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RESUMEN

Los enfoques organizativos basados en la excelencia o calidad total permiten tener
conciencia del efecto que las acciones de la organizacion provocan o pueden provocar
sobre los grupos de interés. Dichos enfoque desarrollan una interpretacion holistica de
la realidad, ocupando un lugar fundamental la visién finalista de los grupos de interés
(a cuya satisfaccion orienta su actividad la organizacion), la asuncion de
responsabilidad, la implicacion de las personas que integran la organizacion, la
orientacion a los destinatarios y a los resultados, el liderazgo efectivo y la coherencia
en los objetivos que persigue la organizacion, y la adopcion de una cultura de la

medicién evaluacion de resultados y mejora continua.

El carédcter inalcanzable de la excelencia, constituye el corazdn que mantiene a la
organizacién siempre atenta al entorno, las necesidades del mercado, y sus propios
recursos, capacidades y rendimiento, con el anhelo de mejorar continuamente y

adaptarse a los diferentes escenarios de forma sostenible.
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La excelencia o calidad total constituye un instrumento metodoldgico y una filosofia
transformadora que permite a las organizaciones el desarrollo en el tiempo de mejoras

en la gestién de la actividad y en el servicio prestado al cliente.

Los enfoques basados en los grupos de interés, en los que se fundamenta la
excelencia o calida total, permiten tener conciencia del efecto que las acciones de la
organizacion provocan o pueden provocar sobre las personas en sus diferentes
niveles: clientes, trabajadores, aliados, proveedores, propietarios o sociedad en su
conjunto. Para dichas organizaciones orientadas hacia la excelencia, la satisfaccion
equilibrada de los requerimientos de cada uno de los integrantes de los grupos de
interés constituye la arquitectura o plataforma que articula los procesos logicos de
razonamiento y de decision. Asi, la adopcion de la filosofia de calidad total constituye
la mejor lente para poder interpretar optimamente y en su verdadera dimension, tanto
cognitiva como temporalmente, la realidad de una organizacién, explorando las
necesidades y expectativas de los diferentes grupos con algun interés y poniendo en

marcha una gestién en término de procesos que satisfaga las mismas.

PRINCIPIOS EN LOS QUE SE FUNDAMENTA LA EXCELENCIA

En la interpretacién holistica de la realidad propuesta por los enfoque de excelencia
empresarial, tales como el Modelo EFQM de Excelencia de la (European Foundation
for Quality Management — Fundacion Europea para la Gestién de la Calidad), ocupan

un lugar fundamental la vision finalista de los grupos de interés (a cuya satisfaccion
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orienta su actividad la organizacion), la asuncién de responsabilidad, la implicacion de
las personas que integran la organizacion, la orientacién a los destinatarios y a los
resultados, el liderazgo efectivo y la coherencia en los objetivos que persigue la
organizacion, y la adopcion de una cultura de la medicién evaluacion de resultados y

mejora continua.

Figura 1. Principios que marcan el rumbo hacia la excelencia
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La busqueda de la excelencia es un proceso sin fin, que supone una “planificacion
adaptativa” a lo largo del tiempo, resultado de la evaluacion de los resultados
obtenidos en cada ciclo y de la introduccién de los correspondientes ajustes en la
planificacion y estrategia de la organizacion. El caracter inalcanzable de la excelencia,
constituye el corazon que mantiene a la organizacion siempre atenta al entorno, las
necesidades del mercado, y sus propios recursos, capacidades y rendimiento, con el

anhelo de mejorar continuamente y adaptarse a los diferentes escenarios.

1. Orientacién hacialos resultados:

La orientacion de la organizacién hacia los resultados econdémicos y financieros
buscara la optimizacion del valor aportado a los propietarios, inversores Yy

responsables directivos, de forma sostenible en el tiempo y compatible con la
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contribucién a la satisfaccion de otros grupos de interés relevantes (los trabajadores,
los clientes, los aliados con los que establece relaciones de colaboracion y
cooperacion, la sociedad en su conjunto, etc.), buscando el equilibrio y priorizando.
Dicha orientacion a la consecucion de resultados debera de buscar la sostenibilidad en

el tiempo.

Por su parte, los resultados no econdémicos deberan de contribuir a maximizar la
reputacion de la organizacién y, en general, el posicionamiento de ésta, de forma
sostenible.

Figura 2. Coordenadas clave de la orientacién en el tiempo a la consecucion de

resultados
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Asimismo, la organizacion habra de someterse al control interno y externo, colaborado
de forma clara y honesta, y comunicado de forma transparente y veraz sus resultados

tanto econdmico-financieros, como de responsabilidad social y ambiental.
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2. Orientacion al cliente:

La organizacion debe orientar sus procesos y actividades a satisfacer las necesidades
y expectativas de sus clientes (tanto las presentes como las futuras que pudieran
surgir), quienes son, en Ultima instancia, los arbitros de la calidad del
servicio/producto. Dicha satisfaccion debe buscar una relacion honesta, mutuamente

beneficiosa y, en su caso, la sostenibilidad de dicha relacion.

Figura 3. Coordenadas clave de la orientacién a los clientes
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3. Liderazgo y coherencia:

Los lideres de la organizacion deben ser conscientes de la trascendencia de su cargo
y de sus actuaciones en la consecucion de forma sostenible de los objetivos,
orientando ésta a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de todos los

grupos de interés (clientes, personal, agentes con intereses econdémicos en la
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organizacion -accionistas, propietarios...-, proveedores, colaboradores, sociedad, etc.).
Asimismo, debera de prestar especial hincapié a la busqueda del bienestar de las
personas que la integran, sin olvidar el papel y responsabilidad social de la
organizaciéon. Adicionalmente, deben desempefiar un papel de impulsores de los

valores éticos y comprometerse con los mismos.

Figura 4. Coordenadas clave del liderazgo y coherencia
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4. Gestion por procesos y hechos:

La organizacién excelente gestiona las actividades en términos de procesos,
identificando los propietarios y definiéndolos con detalle, y desarrollando las
correspondientes actividades de evaluacién y mejora en base a informacion relevante

y aplicando sistemas de gestion de la calidad.

Desde la Optica de la gestion por procesos la oferta de un bien o la prestacién de un

servicio, esta constituida por la adiciobn secuencial de una serie de de servicios
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individuales a través de una cadena de valor, o de proveedor-cliente, donde un agente

intermediario ademas de ser receptor de un servicio, es proveedor a su vez.

Una organizacion que base su funcionamiento en un sistema de Gestion de Procesos,

ha de tener en cuenta y aplicar los siguientes principios:

— Satisfaccién de los destinatarios (o clientes) finales e intermedios

« Todo proceso ha de estar orientado a la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de sus clientes internos y externos,
mediante el establecimiento de un flujo de informacion
bidireccional que permita establecer los requisitos o criterios
validos, tanto deseables como posibles, y disefar los procesos

de trabajo que garanticen la satisfaccion de dichos requisitos.

Figura 5. La adicion secuencial de valor al cliente final a través de los procesos
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— Seguimiento, evaluacién, control y mejora continua
e Todos los procesos tienen que tener un responsable asignado
que asegure el cumplimiento de los objetivos preestablecidos y
supervise de forma continuada la eficacia del proceso.
e Todos los procesos claves y relevantes, deberan estar sujetos a
una revision y mejora continua. De esta forma, la creacion de
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valor del proceso se podra juzgar desde el analisis de tres
parametros basicos: la eficacia, la eficiencia y la flexibilidad o
adaptabilidad (capacidad para el cambio y anticipacion al

mismao).

» Los indicadores podran medir los resultados de los procesos o
de las actividades y tareas que lo componen, siendo
anticipadores que nos advierten de los resultados que se

obtendran.

Figura 6. Medicién del funcionamiento de los procesos
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e Todos los procesos deben disponer de indicadores asociados
gue faciliten y permitan la visualizacién de su evolucion en
comparacion con los objetivos o estandares planificados para

los mismos.

« Es fundamental llevar a cabo una revisién, un control y un
seguimiento periddico de los procesos y, en su caso, acometer
las acciones precisas para mejorar su rendimiento, eficacia y

eficiencia.
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— Coherencia con la vision, misidon y valores de la organizaciéon

» La gestidn por procesos supone la incorporacion de todas las
funciones de gestién en un sistema integrado y alineado con la
vision, misién, valores y objetivos estratégicos de la

organizacion.

e Por otra parte mejora la competitividad de la organizacion y
optimiza la gestion de los recursos y las relaciones de

colaboracion o alianzas.

Figura 7. Coordenadas clave de la gestidén por procesos
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« Dota a la organizacién de flexibilidad al cambio y capacidad de
adaptacion, permitiendo que ésta sea agil y con capacidad de

anticipacion a potenciales cambios en sus funciones.
— Direccion basada en resultados y hechos

* Un sistema de gestion por procesos ha de acomparfarse de

instrumentos o procedimientos de apoyo a la direccién que, de
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forma sistematica, permitan la recogida de la informacién
necesaria sobre los resultados obtenidos y su interpretacion
objetiva, facilitando la toma de decisiones para la mejora

continua.
— Satisfaccién de las personas que integran la organizacién

e Un sistema de gestion por procesos, contribuye a que las
personas que integran la organizacion adquieran los
conocimientos, habilidades y formacion necesarios para

desarrollar los procesos de forma eficaz y eficiente.

e La gestion por procesos facilita el aumento de la comunicaciéon
en el lugar de trabajo, refuerza el trabajo en equipo y la
participacién del personal en la identificacion de mejoras y su

implantacion.

» Asimismo, potencia la racionalizacion del trabajo desarrollado
por el personal, facilitando su ejecucién o desempefio de forma
homogénea gracias a la disposicion de materiales tales como

manuales de procedimientos, manuales de funciones, etc.

5. Desarrollo e implicacion de las personas:

Las personas son el activo mas importante de la organizacion y ésta debe garantizar
unos valores éticos en la gestidn del capital humano y preocuparse por su bienestar,
compatibilizando sus objetivos con los de desarrollo individual (incluida la conciliacion
de la vida familiar) y profesional de cada persona. En dicho sentido, se promovera un
clima de trabajo basado en la transparencia, honestidad, confianza mutua,
participacion y asuncion de responsabilidades, desarrollo personal y profesional, en el
marco de un sentimiento de pertenencia a la organizacion y de compartir su mision,

vision, valores y estrategia.

Por otra parte, la organizacién debera garantizar la justicia, imparcialidad e igualdad de
oportunidades en la provisibn de puestos de trabajo, en la gestién de las carreras
profesionales y en las retribuciones y debe garantizar la presencia de la mujer en los

diferentes niveles y actividades.
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En otro orden de cosas, la organizacion pondra a disposicion del capital humano
instalaciones, herramientas (y otros recursos necesarios) y un entorno laboral
adecuados, que garanticen unas condiciones de trabajo y relacién 6ptimas. Asimismo,
se debera favorecer y promover la participacion de las personas en las acciones
formativas y el desarrollo del conocimiento y las habilidades en cada puesto de
trabajo, que permitan la mejora la empleabilidad (o cualificacion del personal que le
capacite para mejorar su posicion profesional) a través de la experiencia y cualificacion

adquirida en la organizacion.

La busqueda de la excelencia de la organizacion es asi la busqueda de la excelencia
de sus personas y los valores son el motor que dirige esa organizacién hacia la

excelencia.

Figura 8. Coordenadas clave en la implicacion de las personas
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Por ultimo, la organizacién debe establecer y desarrollar la mejora continua de las
prestaciones sociales que reciben las personas que integran la organizacién, promover
las actividades de impulso de la cultura y las actividades sociales, asi como las

relaciones sociales entre las personas.

6. Proceso continuo de aprendizaje, innovacidon y mejora continuos:

La innovacion permite a las organizaciones estar en la vanguardia de la lucha contra la
incertidumbre y, fundamentalmente, mejorar sus capacidades, reforzando su influencia
en un entorno dindmico y complejo. De esta forma, la innovacién se impone como
Unica via de desarrollo organizativo para la gestion del cambio a lo largo del tiempo y
la formulacion de soluciones de mejora creativas, en respuesta a los retos que plantea

el entorno.

La innovacion facilita un proceso de generacion de ideas que permite desarrollar
nuevos productos o0 servicios, nuevos procesos de prestacion de los mismos, la
racionalizacion, simplificacion y mejora de la eficiencia de los procesos, o nuevos
sistemas e interacciones entre la organizacion y sus clientes, asi como, en general, las

necesidades de la sociedad.

Una organizacion inteligente, que aprende, debe generar mecanismos de recogida de
informacién del entorno, pero, esencialmente, debe generar ideas que la mantengan
conectada a la realidad. En la medida en que dicha informacién se transforme en
conocimiento fortalecerd los procesos de pensamiento organizativo y la funcion

integradora y agregadora de intereses.

La emergencia y desarrollo del conocimiento es la base de la innovacion, la mejora en
la toma de decisiones, y la gestion del cambio y facilita el disefio de una organizacion

sostenible, orientada al conjunto de grupos de interés y que aprende.

La organizacion debera propiciar entornos organizativos para la innovacién, la
creatividad, la transparencia y el enriquecimiento de conocimientos fruto de las

interrelaciones e interacciones de todos los grupos de interés.
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Figura 9. Vectores de innovacién y cambio en el proceso de mejora continua
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El éxito de una organizacion depende en gran medida del aprovechamiento del
conocimiento y habilidades, de la creatividad innovadora y de la motivacién tanto de su
personal como de sus aliados: proveedores, colaboradores o los propios ciudadanos-

clientes usuarios de los servicios, asi como del aprendizaje organizativo.

La politica y estrategia de la organizacion debe basarse en los principios o valores de
la calidad en el servicio, instrumentalizdndose en informacion relevante y global,

lograda a través de un proceso de evaluacion continua.

Dicha politica y estrategia deberd buscar el equilibrio de las necesidades y
expectativas de todos los grupos de interés, priorizando en funcién del grado de

necesidad con una clara orientacion de servicio al cliente y al logro de resultados.

Desde la concepcion del ciclo de mejora continua, la planificacién se adapta al entorno
y las diferentes necesidades de los grupos de interés (tanto explicitas como latentes)
en el marco de una estrategia anticipativa, permitiendo la evaluacion, innovaciéon y
mejora continua de la calidad del servicio y, por ende, una organizacion en

transformacién y moderna.
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Figura 10. La basqueda de la excelencia: un proceso inconcluso e inalcanzable.
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La mejora continua en una organizacion que comparte una filosofia de la calidad total
0 excelencia parte de la idea de que toda situacion es mejorable. De esta forma, la
busqueda de la excelencia debe contemplar la mejora continua de los resultados
contemplados en todos los ambitos (satisfaccién del cliente-usuario o destinatario, de
las personas que integran la organizacién, contribucion a la mejora de la sociedad y

resultados de negocio).

El nuevo contexto en el que se desenvuelven las organizaciones: cambiante,
dindmico, convulso, complejo e incierto, en el que los recursos son escasos; requiere
que éstas estén alerta, con todos sus sentidos en disposicion activa; para dar una

respuesta Gptima a los diferentes grupos de interés.

7. Desarrollo de Alianzas:

La busqueda de la excelencia debe pasar por el establecimiento de relaciones de
colaboracién/cooperacion mutuamente beneficiosas, sostenibles en el tiempo y
articuladas en la confianza, en compartir conocimientos y en una adecuada

integracién, con el fin de aportar valor afiadido y mejoras en el servicio a los clientes.

La organizacion basara sus relaciones de colaboracion y cooperacion en la confianza,
honestidad y transparencia y debera integrar, involucrar y colaborar con los
proveedores y colaboradores en el desarrollo de sistemas de Gestidon para la calidad,

asegurando, al menos, el mismo nivel de cumplimiento que en la propia organizacion.
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Figura 10. Coordenadas clave en el desarrollo de las alianzas
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8. Responsabilidad Social de la Organizacion:

La organizacion debe actuar desde posicionamientos de responsabilidad orientados
hacia tres puntos cardinales: La responsabilidad econémica, la responsabilidad social
y la responsabilidad ambiental. De esta forma, en los modelos de excelencia y calidad
total se integran objetivos relacionados con la consecucidon de resultados en la
sociedad, siendo la responsabilidad corporativa un camino y no un fin, y como tal,

estara siempre sometida a la mejora continua.

Es éste un parametro clave de la excelencia y que no debe perder nunca de vista la
organizacion, que dentro de un mercado libre, junto con el la busqueda del logro de su
mision y al desempefio de la actividad que le es propia, busca de forma inseparable la
construccion del bien comun, por lo que debe albergar un conjunto de objetivos

sociales irrenunciables.
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Figura 11. Esferas cognitivas de la responsabilidad corporativa
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Las organizaciones deben, por tanto, garantizar la sostenibilidad en el tiempo del
mercado (que es una institucion social) y no sélo beneficiarse de él, y es ahi donde

radica la esencia de la responsabilidad social.

Los &mbitos a los que se debera hacer extensible dicha responsabilidad social seran
desde la implicacién y participacion en actividades dentro de la sociedad o comunidad
en el desarrollo de la cultura y la educacion, la basqueda del bienestar social y el
desarrollo econémicos, la cohesidn social, y desde planteamientos de sostenibilidad
gue integren la preservacion del medio ambiente, la eliminacién o reduccién de los
dafos, molestias y, en general, todos aquellos impactos negativos en la sociedad y su

entorno.

Juan Ignacio Martin Castilla (Universidad Auténoma de Madrid) 16
X1V Congreso Nacional de Etica, Economia y Direccion



Figura 12. Principales coordenadas en analisis organizativos de los resultados en la

sociedad
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