Resumen

Summary

A FONDO

La calidad en la gestibn como clave para competir en el futuro

Conseguimos la ISO.

.. Y ahora, jqué? "

Para ser excelentes no es necesario aplicar la Gltima moda en management,
sino reflexionar sobre lo que la empresa quiere ser en el futuro y sobre las
practicas que es necesario adoptar para construir el manana

En muchas ocasiones las empresas adoptan estrategias
sin reflexionar sobre los objetivos que pretenden alcanzar
para la compafia a largo plazo y las mejores féormulas
para lograrlo. El autor describe las claves de adaptacion
del modelo EFQM de autodiagnéstico, un marco flexible a
través del cual cualquier empresa u organizacion puede
llevar a cabo un proceso de autodiagnéstico de la calidad
de su gestion. El articulo recomienda a las empresas que
han implantado mejoras de gestién que incorporen de
una manera progresiva este enfoque sistematico, aunque
insiste en que el mejor enfoque en cada caso es aquel que
contempla la naturaleza y la cultura de la empresa en
cuestion y, ciertamente, los objetivos que la organizacién
haya planteado para llevar a cabo esta accion.

Companies often adopt policies without reflecting on the
long-term goals that are sought and the best formulas for
achieving them. The author describes a method for adap-
ting the self-diagnosis EFQM model, a flexible framework
through which any company or organization can self-
diagnose the quality of its management. The article advi-
ses companies that have implemented management
improvements to gradually integrate this systematic
approach, while stressing that the best approach in each
case will be that which takes into account the nature and
culture of the individual company and, of course, the
goals that the organization has set itself.
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En un entorno competitivo cada vez mds abierto y
dinamico, muchas empresas han reaccionado
poniendo en marcha diversas iniciativas de mejora,
como la normativa ISO, programas de fidelizacion,
acciones de formacion, sistemas de informacion de
gestion como el SAP e incluso han abordado la ges-
tion del conocimiento. Frente a estos planteamientos
—manifiestamente reactivos y a veces dictados por la
moda—, otras empresas han optado por desarrollar
no solamente una capacidad de adaptacion, sino,
también, de anticipacion a las condiciones del entor-
no, adoptando un enfoque mads proactivo que les
permite adelantarse a tales condiciones e influir en el
propio entorno. Es decir, han optado decididamente
por prepararse para competir con €xito en el futuro.

Como miembros de un equipo de direccion, pense-
mos por un momento qué tiempo dedicamos a
reflexionar con nuestros colegas acerca de coémo
serdn los fundamentos del negocio en el futuro y
las exigencias del presente. ;Qué porcentaje de ese
tiempo lo dedicamos a pensar sobre las competen-
cias y practicas de gestion que serdn precisas para
conseguir los objetivos que deseamos alcanzar?

Para dar una respuesta efectiva a estas cuestiones,
los equipos directivos de empresas transformadoras
han sido capaces de dedicar tiempo suficiente a
construir una vision conjunta del futuro y a identifi-
car e implantar en sus organizaciones las practicas
de gestion que pueden hacer realidad esa vision.
Para conseguirlo, han aprendido de sus competido-
res directos o de empresas consideradas como orga-
nizaciones excelentes. Sobre esta base, han puesto
en marcha, en el marco de su planificacion anual,
no s6lo planes operativos convencionales, sino,
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Cuadro 1
TENDENCIAS DE GESTION DE LAS EMPRESAS TRANSFORMADORAS (2)

La meta volante
Mejoran continuamente la
calidad de gestion basan-
dose en indicadores obje-
tivos de rendimiento.

El maillot amarillo

Sus directivos actian co-
mo lideres del proceso de
transformacion, y no como
administradores tradicio-
nales.

La carrera

Son empresas agiles que
aprenden continuamente
del entorno para satisfa-
cer y anticiparse a las cam-
biantes expectativas de
los clientes, accionistas,
colaboradores, proveedo-
res y sociedad.

El equipo

Sus empleados actuan co-
mo colaboradores com-
prometidos con la organi-
zacion, realizando su labor
predominantemente en
equipo.

La disciplina

Tienden a actuar como
un sistema de adaptacion
permanente gestionado
por procesos (organiza-
cion horizontal), en lugar
de como un conjunto esta-
ble de unidades gestiona-
do por funciones.

El entrenamiento

El entrenamiento facilita la
comparacion y el aprendi-
zaje tanto interno como

externo.

ademads, verdaderos planes de cambio que abarcan
todas las areas de gestion de la organizacion.

Acelerar y aumentar la efectividad de los procesos de
mejora de la gestion y de cambio se ha convertido, por
tanto, en una prioridad de las empresas transformado-
ras. Entendemos por empresas transformadoras aque-
llas que son capaces de adaptarse a los cambios del
entorno, pero que, ademds, son capaces de construir
su propio futuro y de influir decisivamente en la evolu-
cion de dicho entorno. Su experiencia revela que para
hacer operativo el proceso de transformacion es nece-
sario abordar, entre otras, las siguientes cuestiones:
¢qué queremos ser en el futuro? y ;qué practicas de
gestion debemos adoptar para crear ese futuro desea-
do?

¢Qué queremos ser en el futuro?

Cuestionarse periédicamente la vision y la propia
estrategia es una practica habitual de las organiza-
ciones transformadoras. Con ello, intentan definir
hacia donde avanzan y por donde deben hacerlo.
En el pasado —en entornos mucho mas estables—,
esta pregunta recibié escasa consideracion. Sin
embargo, conscientes de la importancia que tiene
actuar de forma proactiva para garantizar la compe-
titividad, las empresas transformadoras estin pres-
tando una gran atencién a la concepcion de la
vision de la empresa. La vision de una empresa es
la expresion de como nos gustaria que fuera perci-
bida en el futuro. En las empresas transformadoras,
la articulacién, participacién y mantenimiento
de esta visién constituyen aspectos cruciales. En
efecto, mas que el propio contenido, lo que es real-
mente importante es conseguir que la vision y
mision sean compartidas plenamente por todos sus

miembros.
¢Qué practicas de gestion debemos adoptar
para crear el futuro deseado?

Las empresas transformadoras revisan continuamen-
te su cuadro de indicadores y practicas de gestion
para saber en todo momento si estin avanzando en
la direccion establecida. De esta forma, si detectan
desviaciones pueden introducir los cambios oportu-
nos. Para ello se hacen con frecuencia las siguien-
tes preguntas:

e ;Disponemos de un cuadro de indicadores que
nos permita evaluar si avanzamos hacia la vision
y los objetivos establecidos?

e Identificamos y mejoramos continuamente nues-
tros procesos criticos para cumplir los objetivos
que nos hemos planteado?

e ;Hasta qué punto disponemos de sistemas de
informacién de gestion, de gestion de la tecnolo-
gia o de aprovisionamiento que nos permitan
alcanzar nuestra vision?

e ;Es la gestion de nuestro equipo humano —asi
como la liberaciéon de su talento— coherente con
nuestra estrategia?

e (Estamos desplegando nuestros objetivos —con
sus correspondientes indicadores— en los proce-
sos criticos y unidades organizativas de forma
que éstos propicien su consecucion?

e ;Estamos apoyando y facilitando con nuestro
liderazgo el proceso de transformacion de nues-
tra empresa?

El autodiagnéstico

El autodiagnéstico constituye, precisamente, el pro-
ceso que muchas empresas transformadoras estan
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implantando crecientemente para sistematizar la bus-
queda y deteccion de las practicas adecuadas que les
permitan competir con éxito en el futuro. Se trata de
un sistema que, con base en un marco de referencia
determinado, permite evaluar la eficacia de las prac-
ticas de gestion, identificar posibles déficit y desarro-
llar planes de mejora que integren las distintas
iniciativas de esta naturaleza.

Es evidente que las empresas bien gestionadas siem-
pre han llevado a cabo un anilisis de sus operaciones
y resultados. En este sentido, el autodiagndstico no es
algo radicalmente novedoso. Sin embargo, estos andli-
sis eran normalmente puntuales, poco sistematicos 'y,
consecuentemente, se basaban en gran parte en impre-
siones y suposiciones. Se solian analizar los resultados
—predominantemente financieros— al final de cada ejer-
cicio, para detectar las posibles deficiencias y poner en
marcha acciones concretas a partir de una informacion
de gestion de un alcance muy limitado.

Las empresas que aplican con éxito el autodiagnds-
tico consiguen —y eso es lo realmente novedoso—
una mayor amplitud, profundidad y sistematizacion
para detectar y seleccionar las iniciativas de mejora.

El proceso de autodiagndstico consiste en un segui-
miento ciclico y sistematico de las practicas de ges-
tion y de medicién de resultados de una
organizaciéon, utilizando un modelo de gestion
como marco de referencia. Este proceso culmina
con el desarrollo y puesta en marcha de un plan de
mejora en todas las dreas de gestion. En este senti-
do, el autodiagndstico debe entenderse como un
sistema de direccion que define planes de actua-
cién concretos cuyo objetivo es aumentar la efecti-
vidad de la transformacion de las empresas.

Figura 1
CICLO DE MEJORA DE LA GESTION

Inventario/reflexion sobre
practicas de gestion utilizadas

Identificacion de puntos
fuertes y areas de mejora,
asi como su posible

evaluacion

CICLO DE MEJORA

DE LA GESTION Priorizacion/consenso de

iniciativas de mejora
tomando como
base la vision y

objetivos estratégicos

Aplicacion del plan
de transformacion

Cuadro 2
LO QUE APORTA EL AUTODIAGNOSTICO
DE LAS PRACTICAS DE GESTION (2)

e Proporciona un marco estructurado y sistematico para medir la calidad de

las principales dimensiones de la gestion.

e Permite identificar oportunidades, puntos fuertes y acciones de mejora, y

desarrollar un plan de mejora de la gestion.

e Permite revisar y evaluar las acciones de mejoras establecidas y el ritmo del

proceso de transformacion.
e Establece un lenguaje comun.

e Facilita la comparacion y el aprendizaje, tanto interno como externo.
e Facilita la creacion de espiritu de equipo y favorece la implicaciéon del equi-
~._ po de direccion en el disefio, despliegue y se-

i: -y %', guimiento del plan de accion.

©000000000000000000000000000000000000000 o

Desde el punto de vista de su aplicacion, la experien-
cia muestra que el autodiagndstico tiene un mayor im-
pacto en este proceso de transformacion cuando se si-
guen unas determinadas fases (véase Figura 1).

En primer lugar, antes de comenzar el autodiagnosti-
co propiamente dicho, el equipo de direccion debe
conocer el modelo que sirve de marco de referencia,
y ha de ser consciente de las implicaciones que
dicho proceso conlleva. Sobre esta base, se decide el
enfoque mas adecuado de acuerdo con las caracte-
risticas y circunstancias de la organizacion.

La siguiente fase abarca la recogida de informacién
sobre las practicas de gestion y los resultados. El
detalle de la informacion recogida depende del
enfoque que se haya decidido dar al autodiagnosti-
co en la fase precedente.

En la tercera fase se trata de desarrollar un con-
senso en torno a los puntos fuertes y posibles
areas de mejora detectadas como resultado de eli-
minar aquellas practicas poco efectivas, mejorar la
aplicacion de otras existentes y/o incorporar nue-
vas practicas.

El paso siguiente consiste en priorizar las posibles
acciones de mejora y desarrollar un plan de accién
totalmente alineado con los objetivos estratégicos de
la organizacion. La elaboracion del plan de accion es
una tarea ineludible e indelegable del equipo de di-
reccion de la empresa. Este plan debe incluir los ob-
jetivos concretos que se persigue alcanzar, como de-
beran alcanzarse y quién debe ser el responsable de
cada uno de ellos. En esta fase es muy importante
no descuidar la comunicacion del plan de mejora a
la organizacion o a las personas que resulten afecta-
das.

En la quinta fase del proceso se trata de implantar el
plan de accion. En esta fase se desarrollan las uni-
dades de la organizacién de las pricticas de gestion
seleccionadas.
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Figura 2
EL MODELO DE EXCELENCIA EFQM
RELACION VISION-PRACTICAS DE GESTION
INDICADORES DE RENDIMIENTO

VISION
RESULTADOS
PERSONAS DEL PERSONAL
POLITICAS Y RESULTADOS
LIDERAZGO PorRavean [ PROCESOs f=f RESULTADOS kel ResuLTADOS
RECURSOS Y IMPACTO EN LA
ASOCIACIONES SOCIEDAD

CRITERIOS CRITERIOS DE
FACILITADORES RESULTADOS

Para terminar, la Gltima fase comprende el segui-
miento de los progresos del plan de accion que
permitirdn introducir modificaciones en su desarro-
llo alli donde sea oportuno, y asi cerrar el ciclo
continuo de mejora de la gestion.

El Modelo EFQM

Para facilitar los procesos de autodiagndstico de las
practicas de gestion se han disenado diversos marcos
de referencia. Uno de ellos es el denominado Mode-
lo de Excelencia EFQM, concebido inicialmente para
promover la competitividad de la industria europea.

Este modelo constituye un marco suficientemente
amplio para que cualquier empresa o unidad organi-
zativa pueda llevar a cabo un proceso de autodiag-
nostico de la calidad de su gestion. Esta dividido en
nueve criterios relacionados con las principales varia-
bles de gestion y de medicion de resultados de las
organizaciones, distinguiendo entre dos grandes gru-
pos: los criterios facilitadores y los criterios de resulta-
dos (véase la Figura 2). Los criterios facilitadores
contemplan cémo son gestionadas las organizaciones,
mientras que los criterios de resultados se ocupan de
qué estan consiguiendo las organizaciones con dicha
gestion. Ambos tipos de criterios se dividen, a su vez,
en subcriterios que expresan los principios que hay
que tener en cuenta en cada uno de ellos.

La logica que subyace en el modelo EFQM es que la
vision de la organizacion traducida en unos resulta-
dos de negocio excelentes, en un alto grado de
satisfaccion de los clientes y de los empleados, y en
un impacto positivo en la sociedad, se consigue a
través de un adecuado liderazgo de los directivos en
el proceso de transformaciéon de la empresa por
medio del establecimiento de una estrategia y unas
politicas oportunas, de un aprovechamiento adecua-
do del potencial del equipo humano y de los recur-
sos y alianzas de todo tipo, y de una buena gestion
de los procesos criticos.
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La difusion que este modelo ha alcanzado en el con-
texto europeo es muy amplia. En un trabajo de in-
vestigacion sobre 151 empresas lideres europeas
que han aplicado el proceso de autodiagnéstico, la
mayoria de empresas ponderd, priacticamente a un
mismo nivel, los siguientes aspectos como razones
principales para su utilizacion. En primer lugar, por-
que permite acelerar el proceso de mejora continua
de la gestion. En segundo lugar, porque aumenta la
eficacia en la identificacion de la mejora, y, en tercer
lugar, porque incrementa el conocimiento sobre cali-
dad. Las mismas empresas también asignaron ponde-
raciones importantes a motivos tales como: aumentar
el compromiso de los directivos o revitalizar el es-
fuerzo hacia la excelencia en la gestion.

La Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad
analizo, en otro estudio, el grado de utilizacion del
autodiagnoéstico sobre un centenar de empresas li-
deres europeas. El 66% de las empresas declararon
haber utilizado este proceso. La gran mayoria a tra-
vés del modelo EFQM.

Conclusion

En definitiva, frente a un planteamiento reactivo basa-
do muchas veces en impulsos, impresiones o suposi-
ciones, existen organizaciones transformadoras que tra-
tan de sistematizar los procesos de andlisis y de revita-
lizacion de sus practicas de gestion. Por tanto, un paso
l6gico para aquellas empresas que han conseguido la
certificacion de la ISO o han implantado otras iniciati-
vas de mejora en los Gltimos afos, consistirfa en incor-
porar de manera progresiva el enfoque sistematico que
brinda en este sentido el proceso de autodiagnostico.

Naturalmente, no existe una receta 6ptima para apli-
car este proceso en la empresa. El mejor enfoque en
cada caso es aquel que respeta la naturaleza y la cul-
tura de la empresa y los objetivos que la organiza-
cion se plantea para llevar a cabo esta accion.

1 e Este articulo estd basado en el libro «Apren-
diendo de los mejores. El nuevo modelo EFQM
y el autodiagnéstico en la practica», escrito por
Juan Roure y Miguel Angel Rodriguez, publica-
do por Ediciones Gestion 2000 en mayo de
1999. El Modelo EFQM fue desarrollado en
1991 por la Fundacion Europea para la Gestion
de la Calidad (EFQM, en sus siglas inglesas),
con la colaboracion de numerosas organizacio-
nes, tanto empresariales como educativas, y a
partir de las experiencias de los modelos popu-
larizados por el Premio Deming, en Japon, y el
Malcom Baldrige, en Estados Unidos.

2 e Roure, J. y Rodriguez, M.A.: Aprendiendo de
los mejores. El nuevo modelo EFQM vy el auto-
diagnoéstico en la practica», Ediciones Gestion
2000, Barcelona, 1999.



