Figura 2.10. Criterios 3y 7: Personas y Resultados en las personas.
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Por otro lado, en un esquema tradicional es dificil que los empleados
vean como su trabajo directo impacta en los grandes resultados financieros.
Por lo que respecta al entorno / sector, no hay un mecanismo / enfoque para
conocer como cambian los requerimientos del cliente, ni tampoco c6mo
evoluciona la competencia.

En este contexto los equipos de direccion con mds vision de futuro,
entendieron que si querian obtener buenos resultados sostenibles a largo
plazo debian definirlos y marcar el camino para ello (estrategia), desarro-
llando las capacidades necesarias.

Todo ello supone una mejora de la gestion, en el mds amplio sentido del
término, lo que debe traducirse en:

— Orientarse hacia el cliente.

— Estructurar los procesos internos.

— Mejorar los sistemas de informacion.

— Mejorar la gestion de los recursos humanos.
— Invertir en formacién / capacitacion.

La orientaciéon hacia el cliente supone conocer sus requerimientos y
expectativas, lo que implica llevar a cabo una segmentacién de los clientes
y orientarse hacia los productos / servicios que se puedan entregar de modo
competitivo.

El enfoque hacia el cliente va a requerir establecer una cadena de valor,
que «cruzando» la organizacion parta de las necesidades de los clientes y
vaya hasta la maximizacion de la satisfaccion. La organizacion vertical tra-
dicional no es suficiente, y serd necesario ir hacia una gestién por procesos,
que pase por identificar los procesos, agrupandolos en estratégicos, clave y
de soporte, y analizando y mejorando los criticos. Precisamente son los pro-
cesos clave los que estdn en esa cadena de valor que acabamos de citar.

La optimizacion, simplificacion, reingenieria de los procesos, va a permi-
tir dar un mejor servicio al cliente asi como optimizar los recursos consumi-
dos, disminuyendo el coste de los procesos, y por tanto del producto final.

Un elemento clave de esa nueva gestion son los indicadores. Partiendo
del lema, «lo que no se mide no se mejora», los indicadores, tanto estraté-
gicos como operacionales son un elemento fundamental en la construccién
del Cuadro de Mando Integral.

Todo lo anterior va a requerir unos adecuados sistemas de informacidn,
que soporten las necesidades de informacion de la empresa.

Un papel fundamental lo desempefian los recursos humanos. Hay que
disponer de un plan de RR HH, alineado con la estrategia global, y com-
puesto de una serie de elementos que incluirdn la incorporacién de nuevos
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empleados, la gestion del conocimiento, los planes de formacién y capaci-
tacion, los sistemas de participacion, tanto tradicionales como avanzados
(«empowerment»), la comunicacion, el reconocimiento, un sistema de obje-
tivos individuales, lo cual serd fruto del alineamiento personal a través del
despliegue de los grandes objetivos estratégicos de la empresa, unido a su
sistema de evaluacion y salarial ligado a lo anterior, y finalmente un plan de
beneficios sociales.

Que duda cabe que una buena gestion del personal hard que los emplea-
dos estén mds motivados / integrados, lo que supondrd un mejor trabajo.

En ese contexto de globalizacién y enorme competitividad en que nos
encontramos, las empresas y organizaciones necesitan plantearse la innova-
cién y la mejora continua como formas habituales de actuacion. Tanto el
Cuadro de Mando Integral, a través de la realimentacién que va a permitir
mejorar la estrategia y su despliegue, como el Modelo EFQM por medio de
la autoevaluacién, son excelentes herramientas que bien utilizadas pueden
proporcionar a la empresa enormes beneficios de mejora de su gestion, lo
que se traducird a buen seguro una mejora de los resultados

La consecucion de resultados econdmicos a largo plazo, implica esta-
blecer unos objetivos / metas a corto / medio plazo, que nos permitan alcan-
zarlos y que contemplen ademads de los aspectos econémicos y financieros
otros relativos a clientes y gestion interna. Todo ello deberd completarse con
un paquete de mediciones tanto estratégicas como operacionales que facili-
ten el seguimiento.

En la evolucion de la era industrial a la sociedad de la informacidn, las
empresas mas avanzadas empezaron a superar el modelo de contabilidad
financiera tradicional que valora bdsicamente activos tangibles, para com-
pletar la valoracién de activos intangibles, decisivos para el éxito a largo
plazo de la organizacion:

— Clientes satisfechos y fidelizados.

— Procesos definidos y orientados al cliente.
— Empleados preparados y motivados.

— Direccién basada en el liderazgo.

— Innovacioén, aprendizaje y mejora continua.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) surge ante la necesidad de comple-
tar la perspectiva financiera tradicional de medicion del éxito de las organi-
zaciones, de modo que la vision y la estrategia se convierta en objetivos,
indicadores estratégicos, metas e iniciativas, y que el despliegue se lleve a
cabo a través de otras perspectivas ademds de la financiera, habiendo un
esquema integrado de seguimiento y mejora.
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4.2. Qué es el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

Es una herramienta / modelo de gestion estratégica que ayuda a las orga-
nizaciones a desplegar su estrategia y a hacer un seguimiento y mejora de la
misma.

Partiendo de la misién (qué hace una organizacién), la vision (en qué se
quiere convertir) y los valores (cudles son las pautas de comportamiento), la
estrategia nos va a identificar las actuaciones futuras de la organizacion, las
cuales agruparemos en lineas estratégicas. Las lineas estratégicas deberdn
convertirse en objetivos estratégicos tangibles, los cuales serdn seguidos
mediante indicadores estratégicos.

Los indicadores estratégicos tendran unas metas, o lo que es lo mismo, se
concretaran en qué resultados hay que conseguir para un periodo de tiempo. La
consecucion de esas metas requerird la puesta en marcha de planes, acciones y
proyectos, los cuales serdn seguidos por medio de indicadores operacionales.

El Cuadro de Mando Integral proporciona varios elementos que en nues-
tra opinion son clave en el proceso de gestion estratégica:

— EI propio despliegue en si, que permite materializar los objetivos
estratégicos en planes y acciones tendentes a su consecucion.

— El hecho de llevar a cabo el despliegue siguiendo varias perspectivas,
ademds de la tradicional financiera, la de los clientes, procesos,
Tecursos,...

— El que el despliegue se haga siguiendo un esquema causa-efecto ga-
rantiza que los esfuerzos de las iniciativas van encaminados a conse-
guir las metas, las cuales derivan de los objetivos estratégicos.

— FEl seguimiento mediante indicadores, existiendo un equilibrio entre
indicadores externos (accionistas, clientes) y los indicadores internos
(procesos, recursos, crecimiento,...) asi como un equilibrio entre
indicadores de resultados (mediciéon de acciones pasadas) y los
inductores que impulsan la actuacion futura.

— La realimentacion que proporciona el esquema de seguimiento y des-
pliegue va a permitir la mejora continua de la estrategia y su despliegue.

En términos de gestiéon por procesos, estamos pues ante un auténtico
proceso que podemos clasificar como estratégico, y que podemos denomi-
nar Proceso de gestion estratégica, que comprende (Figura 4.1):

— Formulacién y consenso de la politica y estrategia.
— Comunicacion.

— Despliegue.

— «Feed back» y mejora continua.
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— Formulacion y consenso de
la politica y estrategia

* Clarificar Mision / Visién / Valores
 Definir la estrategia
* Consensuar

Mejora continua

— Seguimiento y «feed back»
* Revisiones periddicas
* Correciones
* Cambios

* Herramienta de formacion

— Cominicacion y
vinculacion
¢ Difusion
e Formacion
* Vinculacion

— Despliegue la estrategia
* Objetivos estratégicos
e Indicadores y metas
¢ Iniciativas — planes y proyectos
¢ Indicadores no estratégicos
* Alineamiento

— Segun varias perspectivas

Figura 4.1. Proceso de gestion estratégica.

El modelo conocido en inglés como «Balanced Scorecard» apareci6 a
principios de los noventa. De todos los autores que han trabajado sobre el
tema, el mas conocido es el de Kaplan y Norton, que se publicé en version
inglesa en 1996. Este modelo de BSC estd basado en cuatro perspectivas:

— Percepcion de los accionistas — Perspectiva financiera.

— Exito de la visién — Percepcién de los clientes.

— Satisfaccion de los accionistas y clientes — Excelencia de los pro-
cesos internos.

— Exito de la visién — Apoyo de la capacidad de aprender y crecer.

La vision y la estrategia se explicitan en lineas estratégicas, las cuales se
despliegan segin las cuatro perspectivas citadas y siguiendo el esquema
enunciado en parrafos anteriores:

— Conversion en objetivos estratégicos.
— Medicién con indicadores estratégicos.
— Identificacién de metas.

— Establecimiento de planes de accion.
— Alineamiento.

— Seguimiento integrado.
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Otros autores ya estudiaron y publicaron, incluso con anterioridad, modelos
de Balanced Scorecard. Asi Maisel (1992) tiene un BSC similar al de Kaplan y
Norton, con muchos elementos en comtn, y cambiando la perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento por Recursos Humanos. Mc Main en 1990 desarro-
116 lo que se conoce como Pirdmide de resultados, y Adams y Roberts publica-
ron en 1993 el modelo conocido como EP2M (Effective progress and perfor-
mance measurament), que agrupa las actividades y mediciones en cuatro dreas:

— Externas — servir a clientes y mercados.

— Internas — mejorar la eficacia y la efectividad.
— Descendentes — despliegue de la estrategia.
— Ascendentes — empowerment.

La traduccién de Balanced Scorecard por Cuadro de Mando Integral, no
es, en nuestra opinién, muy acertada, ya que induce a muchos a pensar que
el CMI es un conjunto de indicadores, y como hemos visto, y vamos a tener
oportunidad de ampliar, el CMI establece todo un proceso de gestion estra-
tégica que aborda los inductores de la actuacion futura de la organizacion,
manteniendo los indicadores financieros y completandolos con los de otras
perspectivas: clientes, procesos, recursos...

Respecto a las mediciones, el CMI utiliza como elemento clave los indica-
dores estratégicos, que son un nimero escaso y que miden la consecucién o no
de los objetivos estratégicos, y los indicadores operacionales, que miden los
resultados que van alcanzando las iniciativas y planes en relacion a las metas.

4.3. Construccion del Cuadro de Mando Integral

El punto de partida es la definicién del marco estratégico. La estrategia
establece el vinculo entre la organizacién y el medio que la rodea. La empre-
sa debe definir una estrategia que le permita tener una posicién ventajosa en
los aspectos clave que determinan la competencia en el sector. La rentabili-
dad a largo plazo va a depender del sector en que esté ubicada la empresa,
existiendo unos factores clave para tener una posicion competitiva.

El marco estratégico contempla la estrategia global de la organizacién, o
lo que es lo mismo, qué va a hacer en el futuro para conseguir unos objeti-
vos estratégicos, creando valor para los accionistas y clientes, y teniendo en
cuenta otras partes interesadas (personas, sociedad, asociados, ....).

La estrategia tendrd varias lineas estratégicas, que nos marcan las gran-
des dreas en que se va a desarrollar la estrategia, o lo que es lo mismo, indi-
can por donde ird la actuacién de la organizacion en los proximos afos.
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Una herramienta enormemente util para visualizar el despliegue de la
estrategia es las que se conoce como mapa estratégico, que permite repre-
sentar graficamente ese despliegue a través de una cadena de relaciones
causa-efecto, conectando los resultados perseguidos en la estrategia con los
inductores que los hardn posibles.

A través de una representacion grafica se visualiza el mapa estratégico:

— El despliegue de la estrategia y sus lineas estratégicas en objetivos
estratégicos.

— Una agrupacion segtin las perspectivas que se sigan.

— La interrelacion de los objetivos estratégicos con indicadores estra-
tégicos, metas y planes y acciones, todo ello a través de enlaces
causa efecto.

En la Figura 4.2 aparece un ejemplo de mapa estratégico de una empre-
sa del sector de la distribucion.

LE2:
LE1: Potenciacién de LE3: Excelencia
Crecimiento clientes de segmento operacional
© alto
Q@
2
g OF1:
iT OF2: Aumentar la o
AR rentabilida OF8: Optimizar
/ facturacion \ \\costei/\
] [ S t OC4: Aumentar |
) ncrementar - Fideli ; : Aumentar la
= negocio con ocﬁ.}é:,ftfé'zar OC3: Mejorar superficie de
2 uevos cliente la satisfaccion venta al publico
o del cliente
7
\\ OP2: Potenciar OC5: Aumentar la
'] las actividades eficiencia
% comerciales operativa
S OP1: Potenciar la B
& comercializacion de OC83: Mejorar la OP4: mejorar la
nuevos productos y cadena de productividad
servicios suministro or empleado
, ﬁ T T T
g O'Z;iig/rl]egg"’llgsla OR2: Mejorar OR3: Optimizar OR4: Optimizar
2 9 FEalEes los sistemas de la utilizacion de el proceso de
o MRS informacion los activos fijos compras

Figura 4.2. Ejemplo de mapa estratégico (estrategia, lineas estratégicas,
perspectivas, objetivos y enlaces causa-efecto).
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Los objetivos estratégicos recogen de modo explicito lo que la estrategia
pretende alcanzar en un horizonte determinado. Los objetivos deberdn agru-
parse para cada una de las lineas estratégicas y para las perspectivas que se con-
sideren. Cada objetivo o grupo de objetivos deberia tener un «propietario», que
se responsabilice de garantizar su consecucion.

Un indicador 1o podemos definir como la evolucion de un pardmetro a
lo largo del tiempo. Una representacion grafica permite visualizarlos e inter-
pretarlos facilmente. En el caso del CMI, los indicadores estratégicos miden
la evolucion de los pardmetros asociados a los objetivos estratégicos.

Las metas representan aquellos valores que deben alcanzar los indicado-
res en un periodo determinado de tiempo. El propio «propietario» del obje-
tivo se preocupard de la consecucion de las metas correspondientes. Un
ejemplo aparece en la Figura 4.3.

La consecucidn de los objetivos, indicadores y metas requiere de planes
de accién y proyectos de mejora, que algunos autores conocen como inicia-
tivas estratégicas. Su complejidad e impacto es enormemente variable,
pudiéndose agrupar en complejas y simples. Las primeras pueden descom-
ponerse en varias simples.

Es importante analizar el impacto de los planes y proyectos en los objetivos
estratégicos, lo cual puede hacerse con la ayuda de la matriz de impacto. Esta es
una tarea bdsica del propietario del objetivo, y forma parte del esquema de

INDICADORES, METAS E INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Linea

Perspectiva

Objetivos

i . e Indicadores Metas
estratégica estratégica estratégicos
— Potenciacién — Financiera —Aumentar la | — Facturacion en: | — Conseguir []
de clientes facturacion * Euros e Mes 1 ]
del segmento de nuevos * % aumento o Mes 2 O
alto clientes
*Mes3 []

Figura 4.3.

Ejemplo de indicadores y metas (en un mapa estratégico).
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Objetivo Iniciati tratéai /Pl d L. Indicador
estratégico niciativas estratégicas / Planes de accién operacional
. . . — Horas de formacion
Mejora de — Potenciar el papel del Jefe de Tienda de lideres
la calldgd_ o Establef:er plan Qe formamor) de I.|<':leres o _ Evaluacion de la formacién
de servicio * Perfeccionar el sistema de direccion por objetivos | _ o, 4o personal evaluado
— Establecer un programa de recualificacion de — % personal recualificado
la plantilla — Horas de formacion de
* Necesidades futuras EEN Plan de empleados
¢ Capacidades actuales Capacitacion — Evaluacion de la formacion
— Contratacion de nuevos empleados de acuerdo a — % de plantilla cubierta
nuevos perfiles
— Mejora de los estandares fisicos — Nivel (%)
— Cumplimiento estandares
fisicos

Figura 4.4. Ejemplo de planes de accién / proyectos de mejora.

seguimiento y mejora. Una ayuda importante es la utilizacion de indicadores
operacionales. Un ejemplo queda recogido en la Figura 4.4.

Las dltimas etapas de construccidén de un mapa estratégico, y por tanto
de despliegue de la estrategia, son las relativas a lo que algunos autores 1la-
man alineamiento econdmico y alineamiento personal.

Como es facil suponer, para conseguir las metas estratégicas y por tanto
impactar en los objetivos estratégicos, pueden desarrollarse numerosos pla-
nes de accion y proyectos de mejora. Es fundamental que analicemos esas
iniciativas desde el punto de vista de esfuerzo de implantacion, lo que
requiere obligatoriamente ver el coste econdmico y otro parimetro, como
pueden ser las dificultades de implantacion.

Para ello puede utilizarse una matriz de priorizacion donde se contraste
el impacto en los objetivos estratégicos, que llamaremos valor estratégico,
con dos pardmetros, entre los que podemos considerar el esfuerzo de
implantacion y los beneficios. A su vez, el esfuerzo de implantacion puede
medir el coste econdmico (interno/externo) y las dificultades.

Un ejemplo de la matriz de priorizacion aparece en la Figura 4.5

El alineamiento personal estd referido a la necesidad de que el des-
pliegue de la estrategia debe llegar hasta los niveles interiores de la orga-
nizacién

La politica de recursos humanos deberd estar alineada con la estrategia
global de la organizacion. Este tema lo ampliaremos en un apartado siguien-
te, cuando abordemos la complementariedad entre el CMI y el Modelo
EFQM de Excelencia.
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Valor estratégico (VE)

Alto VE Alto VE
Bajo El Bajo El
Bajo VE Bajo VE
Bajo El Alto El

» Esfuerzo de implantacion (EI)

Figura 4.5. Matriz de priorizacion.

El despliegue de los indicadores y metas debe hacerse hasta las personas
y/o grupos, en su caso. Cada propietario de proceso debe conocer su contri-
bucion a los resultados globales, y desplegar, o lo que es lo mismo, hacer
responsable de su parte alicuota a las personas y/o grupos que contribuyen
directamente a la consecucion de los resultados que hay que lograr en cada
meta. Puede establecerse un pequeiio CMI para cada empleado de la orga-
nizacién, que incluye el cuadro de indicadores bajo su responsabilidad,
agrupados segun las perspectivas utilizadas por la organizacion, y con los
objetivos a conseguir. La «suma» de esos objetivos debe estar en linea con
otros de rango superior y/o del proceso.

Este sistema de despliegue de objetivos/indicadores debe completarse
con un programa de evaluacién de resultados, donde periédicamente cada
empleado sea evaluado por su superior en funcién del cumplimiento de
objetivos y de la actitud mantenida. La evaluacion formal podria ser una vez
al afo e ir ligada a las variaciones salariales, a las promociones, y todo ello
completado con un programa de reconocimiento.

Estamos, en definitiva, ante uno de los elementos clave de la politica de
recursos humanos que debe contribuir a aumentar la motivacién/satisfaccion
del personal.

Como hemos indicado en varios parrafos y apartados anteriores, el CMI
que permite estructurar el proceso de gestion estratégica, incluye no sélo la
definicion y despliegue de la estrategia, sino que debe completarse con un
esquema de seguimiento y mejora.

Ese esquema de seguimiento deberd ser tctico y estratégico. A nivel tac-
tico habrd un seguimiento integrado con las operaciones normales, y que
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cubrird los planes de accion y los proyectos de mejora, a través de indica-
dores y metas. A nivel estratégico, el seguimiento se llevard a cabo a inter-
valos mds largos y evaluard el cumplimiento de objetivos.

La realimentacion, derivada del seguimiento, es una ayuda imprescindi-
ble para la innovacién y la mejora continua, tanto de la estrategia como de
la operaciones.

4.4. Comparacion e integracion del Cuadro de Mando Integral
y del Modelo EFQM de Excelencia

4.4.1. Aspectos generales

El Modelo EFQM de Excelencia como conjunto de criterios que reco-
gen buenas practicas de gestion de organizaciones excelentes, es un modelo
de gestion per se, que puede ser seguido por cualquier organizacion para ir
adoptando su gestién a lo indicado por los criterios y subcriterios de los
agentes facilitadores, e ir midiendo sus resultados, alineando los indicado-
res segun lo sefalado en los cuatro criterios de resultados correspondientes.
Pero la mayor utilidad del Modelo es introducir la innovacion y la mejora
continua en la organizacién a través de la autoevaluacién. Por medio de los
planes y proyectos de mejora derivados de la autoevaluacion, iremos ade-
cuando la gestién de la organizacion a lo indicado en el propio Modelo, con
lo que se mejorarén los resultados.

El Modelo es, por tanto y especialmente, una herramienta/metodologia
para ayudar a la mejora continua global de la organizacion. Pero no es una
herramienta para la gestion/mejora de cualquiera de los aspectos contenidos
en sus criterios, que en definitiva recogen toda la gestiéon de una organiza-
cion. Dificilmente se pondrd en marcha una gestiéon por procesos, un plan
estratégico, una mejora del sistema de direccion, una mejora de la motiva-
cién/satisfaccion del personal etc., con solo seguir lo indicado en los crite-
rios/subcriterios.

Las numerosisimas técnicas y herramientas que tratan aspectos especifi-
cos de la gestion empresarial son las que pueden utilizarse para el desarro-
llo y la implantacion de planes de mejora concretos.

En ese contexto el CMI es una herramienta/metodologia que nos ayuda en
todo el proceso de gestion estratégica de una organizacién, o lo que es lo
mismo, en la definicion, despliegue, seguimiento y mejora de la estrategia.
Como hemos tratado de explicar en apartados anteriores, en nuestra opinién
varias son la enormes ventajas que aporta la utilizacién del CMI:
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— Enfatiza la importancia de la estrategia como marco de accién futu-
ra en que centrar todos los recursos de la organizacion.

— Orienta todos los esfuerzos y los recursos de la organizacién hacia lo
verdaderamente importante, recogido en los objetivos estratégicos.

— Hace que toda la organizacion contribuya a la consecucién de los
objetivos estratégicos a través del despliegue via indicadores, metas,
iniciativas y el alineamiento personal.

— Destaca, a través de las perspectivas, que no sélo las mediciones finan-
cieras, que recogen los resultados pasados son importantes, sino que
hay que medir los inductores de éxito futuro, o sea, los clientes, los pro-
cesos internos, los recursos, el crecimiento...

— El despliegue de la estrategia estd perfectamente entrelazado al
hacerse siguiendo un esquema causa-efecto y teniendo en cuenta las
perspectivas antes sefialadas.

— Permite la visualizacion del despliegue de la estrategia a través de la
arquitectura de los mapas estratégicos.

— Incide en el seguimiento, realimentacion y mejora de todo el proce-
s0, y por tanto de la estrategia y su despliegue.

El proceso de gestion estratégica lo podemos dividir a su vez en tres
grandes procesos (subprocesos):

— Planificacion.
— Despliegue.
— Seguimiento, revision y mejora.

Pues bien, la interrelacion entre el CMI y el Modelo EFQM es, como no
podia ser de otro modo, estrecha, y la vamos a analizar a través de estos tres
subprocesos y, posteriormente a través de lo contemplado en las cuatro pers-
pectivas mds comunmente utilizadas.

El proceso de planificacion estratégica, que permite la definicién de la
estrategia, incluye como elemento fundamental un andlisis tanto externo
como interno. El andlisis del entorno incluiré el entorno general, mas aleja-
do de la organizacién, y contemplard una dimension econdémica, politica,
sociocultural, tecnoldgica, legal,... y el entorno especifico, donde analizare-
mos a los clientes, proveedores, y en especial la competencia. El anélisis del
entorno permitird identificar en un futuro qué oportunidades y qué amena-
zas tiene la organizacion. El andlisis interno es un diagndstico de como esta
funcionando la organizacion, y cémo ha funcionado en el pasado inmedia-
to, y nos va a permitir identificar las fortalezas y las debilidades. Una mag-
nifica herramienta para llevar a cabo ese andlisis interno es la autoevaluacion





