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Liderazgo y participacion — la
tercera clave de competitividad

empresarial

La primera clave era centrarnos en nuestros clientes, lo que fija la direccion en la que debemos ir. A tra-
vés de la gestion y mejora de todos nuestros procesos (2* clave) entregaremos a nuestros clientes produc-
tos y servicios que excedan sus expectativas consistentemente, de forma eficiente, optimizando el uso de
nuestros recursos. Pero esto no se hace solo, sino que precisa de una direccién que marque la linea a
seguir, lidere con su ejemplo y delegue responsabilidad. También se hace necesario movilizar e involucrar
a todo el personal en la consecucion de la mejora permanente. La calidad se consigue a través del per-

sonal.

ener éxito en la mejora de

la competitividad requiere

una nueva forma de traba-
jary relacionarse en la empresa. El
proceso precisa de un cambio cul-
tural, un nuevo papel del liderazgo
y la participacion total y personal
de cada uno de los miembros de la
empresa en las actividades reque-
ridas para el éxito de la misma.

Los lideres deben guiar,
potenciar y apoyar al perso-

Mision

poder de motivar. Una comunica-
cién efectiva de las directrices para
el negocio centra nuestras energias
y esfuerzos en un objetivo compar-
tido y unas metas comunes.

Los lideres ayudan a establecer
las metas compartidas y traducir-
las en accién. Deben crear unos
valores compartidos, eliminar
el temor, comunicarse abier-
tamente, llevar la toma de
decisiones al nivel mas

nal que crea valor anadido
para nuestros clientes. /

Valores

temas de evaluacion

\bajo posible y crear sis-

Tienen que crear la
vision y facilitar las

Objetivos
estratégicos

del rendimiento que
motiven al perso-

directrices de trabajo

nal a ampliar sus

que integren vy ali- keiretegine conocimientos
neen  nuestros y desarrollar-
esfuerzos. Una / Lmciativas ~se. Los
vision clara Objetivos \ valores
tiene el anuales deben
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influir en nuestras decisiones y defi-
nen como hemos de trabajar juntos.
Los lideres deben predicar dando el
ejemplo, y actuar (no solo hablar)
de acuerdo a estos valores. También
deben evaluar permanentemente
en qué situacion nos encontramos y
fomentar los cambios necesarios
para llevarnos a donde queremos ir.

Vamos a analizar brevemente lo
que seria un “marco estratégico”, y
el “despliegue de politicas”, como
elementos clave a considerar para
conseguirlo. Para ello clarificare-
mos ciertos conceptos previos:

— Planificacién estratégica: El pro-
ceso por el que su empresa
tiene una visién de su futuro y
desarrolla las operaciones y pro-
cedimientos necesarios para
lograrlo.




— Cultura Organizacional: El
modelo de creencias, valores y
comportamientos compartidos,
adquiridos en el transcurso del
tiempo por los componentes de
una organizacion.

— Mision: La razén de existir. Res-
ponde a la pregunta ;Por qué
estamos aqui? Define el propé-
sito de la organizacion y el valor
especifico con el que contribu-
ye a la empresa.

— Vision: Es lo que su organiza-
cién ve que puede llegar a ser.
Una visién de futuro consistente
con la misién. La vision debe
integrar dos elementos: ;Qué
queremos llegar a ser? ;Cémo
intentamos llegar alli? Debe ser
corta, establecer una estrategia
general para lograr ventajas
competitivas a la luz de nuestra
Misién y alinearse con la cultu-
ra y valores de la Empresa.

La Planificacion estratégica es el
proceso por el que su empresa
visualiza su futuro, y desarrolla los
procesos y operaciones necesarias
para lograr ese futuro. Su propésito
es crear una ventaja competitiva.
Esta se logra cuando el valor que
ofrecemos a los clientes supera al de
la competencia. El valor es funcién
de calidad y precio; significa desde
el punto de vista del cliente no
pagar un sobreprecio por una cali-
dad determinada. Nuestra empresa
puede crear una ventaja competitiva
proporcionando un valor superior a
un precio tan alto como los clientes
estén dispuestos a pagar.

Otro aspecto fundamental que
debemos desarrollar es el Bench-
marking. Para fijar una direccion
estratégica, necesitamos saber
dénde estamos respecto a los lide-
res de la industria y las mejores
practicas, midiendo nuestros pro-
ductos, servicios y procesos res-
pecto a ellos. Se debe basar en
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nuestro conocimiento del “perfor-
mance” actual y futuro de nuestros
competidores. Este conocimiento
nos permite determinar nuestros
gaps con los mejores, y establecer
objetivos realistas en el contexto
del entorno competitivo, para con-
seguir lograr esa ventaja competiti-
va que perseguimos.

Otro de los aspectos fundamen-
tales es alinear la cultura organi-
zacional, que es el modelo basico
de valores, creencias, comporta-
mientos e hipdtesis compartidos
adquiridos a lo largo del tiempo
por los miembros de una organiza-
cién. Tienen una influencia decisi-
va en el logro de los objetivos
estratégicos. Se refleja en como se
trabaja y se resuelven los proble-
mas. Es el tantas veces oido “cémo
se hacen las cosas aqui”. Aunque
se suele formar de forma pasiva y
evolutiva, es importante crear pro-
activamente la cultura deseada
para lograr las prioridades estraté-
gicas, gestiondndolo como un ele-
mento prioritario.

Pasemos a ver el proceso de
despliegue de Politicas, que sigue
no sorprendentemente el esquema
de Deming / Shewart (Plan — Do —
Study — ACT ), una de las bases de
cualquier actividad de mejora de
competitividad:

Su lectura es practicamente
auto-explicativa. Cabe resaltar
aqui la importancia de involucrar a
todos en remar en una direccion
comin. El despliegue de politicas
lo que debe asegurar finalmente es
que nos vayamos acercando a la
consecucion de los objetivos estra-
tégicos a varios afos, subiendo
peldafio a peldano anualmente
hacia ellos, y alineando los objeti-
vos de todos para no dispersar-
se.”Negociar” los objetivos es
importante, recordamos el con-
cepto SMART en otro articulo,
para ello es importante que sean:
especificos, medibles, alcanza-
bles, relevantes y con plazos de
implantacién

Si la Direccion General tiene
para un ano digamos 4-8 objetivos
a lograr, y cada objetivo tiene 3-5
estrategias para conseguirlo esto
supone que para el siguiente nivel
de direccién estas estrategias se
deben convertir en sus objetivos y
debe desarrollar a su vez otras
estrategias que se conviertan en los
objetivos de la siguiente linea de
Direccioén, hasta el nivel que sea
necesario, y anadir también objeti-
vos particulares de cada organiza-
cioén cuando asi se precise (sin dis-
traernos del motivo principal de
subir ese escalén hacia la consecu-
cion de los objetivos estratégicos
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de la organizacion) Es “pasar el tes-
tigo” como en las carreras por
equipos.

Es importante asignar proyectos
de mejora Lean Seis Sigma en los
elementos clave para garantizar la
implantacién con éxito (Plan), eje-
cutar, formar y apoyar a los equi-
pos, implantar los proyectos (Do),
revisar la situacion, periédicamen-
te y al final de los proyectos, como
han ido, qué queda por hacer
(Study), implantar los cambios,
revisar el plan estratégico, determi-
nar siguientes pasos (Act)...

“Los lideres crean el
entorno para la
competitividad. El personal
crea los resultados”

En el proceso de planificacion,
asignacion de recursos y definicion
de objetivos, cada individuo es res-
ponsable de contribuir al logro de
un conjunto de resultados defini-
dos en las métricas, lo que soporta
la estrategia de la compafia y nos
conduce en la direccion estratégica
seleccionada.
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DIRECCION ESTRATEGICA MEDICION DEL DESEMPENO
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objetivos presente afio empresariales empresariales
Vision: Iniciativas urgentes: | Qué tenemos que Cliente y mercado
Nuestro propdsito Qué necesitamos hacer a fin de ——
primordial: cémo hacer para poder desarrollar la Métrc:
proporcionar valor al | tener éxito hoy. capacidad para }Aﬁm:
cliente. alcanzar nuestros .
Misién: objetivos Einanzas
i . . estratégicos. Métric
A quicn servir, qué Iniciafivas de Meta:
servicios ofrecer y despegue: Actual:
como lograr una . .
ventaja competitiva. Ea.lﬁ:rn;;e:ltt::::séxi to Niwmﬂ
thﬂlmi en el futuro. Metsien
ssiratégicos: Netar
Metas que debemos
alcanzar para lograr Aprendizaje v
la vision. grecimiento
‘Metrica:
Meta:
Actual:
Con todos estos elementos

esbozados, hemos contribuido a
marcar la direccién a seguir. Y
como decia Deming: “Para ser mas

R ——

competitivos no hay que trabajar
mas. Primero hay que saber que
hacer, luego hay que trabajar
mas”. Nos queda por tanto la
segunda parte. Hay que seguir la
via indicada. “La competitividad
se logra a través de nuestro perso-
nal”. Los lideres crean el entorno
para la competitividad. El personal
crea los resultados.

Pero aqui llegamos al conflicto
ya mencionado varias veces en
estos articulos. Lo urgente mata lo
importante. Todo el mundo estd
tan lleno de “urgencias” que temas
importantes —gestionar nuestros
procesos, saber lo que quieren los
clientes y como lo estamos hacien-
do, trabajar en equipo, prevenir y

EL BALANCE SCORE CARD

Una de las maneras practicas mas interesantes de aplicar la planificacion estra-
tégica es a través del cuadro de mandos (Balance Score Card) poniendo de relieve
las métricas que recogen las misiones de las distintas organizaciones de la compa-
fifa y sus indicadores criticos de gestion.

En el modelo de gestion integral, la Vision y la Mision de la Empresa se comple-
mentan con un Plan Estratégico a medio plazo, que se plasma anualmente en Obje-
tivos Estratégicos. Estos objetivos deben tener indicadores que contemplen no solo
los resultados financieros, sino también los demas aspectos claves de la gestion (pro-
cesos, clientes, empleados. A través de un estructurado sistema de despliegue de
objetivos, cada grupo dentro de la empresa debe tener unos objetivos alineados con
los generales, contribuyendo a su consecucion, y debe tener un mecanismo de
informacién que le permita saber sus resultados en todo momento.

El Balance Score Card es un método que permite hacer todo esto. De forma gra-
fica y facilmente accesible para todos los empleados (hoy Internet es un ejemplo
claro de acceso). Presenta los objetivos estratégicos de la empresa, los targets a
alcanzar, y el nivel de consecucién de las distintas organizaciones con responsabi-
lidad de alcanzar dichos objetivos. Al tener una visién no solo de cémo lo estamos
haciendo, sino de cémo lo estdn haciendo los demds, presenta también grandes
posibilidades de benchmarking interno y de mejora aprendiendo unos de otros. Y
sobre todo, al poner al alcance de Direccién datos objetivos de todos los indicado-
res clave para su revision y toma de decisiones periédica, facilitamos la gestion
sobre la base de datos y hechos, esencia de la gestion de calidad y del desarrollo de
proyectos. Lean Seis Sigma para la mejora de los indicadores relevantes de los pro-
cesos.

El Balance Score Card describe un conjunto de medidas que estdn equilibradas
(de aqui su nombre) entre indicadores de como lo hemos hecho en el pasado y de
qué se puede esperar en el futuro. Cuando esta plenamente implementado, el BSC
es un eficaz sistema de gestién y de implantacion de las politicas corporativas, asi
como una efectiva herramienta de comunicacion.



planificar— se van posponiendo
sine die. Y no tenemos una estruc-
tura, o solo es muy pequena, que
se dedique a ello a tiempo com-
pleto. La premisa es que la mejora
es responsabilidad de todos, que
todos tienen dos trabajos —hacer su
propio trabajo y mejorar la forma
de hacerlo—, y potenciar que se
realice esta segunda actividad es
fundamental. Programas de com-
pensacién, comunicacion, revisio-
nes, valoracion en puablico de estas
conductas, visibilidad de las mejo-
ras... son una serie de elementos
que deben estar presentes de
forma continua.

El potencial de nuestro personal
trabajando conjuntamente en la
mejora de la competitividad es
mucho mayor que el esfuerzo indi-
vidual mas grande. Se debe crear
la oportunidad de que el personal
trabaje conjuntamente en equipos
y asociaciones con los clientes,
proveedores y también entre si,
para obtener mejoras a todos los
niveles de la compafia en todo lo
que hacemos. El personal es el
activo mds valioso de nuestra
Empresa. Debemos integrarlo
totalmente y escuchar sus buenas
ideas. Las personas se deben invo-
lucrar mas alla de sus grupos de
trabajo naturales.

Otro aspecto importante es que
se debe delegar responsabilidad. Y
esto es un camino de doble via,
tras darla, esta responsabilidad
delegada se tiene que asumir. Y
hay personas que se sienten muy
realizadas con ello —cada persona
debiera ser el Director General de
su area de responsabilidad-, pero
hay otras que se sientes mas como-
das si les dicen lo que tienen que
hacer. Y esta cultura hay que rom-
perla. No se puede estar en todo.
La direccion tiene que trazar un
marco donde se mueva una orga-

Hacer mal tareas
necesarias (2)

Hacer bien tareas
necesarias (1)

Hacer mal tareas
innecesarias (4)

Hacer bien tareas
innecesarias (3)

nizacion bajo ella, y ésta tiene
que pedir aprobacion si quiere
salirse del marco trazado. Pero
moverse dentro del marco es su
responsabilidad delegada por
Direccion.

En un entorno y un mundo cam-
biante en el que nos movemos, no
cabe supervisar cada decision. Es
basico obtener la participacion
entusiasta de todos los empleados
y proporcionarles la necesaria

dad, tareas sin valor anadido que
los clientes no estarian dispuestos
a pagar por ellas. Es una de las
maneras de analizar y simplificar
nuestros procesos, viendo como
acortamos sus plazos de ejecucién
y a la vez vemos como vamos eli-
minando tareas sin valor afadido.

Voy a terminar con una peque-
fia vision muy simplista, que nos
puede dar que pensar en como
empleamos nuestro tiempo con
este andlisis simplista:

;Quién define si las tareas son
necesarias o innecesarias? Nues-
tros clientes y nuestros planes
estratégicos. ;Y si las hacemos
bien o mal? Los resultados de los
indicadores de nuestros procesos.
Es una pequefa reflexién intere-

“El potencial de nuestro personal trabajando
conjuntamente en la mejora de la
competitividad es mucho mayor que el
esfuerzo individual mas grande”

potenciacion para que tomen por
si mismos las decisiones correctas
segln se presenten, dentro del
marco de actuacion fijado por
Direccién. No cabe el sistema de
decisiéon jerarquica al estilo mili-
tar: el general da una orden al
coronel, que la da al comandante,
que la da al capitan y asi, cuando
llega al que la tiene que ejecutarla,
puede que ya no tenga sentido su
ejecucion.

Todos debemos trabajar ana-
diendo valor a nuestra empresa,
gestionando y mejorando nuestros
procesos en aspectos que permitan
mejorar los resultados que ofrece-
mos a nuestros clientes, reducien-
do lo que llamamos costes de cali-

sante, hacer una cierta autocritica
y pensar como empleamos nues-
tros recursos.

Acabamos pues este recorrido
empezado en el BIT N° 162 sobre
las “Claves de la competitividad de
la empresa espafiola: ;gestion o
tecnologia?”, habiendo sobrevola-
do brevemente sobre aspectos de
la gestién, en sus dos vertientes:
estrategia y ejecucion. Es sentido
comdn, no hay “griales” escondi-
dos, la competitividad por la via
de la gestién pasa por los pasos
descritos en la introduccion del
articulo. ;Es un camino facil? No
lo es. Pero, ;Hay alternativas? No
las hay. Feliz ano y muchos éxitos
a todos. @
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