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La Asociacién de Centros Promotores de la Excelencia estd compuesta por entida-
des de diferentes Comunidades Auténomas con el objetivo de unir los esfuerzos
que se estan realizando para potenciar, de forma conjunta y coordinada, la cultura
de la calidad y la excelencia en la gestion de todo tipo de organizaciones.

Con este fin, la Asociacion desarrolla diversos proyectos entre los que se encuen-
tran una serie de publicaciones que pretenden servir de guia a empresas y entida-
des en la mejora de su gestion.

En este contexto, se ha elaborado esta Guia en la que, a través de contenidos
tedricos y de experiencias de diferentes empresas y organizaciones, se establecen
los aspectos clave para la gestion del liderazgo de los directivos en las pequenas y
medianas empresas.

Queremos agradecer a D. Manuel del Castillo, autor de la parte tedrica de la publi-
cacion, y a las empresas que han aportando sus casos practicos, el esfuerzo reali-
zado y el interés mostrado ya que sin ellos no hubiese sido posible este proyecto.

Y, por supuesto, deseamos que la “Guia para el Desarrollo del Liderazgo Directivo

en la Pyme" proporcione respuestas a las inquietudes de los lectores en la gestién
del liderazgo.

www.centrosdeexcelencia.com
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La presente guia pretende proporcionar un conjunto de principios basicos, directrices y herramientas meto-
doldgicas que permitan a una organizacion establecer los fundamentos para desarrollar sistematicamente el
liderazgo de sus directivos y mandos.

El enfoque propuesto puede ser utilizado por cualquier organizacion, aunque para su desarrollo se ha pensado
especialmente en las pequenas y medianas empresas (Pymes), que constituyen la inmensa mayoria del tejido
empresarial espanol, intentando que el documento sea de rapida consulta y sencillo de entender, y que pueda
contribuir asi a una rapida implantacion en aquellas organizaciones que tengan la necesidad de definir su pro-
pio esquema de liderazgo directivo.

El marco para el desarrollo de esta Guia toma como base el “Modelo EFQM de Excelencia” (EFQM - European
Foundation for Quality Management), ya que este modelo contempla los aspectos clave de la gestion de una
organizacion que deben ser desarrollados para poder considerar a dicha organizacion como “excelente”.

En esta guia no se propone una metodologia Unica, sino mas bien un conjunto de buenas practicas sobre los
diferentes aspectos de la gestion del liderazgo directivo, algunas de las cudles ya se estan aplicando en bastan-
tes organizaciones en Espana, con buenos resultados.

En la segunda parte de esta guia se muestran algunos ejemplos de esas buenas practicas en el desarrollo del
Liderazgo Directivo.

Los contenidos de esta guia constituyen el resumen de un programa formativo tedrico-practico en Liderazgo
Directivo con una duracion entre 250 horas y 400 horas, dependiendo de la intensidad y la profundidad de
las acciones formativas. En ningun caso se pretende que la guia sea un sustituto de esta formacion, sino sélo
un “indice” de aspectos relevantes para que cada lider tenga la posibilidad de desarrollarlos posteriormente.

Cada organizacion puede adaptar todos o parte de los conceptos mostrados en esta guia considerando su
situacion particular, asi como la naturaleza de sus actividades.

A lo largo de esta guia se utilizarad el simbolo “@" (arroba) para referirse indistintamente a los
lideres o las lideres, asi como a los directivos o las directivas: |1@s lideres / 1@s directiv@s.

Ya en pleno siglo XX, liderar, crear estrategias y hacer realidad el cambio son las primeras obligaciones de un lider
ejecutivo, aquella persona que es capaz de asumir riesgos y llevar a cabo lo que otros no estan dispuestos a realizar.

En la Espana que nos ha tocado vivir, y ante el reto de desarrollar de forma sostenible las organizaciones, |@s
empresari@s y directiv@s se encuentran sometidos a una constante presion desde diferentes frentes que les
obliga no sélo a sistematizar cada vez mas la forma de trabajar en el dia a dia, sino también a buscar continua-
mente mejores métodos para hacer planes de futuro:

» La globalizacion, que implica la desaparicion de barreras entre paises y mercados, lo que facilita que
todos los actores (clientes, consumidores, proveedores, competidores, aliados, etc.) puedan estar y ac-
tuar en cualquier lugar del mundo, con acceso amplio y universal a informacién y servicios, con indepen-
dencia de su origen, soporte, idioma, etc.

» Lapresion econémico-financiera, que parece obligar ala priorizacion de los resultados inmediatos frente
a la sostenibilidad futura, sobre todo en época de crisis.

+ Ladificultad para la diferenciacion, que cada vez es mayor y erosiona rapidamente las ventajas competitivas.

« Las amenazas imprevisibles, que van desde la situacién de incertidumbre econémica mundial a la ges-
tion extrema de los riesgos de todo tipo, que no siempre son faciles de identificar con la antelacion
suficiente para poder afrontarlos con éxito.

» Los cambios continuos, que a un ritmo cada vez mas rapido transforman a los agentes del mercado
(clientes, competidores, proveedores, aliados, ...) en entidades mas exigentes y rigurosas.
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Ante tal avalancha de elementos distorsionadores, es habitual que en los foros y redes profesionales se hable
de la necesidad de innovar y mejorar para poder ser competitivos y salir adelante. Se plantea la innovacion
como la solucién a todos los males, y se pide a I@s directiv@s que “cambien las cosas introduciendo noveda-
des” justo cuando estdn mas ataread@s solucionando los problemas del corto plazo derivados de todas esas
presiones que nos rodean.

En estas condiciones es cuando |@s directiv@s presentamos ese especial estado bipolar que nos lleva al dilema
de querer cambiar o innovar, pero sin ser capaces de hacerlo, debido precisamente a la prioridad del corto
plazo. Es en este punto cuando parece necesario realizar una reflexion sobre:

» ;Nos sentimos capaces de atender simultdaneamente a los requisitos del corto plazo y a las necesidades
de cambio del medio / largo plazo?

» ;Tenemos las competencias adecuadas para dirigir el sistema de gestion de la organizacion?

» ;Sabemos como desarrollar a nuestros equipos de personas para que se comprometan con nuestros
proyectos de cambio y lleven al éxito a la organizacion?

El resto de capitulos de esta guia intentaran ayudar al lector a dar respuesta a estas preguntas y, sobre todo,
a perfilar las posibles soluciones a adoptar en cada caso particular.

Liderazgo y Competitividad

Tanto si hay crisis como si no, nuestra obligacion como directiv@s es asegurar la supervivencia sostenible
de las organizaciones, asi como la continuidad de las operaciones, y para ello debemos utilizar el potencial
existente en el mundo de los servicios, en la transformacion de los modelos de negocio, en el aumento
de la propuesta de valor a los grupos de interés, en la generaciéon de nuevos nichos de mercado, en los
procesos de gestién y de apoyo al negocio, en los nuevos canales de comercializacion, en la promocién y
capitalizacion de las experiencias de éxito, en los sistemas de relacién e implicacién con clientes, aliados y
competidores, ...

El éxito de la organizacion depende de nuestra capacidad de aprendizaje y de la aplicacién de estos conoci-
mientos en la practica. Debemos estar preparados para cooperar, asumir responsabilidades, liderar y tomar
decisiones rapidamente. Y 1@s directiv@s somos los encargados de crear un clima que promueva este compor-
tamiento. L@s lideres no sélo aportan su propia experiencia a los programas de innovacién y mejora, sino que
también anaden los resultados de cada proyecto al manantial de sabiduria de la compania, ya que el verdadero
aprendizaje depende del total de las contribuciones individuales y de su uso compartido.



A la hora de enfrentarnos con estas situaciones de cambio, mas que “tener la suerte” de llevar a la organiza-
cion por el camino correcto, es preferible “usar la suerte y desarrollar ventajas competitivas sostenibles” que
nos permitan afrontar los nuevos retos de nuestras organizaciones, y hacerlo de forma que utilicemos todo el
potencial de las personas que ya trabajan con nosotros.

Y somos nosotros, 1@s directiv@s, quienes tenemos la obligacion y la responsabilidad de prepararnos para
impulsar y dar soporte a la organizacion con el fin de que:

» Sedesarrolle e implante una estrategia clara, con objetivos definidos y con un claro enfoque a los grupos
de interés (accionistas, clientes, empleados, entorno social, ...).

« Se fomente la cualificacion, el compromiso y el éxito de las personas, a nivel individual y de equipo, para
gue aseguren la consecucién de los objetivos.

« Se gestionen apropiadamente los planes, proyectos y procesos, como base del sistema de gestion de la
organizacion.

« Seidentifiquen y establezcan las alianzas para asegurar el éxito de la estrategia.

« Se utilicen herramientas de innovacién y mejora de forma sistematica.

+ Se gestione el conocimiento y se aplique el aprendizaje continuo en toda la organizacién.

« Se obtenga el maximo aprovechamiento de los avances tecnoldgicos y de todo tipo de recursos.

« Seamos reflexivos y se identifiquen, evallen y gestionen los riesgos.

+ Se mida y evalle la percepcion de los grupos de interés.

» Se cuantifiquen, exploten y protejan los resultados obtenidos.

Este concepto de “lider” se aplica no sélo a la Alta Direccidn de la organizacién, sino que abarca toda la escala
jerarquica hasta el Ultimo colaborador con responsabilidad sobre personas, tanto jerdrquica (segun su posicion
en el organigrama) como funcional (jefes de proyectos “transversales” entre areas, jefes de equipos de mejora,
gestores de cuenta de cliente, ...).

Una buena practica consiste en definir claramente qué personas y/o funciones se consideran
"lideres” para que la organizacién avance en su camino hacia el éxito, y cualificarlas adecuada-
mente.

Existen en el mercado diferentes modelos de referencia (Modelo EFQM de Excelencia, Modelo lberoameri-
cano de Excelencia en la Gestion FUNDIBEQ, Modelo Malcolm Baldrige en EEUU, Modelo Deming en Japdn,
etc.) que permiten sentar las bases para una “gestion excelente” de las organizaciones. Estos modelos
constituyen una gran ayuda para que |@s directiv@s podamos afrontar el desarrollo de nuestra organiza-
cidn con garantia de éxito, identificando y gestionando los factores de éxito que inciden en el proceso de
liderazgo.

En Europa el modelo mas utilizado es el que propone la European Foundation for Quality Management (EFQM),
que establece los “conceptos fundamentales de la excelencia” como aspectos clave de la gestién que deben ser
desarrollados por 1@s lideres para el éxito de la organizacién (Fig. 1).
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» Lograr resultados equilibrados

» Anadir valor para los clientes

» Liderar con vision, inspiracion e integridad

»  Gestionar por procesos

» Alcanzar el éxito mediante las personas

»  Favorecer la creatividad y la innovacion

» Desarrollar alianzas

»  Asumir la responsabilidad de un futuro sostenible

Fig. 1: Conceptos Fundamentales de la Excelencia (EFQM-2010)

En el Modelo EFQM de Excelencia la base es el lider, que desarrolla todos los aspectos de la gestion de la com-
pania (relacién con grupos de interés, estrategia, sistema de gestion, personas, aliados, recursos y procesos)
para asegurar la maxima satisfaccion y fidelidad de los grupos de interés (de forma genérica: clientes, accionis-
tas, empleados y entorno social) en su recorrido hacia la Excelencia.

Grupo de interés: conjunto de personas o entidades que tienen algun tipo de interés comun en
la evolucién de la organizacion.

En base a estos principios fundamentales de la excelencia, el concepto de liderazgo en una organizacion debe
contemplar, al menos, como 1@s lideres:

» Desarrollan la mision, la vision y los valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo.

» Definen e implantan el mejor modelo de relacion con los grupos de interés de la organizacion.

» se implican personalmente en asegurar que el sistema de gestion de la organizacion se desarrolla e
implanta.

» Consiguen el compromiso de todas las personas de la organizacion.

El objetivo final de todo este proceso es conseguir el éxito en base a proporcionar una respuesta equilibrada a
los requisitos, necesidades y expectativas de los diferentes grupos de interés.

Para asegurar el éxito de este concepto de liderazgo, la implantacion de los “conceptos fun-
damentales de la excelencia” no es algo que tenga que hacerse “ademdas de” las actividades
habituales, sino que debe ser la base para una buena gestién de nuestro trabajo (integracion en
el dia a dia) de cara a la obtencion de los resultados previstos (orientacion a resultados sosteni-
bles) para cada grupo de interés.

Desde la revolucion industrial las organizaciones, y sobre todo las empresas, estan en constante transformacion.

Conceptos como la division del trabajo, la producciéon en serie, el control de calidad, la especializacion, el
cumplimiento de especificaciones, el valor anadido al cliente, la normalizacion, la calidad total, la excelencia
en la gestidn, la responsabilidad social, y otros igualmente relevantes, obligan a 1@s lideres a ponerse al dia
constantemente y a redefinir continuamente los fundamentos del éxito de la organizacién, actuando como
conductores o impulsores de dicho éxito.

Por eso es importante que |@s lideres establezcan claramente el marco cultural en el que se van a desarrollar las
actividades propias de la organizacion, asegurando a continuacion que este marco de referencia es conocido,
asumido y compartido por todas las personas de la organizacion, que son quienes finalmente tienen la llave
para conseguir el éxito.




Los elementos basicos del marco cultural suelen ser tres:
« La Misidon
« La Visidon
» Los Valores o Principios Eticos

POLITICA

MISION VISION VALORES

CULTURA DE EMPRESA

COMPROMISOS CON GRUPOS DE INTERES

CLIENTES EMPLEADOS SOCIEDAD

ACCIONISTAS AFILIADOS

ESTRATEGIA

Fig. 2: Marco de referencia para el desarrollo de la estrategia
Siendo responsabilidad de 1@s lideres:

» Formularlos claramente, para asegurar su comprension.

 Revisarlos en caso necesario, ante cambios en el entorno o en la propia organizacién.

» Comunicarlos tanto interna como externamente, para asegurar el compromiso de todos.

 Tenerlos en cuenta a la hora de planificar y ejecutar cualquier tipo de planes, tareas, procesos y proyectos.
« Utilizarlos como marco para seleccionar, cualificar y desarrollar a las personas de la organizacion.

La “mision” es una declaracion en la que se describe de forma clara y concreta cual es la razon de ser de la
organizacion, su propdsito, aquello para lo que ha sido creada. La mision delimita el marco dentro del que se
va a mover la organizacion, indicando cual es el nucleo principal de la actividad y subordinando a ella cualquier
decision posterior.

Independientemente del tipo de organizacion (grande o pequena, publica o privada, con o sin animo de lu-
cro) asi como del tipo de productos y/o servicios que se pongan en el mercado, existen varias orientaciones
o niveles basicos para definir la misién, y es responsabilidad de |@s lideres realizar la eleccion mas adecuada,
normalmente en funcion de los requisitos de los propietarios de la organizacion.
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Estos “niveles” son los siguientes:

« Orientacién al producto / servicio
En este nivel lo mas importante es que los productos / servicios cumplan con las especificaciones inicia-
les, y posteriormente convencer al mercado de que estos productos / servicios son necesarios.

Ejemplo: Disenar, fabricar y comercializar sistemas de iluminacién avanzados.

« Orientacion al cumplimiento de requisitos de los clientes / usuarios
En este nivel lo mas importante es que los productos / servicios cumplan con los requisitos de los clien-
tes, y posteriormente convencer al mercado de que la organizacién es capaz de asegurar este cumpli-
miento.

Ejemplo: Disenar, fabricar y comercializar sistemas de iluminacion a medida de los clientes.

« Orientacion a la satisfaccion del cliente / usuario
En este nivel lo mas importante es cumplir con todas las necesidades de los clientes (respecto al produc-
to, a los servicios, a las personas, a la organizacién, ...) que inciden en su satisfaccion, y convencer al
mercado de que este nivel de satisfaccion es superior que el de otras organizaciones.

Ejemplo: Asegurar la satisfaccion de los clientes suministrando sistemas de iluminacién a
su medida.

» Orientacion al compromiso con los clientes / usuarios
En este nivel lo mas importante es mantener la confianza de los clientes y asegurar una relacion de
beneficio mutuo a largo plazo, y convencer al mercado de la ventaja competitiva que supone este com-
promiso.

Ejemplo: Contribuir al éxito de nuestros clientes mediante el desarrollo conjunto de solu-
ciones de iluminacion avanzados.

« Orientacion al compromiso con los grupos de interés
En este nivel lo mas importante es conseguir mantener la confianza de todos los grupos de interés rele-
vantes y asegurar una relacién de beneficio mutuo a largo plazo, y convencer a otros grupos de interés
de la ventaja competitiva que supone este compromiso.

Ejemplo: Contribuir al desarrollo de la comunidad y de los clientes mediante el desarrollo
de soluciones de iluminacién innovadoras.

Como se puede apreciar, el grado de implicacion con los grupos de interés aumenta con cada nivel, lo que se
traduce en un mayor nivel de excelencia, de anticipacion y de sostenibilidad de los resultados, pero también
en un mayor nivel de exigencia a los procesos, sistemas y personas de la organizacion. Es por ello que la labor
de 1@s lideres es fundamental no solo para la definicion de la mision, sino también para su aceptaciéon y com-
promiso por parte de la organizacion.

A partir de la decision sobre la misidn, el resto de decisiones estratégicas (proceso de elaboracion y despliegue
de la estrategia) debe ir orientado a que esta mision se lleve a cabo dia a dia de forma eficaz y eficiente.

La “vision” es el estado deseado de la organizacion a medio plazo, lo que pretende ser o alcanzar, el gran
objetivo a conseguir a medio plazo. Es algo que requerird progreso y cambios significativos para alcanzarlo.

La vision se puede definir en términos cualitativos o cuantitativos, segun el planteamiento de la Direccion de
la organizacion:

iSer Lider en...? ;Ser Referencia en...? ;Ser como...? ;Conseguir...?



Y puede referirse a rentabilidad, crecimiento, cuota de mercado, posicidon competitiva, satisfaccion de clientes,
fidelidad de clientes, imagen, reputacion o cualquier otro pardmetro relevante en la Mision de la organizacion,
siendo critica la labor de |@s lideres en asegurar la coherencia no sélo con la misién, sino también con los cam-
bios y transformaciones que deban llevarse a cabo para consequir la vision.

Ejemplo: Ser lider en ventas en la region de XXX.

Ejemplo: Ser lider en ventas y reconocidos por nuestros grupos de interés como la empre-
sa mas fiable y profesional.

La responsabilidad de 1@s lideres en este proceso consiste en que se defina de forma clara lo que se considera
como “el éxito” de la organizacidn, ya que posteriormente esta definicién actuard como catalizador para la
realizacion del andlisis del entorno, la definicion de prioridades y la toma de decisiones (proceso de elaboracion
y despliegue de la estrategia). Y la mejor forma para ello es establecer objetivos a medio plazo.

A la hora de definir estos objetivos existen unas reglas basicas para asegurar su coherencia, comprension vy,
sobre todo, su desarrollo en forma de planes. La regla mnemotécnica para esta definicion de objetivos se de-
nomina SMART, de las iniciales (en inglés) de:

S - Specific -> Concreto

M - Measurable -> Medible

A - Achievable -> Alcanzable

R - Relevant  -> Relevante

T - Time limited -> Duracién controlada

La consecucién de la vision, y de sus objetivos asociados, es el fin Gltimo al que deben ir dirigidos todos los
esfuerzos, tanto a nivel estratégico como operativo, por lo que |@s lideres deben implicarse activamente en
todas las fases del sistema de gestion para asegurar su coherencia con la misiéon y con el avance sistematico
hacia la vision.

Los valores son los comportamientos y principios éticos que constituyen la base sobre la que se asienta la cul-
tura de la organizacion.

La forma de trabajar de la organizacion, tanto internamente como en sus relaciones externas, debe ser co-
herente con estos valores, por lo que se hace necesario establecer los sistemas adecuados para definirlos y
asegurar que todas las personas los conocen, los comparten y estdn comprometidas con su cumplimiento. Y
esto es también responsabilidad de 1@s lideres.

Ejemplo de valores:

» Trabajo en equipo » Profesionalidad
o Etica « Creatividad
« Orientacion al cliente « QOrientacion a resultados

Los valores pueden desarrollarse directamente en forma de comportamientos o bien en forma de cédigo de
conducta o de cddigo de buen gobierno, pero el principio basico es siempre el mismo:

Conseguir el compromiso de las personas de la organizacién con su cumplimiento.

Y, evidentemente, tod@s |@s lideres deben actuar como “ejemplo a seguir” de la aplicacion de estos valores.
L@s lideres que actiian coherentemente se preocupan de averiguar si sus colaboradores han entendido, com-
parten y estdn comprometidos con la misién, visién y valores de la organizacion, ya que si esto no fuese asi, la

probabilidad de que la organizacién tenga éxito, més alld de la “buena suerte” o de cualquier otro elemento
externo no controlado, es muy baja.
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En relaciéon con la mision, vision y valores, es una buena practica preguntar directamente,
usando los canales disponibles, a las personas de la organizacion si:

Los entienden

e Los comparten

Estan comprometidos con ellos

» Consideran que |@s lideres son ejemplo a seguir de estos Valores

Asumir el liderazgo significa también tomar parte activa a la hora de gestionar el cambio necesario en la orga-
nizaciéon para asegurar el éxito definido en la visién.

Un proceso tipico de gestion del cambio puede basarse en un esquema muy sencillo, de forma que |1@s lideres
puedan llevarlo a la practica de forma rapida y efectiva:

1. Entender la necesidad de cambio, a través de la participacién en organismos vy foros externos, de la
vigilancia del entorno y/o dialogando activamente con los grupos de interés.

2. Definir y priorizar los cambios a realizar, desarrollando los planes asociados.

3. Conseguir el compromiso de todos |@s lideres para cambiar.

4. Poner en marcha e impulsar las acciones de cambio, realizando el adecuado seguimiento.

En el proceso de implantaciéon de las acciones establecidas y su seguimiento, el elemento fundamental esta
constituido por las personas. En consecuencia es necesario aplicar otro proceso muy sencillo de entender, pero
a la vez muy complicado de llevar a cabo sistematicamente, que se asemeja a una cadena de cinco fases, en la
gue si se interrumpe o se elimina cualquiera de las fases (Fig. 3) el objetivo final es casi imposible de cumplir:
que se realicen las acciones con éxito, en tiempo y forma.

La aplicacidn sistematica de este proceso permitira a la organizacion implantar con éxito los principios basicos
de un modelo de excelencia, pero siempre que exista un marco de referencia asumido por todos (una buena
estrategia), un liderazgo claro de |@s directiv@s y mandos, un sistema integrado de gestion que contemple
todos los aspectos necesarios, y un proceso sencillo pero eficaz de mejora continua (Fig. 8).

cnondr "G

Poder Querer |

_ )
Saber d

Fig. 3: Proceso sencillo de implantacion de cambios
Las fases de este proceso son:
1. Entender: Explicar claramente a las personas implicadas los resultados a conseguir, los elementos con-

dicionantes y el proceso de decisién llevado a cabo, para que todos puedan ponderar adecuadamente
la situacién. En la medida de lo posible hacerles participar en ese proceso.
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2. Querer: Usar todos los medios disponibles para conseguir el compromiso de las personas, tanto indivi-
dualmente como en equipo, llegando a explicitar formalmente ese compromiso en forma de objetivo
consensuado. Potenciar en esta fase el debate constructivo en equipo es un factor de éxito facilmente
asumible por parte de 1@s lideres.

3. Saber: Una vez asegurado el compromiso, el paso obvio es proporcionar la informacion y la formacién
necesarias para que cada uno realice las actividades de su ambito de responsabilidad en tiempo y forma,
actuando no sélo eficazmente (consiguiendo los resultados previstos) sino también eficientemente (con
un uso éptimo de recursos).

4. Poder: Proporcionar a cada persona implicada los recursos necesarios (en tiempo, dinero, equipos, se-
gun lo establecido en el plan de accién) para que realice las acciones que le correspondan, incluyendo
el apoyo y soporte de los niveles directivos en caso de dificultad para llevarlas a cabo.

5. Hacer: Realizar las acciones en los plazos y condiciones definidos potenciando el seguimiento continuo
de su estado, para disponer de tiempo y capacidad de reaccién suficientes a la hora de poner en marcha
las acciones correctivas y preventivas necesarias.

En resumen: L@s lideres deben impulsar el desarrollo de la Misién, Vision y Valores, asi
como el compromiso de todos con estos elementos. También deben impulsar sistematica-
mente los procesos asociados a la gestion del cambio, con el fin de anticiparse y asegurar
el éxito de la organizacion.

A la hora de impulsar el cambio en la organizacion, y ante la dificultad que ello supone y la siempre limitada
cantidad de recursos disponibles, tras analizar los perfiles directivos de muchas pequenas y medianas empre-
sas, existen algunos “patrones” comunes de comportamiento, que pueden servir de referencia a la hora de
elegir como desarrollar nuestro propio liderazgo, como:

« Perfil resistivo: “Yo ya sé lo que quieren mis clientes y lo que necesitan mis empleados, y con el tiempo
que llevo en este negocio ya conozco todos los entresijos y ya lo hago lo mejor posible. Todas estas
teorias de mejora son una moda que nos desvia del objetivo principal: vender y ganar dinero. Por eso yo
nunca perderé el tiempo con ellas”.

« Perfil reactivo: “Todo esto de la excelencia y la mejora continua estd muy bien sobre el papel, pero los
gue han inventado esto no tienen demasiada idea de cémo llevar un negocio. Como no me queda otro
remedio, iré implantando cosas a medida que me las vaya pidiendo el jefe y siempre que vea que a otros
ya les sirve para algo”.

Perfil Resistivo Perfil Reactive

Todo este rolio?
|No esta mall, jpoco
a poco y segin ma
e vayan pidiendo!

£ Todo este rollo?
INi de casualidad!

Perfil Proactivo Perfil Excelente

Huestin

MNuesiros
WFalpees

Numstra
arganiTasidn

Suesira
Organiracion

"Empecemos paso a paso porgue asi iremos por delante 5
de los que nos vayan pidiendo y tendremos suficiente 'Emm;“ogﬁcg'jn?;:“' p?m":? asl seremos
capacidad de reaccion” Sinbis e el

Fig. 4: Perfiles de liderazgo ante un proceso de cambio
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» Perfil proactivo: “Empecemos paso a paso, porque asi iremos por delante de lo que nos vayan pidiendo
y tendremos suficiente capacidad de reaccion”.

» Perfil excelente: “Apliquemos todos estos principios jy ya!, porque asi seremos reconocidos como los
mejores en todo lo que hacemos”.

Ante este abanico de posibilidades es importantisimo establecer un sistema que permita no sélo identificar el
perfil de cada uno de 1@s directiv@s y mandos de la organizacién, sino también establecer y llevar a cabo las
acciones informativas y formativas necesarias para reconvertirles, como minimo, hacia el perfil proactivo.

Los grupos de interés son todos aquellos colectivos con algun tipo de “interés comun” en el buen funciona-
miento de la organizacion. También se les suele denominar “partes interesadas” o, en su denominacién ingle-
sa, “stakeholders”.

Estos grupos de interés se clasifican en, al menos, las siguientes categorias:

+ Clientes / Usuarios

+ Accionistas / Direccion
« Empleados

+ Proveedores y Aliados
+ Entorno Social

Aunque adicionalmente se pueden identificar subgrupos en cada uno de ellos, con tipologias diferentes en
funcion de sus requisitos, necesidades y expectativas, dependiendo de los propios intereses de la organizacion.
Independientemente del nivel de excelencia de la organizacion, el punto de partida para establecer el “camino
hacia la vision” es siempre el mismo: el conocimiento, analisis, evaluacion y priorizacion de los requisitos, nece-
sidades y expectativas de todos los grupos de interés relevantes, adecuadamente segmentados.

Como parte de la politica de la organizacion, es buena practica que 1@s lideres definan de forma explicita su
compromiso publico con cada uno de los grupos de interés relevantes, mas alla de lo recogido en la misién,
de forma que a la hora de desarrollar la estrategia (Fig. 2), éstos sean tenidos en cuenta tanto en el andlisis
de necesidades como en la definicién de prioridades. En ocasiones al conjunto de estos compromisos se le
denomina también “Politica de Sostenibilidad” o “Politica de Responsabilidad Social”.

La estrategia de la organizacién se deberia definir asi para dar respuesta a la mayor cantidad posible de estos
requisitos, maximizando el area de coincidencia entre lo que necesita cada grupo de interés (Fig. 5), lo que la or-
ganizacién ha interpretado y lo que finalmente se entrega a dichos grupos de interés, por delante de los mejores
competidores e incluso de las mejores organizaciones, dependiendo del nivel de exigencia de la mision y la vision.

Lo que necesita el Grupo de Interés

Area de
+ coincidencia de
interpretacion

\ Lo que la organizacion
Lo que se entiende
entrega al

Grupo de Interés

Fig. 5: Modelo basico de compromiso con Grupos de Interés



L@s lideres son

responsables de establecer el tipo de relacion que se quiere tener con cada grupo de interés
para dar respuesta al compromiso adquirido, y para ello se suele seqguir un proceso similar al siguiente:

Ejemplo de proceso para gestionar grupos de interés:

1.
2.

La eleccién del tipo de relacién no es caprichosa, ya que debe garantizar no sélo el cumplimiento de los com-

Identificar todos los grupos de interés con relevancia para la organizacion.
Priorizar y seleccionar aquellos grupos de interés que sean relevantes para el cum-
plimiento de la mision y la vision.

Definir explicitamente el compromiso que se quiere adquirir con cada uno de los
grupos de interés relevante.

Establecer el tipo de relacion que es necesario tener con cada grupo de interés
prioritario, para asegurar el cumplimiento de los compromisos definidos.
Desarrollar e implantar los planes, procesos y/o sistemas necesarios para dar una
respuesta adecuada a cada grupo de interés.

promisos adquiridos, sino también el avance en el camino hacia la vision.

Un ejemplo clasico de niveles genéricos de relacion se basa en el grado de implicaciéon mutua (Fig. 6), aunque

también se pueden definir niveles de relacion diferentes en funcion de cada grupo de interés.

Ejemplo de modelo basico de niveles de relacion con clientes

Vv

A partir de la eleccién del tipo de relacién necesario con cada grupo de interés, es responsabilidad de |@s lide-
res desarrollar, implantar y controlar los procesos necesarios para gestionar esa relacion en cada caso, y si es

Contrato: Se centra en el cumplimiento de requisitos.

Mejora interna: en funcion de los requisitos, necesidades y expectativas de los clien-
tes. Se centra en la satisfaccion.

Trabajo conjunto con los clientes: en funcion de acuerdos marco en los que se
establecen los requisitos a satisfacer por ambas partes. Se centra en la fidelizacion.
Mejora conjunta con los clientes: creando equipos de mejora con personas, obje-
tivos, procesos y recursos compartidos. Se centra en la satisfaccion y el reconoci-
miento mutuos, asi como en la fidelidad.

Alianzas estratégicas con los clientes: Se centra ademas en la confianza mutua.

necesario, someterlos a revision y mejora (Fig. 7).

NIVEL TIPOLOGIA DESCRIPCION
« Regula el INTERES en la informacion y la imagen.
0 COLABORACION « Incluye las dimensiones legal y/o econémica.

Estad basado en necesidades coyunturales.

« Documentos contractuales obligatorios.
Regula el INTERES en los resultados.
Identifica NECESIDAD real.

 Controla el CUMPLIMIENTO de la actividad.

| CONTRATO

] CONVENIO

« Incluye las dimensiones legal y econdmica.

* Se basa en la légica del valor “suma cero” (uno gana y otro pierde) pero
controla las actividades con légica de “suma negativa” (ambos pierden).

Esta basado en necesidades coyunturales.

 Acuerdo marco - Acuerdo de calidad concertada.

» Documentos contractuales voluntarios.

Regula el COMPROMISO en recursos y en resultados.
Identifica la OPORTUNIDAD potencial (satisfaccion).
Gestiona el RENDIMIENTO de la actividad.

Incluye las dimensiones legal, econémica y organizativa.
Mantiene la logica del valor “suma cero”.

Esta basado en necesidades y oportunidades afines.
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m ALIANZA
PUNTUAL

v ALIANZA
REGULAR

v ALIANZA

ESTRATEGICA

Proyectos de contribucion voluntarios.

Fomenta la PARTICIPACION en los objetivos, en los recursos y en los
resultados.

Aprovecha Oportunidades (satisfaccion + fidelidad).

Busca la COMPLEMENTARIEDAD y el CONOCIMIENTO.

Incluye las dimensiones legal, econémica, organizativa y técnica (know-
how).

Gestiona PROYECTOS de valor “suma cero”.

Centrada en PROYECTOS CONJUNTOS.

Procesos de mejora voluntarios.

Fomenta la PARTICIPACION SISTEMATICA en estrategias, objetivos,
recursos y en los resultados.

Propone sistemas de organizacion por CLUSTERS.

Busca la MUTUALIDAD vy el rendimiento superior.

Incluye las dimensiones legal, econémica, organizativa, técnica y em-
presarial.

Desarrolla PROCESOS de valor “suma positiva” y gestiona proyectos de
valor “suma cero” y “suma positiva”.

Centrada en POLITICAS COMUNES.

Sistemas de Direccién y Gestion voluntarios.

Fomenta la INTEGRACION desde la estrategia, los objetivos y los re-
sultados.

Organizacion por REDES.

Busca la IDONEIDAD y el COMPORTAMIENTO excelente.

Incluye las dimensiones legal, econémica, organizativa, técnica, empre-
sarial y social.

CUIDA a las partes involucradas, buscando siempre el valor “suma po-
sitiva”.

Centrada en VALORES COMPARTIDOS.

Fig. 6: Modelo genérico de niveles de relacion con Grupos de Interés

Entender
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Entender a
Ia
competencia

Entender a
los clientes

Procesos de relacion con los clientes (CRM)
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de Rentabilidad
soluciones clienta
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clienta

Gestionar
oportunidades

Marketing
promocional

Servicio
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:;f:::?:; Atencicn al Boatuanta
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relaciones en equipo ¥ nide
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Fig. 7: Ejemplo de procesos de Relacion con los Clientes




En resumen: L@s lideres deben impulsar el desarrollo sistematico de las relaciones con
los Grupos de Interés relevantes para la consecucién de la Misién y la Vision, adaptando
el nivel de implicacion con cada grupo de interés al nivel de exigencia de la Misién y la
Vision.

Es un tépico tipico que |1@s lideres son responsables del Sistema de Gestidon de la Organizacion, pero a partir de
ahi se suele difuminar esa responsabilidad entre las diferentes funciones, areas o departamentos, sin que quede
del todo claro donde empieza y donde termina el “sistema de gestién”. Resulta también habitual que por “sistema
de gestion” se entienda la aplicacion de una determinada “norma” o “estandar”, pero estos sistemas de gestion
“tematicos” no abarcan, por su propia naturaleza, todos los aspectos de la gestién de una organizacion.

Ejemplo de estandares que suelen llevar asociado un “sistema de gestion”:

1SO 9001: Sistema de Gestién de la Calidad

ISO 14001: Sistema de Gestion Medioambiental

OHSAS 18001: Sistema de Gestion de la Prevencién de Riesgos Laborales
1SO 27001: Sistema de Gestion de la Seguridad de la Informacion

« SGE 21: Sistema de Gestion Etica...

Existen multiples normas o estandares que pueden ayudar a controlar el cumplimiento de un determinado
conjunto de requisitos (calidad, medioambiente, ética, buen gobierno, seguridad, accesibilidad, ...) pero no
parece de sentido comun que el sistema de gestion de toda la organizacion se base soélo en alguno de estos
estandares. En este caso es responsabilidad de |@s lideres determinar, en base a su contribucion al éxito, cuales
son las normas o estandares cuyos requisitos se deben integrar en el sistema de gestién.

Un Sistema Integrado de Gestion y Mejora

hGerns Interés

Fig. 8: Ejemplo de Sistema de Gestion y Mejora Integrado

Esta decisién depende basicamente de dos factores: los requisitos de los grupos de interés relevantes y el nivel
de exigencia de la mision y vision.

Cuanto mas alto es el nivel de exigencia de la Misién, la Vision y los Grupos de Interés, mas
sentido tiene que |@s lideres utilicen la ayuda de cada vez mas estandares para gestionar
aspectos concretos, asegurando que se integran correctamente en el sistema de gestion
de la organizacion.
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Dado que existen multiples estandares promovidos por diferentes organizaciones naciona-
les e internacionales, es fundamental que 1@s lideres identifiquen cudles les van a ser de
utilidad en el camino hacia la vision.

Tomando como base un sistema de gestion genérico con una clara orientacion a los principios basicos de la
excelencia, el Liderazgo Directivo debe desarrollarse para dar una respuesta adecuada a todas sus fases (Fig.
8), partiendo de la implicacion personal de |@s lideres en cada una de ellas a la hora de definir, implantar y
monitorizar los métodos, sistemas y procesos a utilizar.

Las 7 fases de un Sistema de Gestién y Mejora Integrado:

1.

Identificar la situacion actual y tendencias de los diferentes segmentos de mercado y grupos de interés.

Resultado:
 Identificacion y priorizacion de Requisitos, Necesidades, Expectativas
» Estado actual (percepcion, satisfaccion, fidelidad, rendimiento, debilidades, amena-
zas, fortalezas, oportunidades, ...)
« Tendencias futuras

Desarrollar, implantar, revisar y mejorar la estrategia de la compania para asegurar el cumplimiento de
la mision y la vision, con una clara orientacion al mercado y a los compromisos con los grupos de interés.

Resultado:
« Factores de Exito (prioridades)
» Mapa Estratégico
« Cuadro de Mando
» Objetivos (estratégicos, anuales)
+ Despliegue coherente en planes y proyectos, con los recursos asociados
 Sistema para comunicar la estrategia
» Sistema para realizar el seguimiento de la estrategia

Adecuar la organizacién, tanto a nivel de estructura (localizaciéon, organigrama, niveles jerdrquicos,
organos de direccion, tipos de relacion entre reas, ...) como de lideres y colaboradores, para hacer reali-
dad la estrategia de la compania, con especial énfasis en el gobierno eficaz de la organizaciéon y a la
coherencia con los valores.

Resultado:

« Cambios en la Estructura organizativa

+ Planificacion de los RRHH

» Procesos de seleccion, contratacion, rotacion (politicas de igualdad y no discriminacion)

» Procesos de desarrollo de capacidades (introduccion al puesto, formacion, desarro-
llo y promocidn)

« Sistemas de participacion (equipos de trabajo / mejora, evaluacion del desempeno, ...)

+ Politica y sistemas de comunicacion interna

» Procesos de recompensa y reconocimiento

» Procesos de atencion y seguridad de las personas (Prevencion de riesgos laborales,
beneficios sociales, actividades socioculturales, conciliacion de vida personal y laboral, ...)

Gestionar sistematicamente la organizacién en base a procesos clave, tanto de negocio como de sopor-
te y estratégicos, integrando las normas o estandares necesarios.

Resultado:
» Mapa de procesos, Descripcion y desarrollo de los procesos
+ Identificacion de oportunidades de innovacién y mejora
- Mejora de los procesos clave

Desarrollar alianzas con partners (clientes, proveedores y otros socios) para asegurar el cumplimiento de
la estrategia.



Resultado:
« |dentificacion de alianzas necesarias
» Objetivos conjuntos con los aliados
+ Sistema de trabajo conjunto con los aliados

6. Medir, revisar y mejorar los resultados clave en relacién con todos los grupos de interés relevantes.

Resultado:
« Cumplimiento de requisitos y objetivos
+ Andlisis de fortalezas y oportunidades de mejora

7. Mejorar el propio Sistema de Gestidn Integrado.

Resultado:
» Proyectos de innovacién y mejora con resultados concretos

En resumen: L@s lideres deben impulsar el desarrollo sistematico del Sistema de Gestion,
teniendo en cuenta que para que éste pueda ser llevado a la practica con éxito, tiene que
cumplir con una serie de condicionantes:

» Ser coherente con la Mision de la organizacion.

» Asegurar el camino hacia la Vision de la organizacion.

» Dar una respuesta equilibrada a los requisitos, necesidades, expectativas de todos
los grupos de interés, asegurando el cumplimiento de los compromisos con los
grupos de interés relevantes.

+ Estar bien definido y sistematizado, y al alcance de todos.

» Desplegarse de forma coherente en objetivos, planes, procesos y/o proyectos con-
cretos para todas las areas de la organizacion.

« Ser evaluado, revisado y actualizado regularmente, en funcion del ritmo de cambio
del mercado y de los grupos de interés.

Con todas estas responsabilidades, las implicaciones para |@s lideres a la hora de impulsar el desarrollo del
Sistema de Gestion son:

1. Lo que se hace debe estar bien fundamentado con informacién basada en hechos y datos; se debe
saber en cada caso qué objetivos se persiguen y por qué se hace asi y no de otra manera.

2. Una vez elegida la forma de hacer las cosas, ésta debe ser sistematica. No conviene actuar cada vez
de una manera distinta sin razones que lo aconsejen. En caso contrario, dificilmente se podra controlar
y/o mejorar.

3. Se debe medir lo que se hace, para saber si se avanza hacia los objetivos, y compararse con otros a fin
de determinar si se hace suficientemente bien.

4. Cuando no se produzcan los resultados deseados, se debe modificar y mejorar la forma de hacer las
cosas, aungue es bueno ser previsor y revisar de vez en cuando lo que se hace y lo que se consigue con ello.

5. Dado que “es mejor prevenir que curar”, conviene pensar en todas las consecuencias importantes de las
actividades, sobre todo si pueden ser desfavorables para alcanzar el cumplimiento de la mision vy la
vision.

6. Y, finalmente, lo que nos propongamos debemos hacerlo plenamente, nunca de forma incompleta.

"Las oportunidades son como los amaneceres: si uno espera demasiado, se los pierde."

William George Ward

Una de las pocas certezas absolutas que existen en la gestion de las organizaciones, independientemente de su
tamafo, actividad o naturaleza, es que no puede haber lideres si no existen equipos que deban ser liderados.
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Desde la Revolucién Industrial hasta nuestros dias la concepcion, la estructura y el funcionamiento de las orga-
nizaciones han ido evolucionando, y de forma paralela la figura de lider en la organizacién ha ido cambiando
para adaptarse a las nuevas necesidades.

En la acepcidon mas clasica, se concebia a las organizaciones con una perspectiva vertical, en la que interac-
tuaban dos grupos de personas claramente diferenciados: los jefes y los trabajadores. Estos Ultimos no tenian
capacidad para tomar decisiones ni aceptar responsabilidades, o no podian o no querian hacerlo. No les gus-
taba trabajar y para que obtuviesen resultados se hacia necesario tratarlos con “mano dura”, es decir, que el
trabajo de los jefes (lideres), consistia en que los demas trabajasen, dandoles érdenes y asegurandose de que
éstas eran cumplidas.

Desde esta perspectiva hasta la actual, cuya idea de partida es que el lider debe motivar, delegar y conseguir
que su equipo funcione de forma independiente y responsable, la evolucion ha sido lenta, y los estudiosos del
liderazgo han ido elaborando sus teorias conforme al momento temporal en que se encontraban.

A la hora de definir el concepto “liderazgo” nos encontramos con multiples versiones. Esto es en si mismo muy
atractivo, sugerente y excepcionalmente importante, por lo que se ha generado un gran volumen de investi-
gacion. Desgraciadamente, la claridad no destaca precisamente por ser el mejor resultado de tantos estudios y
de tanto tiempo invertido en los mismos. Aunque sabemos mucho sobre lideres, es todavia relativamente poco
lo que se conoce sobre “liderazgo”.

Desde un punto de vista genérico, se puede considerar que una persona es lider cuando consigue que los
demas le sigan.

La mayor parte de la gente, cuando se refiere al liderazgo piensa en una persona “que hace que otra haga
algo”. A esto se le denomina “influencia”, y es creencia comun que el lider es alguien que tiene la capacidad
de influir sobre otros.

Al lider clésico, aquella persona que todos admiten como lider, se le describe a veces como carismatico o heroico.

Otro concepto comun y vigente es el de lider transformacional, alguien que tiene vision y atractivo personal
para generar un cambio organizacional total. El lider es quien tiene suficiente poder, autoridad y/o carisma
para dirigir a los demas.

Actualmente, en muchas situaciones el lider mas adecuado es alguien que guia a los demas para que se auto-
dirijan. Esta perspectiva sugiere un nuevo modo de medir la fuerza de liderazgo: la capacidad para aumentar
al maximo la colaboracién de los demas, ayudandolos a orientar eficazmente su propio destino, sin doblegar
la voluntad de otros ante la propia.

L@s “superlideres” encauzan la fuerza de muchas personas, pero su fortaleza no reside exclusivamente en
sus propias capacidades, sino en el aprovechamiento de las inmensas y variadas aptitudes de aquéllos que los
rodean, de su equipo.

Y desde esta perspectiva es esencial analizar el comportamiento de los equipos y sus lideres (de fuera hacia
dentro) antes de centrarse en el desarrollo del liderazgo personal (que fluye de dentro hacia fuera).



4.1. Del Grupo al Equipo

La mayoria de |@s directiv@s emplea menos de un tercio de su tiempo en supervisar a los trabajadores de
forma individual. De hecho, pasa la mayor parte de ese tiempo en reuniones colectivas con su gente, con sus
colegas o con su jefe; o incluso con personas ajenas a la organizacion, como clientes, aliados o proveedores.
Cuando los grupos funcionan de forma eficaz, pueden resolver problemas mas complejos, tomar mejores
decisiones, intensificar mas la creatividad y desarrollar mejor las aptitudes y el compromiso personal que en el
caso de los individuos trabajando de forma aislada. Si los grupos no estan bien dirigidos, pueden bloguear la
productividad; ésta es la razén por la que el lider actual tiene que ser alguien que capacite a los demas y facilite
la labor colectiva.

Todos los grupos son Unicos, son organismos dindmicos y complejos, constantemente cambiantes, que, al igual
que cada persona por separado, tienen patrones de conducta y vida privada.

Entre los distintos grupos existen diferencias obvias de tamafo, propdsito y tipo de miembros que los com-
ponen, pero ademas existe un elemento diferenciador que a menudo es pasado por alto, y es su nivel de
madurez. Todos los grupos humanos pasan por etapas similares a medida que evolucionan, desde el grupo de
personas gue se reline por primera vez, hasta el equipo eficaz que funciona de forma homogénea (Fig. 10).

Hoy en dia los equipos se han convertido en los principales medios para organizar el trabajo de cualquier tipo
de organizacidn, ya que sobrepasan a los individuos cuando las tareas a realizarse requieren de multiples habi-
lidades, experiencia, juicio y creatividad. A medida que las organizaciones han ido adecudndose a un mercado
mas competitivo que exige maxima eficacia y eficiencia, han recurrido a los equipos como una forma de utilizar
las competencias y talentos personales de los empleados. Los equipos resultan ser mas flexibles y responder
mejor ante las dinamicas cambiantes del entorno, pues tienen la capacidad de armarse, desplegarse, reenfo-
carse y dispersarse rapidamente.

Sin embargo, grupos y equipos no son lo mismo.

Grupo: Conjunto de personas que comparten intereses y objetivos
Equipo: Conjunto de personas que comparten intereses, objetivos, recursos, habilidades,
y se apoyan mutuamente

Un grupo se define como dos o mas individuos interdependientes que interactlan y se rednen para alcanzar
objetivos particulares. Pueden ser formales o informales. En los grupos formales, los comportamientos son
definidos por y dirigidos hacia las metas de la organizacion. Los grupos informales son de naturaleza social. El
desempeno del grupo es simplemente la suma de las contribuciones individuales.

Los equipos son grupos formales integrados por individuos interdependientes, responsables de alcanzar
una meta. Estos equipos generan una sinergia positiva a través del esfuerzo coordinado y el compromiso
del trabajo colectivo. El resultado es un nivel de desempeno mayor que la suma de las contribuciones indivi-
duales.

Existen muchos criterios que permiten clasificar a los equipos, pero de cara a identificar sus necesidades de
liderazgo la clasificacion mas sencilla puede ser la siguiente, en funcién de su autonomia y responsabilidad en
la toma de decisiones:

« Equipo Dirigido

« Equipo Autodirigido

» Equipo Autogestionado

« Equipo de Alto Rendimiento

Es el tipo de equipo al que mas acostumbrados estamos. Un responsable dirige y los demdas miembros son
colaboradores o subordinados de éste. Permite situar a su responsable fuera del equipo de forma coyuntural o
permanente. Su separacion suele ser también fisica (un despacho fuera de la zona donde se situa el equipo).
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La tarea de direccién se ejerce desde la autoridad de un nivel orgénico o funcional mas elevado que el del resto
de los miembros del equipo.

La participacion del equipo en la toma de decisiones esta relacionada en gran medida con el grado de delega-
cion que ejerza su responsable.

En este caso, la dependencia del responsable es menor y la dependencia jerarquica con éste disminuye.
Se persigue la maxima homogeneidad de todos sus miembros en el nivel de capacitacion y participacion en la tarea.

Se favorece la progresion en conjunto y la toma de decisiones dentro del equipo. Debe estar claramente defi-
nido el dmbito y el nivel de actuacion.

El equipo dispone, al menos, de un coordinador que es miembro del mismo sin que exista diferencia de status.

Este participa activamente en la tarea, ademas de servir de nexo de comunicacién entre el equipo y la cadena
de mando externa.

El equipo puede tener responsabilidad directa sobre sus acciones y capacidad para determinar sus metas.

El equipo es en si mismo una mini-empresa que toma sus propias decisiones y debe tener muy en cuenta sus
necesidades de relacién con otros departamentos y areas de la empresa.

Su dmbito de trabajo estd muy bien definido y es un equipo autdbnomo para la tarea y los objetivos. El grado de
autonomia y responsabilidad en la toma de decisiones es total para sus miembros en cuanto a la organizacién
de los medios de trabajo y el desarrollo de mejoras.

Se caracterizan por un proceso continuo de aprendizaje y una elevada motivacion del equipo. Los directivos y
expertos prestan un apoyo externo siempre que el equipo lo requiere y son esenciales en su desarrollo forma-
tivo.

Esta forma de equipo puede darse en cualquiera de los tres casos anteriores. Se sitla en el nivel mas alto de
madurez y se caracteriza por:

+ Pensar conjuntamente

+ Fijar metas ambiciosas

» Alinear los objetivos, las personas y los recursos

» Definir claramente los roles

» Actuar coordinadamente, potenciando la polivalencia
« Comunicar adecuadamente

» Gestionar los conflictos cuando se presentan

» Aprender de los errores e Innovar

« Orientarse al cliente

Actualmente muchas organizaciones utilizan equipos de alto rendimiento para desarrollar las actividades y
resolver problemas, ya que estos equipos dependen muy poco de las individualidades, dando preferencia a los
equipos mas pequenos. Los grandes grupos de personas generalmente no pueden desarrollar la cohesion, el
compromiso ni la responsabilidad mutua necesarios para lograr un alto desempeno.

De forma genérica, 1@s lideres deben asegurar que un equipo de alto rendimiento relina entre todos sus miem-
bros algunas habilidades minimas:



« Experiencia técnica en la materia a tratar.

» Habilidades de solucion de problemas y de toma de decisiones, para ser capaces de identificar proble-
mas, generar alternativas, su evaluacion y eleccion de opciones competentes.

» Habilidades interpersonales, con capacidad para escuchar, negociar, comunicar, ofrecer retroalimenta-
cion y resolver conflictos.

Algunos modelos avanzados de equipos autodirigidos de alto rendimiento (como puede ser el caso del modelo
Belbin, descrito en el capitulo 5) proponen toda una estrategia para que 1@s lideres puedan equilibrar entre las
personas del equipo las competencias asociadas a los diferentes roles (Fig. 9).

REFLEXION  ACCION

Fig. 9: Ejemplo de Roles en equipos autodirigidos de alto rendimiento (Belbin)

Sea cual sea la decision sobre el tipo de equipo mas adecuado a las actividades a desarrollar, es responsabilidad
de 1@s lideres potenciar el trabajo en equipo y ayudar a que los “grupos” se conviertan en verdaderos “equi-
pos”, tutorizando la transicion (Fig. 11) entre uno y otro concepto.

En esta transicion, y de forma general, se suelen distinguir hasta 5 fases diferentes, en cada una de las cudles
|@s lideres deben desarrollar esa funcién de apoyo para avanzar de forma rapida y controlada hacia la siguiente
(Fig. 10):

Fase 1: Pre-formacion

\\ Se forma un grupo de personas con:
- Habilidades personales
X - Expectativas propias
- Propia experiencia
- Conocimientos propios
- Prejuicios personales
- Aspiraciones y deseos propios
El lider debe tomar el mando absoluto, y poner orden y concierto.

Fase 2: Formacion

El grupo de personas cuenta con:

- Un propodsito y unos objetivos

- Una estructura de funcionamiento

- Unliderazgo

- Un comportamiento de sus miembros aceptado
El lider debe definir el funcionamiento del grupo y ayudar a los miembros en la acep-
taciéon de este funcionamiento.
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Fase 3: Tormenta

Fase 4: Normalizacion

Fase 5: Actuacion

El grupo de personas pasa por un periodo de insatisfaccion con:

- Conflictos dentro del grupo

- Oposicién a todo lo que va contra lo individual

- Conflictos acerca del liderazgo del grupo
El lider debe clarificar las situaciones y ayudar a que el propio grupo resuelva sus con-
flictos, animando a los miembros a expresar sus sentimientos de frustracion y confu-
sion, y dandoles soporte para que puedan manejarlos y superarlos.

El grupo de personas consigue:

- Ocupar su rol en el equipo

- Interconectarse positivamente

- Cohesién hacia un objetivo comudn

- Armonia, confianza, apoyo y respeto

- Autoestima y confianza en uno mismo

- Logro individual a través del logro comun

- ldentidad propia como equipo
El lider debe fomentar la diversidad en las opiniones (e incluso el desacuerdo) y ayudar
al equipo a negociar constructivamente para que el propio equipo se esfuerce en diri-
girse a si mismo, dandoles ejemplo de eficacia.

Equipo cohesionado en el que:

- Las reglas y roles son aceptados por todos

- Cada uno sabe lo que tiene que hacer, tanto individualmente como apoyando

al resto

- Las tareas se ejecutan sin conflictos entre los componentes del equipo

- Existe entusiasmo por participar

- Existe una gran confianza en la capacidad del equipo

- Se comparte el liderazgo
El lider debe abandonar gradualmente la posicion de “jefe del equipo” a medida que
el equipo vaya evolucionando, tutorizando la aparicion de nuevos “lideres de equipo”
que sean capaces de recorrer el mismo camino con nuevos grupos.

En cada momento 1@s lideres deben ser conscientes de cual es la situacion del equipo, y de cuél debe ser su
implicaciéon personal en el éxito del equipo (Fig. 11).

HEOOOC

Fig. 10: Transicion desde el “grupo” hasta el “equipo”

En resumen: L@s lideres tienen la capacidad de elegir como quieren que funcionen sus
equipos, pero si ponen su empeno en desarrollarlos para convertirlos en equipos autodi-
rigidos de alto rendimiento, la probabilidad de llegar al éxito (establecido en la Mision y la
Visién) aumenta significativamente.



Fase 1-2 Fase 3-4 Fase 5

, @ - Lider principal
le;rzfgusda @ - Lider en desarrollo
quipo () - Lider potencial

~. - Apoyo / Soporte

Fig. 11: El lider como promotor y tutor de equipos de alto rendimiento

Todo lider deberia preocuparse de conseguir que en sus equipos se fomente una cultura de:

» Objetivos claros

« Participacion de todos - Consenso en las decisiones
» Escucha activa

» Desacuerdo civilizado

« Comunicacién abierta

« Funciones y tareas claras

» Liderazgo compartido

« Relaciones externas

« Comportamiento grupal

« Autoevaluacién y mejora

Y para ello es fundamental que actle de forma ordenada y sistematica como impulsor y potenciador de todos
estos elementos culturales, utilizando procesos sencillos pero eficaces, como el de “la cadena de motivacion”
(Fig. 12). Tal y como ocurre con todas las “cadenas”, éstas se rompen siempre por el eslabdn mas débil; y si se
rompe cualquier eslabon es muy dificil llegar hasta el efecto final pretendido.

En el caso de la cadena de motivacién, 1@s lideres deben entender las implicaciones de cada fase, y darles
respuesta adecuada antes de intentar pasar a la fase inmediatamente posterior, ya que en caso contrario se
pueden realizar muchos esfuerzos “para motivar” al equipo y, como resultado, no conseguir ningun éxito en
esta labor.

[ MOTIVACION % ESFUERZO %RENDIMIENTO%ECONOCIMIENT%SATISFACCIONJ

Fig. 12: El lider y la Cadena de Motivacién del equipo
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Para entender bien los conceptos, es buena practica hacerse en cada fase algunas preguntas clave, adaptando
la respuesta a cada situacion particular.

MOTIVACION

RENDIMIENTO

RENDIMIENTO

¢| [« ie=]

RECONOCIMIENTO

RECONOCIMIENTO

p

SATISFACCION

Preguntas clave:

- ¢Se puede conseguir mas esfuerzo de los miembros del equipo?
¢ Otras funciones del trabajo estan limitando un mayor esfuerzo en las tareas
criticas?

Funcién de l@s lideres:

- Equilibrar el trabajo

- Redisefiar puestos o tareas

- Diferenciar qué es esencial y qué no lo es

- Clarificar requisitos

- Clarificar responsabilidades

- Establecer objetivos concretos, medibles y alcanzables

- Proporcionar seguridad y apoyo

- Potenciar la comunicacion

Preguntas clave:
- ¢(Tienen las personas la cualificacion y las habilidades necesarias para hacer bien
su trabajo?
- :Disponen de herramientas y recursos suficientes?
- ¢Es dificil ver el resultado del esfuerzo realizado?
Funcién de l@s lideres:
- Seleccionar mejor a los miembros del equipo
- Evaluar las habilidades y capacidades individuales y del equipo
- Adaptar la formacién a las necesidades
- Definir y proporcionar los recursos y las herramientas necesarios
- Establecer indicadores de rendimiento adecuados

Preguntas clave:
- ¢Hay correlacion entre rendimiento y recompensa / reconocimiento?
- ¢Hay diferencias entre “el mejor” y “el peor” en cuanto a recompensa / recono-
cimiento?
- ¢Se recompensan comportamientos distintos a los esperados?
Funcion de l@s lideres:
- Objetivizar el rendimiento y ajustar la recompensa
- Evaluar el rendimiento individual y del equipo
- Potenciar mayor recompensa (mayor impacto) a mayor rendimiento
- Dar soporte econdmico al reconocimiento

Preguntas clave:
- ¢Se valora realmente el reconocimiento proporcionado?
- (Existen otros tipos de reconocimiento?
- ¢Se recompensa de la misma manera a todos?
Funcion de l@s lideres:
- Evaluar la percepcion / satisfaccion del equipo
- Adaptar el sistema de reconocimiento al equipo
- Ser creativo en las posibilidades de reconocimiento
- Personalizar la forma de reconocimiento, manteniendo su correlacién con el
rendimiento

Una vez llegados al final de la cadena, si la valoracion / percepcion / satisfaccion del equipo es positiva, 1@s
lideres dispondran de un equipo motivado para iniciar un nuevo ciclo de la “cadena de motivacién”. En el caso
contrario, los miembros del equipo muy probablemente no contaran con un nivel suficiente de motivacion para
empezar una nueva actividad de equipo.

El proceso completo es sencillo de entender, pero complicado de aplicar, ya que todo depende de cada lider,
de cada equipo y de sus respectivas circunstancias, pero identificados los problemas a la hora de aplicar esta



“cadena de motivacion”, no debe ser dificil encontrar las soluciones adecuadas. Esta es también una tarea

apasionante para |@s lideres.

y tutores.

En resumen: L@s lideres tienen a su disposicion multitud de herramientas metodolédgicas
para aumentar la efectividad de sus equipos, pero lo mas dificil de conseguir es la autocon
cienciacion de est@s lideres en la importancia de su implicacion personal como impulsores

En base a las tipologias de equipos existentes, presentamos aqui un compendio general de cudles son las fun-

ciones de |@s lideres en relacidon con sus equipos:

» Decidir sobre el tipo de funcionamiento
de sus equipos

Evaluar las habilidades y capacidades individua-
les y del equipo

» Autoconcienciarse en la importancia de
su implicacion personal como impulsores

Asegurar gque el equipo retna entre todos sus
miembros las habilidades necesarias

» Seleccionar a los miembros del equipo

Adaptar la formacion a las necesidades

« Definir el funcionamiento del equipo
y ayudar a los miembros en la aceptacion
de este funcionamiento

Definir y proporcionar los recursos y las herra-
mientas necesarios

» Equilibrar el trabajo

Redisenar puestos o tareas

« Establecer indicadores de rendimiento
adecuados

Objetivizar el rendimiento y ajustar la recompensa

« Clarificar requisitos

Evaluar el rendimiento individual y del equipo

» Diferenciar qué es esencial y qué
no lo es

Potenciar mayor recompensa a mayor rendi-
miento

» Establecer objetivos concretos, medibles
y alcanzables

Dar soporte econémico al reconocimiento

» Clarificar responsabilidades

Evaluar la percepcion / satisfaccion del equipo

» Proporcionar seguridad y apoyo

Adaptar el sistema de reconocimiento al equipo

» Ayudar al equipo a negociar

Personalizar la forma de reconocimiento

constructivamente
« Fomentar la diversidad en las Ser creativo en las posibilidades de reconoci-
opiniones miento

« Potenciar la comunicacion

L’ Desarrollo del Liderazgo

Tutorizar la aparicién de nuevos “lideres de
equipo”

La definicién clasica de lider se referia a la de una persona carismatica que asume el mando sobre sus sequido-
res; pero en pleno siglo XX| una organizacion que quiera ser competitiva y excelente necesita lideres visiona-
rios, lideres que faciliten, lideres que inspiren, lideres que colaboren, ...

Es necesario contar con lideres de todo tipo que surjan en cada nivel de la organizacion. El liderazgo ya no fluye
exclusivamente de arriba hacia abajo sino también de abajo hacia arriba y en todas las direcciones.

L@s lideres del nivel mas alto deben conseguir que “liderar” sea una funcion que goce de popularidad, invitar a
que todos asuman un rol de liderazgo y luego educar y fortalecer la capacidad de todas las personas para liderar.
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La manera mas efectiva de lograr lo mejor de las personas consiste en fomentar la confianza, el respeto, la
escucha activa, la inspiracion, el dar ejemplo, la concordancia entre la vision y los valores, asi como estimular,
educar, formar, aconsejar, cultivar la asuncién de riesgos y la tolerancia a los errores, reconocer la creatividad
y el genio, desarrollar el talento, despertar el potencial latente, e incluso divertirse.

Para liderar con efectividad una organizacion equilibrada, 1@s lideres tienen que desarrollar muchas dimen-
siones diferentes dentro de si mismos. Han de enfocar su vida y sus organizaciones desde un punto de vista
mucho mas holistico, asumiendo una amplia gama de cualidades, destrezas y comportamientos.

Para que l@s lideres cambien hacia este nuevo concepto de liderazgo se requieren algunas capacidades, pero
previamente es necesario superar las barreras internas y la resistencia al cambio. Para asumir el propio cambio 1@s
lideres deben comenzar con un espiritu de “puede hacerse”, y a continuacion identificar a los “observadores criti-
cos” y a sus “participantes partidarios”. Asimismo deben gestionar el temor a lo desconocido y el miedo al fracaso,
ademas de solicitar la aportacion constructiva de todos y medir la evolucién de su progreso en el cambio.

En este entorno es fundamental para 1@s lideres reconocer los estilos de liderazgo, identificar y mejorar en si
mismos las competencias y comportamientos criticos, y conducir a los demas a llevar a cabo el mismo proceso.

Aunque existen multitud de teorias sobre el liderazgo (Teorias de Rasgos, Teorias conductuales, Teoria de la
Rejilla de la Direccion de Blake & Mouton, Inteligencia emocional, Liderazgo situacional, DiSC, Myers-Bryggs
Type Inventory, FIRO-B, Belbin) no es el objetivo de esta guia abarcarlas todas, sino mas bien presentar una
combinacién practica de las mas extendidas, de forma que cada lider pueda tener una vision global de todos
los aspectos que concurren en el desarrollo del liderazgo.

La conciencia de uno mismo, postulado fundamental en la “inteligencia emocional” (Daniel Goleman), con-
siste en la comprension profunda de nuestras emociones, asi como de nuestras fortalezas, limitaciones, valores
y motivaciones.

Las personas que poseen una clara conciencia de si mismas son realistas, sinceras consigo mismas, y sinceras
también con los demas, y saben reconocer y sacar partido de sus propias debilidades.

L@s lideres conscientes de si mismos conocen sus valores, sus objetivos y sus expectativas, saben hacia donde se
dirigen y por qué, y conectan facilmente con lo que “resulta mas adecuado en cada caso”. Ademas suelen encon-
trar tiempo para reflexionar y meditar profundamente sobre las implicaciones de sus decisiones y actos. Una gran
parte de la diferencia entre |@s auténtic@s lideres y |@s directiv@s promedio reside en su “inteligencia emocional”.

Uno de los primeros pasos de cara a desarrollar nuestro propio liderazgo consiste en contrastar nuestros com-
portamientos y competencias con un modelo de referencia, y a partir de este conocimiento sobre nosotros
mismos (DAFO: fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas), abrir la puerta a la autogestion, que nos
permite desarrollar nuestras fortalezas, contrarrestar nuestras debilidades, aprovechar las oportunidades y
prepararse ante las amenazas, para avanzar asi en el camino del perfeccionamiento.

También es importante adquirir conciencia social de nuestra relacién con el entorno que nos rodea, como paso
previo para gestionar adecuadamente las relaciones con las personas de ese entorno.

Estos cuatro aspectos (Fig. 13) constituyen la base de la inteligencia emocional, como herramienta para “sinto-
nizar” con los miembros de nuestros equipos y aumentar la efectividad del conjunto. Cada grupo esta formado
por varias competencias (Fig. 14) sobre las que se puede realizar un diagnostico personal (DAFO) y actuar en
consecuencia con planes de accion especificos.



C

AUTOGESTION )

(GESTICN DE LAS RELACIONES)

( CONCIENCIA DE UNO MISMO)

( CONCIENCIA SOCIAL )

Fig. 13: Dominios de la Inteligencia Emocional
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Fig. 14: Mapa de Competencias de la Inteligencia Emocional

Conciencia de uno mismo
« Conciencia emocional
de uno mismo
« Valoracion adecuada de
uno Mismo
« Confianza en uno mismo
Autogestion

« Autocontrol

« Transparencia
« Adaptabilidad

e Logro

 Iniciativa
e Optimismo

Conciencia Social

» Empatia

Ser verdaderamente conscientes de las propias emociones
y reconocer su impacto.
Conocer las propias fortalezas y debilidades.

Seguridad en la valoracion que hacemos de nosotros mismos.

Capacidad de manejar adecuadamente las emociones y los
impulsos conflictivos.

Sinceridad e integridad; responsabilidad.

Flexibilidad para afrontar los cambios y superar los obsta-
culos que se presenten.

Capacidad de esfuerzo por encontrar y satisfacer criterios
de excelencia.

Prontitud para actuar cuando se presenta la ocasion.

Ver el lado positivo de las cosas.

Ser capaz de experimentar las emociones de los demas,
comprender su punto de vista e interesarnos activamente
por las cosas que les preocupan.
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« Conciencia organizativa Capacidad de darse cuenta de las corrientes, redes de
toma de decisiones y politica de la organizacion.

« Orientacién al servicio Capacidad para reconocer y satisfacer las necesidades de
los demads.

Gestion de las Relaciones

« Inspiracién Capacidad de esbozar visiones claras y convincentes,
que resulten altamente motivadoras.

« Influencia Utilizar un amplio abanico de tacticas de persuasion.

» Desarrollo de los demés Saber desarrollar las habilidades de los demas mediante
feedback y la guia adecuada.

« Catalizar el cambio Alentar, promover y encauzar el cambio en una
nueva direccion.

»  Gestion de los conflictos Capacidad de negociar y resolver los desacuerdos.

« Desarrollo de relaciones Cultivar y mantener una red de relaciones.

« Colaboracion y Trabajo en equipo Cooperacion y creacion / desarrollo de equipos.

En resumen: L@s lideres altamente efectivos dominan, bien de forma natural o bien tras
un intenso aprendizaje, todas las competencias de los cuatro dominios de la inteligencia
emocional, lo que les permite interactuar practicamente con cualquier tipo de equipo.

El liderazgo situacional (Paul Hersey & Ken Blanchard) es una teoria de la contingencia que se centra en los
seguidores. Un buen liderazgo se logra escogiendo el estilo apropiado, que dependera de la madurez de dichos
seguidores. La importancia concedida a los sequidores refleja el hecho de que son ellos quienes aceptan o re-
chazan a |@s lideres, y son sus acciones la base de la eficacia de los equipos y de la organizacion.

El liderazgo situacional asume que para conseguir las metas previstas para un equipo es mucho mas efectivo
que |@s lideres adapten sus comportamientos al comportamiento de los miembros de sus equipos, que inten-
tar lo contrario: que los miembros de los equipos se adapten siempre a |@s lideres.

En este contexto la palabra madurez designa la capacidad y deseo de las personas de asumir la responsabilidad de
dirigir su propio comportamiento. Consta de dos componentes: madurez para el trabajo y madurez psicolégica.

La primera comprende los conocimientos y destrezas, y los que la poseen tienen el conocimiento, la capacidad
y la experiencia para realizar su trabajo sin la direccion de otros.

La madurez psicoldgica denota la disposicion o motivacion para hacer algo. Quienes la poseen en alto grado
no necesitan un fuerte entorno externo que les impulse, pues ya estan intrinsecamente motivados.

El liderazgo situacional se basa en dos dimensiones del lider, por un lado los comportamientos centrados en la
tarea (productividad), y por otro, los comportamientos centrados en las relaciones interpersonales.

Se clasifica cada una de estas dos variables como alta o baja, y luego se combinan en cuatro estilos (Fig. 15)
especificos de liderazgo:

« Ordenar: Lider con alta orientacion a la productividad y baja orientacién a las relaciones interpersonales.
El lider define los roles, e indica a las personas cuando, cédmo y qué cosas hacer. Se pone de relieve el
comportamiento directivo.



+ Persuadir: Lider con alta orientacion a la productividad y alta orientacion a las relaciones interpersonales.
El lider tiene un comportamiento directivo y de apoyo a la vez.

+ Participar: Lider con baja orientaciéon a la productividad y alta orientacidn a las relaciones interperso-
nales. El lider y el seguidor participan en la toma de decisiones, siendo la funcién principal del lider faci-
litar y comunicar.

» Delegar: Lider con baja orientacién a la productividad y baja orientacion a las relaciones interpersonales.
El lider brinda poca direccion y apoyo.

El uso de uno u otro estilo de liderazgo depende inicialmente de las caracteristicas innatas del lider, pero para
poder obtener el maximo rendimiento del liderazgo situacional |@s lideres deben aprender a dominar los cua-
tro estilos basicos y elegir voluntariamente como aplicarlos en funcion del nivel de madurez de las personas
del equipo.
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Fig. 15: Liderazgo situacional - Estilos basicos de liderazgo
El Ultimo componente en esta teoria es definir cuatro etapas de la madurez de los sequidores:

« M1: el individuo no puede y/o no quiere asumir la responsabilidad de hacer algo, no es competente y/o
no tiene seguridad en si mismo.

« Ma2: el individuo no puede y/o no quiere hacer las tareas necesarias del puesto. Se siente motivado,
pero le faltan las habilidades apropiadas.

« M3: el individuo puede pero no quiere hacer lo que se le pide.

« M4: el individuo puede y quiere hacer lo que se le pide.

A medida que los seguidores alcanzan altos grados de madurez, el lider no solo sigue disminuyendo su control
sobre las actividades, sino que ademdas hace lo mismo con las relaciones interpersonales.

En la etapa M1, los seguidores requieren instrucciones claras y especificas. En la etapa M2 se necesita a la vez
una conducta muy orientada a la produccién y a las relaciones.

El primer tipo de comportamiento trata de que los seguidores se adhieran psicolégicamente a los deseos del
lider, mientras que el segundo tipo compensa la falta de actividad de los seguidores.

La etapa M3 origina problemas motivacionales, que se resuelven mejor por el estilo de apoyo, no directivo y
participativo.

Por Ultimo, en la etapa M4, el lider tiene poco que hacer, pues los seguidores quieren y pueden asumir la res-
ponsabilidad del trabajo.
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El estilo de liderazgo apropiado a una situacién dada se determina identificando previamente el nivel de madu-
rez del individuo o del equipo en relacién al objetivo o tarea especifica de esa situacion.

La aplicacion del liderazgo situacional conlleva la responsabilidad del lider de ir desarrollando a sus seguidores
hacia niveles superiores, y debe realizarlo paso a paso, premiando cada minimo rasgo de conducta apropiada
gue la persona siga en la direccién deseada. Cuando la persona llega a asumir una responsabilidad significativa
y rinde como individuo de moderada madurez, no solo es capaz de proporcionar por si mismo su propia direc-
cion para las actividades que desempefia, sino que también comienza a dar cumplida satisfaccion a sus propias
necesidades emocionales e interpersonales.

L@s lideres eficaces deben conocer a los miembros de su equipo lo suficientemente bien para dar la respues-
ta apropiada a las demandas que las habilidades, siempre cambiantes, de sus subordinados exigen en cada
momento. El lider debe recordar que a lo largo del tiempo, los seguidores, como individuos y como grupo,
desarrollan sus propios patrones de conducta y formas de operar.

Si bien el lider puede usar un estilo especifico para el equipo de trabajo, en cuanto grupo, puede que con fre-
cuencia el lider tenga que comportarse de modo diferente con cada una de las personas, por estar en distintos
niveles de madurez. En cualquier caso, sea trabajando con grupos o con individuos, los cambios en el estilo de
liderazgo deben ser graduales. Este proceso por su propia naturaleza, no puede ser revolucionario sino que
debe ser evolutivo: cambios graduales de desarrollo como resultado de un crecimiento planificado y la creacion
de un clima de mutuo respeto y confianza.

En resumen: Para conseguir las metas previstas para un equipo es mucho mas efectivo
que |@s lideres adapten sus comportamientos al comportamiento de los miembros de sus
equipos, a la vez que se implican en el desarrollo del nivel de madurez de éstos.

5.3. Estilos de Liderazgo

Las habilidades interpersonales permiten sin duda que 1@s lideres pongan su inteligencia emocional al servicio de
su trabajo, pero la cuestion no termina ahi, porque en lo que respecta al logro de resultados las competencias
distintivas de I@s mejores lideres les permiten funcionar arménicamente segun diferentes estilos de liderazgo.

La “resonancia” del lider con sus equipos no es el mero fruto de su estado de animo ni de la exactitud de sus
apreciaciones, sino del modo en que utiliza y equilibra los distintos estilos de liderazgo. Asi, |@s lideres mas
eficaces son aquell@s que se sirven de las seis modalidades diferentes del liderazgo (Fig. 16) y saben pasar de
una a otra en funcion de las circunstancias.

Cuatro de estos estilos (visionario, coaching, afiliativo y participativo) potencian la sintonia del lider con el
equipo, gue a su vez promueve el rendimiento, mientras que los otros dos (autoritario y timonel) son Utiles en
situaciones muy concretas, pero deben aplicarse con cierta cautela.

VISIONARIO COACH
AFILIATIVO AUTORITARIO
PARTICIPATIVO TIMONEL

Fig. 16: Estilos de Liderazgo



Trata de dotar y orientar a los miembros del equipo hacia una vision a largo plazo.
El lider se caracteriza por:

« Asumir la responsabilidad de crear y desarrollar una visién clara a seguir.

« Solicitar la opinidon de sus colaboradores sobre su visién, pero sin abandonar su autoridad.
» Consideras la “venta” de su vision como parte esencial de su trabajo.

+ Utilizar un feedback tanto positivo como negativo.

Este estilo es eficaz con colaboradores nuevos, cuando hay necesidad de direccién activa, cuando el lider es
percibido como experto en su campo, y cuando se hace necesaria la existencia de directrices claras.

Busca crear armonia dentro del equipo.
El lider se caracteriza por:

» Buscar la creacion de un ambiente de trabajo agradable.

+ Interesarse en gran medida por las necesidades y preocupaciones de los miembros de su equipo
 Utilizar el feedback positivo

« Valorar las caracteristicas personales y profesionales.

Este estilo se utiliza sobre todo cuando hay que crear armonia entre diversos grupos de trabajo o entre los miem-
bros del equipo, cuando las tareas son rutinarias y el resultado de éstas dptimo, cuando hay que motivar al equipo
en situaciones criticas, cuando hay que fortalecer las relaciones, y cuando hay que ofrecer ayuda personal.

Trata de crear un compromiso entre los colaboradores y de generar nuevas ideas e iniciativas.
El lider se caracteriza por:

« Confiar en las habilidades y capacidades de sus colaboradores para trabajar en la direccién adecuada.
» Buscar la opinién y el consenso en la toma de decisiones.

« Mantener muchas reuniones.

» Utilizar un feedback positivo, y en algunos casos también negativo.

Este estilo es eficaz cuando los miembros del equipo son competentes y tienen mejor informacién que el lider,
cuando es necesario llegar a un acuerdo o consenso, cuando hace falta conseguir la participacién de los em-
pleados, y cuando el lider duda pero sus colaboradores tienen las ideas muy claras.

Busca desarrollar a las personas a largo plazo.
El lider se caracteriza por:

» Ayudar a sus colaboradores a ver sus puntos fuertes y débiles.

« Tener en cuenta sus aspiraciones.

» Animar a buscar objetivos a largo plazo, estableciendo puentes entre los objetivos personales y los de la
organizacion.

« Orientar y preocuparse por el desarrollo de sus colaboradores a largo plazo.

Este estilo es Util cuando los colaboradores reconocen su nivel actual y aspiran a conseguir desarrollarse profe-

sionalmente, cuando hay que contribuir a que un empleado mejore su actividad, y cuando hay que desarrollar
el potencial de un colaborador a largo plazo.
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Se basa en cumplir de forma inmediata con un alto nivel de excelencia.
El lider se caracteriza por:

 Establecer objetivos desafiantes y estimulantes.

 Dirigir dando ejemplo.

» No gustarle el rendimiento bajo.

» Marcar estandares altos.

» Dudar en delegar si no se encuentra seguro de si los colaboradores serdn capaces de llevar a cabo la
tarea a delegar al mismo nivel que él.

Este estilo se utiliza para desarrollar colaboradores similares al lider y para dirigir a colaboradores altamente
motivados, que necesiten poca direccion, porque saben muy bien lo que deben hacer.

Este estilo aplicado inadecuadamente suele ser muy negativo.

Se orienta al cumplimiento de las tareas de forma inmediata por parte de los miembros del equipo.
El lider se caracteriza por:

» Dar drdenes directas, sin capacidad de objecién u opinion.

« Controlar férreamente mediante una supervision muy cercana.

» Esperar obediencia inmediata.

« Utilizar un feedback negativo o correctivo.

 Eliminar el temor proporcionando una direccidn clara en situaciones criticas.

Este método es eficaz cuando se trata de 6rdenes y tareas sencillas de realizar, en momentos de crisis y des-
orientacion, cuando se requiere un cambio muy rapido, y con empleados problematicos o conflictivos.

Este estilo aplicado inadecuadamente suele ser muy negativo.

L@s lideres mas eficaces no se limitan a aplicar automaticamente los distintos estilos de liderazgo, sino que
observan individual y grupalmente a las personas, interpretan las senales y adoptan el estilo que resulta mas
adecuado a cada situacién. Eso no solo significa que saben cémo utilizar las seis modalidades de liderazgo, sino
que tienen la autodisciplina necesaria para hacerlo con rigor.

En resumen: La “resonancia” del lider con sus equipos no es el mero fruto de su estado de
animo ni de la exactitud de sus apreciaciones, sino del modo en que utiliza y equilibra
los distintos estilos de liderazgo. Asi, |@s lideres mas eficaces son aquell@s que se sirven
de las seis modalidades diferentes del liderazgo y saben pasar de una a otra en funcién de
las circunstancias.

5.4. Competencias de Direccion de Equipos

Otro de los modelos de referencia a la hora de evaluar las habilidades de 1@s lideres, aunque menos utilizado
que los anteriores, se basa en un conjunto de competencias técnicas de direccion de equipos, segun el esquema:

 Drive: Tomar la iniciativa

» Focus: Desarrollar estrategias de éxito
« Impact: Buscar y consolidar aliados

« Guide: Inspirar y liderar equipos



Iniciativa
Orientacion a Resultados

Creatividad

Gestion del Cambio
Toma de decisiones

Aprendizaje
Analisis
Orientacién estratégica

Orientacién a la organizacion

Asertividad

Comunicacién

Networking
Foco en el Cliente

Inspiracion
Coaching & Mentoring

Habilidades de equipo
Sensibilidad situacional

Prontitud para actuar cuando se presenta la ocasion.

Capacidad para establecer metas concretas y satisfacerlas con criterios
de excelencia.

Capacidad para generar nuevas ideas.

Alentar, promover y encauzar el cambio en una nueva direccion.
Capacidad de definir rApidamente las acciones necesarias en una situa-
cion dada, aun no disponiendo de toda la informacién necesaria al
respecto.

Predisposicion y capacidad de adquirir nuevos conocimientos en cual-
quier situacion.

Capacidad de extraer las conclusiones adecuadas entre un alud de
informacion.

Capacidad para definir objetivos adecuados a largo plazo, mante-
niendo la vision global de todos los aspectos clave de la organizacion
Capacidad de darse cuenta de las corrientes, redes de toma de deci-
siones y politica de la organizacion.

Capacidad de expresar convincentemente las ideas, opiniones, etc.
quedando satisfecho consigo mismo y como instrumento para la con-
secucion de un fin u objetivo.

Capacidad para transmitir conceptos, ideas y opiniones obteniendo
una respuesta adecuada.

Cultivar y mantener una red de relaciones.

Capacidad para reconocer y satisfacer las necesidades de los demas.

Capacidad de esbozar visiones claras y convincentes, que resulten
altamente motivadoras.

Capacidad para desarrollar las habilidades de los demas mediante
feedback y la guia adecuada.

Capacidad para asumir los diferentes roles dentro de un equipo.
Capacidad para percibir el estado animico del equipo en una situa-
cion dada.

En resumen: L@s lideres altamente efectivos dominan, bien de forma natural o bien tras
un intenso aprendizaje, todas las competencias de los cuatro grupos de competencias
técnicas de direccion de equipo, lo que les permite interactuar practicamente con cual-

quier tipo de equipo.

5.5. Otros modelos de comportamientos de liderazgo

Existen otros muchos modelos a la hora de establecer un marco para evaluar y desarrollar las competencias y
comportamientos asociados al liderazgo, pero a continuacién se describira de forma orientativa dos de los mas
relevantes, que pueden ser utilizados individualmente o combinados entre si, ya que representan perspectivas
diferentes del liderazgo.

DiSC: Conocimiento de uno mismo y de los demas
Belbin: Interaccion en un equipo
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El modelo DiSC

DiSC esta basado en un modelo de cuatro cuadran-
tes que de una forma fiel describen cuatro estilos
basicos de comportamiento humano: Dominante
(D), Influyente (1), Estable (S) y Concienzudo (C).

Cada persona nace con un patrén de comporta-
miento que se puede componer a base de combinar
estas cuatro dimensiones en diferentes proporcio-
nes. Identificar estas “proporciones” en uno mismo
ayuda al lider a establecer sus fortalezas y debilida-
des, lo que puede dar lugar a un plan de mejora
personal de los comportamientos con un nivel mas
bajo.

Pero identificar estas proporciones en las personas
con las que el lider debe relacionarse permite prever
en cierta medida los comportamientos de los demas
ante una situacion dada, y adaptarse a estos com-
portamientos para crear un entorno cooperativo.

Activo
De ritmo rapido

Cuestionador Aceptado
Logico Foto &n ks
Escéplico personas
Retador

Calmado
Cuidadoso

Fig. 17: Modelo DiSC de comportamientos de
liderazgo

D = Dominante

Conocimiento de uno mismo y de los demas

Conducta orientada a las accién (; QUE?), a la rapida solucién de problemas, a la toma de
decisiones y a la asuncién de riesgos.

Conducta orientada a a las personas (; QUIEN?), a la interaccién, a las relaciones interperso-

Conducta orientada a los métodos (; COMO? ; CUANDO?), a mantener el equilibrio, la

i = Influyente
[ . . .
i B | nales, con propensién a usar tacticas de persuasion.
BT
J i S = Estable
- |
" i armonia y el "status quo" en un ambiente seguro.
‘e
| al W o C = Concienzudo )
'HE BN Conducta orientada a la explicacion (; POR QUE?), a la investigacion de datos de informa-

| cion, a la calidad del desempefo propio y ajeno.

Fig. 18: Modelo DiSC de comportamientos de liderazgo
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Fig. 19: Ejemplo de perfil personal obtenido con el Modelo DiSC




El modelo Belbin establece un marco de referencia con el fin de que |@s lideres puedan identificar la capacidad
de un individuo para asumir los diferentes roles existentes en un equipo de alto rendimiento, de forma que
0 bien se pueden desarrollar aquellos aspectos mas débiles (mediante formacién y entrenamiento), o bien se
pueden equilibrar las carencias de unos individuos con las fortalezas de otros.

La observacidon mas importante de la teoria de Belbin radica en subrayar el hecho de que todos los miembros
de un equipo realizan un papel dual en el mismo. El primero de ellos, el funcional, resulta obvio: un ejecutivo
pertenece al grupo de direccién en tanto en cuanto constituye un elemento funcional del mismo (ya sea como
auditor, ingeniero, director regional, ejecutivo de marketing o, lo que se nos ocurra). Pero el sequndo papel,
lo que Belbin denomina “rol de equipo”, resulta menos evidente, si bien algunos lo hemos vislumbrado vaga-
mente cuando nos ha tocado formar parte de un equipo. Ya sabemos que Luis siempre nos va a soltar una de
sus ideas brillantes; que a Juan le preocupa mas definir objetivos e identificar responsabilidades y que a Carlos,
le encanta echar por tierra las propuestas de los demds. Ademas, sabemos que tanto Luis como Juan y como
Carlos, se comportan siempre del mismo modo, estén en el grupo que estén, ya sea en el equipo de futbol del
barrio, en la junta de la comunidad o en el grupo de trabajo de la empresa.

Si se piensa detenidamente, se puede llegar a la conclusion, sin que sea necesario ser un experto en la materia, de
que un grupo puede beneficiarse si sus componentes se complementan entre si. Este es el tema central de las investi-
gaciones de Belbin, y el resultado ha sido la identificacion de nueve roles esenciales que componen un equipo eficaz.

Las investigaciones de Belbin fueron utilizadas por primera vez para comprobar la relacién entre el comportamien-
to de equipo y las caracteristicas psicolégicas de los individuos y, posteriormente, cuando se aprendié a identificar
los papeles de equipo de los individuos, para formar equipos equilibrados y predecir el resultado final.

SI blen Cada persona. muestra mtle- ROLES CONTRIBUCION DEBILIDAD FERMITIDA
rés por un rol favorito, la mayoria

. E A
de las personas tienen un rol de |* £ Creativo, imaginativo, poco kgnora los incidentas.

. . . CEREBRO ortodono. Resushes problemas Tiene dificultades para
equipo favorito secundario que dificles, eamunicarse efcazments
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Fig. 20: Roles en equipos autodirigidos de alto rendimiento

(Belbin)
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teamientos tradicionales y sistemas jerarquizados. Los métodos utilizados para asignar el trabajo, han evolucio-
nado en los ultimos afos y hoy se dispone de sistemas expertos en la identificacion de los roles de equipo, para
evaluar, disefar y desarrollar equipos, orientados a proyectos de innovacion, proyectos de mejora, resolucion
de problemas, etc.

Objetivos IS }-“? Co (u"

Ideas CFE % IR J

Planes ME F» ) ES ==

Contactos IR ‘J CH E

Organizacion )] g cCo %’
®8e

Ejecucion FI
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Fig. 21: Roles de equipo mas adecuados segun funciones (Belbin)
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Fig. 22: Ejemplo de perfil personal obtenido con el modelo Belbin

5.6. Proceso de mejora del liderazgo

A partir de todos los comportamientos, competencias y funciones genéricos asociados al liderazgo directivo, la
reflexion a plantearse, individual o colectivamente, es:

¢qué significa ser eficaz como lider en mi organizacion?

Adicionalmente a la definicidon clara y univoca de cudles son los colectivos que deben ser considerados como
“lideres”, resulta necesario identificar, priorizar, seleccionar, definir y personalizar los criterios que la organiza-
cion considera relevantes en su “perfil de liderazgo”, que es el que al final se utilizara para evaluar a cada lider,
determinando su nivel actual de liderazgo, asi como sus fortalezas y debilidades.

A partir de este perfil de liderazgo, existen multiples métodos para realizar la evaluacion de la eficacia de cada
lider, basados normalmente en preguntas asociadas a cada elemento (comportamiento, competencia, funcion)
de dicho perfil, como:



» Autoevaluacion, realizada por cada lider sobre si mismo.

» Evaluacién del desempenio, realizada por el nivel superior jerarquico.

» Encuesta de empleados, donde se incluyen preguntas especificas para recopilar la visién de los emplea-
dos sobre la eficacia de |1@s lideres.

» Feedback 360, mediante el cual todos |@s lideres son evaluados periédicamente por su jefe directo, por
sus colegas del mismo nivel, por sus colaboradores y por ell@s mismos, generandose un informe perso-
nal de resultados, que contiene asimismo los planes personales de mejora.

» Assessment Center, consistente en sesiones tedrico-practicas para evaluar todos o parte de los elemen-
tos del perfil de liderazgo, normalmente en lideres en desarrollo y lideres potenciales.

« Development Center, consistente en sesiones tedrico-practicas para evaluar y desarrollar todos o parte
de los elementos del perfil de liderazgo, tanto en lideres actuales como en lideres en desarrollo y lideres

potenciales.
h Implementar
Definir Seleccionar Definir Perfil plan de
colectivo " partners | Corporativo del . comunicacién
Liderazgo y formacidn
Realizar Seguir plan Disefiar Realizar
Feedback Feedback
160° . Tutorias . planes de accién ’ 360°
s “Modidas individuales e
* Iniciativas lobales
mandos T o ye mandos
| Conexién con Desempeiio |
Fig. 23: Ejemplo de proceso “Feedback 360"
1 2 3 4 5 N
Muy Insatisfecho  Ni Insatisfecho Satisfecho Muy Satisfecho  No Suficiente
Insatisfecho Ni Satisfecho Informacion
1 2 3 4 5 N
22 Considera los conocimientos y habilidades de cada c cocc
empleado antes de asignar tareas.
23 Proporciona orientacion efectiva a personas, especialmente, ¢ © © © © €
con nuevas responsabilidades.
24 Da feedback a sus colaboradores para ayudarles en su (ol o BN o o oI
desarrollo.
25 Reconoce los esfuerzos de individuos y equiposdeforma © © © © ¢ ©
especifica.
26 Delega de forma efectiva, y no interviene innecesariamente ¢ ¢ ¢ © © ¢
en el trabajo de sus colaboradores.
27 Trata a todos por igual, evitando favoritismos y amiguismos. © © © © © €
28 Escucha activamente a su gente, ol o B o B o N o B &

Fig. 24: Ejemplo parcial de encuesta de liderazgo
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Fig. 26: Ejemplo de informe personal de resultados de evaluacién de competencias de liderazgo



El resultado de todas estas herramientas de evaluacion del liderazgo, ya sea a nivel individual o colectivo, suele ser:

» Una valoracién de cada elemento del perfil de liderazgo, que puede incluir su evolucién histérica, el nivel
objetivo a superar y la comparacion con el mejor/peor/promedio de la organizacién.

» Una relacién de fortalezas.

« Una relacién de oportunidades de mejora priorizadas.

« Un plan de accién personal con acciones formativas y de mejora en aquellos elementos considerados
como prioritarios.

En resumen: E| sistema de gestion y mejora de los comportamientos y competencias de
liderazgo debe estar totalmente orientado a conseguir el éxito de la organizacién a través
de la méaxima efectividad de los equipos (de trabajo, de mejora, de proyecto, ...), teniendo
en cuenta que cada organizacion tiene sus particularidades.

Es una buena practica evaluar periédicamente las competencias y comportamientos de
liderazgo, identificando fortalezas y oportunidades de mejora que den lugar a planes de
mejora personales para cada lider.

[.1 El futuro del Liderazgo en Espana

Vivimos en una época que se caracteriza por ser cada vez mas integradora.

Aunque todavia existen en Espana much@s directiv@s “de corte clasico”, mas preocupados por el control de
la tarea que por el desarrollo de los negocios y de las personas, si queremos ser suficientemente competitivos
como pais no quedara mas remedio que evolucionar desarrollando muchas dimensiones diferentes dentro de
si mismos. Tendran que enfocar su vida y sus organizaciones desde un punto de vista mucho mas holistico,
asumiendo una amplia gama de cualidades, destrezas y comportamientos.

L@s lideres del siglo XXI seran complejos y equilibrados en una gran cantidad de aspectos. Concederan atencién no
solo a la “linea inferior” de su organizacién, sino también a los compromisos con sus grupos de interés, y equilibra-
ran los elementos objetivos de la estrategia con los aspectos subjetivos del sistema de valores de su organizacion.

Una vision global del desarrollo de los negocios, una mayor profesionalizacién de las relaciones con los grupos
de interés, un mayor control sobre los sistemas de gestién, y el desarrollo de equipos de alto rendimiento, de-
tectando y potenciando las contribuciones de cada miembro del equipo, constituirdn una ventaja competitiva
frente a organizaciones que contindan con planteamientos tradicionales y sistemas jerarquizados.

L@s lideres descubriran tarde o temprano gue para conseguir el éxito de la organizacion es mucho mas efectivo
gue adapten sus comportamientos al comportamiento de sus equipos, de sus clientes y de sus aliados, a la vez
gue se implican en su desarrollo.

Pero para cambiar hacia este nuevo concepto de liderazgo se requieren algunas capacidades nuevas, y sera
necesario superar las barreras internas y la resistencia al cambio, por lo que el camino a seguir dista todavia
mucho de ser facil.

Aun asi, el futuro se presenta apasionante para aquell@s lideres que asuman el reto del nuevo liderazgo, por-
gue cada nueva habilidad desarrollada abrird una puerta a nuevas posibilidades, y asi sucesivamente.
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n Autoridad Portuaria de Gijon

Para la Union Europea, el transporte ma-
ritimo ha sido, histéricamente, cataliza-
dor del desarrollo econémico y fuente
de prosperidad a lo largo de los siglos.
Los puertos son piezas clave para la
cohesion europea porque conectan
las regiones y sus areas periféricas e
impulsan el dinamismo y el desarro-
llo econémico de las poblaciones. El
desarrollo de los puertos tiene como
meta atraer nuevas inversiones sobre
el territorio situado bajo su area de
influencia y contribuir al desarrollo
del transporte intermodal y soste-
nible. En este sentido el Puerto de
Gijon, que representa el 10 por 100

del PIB de Asturias, trabaja activa-
mente para seguir cumpliendo con

el papel de motor econémico que todo gran puer-
to debe asumir.

El Puerto de Gijon, siendo el primer puerto espafol en movimiento de graneles sélidos, se ha esforzado en la
Ultima década para cobrar mayor protagonismo en la logistica y el transporte maritimo internacional.

Para ello nos hemos dotado de una infraestructura que duplicard nuestra capacidad, permitiéndonos instalar
nuevas terminales capaces de generar, conjuntamente con la Zona de Actividades Logisticas e Industriales de
Asturias (ZALIA), oportunidades de negocio en beneficio de la competitividad de nuestros clientes y del forta-
lecimiento del negocio import/export de Espaia hacia el Arco Atlantico, a través del Puerto de Gijon.

De igual modo, la autopista del mar Gijén-Nantes se constituye como una gran oportunidad para que los car-
gadores europeos establezcan conexiones con Espana y Portugal y para que el tejido empresarial e industrial
de Asturias y Castilla y Ledn conecte con Centroeuropa, en un tiempo y coste competitivo, que mejorara la
colocacion de sus productos.

Dentro del Sistema Portuario Espanol, el Puerto de Gijén es un puerto considerado de interés general. El
modelo de gestion portuaria de los puertos de interés general estd basado en unas Entidades Plblicas depen-
dientes del Ministerio de Fomento a través del Organismo Publico Puertos del Estado (OPPE), denominadas
Autoridades Portuarias (AAPP).

Con una plantilla de 180 personas, los principales servicios que presta la Autoridad Portuaria de Gijén son la
gestién y conservacion de las infraestructuras basicas, la gestién del dominio publico portuario, la autorizacién
de servicios portuarios, la coordinacion de las operaciones portuarias, la seguridad y la promocién de los ser-
vicios del puerto.

Nuestros clientes, destinatarios finales de estos servicios, son las compafias navieras o armadores (propie-
tarios o responsables de los buques), las empresas importadoras y exportadoras (propietarios o responsables
de la mercancia) y los pasajeros de los cruceros que hacen escala en el Puerto. Debido a la naturaleza del
negocio maritimo, los clientes finales estdn representadas en el puerto por transitarios, consignatarios,
empresas estibadoras, agentes de aduana y operadores logisticos que son, asimismo, nuestros clientes mas
directos.

Los ingresos econdmicos de los que disponemos proceden principalmente de las tasas y tarifas portuarias,

vinculadas a los traficos que se producen en el Puerto y a la ocupacién privativa del dominio publico portuario.
En este sentido, la Autoridad Portuaria ha cerrado el ejercicio 2009 con siete millones de euros de beneficio.
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La Autoridad Portuaria de Gijéon (APG) considera lideres a:

« Presidente

« Director General

e Subdirector General
« Directores

» Responsables

Todos ellos tienen responsabilidad sobre otras personas y estan comprometidos con las practicas y valores de
liderazgo impulsados por el Presidente y Director General. Sélo los responsables estan dentro de convenio.

La mision, vision y valores de la organizacion fue desarrollada, por el equipo directivo, a finales del aflo 2000.
Desde entonces, se revisa anualmente dentro del ciclo de Revisidon por la Direccion del sistema de gestién y
durante las jornadas anuales de reflexion estratégica. Por ejemplo, durante la revision realizada por el Comité
de Direccion en 2004 con participacion del Presidente y Director General decidimos enfatizar el compromiso y
motivacion del personal propio. En 2006, redefinimos la mision, vision y valores para que fueran acordes con
las nuevas estrategias de desarrollo del Puerto como plataforma logistica, y en 2009, con participaciéon tanto
de Directores como de Responsables, revisamos los valores e incorporamos a cada uno de ellos una definicion
y unos comportamientos asociados para facilitar su comprensién. Las figuras 2.1, 2.2 y 2.3 muestran la actual
misién, vision y valores y la figura 2.4 la definicion y comportamientos asociados a uno de los valores, elegido
como ejemplo.

MISION

Promover el desarrollo empresarial e industrial del ambito de influencia del Puerto,
facilitando el movimiento de mercancias, el transporte intermodal y los servicios logis-
ticos.

Figura 2.1

V4

VISION

Impulsar todas aquellas acciones que ayuden a convertir el Puerto de Gijon, a medio
plazo, en Plataforma Logistica de la Cornisa Cantdbrica, consolidando y desarrollando,
al mismo tiempo, los tréficos energéticos e industriales que suponen la base del ne-
gocio en la actualidad y, en paralelo, estudiar e identificar oportunidades de negocios
HUB que ayuden a posicionar el puerto como un enclave referente en el Arco Atlantico
a medio-largo plazo.

Figura 2.2




+ Responsabilidad y excelencia
» Colaboracién y transparencia
« Iniciativa y creatividad
«  Compromiso e ilusién

Figura 2.3
Actuamos anticipandonos a los acontecimientos, generando ideas viables de manera
creativa, con impacto positivo en los clientes, los grupos de interés de APG y en nues-
tros procesos internos, aportando soluciones diferenciales.
Comportamientos:
«  Mostramos proactividad para adelantarnos al entorno, marcando la direccién
a sequir.
« Organizamos los recursos disponibles, adaptandonos a las condiciones cam-
biantes del entorno.
« Actuamos cémo emprendedores, descubriendo nuevas oportunidades de
negocio y proponiendo planes concretos.
« Mostramos curiosidad y apertura ante las nuevas formas de realizar nuestra
actividad.
« Afrontamos las situaciones de manera original, proponiendo alternativas.
« Promovemos y damos cabida a la creatividad y la innovacion en nuestros
equipos.
Figura 2.4

Tanto la mision, como la vision y valores estan documentados en el Manual del Modelo de Gestién Puerto Gijon
y han sido comunicados personalmente por los lideres y difundidos entre todos los empleados mediante dipti-
cos, alfombrillas para ratén, correos internos e intranet. De igual modo, la misidn, visiéon y valores se incluyen
en la pagina web oficial de la APG www.puertogijon.es, accesible para cualquier persona ajena a la APG que
desee consultarla.

Desde el primer momento, todos los lideres comprendieron que el proceso de cambio cultural iniciado implica-
ba el compromiso y responsabilidad de cada uno de ellos de manera personal y directa y que, por tanto, debian
desarrollar, actuando como modelo de referencia, los valores que apoyan la cultura de la APG. Recientemente,
hemos establecido un premio, dotado econdmicamente, para reconocer a las personas que mejor ejemplifican
los valores de la APG en su comportamiento cotidiano.

Para impulsar estos comportamientos en los lideres, en 2006 pusimos en marcha la Evaluacién 360, donde
establecemos las competencias de comportamiento y el nivel de desarrollo que cada Director ha de alcanzar en
cada una, segun el puesto que ocupa. Las competencias son evaluadas por el propio lider, dos de sus colabo-
radores, dos lideres de su mismo nivel y su jefe inmediato, utilizando cuestionarios que se recogen en la Guia
de Evaluacion 360. Cada Director revisa sus resultados con su jefe inmediato o con el propio Director General
y las acciones de formacién y desarrollo identificadas se recogen en una ficha. Estos resultados integran una
de las componentes del salario variable del Director. En 2008, revisamos en profundidad la Evaluacion 360
reduciendo el nimero de competencias de 10 a 7 (figura 2.5), modificando los cuestionarios, el nimero de
posibles respuestas y estableciendo una nueva escala de 0 a 7 para cada competencia.

Los Responsables, que no se someten a la Evaluacién 360, tienen asignadas competencias genéricas coheren-
tes con las competencias de comportamiento antes mencionadas y su progresion en estas competencias es
uno de los factores que determinan su promocién y desarrollo profesional.

Para mejorar las capacidades de liderazgo de Directores y Responsables, contamos con el Programa de Desa-
rrollo Directivo y el Programa Desarrhholla.
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« Iniciativa y decision
 Implicacion e ilusion

» Influencia y liderazgo

« Orientacion al cliente

» Direccion de personas

» Capacidad de adaptacion
» Relaciones interpersonales

Figura 2.5

El Programa de Desarrollo Directivo esté dirigido a los Directores y Responsables y abarca todas las dreas de
liderazgo vinculadas directamente con las competencias establecidas para Directores y Responsables, compe-
tencias de comportamiento y competencias genéricas, respectivamente. El programa tiene una duracion de 72
horas, distribuidas a lo largo de 2009 y 2010 y sus objetivos son:

« Facilitar una vision compartida

« Desarrollar la innovacién y la creatividad

» Impulsar y liderar el cambio

» Potenciar el trabajo en equipo

« Fomentar la comunicacidon mejorando las relaciones interpersonales

En 2010 y especialmente dirigido a los Responsables, hemos puesto en marcha el programa Desarrhholla,
que implica la asistencia a un programa de formacion en gestion portuaria de un nimero de Responsables,
elegidos por el Director RR.HH. y la Direccion de cada area. Este programa, que se desarrolla en el marco de la
Asociacion Comunidad Portuaria de Gijon, en colaboracién con FENA Business School (Fundacién Escuela de
Negocios de Asturias), permite obtener la titulacion MBA Executive en Gestion Portuaria.

Los lideres se implican activamente en actividades de mejora a través de su participacion en:

» Equipos estratégicos, que se constituyen para desarrollar los objetivos estratégicos.

« Comités de Gestion, donde se identifican y desarrollan iniciativas en linea con los objetivos estratégicos.

«  Comité de Procesos, cuya mision es escuchar y apoyar a los propietarios de los procesos y comunicar
directrices.

« Equipos de proceso, donde distintas personas colaboran con el Director propietario del proceso en su
gestion y mejora.

» Foros y comités de la Asociacion Comunidad Portuaria de Gijén, que trabajan en la mejora de los proce-
sos que, excediendo el marco de actuacion de la APG, involucran a la Comunidad Portuaria.

Ademas, los lideres son responsables de poner en marcha las conclusiones de las auditorias ISO 9001 e ISO
14001 y participan activamente en los procesos de autoevaluacion y evaluacion EFQM, asi como en la elabora-
cién y puesta en marcha de los correspondientes planes de mejora.

Existen multiples oportunidades que los lideres aprovechan para estimular y fomentar la colaboracion entre
personas de distintas direcciones:

« Las reuniones semanales de explotacion presididas por el Director y Subdirector General e integradas
por personal de Operaciones Portuarias, Conservacion, Planificacién Estratégica y Relaciones Corporati-
vas, RR.HH. y Organizacion, Comercial, GESTIBA, Medio Ambiente y Seguridad, para tratar problemas
de prestacion de servicios portuarios.

« Los equipos estratégicos.

« Los distintos comités de gestién.

Los lideres revisan y mejoran la eficacia de su comportamiento personal en el area de liderazgo utilizando para
ello, ademas de otros medios mas informales como las reuniones de los equipos de trabajo y las reuniones
departamentales, los siguientes medios:



» La encuesta bienal de satisfaccion de los empleados
+ La evaluacion 360

El asesoramiento de consultores externos durante el proceso de autoevaluacién y la participacion en foros de
liderazgo externos facilitan la identificacion de mejoras en el sistema de liderazgo como las que se han llevado
a cabo en los Ultimos afos y que han supuesto cambios importantes en el sistema de liderazgo:

INICIATIVAS DE MEJORA DEL SISTEMA DE LIDERAZGO

2010 Programa de Desarrollo Directivo (Fase )
Programa Desarrhholla (Fase II)

2009 Programa de Desarrollo Directivo (Fase I)
Programa Desarrhholla (Fase )
Definicion formal de los lideres de la APG

2008 Revision del cuestionario de Evaluacion 360
Integracion del colectivo de responsables en el sistema de liderazgo

2007 Introduccién de la Evaluacion 360
Implantacion de la Gestion de Actividad

Figura 2.6

Estas iniciativas explican la mejora sostenida en la satisfaccion con el liderazgo, que ha supuesto mejorar en
ocho puntos el porcentaje de personas satisfechas en el periodo 2005-2009, hasta superar el 70% en la Gltima
encuesta de clima (ano 2009). El nivel medio de cumplimiento de las competencias medido por la Evaluacién
360 también ha mejorado hasta alcanzar el 82,7% en 2009.

Implicacion

Para apoyar el despliegue efectivo de la politica y estrategia, los lideres han establecido un sistema de gobierno
gue incluye una estructura y recursos alineados con la politica y estrategia, un sistema de gestion de procesos
para hacerla realidad y un sistema de control y seguimiento de los principales resultados. El proceso periédico
de autoevaluacidon completa este sistema de gobierno facilitando una mejora continua de la gestion.

Los lideres también aseguran el desarrollo del sistema de gestiéon de procesos participando activamente, tanto
en la elaboracién y revisién del mapa de procesos como en la gestién y mejora de los mismos, a través de su
papel como propietarios o miembros de los equipos de proceso.

Los lideres han establecido claramente la propiedad de todos los procesos, designando como propietarios a
miembros del Comité de Direccién para evidenciar el compromiso de la Direccion. Al mismo tiempo que hemos
definido claramente las responsabilidades de los propietarios de proceso, se les ha dotado de la autoridad y de
los recursos necesarios para darles cumplimiento. La figura 3.1 muestra algunas de las mejoras realizadas para
dotar de mayor efectividad a la implicacion de los lideres en el sistema de gestion de procesos.

Los lideres participan personalmente en el proceso de planificacion estratégica que culmina en las jornadas
de reflexion estratégica, cuyos resultados son el Plan Estratégico y el Plan Director. De igual modo participan
en la elaboraciéon del Plan de Empresa, que supone el despliegue anual del Plan Estratégico. Ademas, a través
de la Gestion de Actividad, todos los lideres estan implicados con los objetivos y metas estratégicos y con los
objetivos anuales que, junto con los objetivos funcionales y competencias de comportamiento, constituyen sus
objetivos personales cuyo cumplimiento determina su salario variable.

Los lideres han desarrollado e implantado un proceso para revisar y mejorar los resultados clave, que se ob-
tienen del despliegue de planes y estrategias. Este proceso se apoya en la metodologia del Cuadro de Mando
Integral (CMI) que incluye objetivos, indicadores y metas estratégicos, en un sistema de seméaforos apoyado
por la herramienta Quick Scorecard, en la herramienta QlikView que facilita la gestion de los resultados obte-
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nidos y en un seguimiento de las acciones asociadas a los objetivos anuales mediante la herramienta Colabora.
El control y seguimiento de estos objetivos y metas estratégicos asi como de los objetivos anuales correspon-
dientes se realiza gracias al proceso desarrollado e implantado para permitir un gobierno eficaz de la organi-
zacion, que incluye el sistema de reuniones del Comité de Direccién, el Comité de Estrategia del Negocio, los
Comités de Gestion y el Comité de Procesos en los que participan todos los lideres.

MEJORAS EN EL SISTEMA DE GESTION DE PROCESOS

2010 - Desarrollo aplicacion informatica para el control y seguimiento de procesos.
- Definicién del proceso +D+i.

2009 - Puesta en marcha del Comité de Procesos (herramienta que facilita la comu-
nicacion entre los propietarios y personas implicadas en el proceso, no incluidas
en el equipo de proceso).

- Revision y actualizacion del mapa de procesos.
- Edicion del Manual del Modelo de Gestion del Puerto de Gijon.

2008 - Reuniones de seguimiento de proceso, lideradas por la Direcciéon de Sistemas
de Gestion, para facilitar el aprendizaje del equipo de proceso en la gestion y
control de procesos.

- Revision de las fichas de proceso.

2007 - Segmentacion y despliegue de los indicadores estratégicos por procesos.
Figura 3.1

Los lideres, también, han desarrollado e implantado un proceso de autoevaluaciones y auditorias que les per-
mite estimular, identificar, planificar e implantar mejoras en el sistema de gestién de la organizacion.

Desde la primera realizada en 2001, se han realizado ya cuatro autoevaluaciones validadas por licenciatarios,
la Ultima en 2010. Ademds de estas autoevaluaciones, nuestra gestion ha sido evaluada externamente como
parte del reconocimiento Excelencia Europea 400+ y Excelencia Europea 500+, obtenidos en 2005 y 2008 res-
pectivamente, estando prevista la renovacion del reconocimiento 500+ para finales del 2010.

El sistema de gestion se audita internamente, con periodicidad bianual y externamente, con periodicidad anual.
Durante el ano 2009 se han realizado una serie de auditorias, denominadas Auditorias de Gestién, a aquellos
procesos que no se auditan segun las normas ISO, por no estar vinculados directamente con la operacién.

MEJORAS EN EL SISTEMA DE GESTION

2010 - Reorganizacion de la gestion de objetivos estratégicos y anuales.
- Elaboracion de un plan departamental alineado con la estrategia, originado
en una sesion del Plan de Desarrollo Directivo.

2009 - Revision del mapa estratégico para facilitar una mejora comprension de la
estrategia.
- Creacion del Comité de Procesos.

2008 - Creacion de los equipos de proceso.
Figura 3.2

El método que siguen estas auditorias se fundamenta en el sistema de autoevaluacién EFQM. Por este motivo,
se ha determinado que su periodicidad sea bienal, alternando su realizacién con la de las autoevaluaciones
EFQM. Ademas, en los afios en que se realiza la autoevaluacion EFQM, el informe de conclusiones se despliega
por procesos para identificar mas claramente las vinculaciones entre areas de mejora y procesos.

Finalmente, otro mecanismo empleado por los lideres para identificar dreas susceptibles de mejora en el
sistema de gestion es el analisis DAFO que realiza anualmente el Comité de Direccion dentro del proceso de
planificacion estratégica.



Las areas de mejora identificadas son la base para la formulacion y priorizacion de objetivos y proyectos de
mejora, que se incluyen en el Plan de Empresa para su despliegue.

La evolucién positiva de las puntuaciones que se han ido obteniendo ano tras afio refrenda el rigor en la pues-
ta en marcha de los planes de mejora y el compromiso de todos los lideres con la mejora permanente de la
gestion.

La capacidad de este sistema de gobierno para gestionar adecuadamente la organizacion y desplegar sus
planes y estrategias se evalla a partir de la evolucién de los resultados clave y se revisa durante el proceso de
autoevaluacion. El aprendizaje derivado de este proceso ha permitido identificar y poner en marcha las mejoras
incluidas en la figura 3.2.

La figura 3.3 incluye las responsabilidades asignadas a cada lider en la relacion e identificacién de las necesida-
des y expectativas de nuestros principales grupos de interés.

GRUPOS DE INTERES, SEGMENTOS Y RESPONSABLES

Clientes - Cargadores Dir. Comercial

- Concesionarios y Autorizados Dir. Dominio Publico

- Agentes logisticos Dir. Operaciones Portuarias
Personas - Empleados Autoridad Portuaria Dir. RR.HH. y Organizacion

- Subcontratas y otros trabajadores Dir. RR.HH. y Organizacion
Proveedores - Entidades financieras Dir. Admon. y Finanzas

- Proveed. de inmovilizado e infraestructuras  Dir. Infraestructuras

- Suministradores de servicios Directores

- Suministradores de materiales Dir. Conservacion
Aliados - Otros puertos nacionales e internacionales Dir. Planif. Estrat. y RR.CC.

- Universidades Dir. Planif. Estrat. y RR.CC.,
Dir. RR.HH. y Org.

- Instituciones Dir. Planif. Estrat. y RR.CC.

- Partners en proyectos europeos Dir. Gestion del
Conocimiento

Admon. Publicas - Admoén. Central (OPPE, M. Fomento) Presidente y Dir. General
- Admon. local y autonémica Presidente y Dir. General
- Otras administraciones (Hacienda, INEM) Dir. Admon. y Finanzas
Sociedad - Medios comunicacion Dir. Planificacién y RR.CC.
- Ciudadanos Principado Dir. Planificacién y RR.CC.
- Ciudadanos Gijon y Carreno Dir. Planificacion y RR.CC.
- Asociaciones vecinales y ecologistas Dir. Planificacion y RR.CC.
- Asociaciones o instituciones no aliados Dir. Planificacion y RR.CC.
- UNCTAD Dir. Planificacién y RR.CC./

Dir. RR.HH. y Org.

Figura 3.3

Comunicacion
El compromiso de los lideres con los valores establecidos se manifiesta claramente en su implicacion con las

personas a través del didlogo, el apoyo, la motivacion y el reconocimiento que se recogen en las competencias
de comportamiento Influencia y Liderazgo y Direccién de Personas, incluidas ambas en la Evaluacion 360.
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Los lideres comunican personalmente la misidn, vision, valores, estrategia y planes a todas las personas utili-
zando para ello los canales de comunicacion existentes. El primer nivel de comunicacion corresponde al Comité
de Direccién, donde el Presidente y el Director General informan periédicamente de los principales avances y
temas al equipo directivo. Posteriormente, los lideres estan obligados a difundir esta informacion a sus emplea-
dos y asegurarse de su plena comprension. Esta comunicacion constituye uno de los objetivos funcionales liga-
dos a la retribucion variable de los lideres. Ademas, ha quedado establecido que en cada uno de los comités de
gestion figure como dltimo punto del dia qué asuntos tratados deben ser comunicados al resto de las personas.
Para lograr una comunicacion mas directa entre el Presidente, el Director General y el resto de las personas
se han establecido una sesion informativa anual con todos los empleados. En ella el Presidente y el Director
General hacen balance del ano que finaliza y explican los objetivos a corto y medio plazo. En la Gltima reunion
celebrada a finales de 2009 se explicé ademas el nuevo mapa estratégico.

El esfuerzo de comunicacion de la estrategia y planes realizado por los lideres es la razén del importante au-
mento de satisfaccion con el conocimiento de la estrategia desde un 15% en 2002 hasta un 66% en 2009, y
de la correspondiente reduccion del volumen de insatisfechos que ha pasado del 35% al 5%.

Todo el equipo directivo aprovecha, ademas, las distintas reuniones que mantiene con los empleados para
ser accesible, escuchar de manera activa, ser fuente de inspiracién y cohesion y responder a las personas. Las
reuniones departamentales, de las que se debe levantar acta para asegurar su seguimiento, y las reuniones
de seguimiento de objetivos facilitan el didlogo entre los lideres y sus empleados y sirven para conocer sus
necesidades y expectativas. Por otra parte, la accesibilidad de todos los niveles de direcciéon y en especial del
Presidente y Director General es completa.

Los equipos estratégicos, donde lideres y no lideres trabajan juntos para lograr los objetivos que les han sido
asignados y los equipos de proceso, que rednen a los participantes del proceso junto con su propietario, son
utilizados por los lideres para ayudar y apoyar a las personas a hacer realidad sus planes, objetivos y metas.
Otro ejemplo del apoyo de los lideres a las personas es la reunién de seguimiento de la Gestion de Actividad,
en la que los lideres revisan objetivos e identifican, juntamente con el empleado, las iniciativas que pueden
ayudarle a alcanzar sus objetivos. Ademas todos los lideres tienen objetivos funcionales ligados a la gestién de
objetivos de sus equipos.

El reconocimiento informal de los lideres a las contribuciones de sus empleados, el reconocimiento formal
a las aportaciones individuales y colectivas, a través del Programa de Reconocimiento, asi como los diferentes
mecanismos de participacion existentes (equipos estratégicos, equipos de proceso, buzdn de sugerencias,
etc.), todos ellos voluntarios, son algunos ejemplos de cémo los lideres motivan y fomentan la participacion
de las personas en las actividades de mejora. Ademas, los equipos de proceso pueden establecer equipos
de mejora especificos para resolver un problema concreto. Un ejemplo de estos equipos de mejora, fue el
equipo nombrado para analizar y proponer un protocolo de comunicacién de la politica y estrategia o el puesto
en marcha para la mejora de la inspeccion del estado de los muelles, liderado por el Director de Seguridad
y con participaciéon de Operaciones Portuarias, Sistemas de Gestion, Policia Portuaria. En la Ultima revision
del mapa estratégico se ha establecido, ademas, como nuevo objetivo estratégico Equipo humano compro-
metido.

Los lideres dan reconocimiento oportuna y adecuadamente a los esfuerzos de personas y equipos que se han
destacado por su contribucién a la mejora o por su buen hacer y eficacia. Todos los lideres, refuerzan en su
dia a dia estos comportamientos, reconociéndolos y recompensandolos mediante la participacién en nuevas
actividades y responsabilidades, de acuerdo con el caracter de cada trabajador. Ademas, la Evaluacion 360
valora el reconocimiento publico de los méritos y el trabajo bien hecho dentro de la competencia Influencia y
Liderazgo. Los lideres tienen también a su disposicion el Programa de Reconocimiento establecido para premiar
formalmente las aportaciones de personas y equipos. En realidad, aunque cualquier persona puede proponer
candidatos, son los lideres quienes mayoritariamente lo hacen. Adem4s, la comision de seleccién de candida-
turas esta presidida por el Director General y en ella participan tres miembros del Comité de Direccién. Los
premios son entregados personalmente por el Presidente y el Director General durante la Comida de Navidad
y son publicados en el Boletin de Noticias Interno La Sirena.

La encuesta de satisfaccion y los indicadores de rendimiento de personas son las principales medidas de efec-
tividad de las politicas desplegadas para fomentar la implicacion de los lideres con el didlogo, la motivacion, el
apoyo y el reconocimiento a las personas.



El propio proceso de autoevaluacion y el asesoramiento recibido por los consultores externos que participan
habitualmente en este proceso han facilitado el aprendizaje que ha permitido identificar acciones de mejora
(figura 4.1).

MEJORAS EN IMPLICACION DE LiDERES

2009 - Programa de Desarrollo Directivo.
- Reuniones anuales Presidente y Director General.
- Vinculacion de objetivos lider con objetivos de su equipo.
- Plan de Igualdad.

2008 - Reuniones despliegue comunicacion Comité de Direccion.

Figura 4.1

La puesta en marcha de estas iniciativas ha permitido que la satisfaccion global con los mandos haya mejorado
doce puntos porcentuales en el periodo 2002-2009.

Gestion del cambio

Todos los lideres de la organizacion participan anualmente en el proceso de planificacion de la organizacion y
de actualizacion del anélisis DAFO vy, cada cuatro anos aproximadamente, en su revisién especifica durante la
actualizacién del plan estratégico. Ademas, la Capacidad de Adaptacion es una de las competencias de com-
portamiento de los Directores que se evaltian mediante la Evaluacién 360.

En todos los casos, se analizan los fenédmenos internos y externos que impulsan el cambio en la organizacion.
La figura 5.1 recoge la principal informacion que sirve de base para este andlisis y sus fuentes habituales. Por
ejemplo, los estudios de mercado nos permitieron identificar las oportunidades que se ofrecian para pasar de
un puerto granelero, centrado en el hinterland cercano, a un puerto plataforma logistica y “hub” y transformar
el modelo de negocio de “tool port”, prestador de todos los servicios portuarios, a un modelo “landlord port”,
proveedor de infraestructuras y espacios y externalizacion de servicios y actividades no estratégicas.

El cambio al modelo “landlord port” nos ha permitido reducir las necesidades de personal a menos de la mitad
en los Ultimos 15 afios, todo ello con un notable incremento del tréfico total, lo que avala los cambios organi-
zativos introducidos en ese periodo de tiempo. Este proceso de cambio nos ha ayudado ademas, a centrarnos
en los aspectos clave del negocio y en la prestacién de servicios de mayor valor anadido, asi como en la mejora
de nuestra relacién con el entorno. Otro ejemplo de cambio, llevado a cabo a partir de los estudios de mer-
cado realizados, ha sido la nueva politica comercial orientada al trafico de contenedores que ha logrado mas
que duplicar este tipo de trafico y esta sentando las bases para convertir al Puerto de Gijén en una importante
plataforma logistica del norte de Espafa. Para favorecer su desarrollo, se han construido infraestructuras mas
adecuadas para el trafico de contenedores como la zona de actividades logisticas e industriales de Asturias
(ZALIA). La nueva politica comercial a dado también como frutos los primeros traficos “hub” y la primera “au-
topista del mar” de la cornisa cantébrica.

La informacién obtenida a través de estos canales es analizada por los lideres durante el desarrollo y revisiones
del Plan Estratégico para identificar y seleccionar los cambios que es necesario introducir y establecer asi los
objetivos de cambio. Ejemplos de proyectos de cambio han sido las ampliaciones de infraestructuras, la externa-
lizacidén de servicios consecuente con el nuevo modelo de puerto, la incorporacién de nuevas tecnologias, etc.

Todos los cambios estratégicos y operativos cuentan con la aprobacion del Presidente y del Director General,
que lideran el desarrollo de los planes de cambio, garantizando inversion, recursos y apoyo necesario a través
de los planes Estratégicos y de Empresa y, especialmente, mediante el Plan Director que cubre las necesidades
de recursos, propias de los grandes proyectos de cambio relacionados con las infraestructuras del puerto.

Las obras de ampliacion del Puerto son otro ejemplo de la gestion del cambio. Las previsiones de traficos reco-

gidas en el Plan Estratégico y la evolucién de los indicadores de la instalacion especial de descarga de graneles,
han motivado que se acometiéramos la obra mas ambiciosa del Puerto de Gijon, que es su ampliacién con un
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presupuesto de 830 millones de euros. El primer beneficio ya logrado de esta ampliacion ha sido la captacion
de un cliente estratégico para el Puerto como Enagas, que supondra la incorporacién de mas de 2,5 millones

de Tm en un trafico de gran valor afadido para el Puerto.

FENOMENOS CAUSANTES DEL CAMBIO y FUENTES

Variaciones en la legislacion - Bases de datos legislativos.

portuaria nacional y comunitaria

Evolucion de mercado - Estudios de mercado.

- Revistas y medios especializados.

Avances de puertos competidores - Puertos competidores.

- Informes de otros puertos, nacionales e
internacionales y del OPPE.
- Congresos, seminarios, foros y asociaciones.

Avances tecnolégicos - Participacion en proyectos de [+D+i nacionales

e internacionales.

- Revistas y medios especializados.
- Congresos, seminarios, foros y asociaciones.
- Evolucion organizaciones.

Situacién de las instalaciones propias - Resultados de los indicadores de instalaciones.

Recursos Humanos - Resultados de los indicadores de RRHH.

Recursos Econémicos - Resultados de los indicadores econdmicos.

KnowHow - Resultados de los indicadores de conocimiento.
Figura 5.1

Para una adecuada gestién de la implantacion y riesgos de los programas de cambio y una eficaz gestion de
los grupos de interés involucrados, los lideres identifican los distintos riesgos y planes asociados y los grupos
de interés involucrados (figura 5.2) asi como los aspectos clave relacionados con cada grupo de interés, que

permiten comprender mejor los riesgos potenciales (figura 5.3).

RIESGOS, PLANES y GRUPOS DE INTERES

Inversiones Plan Estratégico
Plan Director

Obsolescencia Plan Estratégico
Modelo de Gestidn Plan de Empresa
Impacto medioambiental Plan de Empresa

Plan Director

Seguridad Plan de Empresa

Figura 5.2

Administracion
Concesionarios
Operadores

Personas

Sociedad

Sociedad

Un ejemplo de esta contencién de los riesgos ha sido el plan de reduccién de gastos acometido en el Plan de
Empresa a partir de 2008, momento en que se detectd la crisis econémica y pudo analizarse su impacto en el
volumen de trafico del Puerto. Gracias a ello y a pesar de ser el Puerto con mayor inversion en infraestructuras
del sistema portuario espanol, hemos podido mantener una buena salud financiera.



GRUPOS DE INTERES y ASPECTOS CLAVE

Administracion General del Estado - Crecimiento, sostenibilidad financiera
y competitividad.

Administracién local y Autonémica - Inversion, generacion de empleo, sostenibi-
lidad e integracion con el entorno.

Clientes finales - Competitividad.

Operadores - Precios competitivos, servicios y conexiones,
calidad en las operaciones e infraestructuras
adecuadas.

Sociedad - Generacion de empleo y sostenibilidad.

Personas - Empleo y capacitacion.

Figura 5.3

La comunicacién de los cambios a las personas de la organizacién y otros grupos de interés se realiza a través
de los canales internos establecidos en el Plan de Comunicacion Interno, en el caso de las personas y a institu-
ciones, colegios profesionales, empresarios y asociaciones de vecinos mediante las acciones incluidas en el Plan
de Posicionamiento y Comunicacion, acciones que comprenden boletines informativos, videos sobre la situa-
cion de la obras de ampliacion y un Programa de Visitas. Todo ello se complementa con otras vias de comunica-
cidon como el propio Consejo de Administracion, que incluye una amplia representacién de organismos publicos
y privados del &mbito de influencia del Puerto de Gijon, o la Asociacién Comunidad Portuaria y sus Foros.

Las encuestas de satisfaccién de la sociedad, clientes y personas, los resultados clave incluidos en el Cuadro
de Mando Integral (CMI) y los resultados de los indicadores de los proyectos de cambio y el proceso de au-
toevaluacién, donde los lideres analizan sistematicamente estos resultados, son los principales instrumentos
utilizados para medir y revisar la eficacia de los cambios y compartir los conocimientos adquiridos.
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. Guia para el Desarrollo del
Liderazgo Directivo en la Pyme

J BMC Maderas

BMC Maderas es una PYME familiar creada a principios de los 50, en un pequefo taller de carpinteria, que se
encuentra en su tercera generacion.

Acontecimientos destacables en su historia son la creacién, en los anos setenta, del primer centro especializa-
do en productos industriales de madera en Espafa, asi como la introduccion en Espana del parquet flotante,
uno de los productos industriales de madera de mas amplia difusién. Al comienzo de los afios 80, se pro-
duce la transformacion en S.A. y su traslado al Poligono Industrial Cerro de San Cristobal, donde se ubica la
sede social actualmente.
Ademés, existe un centro
de atencion comercial en la
calle Don Sancho, ambos en
Valladolid.

Hoy, en 2010, la empresa
se encuentra en un punto
de inflexion de gran tras-
cendencia, ya que se inicia
una nueva etapa de imple-
mentacion de su Plan Estra-
téqico, elaborado en base al
trabajo de estos dos ultimos
anos.

El proyecto BMC Maderas
S.A. lo hacemos posible 29
personas que trabajamos en equipo, organizados conforme a un Organigrama Jeradrquico — Funcional, en el
que aparecen reflejadas las competencias y relaciones funcionales mas importantes de la organizacion.

Nuestras relaciones comerciales se extienden por cuatro continentes con una especial vinculacién en aquellos
paises donde la tecnologia de la madera es mas avanzada. Comercializamos productos dirigidos a la carpin-
teria, ebanisteria, construccion y también en venta directa a particulares. Fabricamos elementos auxiliares,
componentes y productos industriales de madera. Colaboramos con estudios de arquitectura, ingenieria y
empresas constructoras en la elaboracién de proyectos y en la ejecucion de los mismos a través de su Area téc-
nica. Desarrollamos, a través de los talleres auxiliares, la aplicacién y acabados de los mas variados productos
facilitando su puesta en obra.

Nuestro mercado esta muy diversificado y la segmentacion que hacemos corresponde con los procesos claves
gue tenemos definidos, asi:

« Reforma: Cliente, normalmente, particular gue acomete la reforma o rehabilitacion de su vivienda en la
gue necesita elementos de madera.

» Obras: Es el drea mas importante por facturacion y prestigio de BMC. El cliente es normalmente profe-
sional, se orienta a la realizacion de obra nueva, requiriéndose nuestros servicios para la instalacion de
pavimentos, puertas, etc. o bien en edificios tipo museos, colegios, universidades, donde las soluciones
son mas singulares.

» Cocinas: El cliente es un particular que quiere montar el mismo su cocina. Nosotros le ofrecemos el
material preparado para el montaje y nuestro asesoramiento.

« Almacén: Es el drea mas antigua de BMC. Realiza venta especialmente a profesionales del sector (car-
pinteros) de productos mas tradicionales.

BMC Maderas SA dispone de un Sistema Integrado de Gestion de Calidad, Medio Ambiente y Prevencion de
Riesgos Laborales certificado y realizd su primera evaluacion respecto al Modelo EFQM en 1998, obteniendo
una puntuacién de 330 puntos. Actualmente, esta puntuacion alcanza los 450 puntos.



Orientacion y Valores

Desde que se produjo el cambio generacional en la direccion de BMC a principios de los afos 90, Javier Martin
impulsé el cambio desde una cultura empresarial familiar tradicional a una cultura centrada en el cliente, las
personas y la calidad como valor diferencial sobre el que construir una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo. Para ello, ha inculcado y refuerza continuamente unos principios basicos (cultura de empresa) basados
en la cultura de la Excelencia a todo su equipo de colaboradores que en todo momento deben transmitir hori-
zontal y verticalmente, tanto dentro como fuera de la empresa.

Desde este momento, en BMC Maderas S.A. consideramos lideres a todas aquellas personas con responsabili-
dad sobre otras y sobre la consecucion de resultados; especificamente son lideres la direccién y los coordinado-
res de area, de forma vertical, asi como los propietarios de los procesos, de forma transversal. Puntualmente,
pueden desempefar una funcion de liderazgo otros miembros de la organizacién a los que se responsabiliza
del desarrollo de una tarea dirigiendo a otras personas, para lo cual en BMC Maderas S.A. hemos dotado de
la formacién especifica en materia de liderazgo, motivacion, reconocimiento, etc. a todas las personas suscep-
tibles de desempenarlo.

Cada uno de los lideres es responsable de la gestion y mejora continua de las funciones y procesos a su cargo.
En el Comité de Gestion, encargado del disefo, correcto funcionamiento y mejora del Sistema de Gestion, se
revisan trimestralmente las aportaciones de cada uno de los lideres y las valora con el objeto de garantizar su
alineamiento con la politica y estrategia de la empresa. En su caso, las aprueba y toma las medidas necesarias
para su puesta en marcha y seguimiento.

El comportamiento de los lideres se caracteriza por su accesibilidad y cercania, comunicacién continua, trabajo
en equipo y receptibilidad a necesidades del resto de la Organizacion.

En lo que respecta a la cultura de empresa, en el ano 1997, en el proceso de implantacion del Sistema de
Gestion, el Comité de Gestion consider6 prioritaria la identificacion de los grupos de interés de BMC Maderas
S.A.y el andlisis estructurado de sus expectativas, las cuales fueron el punto de partida para la definicion de la
Mision, Vision y Valores de BMC Maderas S.A. Estos se definieron de la siguiente manera:

« Vision: Ser la empresa de referencia a nivel nacional en el sector de la madera que satisfaga las necesi
dades constructivas altamente especializadas.
» Misidn: Ofrecer soluciones de alto valor anadido para satisfacer necesidades constructivas altamente
especializadas en el sector de la madera.
» Valores:
- Orientacién prioritaria al cliente.
- Orientacion a resultados.
- Etica intachable frente a todos nuestros grupos de interés.
- Responsabilidad social y firme compromiso con la sostenibilidad en el desarrollo de todas nues-
tras actividades.
- Recursos humanos altamente cualificados y comprometidos con la Organizacion.
- Desarrollo profesional de nuestras personas.
- Respeto a la diversidad e igualdad de oportunidades.

Estos principios son publicos y el Comité de Gestion se responsabiliza de su conocimiento por parte de todos
los grupos de interés.

El proceso de Revision por la Direccion de nuestro Sistema de Gestion garantiza que la definicion y despliegue
de dichos principios se desarrolle de forma sistematica.

Para garantizar su conocimiento por parte de todo el personal, cada vez que se modifican, se entregan a todos
los empleados con la némina, y se exponen en las instalaciones para conocimiento de clientes, proveedores y

resto de personas interesadas.

Con el objeto de revisar y poder mejorar la eficacia de los comportamientos personales de los lideres, en
correspondencia con los principios establecidos, se realizan diversas mediciones: encuestas de clima laboral,

59



60

entrevistas personales con todos los empleados por parte de su lider responsable y el Responsable de RR.HH.
y otras encuestas de personal.

Facilitado por el pequeno tamano de nuestra empresa, toda la Direccién impulsa un empowerment decidido,
que es asumido por la Organizacion. En BMC estamos orgullosos de cdmo todo el equipo humano asume sus
responsabilidades y aporta continuamente sugerencias de mejora. Para facilitarlo, hemos evolucionado desde
una estructura relativamente compleja que gestionaba tareas sencillas con poco contenido y autonomia a una
estructura muy sencilla basada en procesos que gestiona tareas complejas. Todas las personas tienen auto-
nomia para, en contacto con su responsable directo, poner en marcha las acciones de mejora que consideran
adecuadas y no requieren de otra colaboracién. En los casos en que son necesarios mas recursos o afectan a
otras funciones o procesos, se gestionan en forma de sugerencias por parte del responsable del SIG, que en
caso de ver superadas sus competencias, las eleva al Comité de Gestion.

Asi mismo, BMC Maderas cuenta con una estructura de Grupos de Trabajo, tanto estables centrados en los
procesos (obras, reformas, Cocinas y almacén), como temporales (para proyectos concretos), constituidos para
tratar problematicas concretas. Para facilitar su funcionamiento, toda la plantilla ha recibido formacién acerca
de comunicacién, trabajo en grupo y técnicas de resolucion de problemas. A través del reconocimiento interno,
durante la formacion se estimula a todos los empleados a participar en estas actividades.

De acuerdo con el procedimiento de Revision por la Direcciéon, la direccion evalla la vigencia de los principios
definidos de cara a establecer las expectativas de los grupos de interés y, en su caso, proceder a su revision y
actualizacion.

Implicacion

Para garantizar el desarrollo, la implantacién y mejora continua del sistema de gestion los lideres se implican
activamente. En concreto, como via para implantar la politica y estrategia, el Comité de Gestién encargd al
Director del SIG, a principios de 2001, el desarrollo de un Sistema de Gestion que, basado en la metodologia de
la gestién por procesos desarrollara la Politica y Estrategia de BMC, adaptando consecuentemente la estructura
de la empresa.

Como resultado, a finales de 2001 se elabord un primer mapa de procesos, desarrollandose estructuradamente
cada uno de ellos, llegando hasta el nivel de actividad. Para cada proceso se establece la estructura necesaria,
la propiedad, los recursos, etc., asi como la metodologia necesaria para la mejora de los propios procesos y
enfoques relacionados. El Sistema de Procesos desarrollado incluye la métrica e indicadores necesarios para su
adecuado control y seguimiento. El proceso seguido ha sido, identificacién, seleccién, definicion, implantacion
y mejora o reingenieria en su caso. Los indicadores son la base sobre la cual, una vez estudiada su evolucion en
el tiempo y los objetivos estratégicos de la empresa, se establecen los objetivos de cada proceso.

Estrategia Acciones Competencia
— parala —P Dedisiones Responsabilidad
Politica mejora - Recursos
Necesidad recursos Indicadores
i T 3 Metodologia
e —P| Informacion y reg.
— Establecimiento — Objetivos Planificacion L 2
Requisitos —Jp|  objetivos Implantacion
'S

Mision || Identificacion P|_Procesos l v

procesos Auditorias
Seguimiento internas
medicién
Datos {J
Resultado Revision del para la
revision — SEEmaE — revision
T Prod. y
Determinacion serviclos
de satisfaccion

Cliente —

La gestidn por procesos esta desplegada en todas las actividades que desarrolla la empresa.



BMC Maderas

En BMC Maderas tenemos desarrollado e im-
plantado el proceso estratégico (PR-E-01 de
Planificacién y mejora continua), cuyo pro-
pietario es Javier Martin, que permite estimu-
lar, identificar, planificar e implantar mejoras
en los enfoques de los agentes facilitadores.

La evaluacion y revision de nuestro enfoque
se realiza anualmente durante las auditorias
del Sistema Integrado de Gestion, tanto in-
ternas como externas, y en la revision anual
por la Direccion. Como consecuencia de es-
tas revisiones tras la auditoria externa del
ano 2004 se realiz6 una importante reestruc-
turacion en el Mapa de Procesos e incluso en
la metodologia seguida para su gestidn y en una revision por la direccion posterior se decidié hacer desapare-
cer el proceso de "Ferreteria" como proceso de primer nivel para integrarlo en el proceso de "Reforma".

Igualmente, los lideres colaboran activamente en las relaciones de la empresa con sus grupos de interés ex-
ternos. En BMC Maderas S.A. somos totalmente conscientes de la necesidad de relacionarnos con nuestro
entorno, por lo que tenemos definido una serie de encuentros frecuentes y sistematicos de nuestros lideres
con clientes, partners y representantes de la sociedad.

De esta forma los responsables de los procesos claves recaban de sus clientes los factores que estos consideran
mas importantes para posteriormente, mediante encuestas, medir la evolucién de los mismos. Como parte
de nuestro proceso de formulacion de la politica y estrategia, se identifican las necesidades y expectativas de
los diferentes grupos de interés externos, cuya responsabilidad recae en el lider propietario del proceso, que
posteriormente deberd satisfacerlos.

En BMC tenemos perfectamente identificados los proveedores clave, y se sigue una politica de relaciones con
ellos basada en la lealtad y resultados. El Responsable de Compras mantiene reuniones, de mejora, periddicas
con los proveedores mas importantes habiendo sido incluso alguno de ellos, invitado al Comité de Gestidn.
Para dar rigor, gestionamos el Procesos de compras (PR-S-01) y el Proceso de Instaladores (PRS- 02). De esta
manera, tenemos relaciones muy cercanas con la mayoria de los proveedores.

Dentro de nuestro reducido tamano, el Comité de Gestién ha establecido que los lideres deben participar
activamente en la Sociedad, para ello todos los lideres deben identificar oportunidades en este sentido, que
presentan al Comité de Gestion para su evaluacion.

A partir del analisis de las oportunidades detectadas, distintos lideres colaboran activamente como ponentes y
tutores en el Master de Calidad, Medioambiente y PRL de la Cdmara de Comercio de Valladolid y en el analogo
de la Universidad de Valladolid, establecemos estancias de becarios en la empresa para formarles en materia
de Calidad, participamos en diversos foros: Foro de Recursos Humanos y Foro de Medioambiente de la Camara
de Comercio de Valladolid, Foro de Empresas Lideres de Castilla y Ledn y Foro de Empresas Familiarmente Res-
ponsables de Castilla y Ledn, tendentes a hacer evolucionar en estas materias a las empresas de la provincia;
todo ello dentro de la cultura de la Excelencia. Asi mismo, se imparten conferencias en distintos Colegios de
Arquitectos y Aparejadores por toda Espana.

Javier Martin, Gerente de la organizacion, participa asimismo en el Consejo de Gestion del ITAGRA (Instituto
Técnico Agrario de la Universidad de Palencia), en el Consejo de Direccion AVEMA (Asociacion Vallisoletana
de Empresas de la Madera), ha sido Presidente de la Asociacion de empresarios del Poligono de San Cristobal
(mayor poligono industrial de la Comunidad) y pertenece a diversas organizaciones empresariales del Consejo
Social de la ciudad de Valladolid.

La evaluacion y revision del presente enfoque se realiza durante la autoevaluacion y la Revisién por la Direccion,
donde se procede a acordar una modificacion de los sistemas actuales de interaccidn si estos necesitaran un

cambio.
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Comunicacion

Todos los responsables de BMC comenzando por el Director Gerente y siguiendo por todos los Responsables
tienen la obligacion de comunicar personalmente, la Politica, la misidn, vision y valores a todo el personal,
siempre después de la revision de la misma por el Comité de Gestidn, asegurando su comprensién y retroali-
mentacion.

Javier Martin siempre ha preconizado
un clima de transparencia y confianza,
compartido por todos los miembros
del Comité de Gestion que asegura la
comunicacion a todos los niveles, tan-
to horizontal como vertical (Quejas,
reclamaciones, disponibilidad, recono-
cimiento, igualdad de oportunidades y
diversidad).

Responsable
SIG

La Direccién y los directivos de BMC
Maderas estan personal y directamen-
te implicados en el proceso de recono-
cimiento de los logros y esfuerzos del
personal. Las formas y sistemas de re-
conocimiento, estan orientados tanto Responsable
a reconocer los esfuerzos individuales,
como los de los equipos y grupos de
mejora, y se traducen en gestos y ac-
tos concretos en los cuales el Gerente
participa, manifestando asi con su pre-

sencia su compromiso con la Calidad. A= anual
C= continuo

A titulo de ejemplo, anualmente se

realiza un acto de reconocimiento publico para todos los trabajadores que han realizado sugerencias, asi como
para todos aquellos que se han destacado en el desempeno, entregandoles una carta de agradecimiento y un
obsequio. Estos actos de reconocimiento son publicados en el Noticiero, que es una revista interna mensual
que se acompana con la nédmina para conocimiento y motivacién del resto de la plantilla.

Dentro del plan de personal tenemos establecida y difundida una politica de igualdades para toda la empresa,
siendo el Unico criterio de asignacion de tareas y responsabilidades la formacion y preparacion profesional.
Acorde con esta politica de igualdad, BMC Maderas ha sido reconocida en el 2010 con el distintivo Optima por
parte de la Consejeria de Familia.

El Director del SIG comunica personalmente, como minimo cada ano, la Politica, la misién, vision y valores a
todo el personal, siempre después de la revisién de la misma por el Comité de Gestion.

La politica de formacién de la empresa permite que la media de horas de formacion ano/persona en los Ultimos
9 anos haya sido superior a 70 horas.

La gestiéon de RR.HH. de la empresa ha sido reconocida con el primer premio de Castilla y Ledn Econémica vy el
Foro de Burgos Economia y Empresa como Mejor Gestion de RR.HH.

Asimismo, los responsables de cada area tienen la responsabilidad de comunicarlo al personal a su cargo y
asegurar su comprension y retroalimentacion.

La propia sistematica del proceso de comunicacion se evalla en la Revisiéon por la Direcciéon, utilizando entre
otros el analisis de clima laboral, sugerencias, encuestas personales a toda la plantilla dentro del plan de perso-
nal, aportacion a los grupos de trabajo, cometarios abiertos y sinceros de los miembros del Comité de Gestion
que participa en la revision por la direccion. Un ejemplo de accion de mejora es la edicion de la revista Noticiero
que desde hace cinco anos se entrega mensualmente, acompanando a la némina, a todos los empleados.



Gestion del cambio

El Comité de Gestion en el caso de los fendmenos internos y el Director Gerente en el caso de los externos, se
responsabilizan de identificar los posibles fendmenos que puedan impulsar el cambio en nuestra organizacion.
Estos fendmenos, una vez identificados, se debaten como un punto mas del Orden del Dia de las reuniones
trimestrales del Comité de Gestion.

Para desarrollarlo, a nivel interno nos basamos en los indicadores de gestion y los indicadores asociados a todos
los procesos, asi como en las sugerencias y aportaciones de todos los empleados y partes interesadas: clientes
que nos visitan, proveedores, etc.

A nivel externo, Javier Martin acude a los principales Ferias y Foros del Sector, mantiene reuniones frecuentas
con empresarios, con proveedores y clientes, realiza encuestas a clientes, y centraliza las opiniones de sus
colaboradores.

Cuando se identifica un cambio como ne-
cesario, se establece un Plan de Accién que

sigue la siguiente secuencia:
A partir de las necesidades de cambio iden-
tificadas, se define un responsable que
debera liderar los cambios definidos y esta-
blecerd la inversidn, los recursos materiales,
humanos, econémicos y de otra indole, asi
como los procesos necesarios para llevar a
cabo el cambio, esta metodologia se llevara

al Comité de Gestidn, el cual la revisara y,
en su caso, la aprobara.

Con nuestra pertenencia y participacién ac-
tiva en los foros de la "Empresa Familiar’, a
los que acuden Javier Martin Fernandez y
Javier Martin Vergara con regularidad, iden-
tificamos posibilidades de cambio y que en
su caso se gestionan, a través de la informa-
cién que en los mismos se exponen y que es
referente a toda la casuistica, entorno y tendencias del mundo empresarial.

La evaluacion y revision del propio enfoque se realiza con la evaluaciéon anual por parte del Comité de Gestion.
Otro ejemplo de mejora fue la creacion en el ano 2005 de una "Agrupacién de Interés econdmico" denominada
Asesoria Técnica para la Arquitectura y Edificacion -ATAE-. Se detectd la existencia de un mercado demandan-
te de productos de alto valor anadido para soluciones constructivas en el litoral peninsular, por lo que Javier
Martin ha emprendido la planificacién comercial de este mercado, dando sus frutos en importantes obras en
los siguientes ejercicios.

Otro ejemplo de la mejora fue la constitucién en el 2008 del "Centro de Difusion de I+D+i" ubicado en las ins-
talaciones de la empresa de la calle Don Sancho, cuya funcién es la de gestionar el conocimiento y de aportar
valor a la coordinacion entre: a) la industria innovadora, fundamentalmente transnacional de elementos cons-
tructivos de madera, b) los arquitectos prescriptores de proyectos innovadores y c) los aplicadores y construc-
tores que ejecutan los proyectos vanguardistas.

A tal fin, como medidas destacadas se celebran anualmente, al menos, 3 exposiciones inversas de productos
constructivos nuevos en Espana y se ha creado un Consejo de Expertos con los principales representantes
del mundo de la Universidad, Institutos de Investigacion, Administracién, arquitectos y otros profesionales
para el establecimiento de una serie de procedimientos encaminados a la consecucion de la Excelencia en
la Edificacion.
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t] Cables de Comunicaciones Zaragoza, S.L.

Cables de Comunicaciones Zaragoza, S.L. pertenece al grupo Aberdare Cables, integrado en el Grupo Altron,
uno de los grupos empresariales mas importantes de Africa. Actualmente desarrolla toda su actividad en Za-
ragoza, sobre una superficie de 77.000 metros cuadrados que albergan la planta de produccién, almacén y
oficinas. Son mas de treinta anos en los que CCZ ha contribuido al desarrollo y extension de las infraestructuras
de comunicaciones y telecomunicaciones en Espana, Europa e Iberoamérica.

Desde su fundaciéon, companias operadoras de mas de 50 paises de los cinco continentes le han confiado la
fabricacion de sus cables. Como fabricantes de cables de telecomunicaciones y sefializacién, CCZ se esfuerza
en incrementar el valor de la empresa para los accionistas, ofreciendo a sus clientes nacionales y de exportacion
productos y servicios de calidad, en el plazo pactado y a un coste competitivo. Para conseguirlo, cuenta con un
equipo humano profesional, motivado y comprometido con los objetivos y valores de la empresa, desarrollan-
do procesos de negocio y fabricacion rapidos, flexibles y eficientes que mejoran continuamente.

CCZ apuesta por incorporar la tecnologia mas moderna, garantizando estandares maximos de calidad, segu-
ridad y respeto al medio ambiente en un mercado especialmente exigente. Para lograrlo son frecuentes las
alianzas y acuerdos de colaboracién con proveedores, clientes, Universidades y otros grupos de interés. CCZ
cuenta con la certificacién ISO 9000 desde 1993 y es la quinta empresa del sector metal de Aragdn en conse-
guirla. En el afio 2005 y 2007 CCZ recibe el premio ALTRON AWARD MOST IMPROVED COMPANY, premio
del grupo a la mejor empresa del afio.

En el afio 2006 se certificod el sistema de gestion medioambiental segiin norma 1SO 14000:2000 y desde el afio
2007 se adopta el modelo EFQM como sistema de gestion empresarial. Fruto de ese compromiso con la exce-
lencia, CCZ recibio el premio Excelencia Empresarial 2008 en la modalidad de grandes empresas y es miembro
del Club 400 desde 2009.

CCZ es una empresa socialmente responsable con su entorno, que adquiere un compromiso de solidaridad
con asociaciones minoritarias y con entidades que promueven el desarrollo social. Actualmente CCZ hace una
apuesta decidida por la integracion laboral de colectivos en situacion de exclusién social colaborando con Cari-
tas, participando en el programa Empresas con Corazén. Desde hace varios afios, CCZ es también patrocinador
del EWZ Cablescom, equipo femenino de waterpolo Divisién de Honor.

£Quidnes somos? A
Nuestra Mision

{0ué queremaos ser?
Muestra Vision

Como fabricantes de cables de telecomunicaciones y
seflalizacion nuestra misidn es incrementar el valor
dela empresa para los accionistas, ofreciendo a
nuestros clientes nacionales y de exportacidn
productosy servicios de calidad, en el plazo pactadoy
a un coste competithvo,

Superar el estatus de ser sdlo un
fabricante y llegar a ser un
suministrador de referencia en al
mercado internacional, para toda clase
decables y servicios relacionados.

< ¥ >
iCémo queremos conseguirlo?
MNuestros valores

1. Orientacion al cliente 4. Larelevanciade las personas

2. Compromisocon los resultados * Promovemos el trabajo en equipo

3. Transparancia ¢ Creemosen el desarrollo v la formacidn de las
=  Respeio mutug personas
=  Honestidad * Respetamos la diversidad de opinlones
¢ Confianza + Consensuamos decisiones

5. El Desarrollo sostenible




Cables de Comunicaciones Zaragoza, S.L.

Los Valores de CCZ se definen del siguiente modo:
Orientacion al cliente

» Trabajan en proporcionar un servicio rapido y eficaz.
» Se esfuerzan en conocer y satisfacer las necesidades de sus clientes, en todos los niveles de la organi-
zacion.

Compromiso con los resultados

+ Trabajan para incrementar la rentabilidad para los accionistas.
» Aseguran el cumplimiento de los compromisos adquiridos, a través de los planes y objetivos trazados.
+ Elaboran objetivos de empresa e individuales, y tomando decisiones en funcién de su consecucion.

Transparencia

Todas las personas en Cables de Comunicaciones Zaragoza S.L. deben trabajar cumpliendo con los principios
basicos de:

» Respeto mutuo.
« Honestidad.
« Confianza.

La relevancia de las personas

« Promueven el trabajo en equipo.

« Creen en el desarrollo y la formacion de las personas.
+ Respetan la diversidad de opiniones y de personas.

« Consensuan las decisiones.

El desarrollo sostenible

Asumen la responsabilidad y el compromiso de armonizar las necesidades de las operaciones para poder evitar,
reducir o controlar la contaminacion del Medio Ambiente.

La mejor manera de proyectar el liderazgo es la de implicar a las personas de la organizacién en aquello que
somos (Mision), en lo que queremos conseguir (Vision) y en la imagen que gueremos proyectar a nuestros
grupos de interés (Valores). Por tal motivo, a lo largo del tiempo, desde la Direccion se han ido formalizando y
desplegando los principios y cultura de la organizacién que marcan las lineas y estrategias de actuacion.

Como hitos destacables en el camino de CCZ hacia la Excelencia:

MNuestro camino hadia la Excelencia Camino hacia la Excelencia - Futuro
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En CCZ consideramos que lider es toda aquella persona que tiene como funcion la de dirigir y coordinar a
otras, ejerciéndose el liderazgo desde diferentes niveles de responsabilidad.

En base a esta definicion, en CCZ se considera que la relacion de personas que desarrollan el liderazgo son:

n? de personas
Direccién General 1

Directores de Areas
(D. Comercial, D. Finanzas, D. Técnica,
D. Operaciones, D. Sistemas de Informacion) 5

Responsables de Departamento y Areas 11

En el afo 2002 y en base a una decision estratégica, el Equipo Directivo conjuntamente con los Responsables
de Area, han promovido la mejora y optimizacion de la estructura organizativa y la gestién de los recursos
humanos, incluyendo su seleccion, capacitaciéon y polivalencia, impulsando su implicacion y mejorando la co-
municacién.

La decision estratégica de adoptar una estructura plana permite garantizar que los lideres actian de referencia
y ejemplo en el despliegue de los valores de CCZ; delegan responsabilidades en sus colaboradores y se impulsa
la implicacién (tanto de los lideres, como del personal) en la mejora de la gestion y los procesos, en linea
con nuestra Politica y Estrategia. Un ejemplo de ello se produjo en el afno 2003, como primera medida para la
reduccion de costes, la Direccion redujo en un 10% su salario. Igualmente se han eliminado los “privilegios”
asociados a los puestos de Direccidn (control de presencias generalizado, uso del comedor por la totalidad de
los trabajadores, eliminaciéon de secretarias particulares, etc.)

Los lideres de CCZ son referencia, dentro y fuera
de la organizacion. Prueba de ello es, la seleccidn
de CCZ por parte del IESE como ejemplo de li-
derazgo para la elaboracién de un caso practico
objeto de estudio en los programas de Direccion
General. Otro ejemplo es la entrega al Director
Técnico del premio “Ingeniero del Aho” en la “llI
Noche de las Telecomunicaciones”, entregado
por el Decano del Colegio de Ingenieros de Tele-
comunicaciones de Espafa.

Con el fin de impulsar el liderazgo y fomentar
acciones de mejora en la organizacion, se forma
a los lideres en habilidades directivas y de gestién,
para que, desde todos los niveles de liderazgo,
se estimule y fomente un ambiente de colabora-
cion:

« Todos los lideres participan en la identificacién y fomento de la formacién de las personas de la organi-
zacion.

+ Se utilizan los canales de comunicacién definidos para permitir la puesta en comun de las mejores prac-
ticas y el conocimiento entre las personas.

« Direccion General, los Directores y Responsables estimulan el trabajo en equipo y la polivalencia a través
de la rotaciéon en los puestos.

» Todos los Directores y Responsables apoyan la creatividad y aportacién de ideas individuales y de equi-
po, a través de la realizacién de Talleres de mejora y reuniones de equipo y notas de Servicio Interior,
asi como en la implantacion de las mejoras propuestas.

« Los lideres presentes en las comisiones y comités promueven la participacion de las personas que los
integran y la toma de decisiones consensuada.



La evaluacién del comportamiento de los lideres se realiza a través de la revisién de sus aptitudes y actitudes,
principalmente a través de los siguientes métodos:

+ Evaluacién del desempefio de las personas.
+ Evaluacién del cumplimiento de los objetivos de mejora y presupuestarios.

Como mejora al método de evaluacion del liderazgo, en 2008 se ha incorporado una nueva herramienta de
medicidn, la encuesta de clima laboral.

A través de la encuesta se comprueba, entre otros aspectos, la efectividad y comportamiento de los lideres
en el aspecto “Jefes”, en el que se incluyen items sobre el trato recibido por el responsable, la exigencia en
el trabajo, el nivel de implicacién del lider, la comunicacién y el fomento del trabajo en equipo. Por otro lado,
se mide el nivel de liderazgo de la propia persona encuestada, a través del aspecto “Liderazgo”, evaluando su
autonomia y nivel de realizacion en el puesto.

Los esfuerzos realizados y las medidas adoptadas para gestionar el liderazgo, se muestran eficientes a la vista
de los resultados obtenidos:

Aspecto valorado 2003 2008 Mejora
Jefes 5,17 7,06 +1,89
Liderazgo 5,17 7,74 + 2,58

Implicacion

La evolucion del sistema de Gestion de CCZ ha venido acompanada de una implicacion directa de los Respon-
sables, liderados por la Direccién General. Los lideres de CCZ tienen una participaciéon activa en todos los pro-
yectos asignados. Se involucran como uno mas desde el principio fomentando al mismo tiempo la delegacién
y autonomia en la toma de decisiones de los demdas miembros.

En el afno 2002 con la adaptacion del sistema de gestion a la norma 1SO 9001:2000, los lideres de CCZ se
implicaron directamente en la designacion de los propietarios de los procesos y la definicion de indicadores que
permitieran la medicion y control de los mismos.

En el afo 2003 el Equipo Directivo impulsa la implantacion de la “Metodologia TOC"! para mejorar y alinear
los objetivos y la gestiéon de la produccion con el resto de la organizacién.

En linea con la cultura general de CCZ, para dar valor a la sociedad, la Direccion decide desarrollar en 2006 un
Sistema de Gestion Ambiental, definiendo los recursos necesarios, las actividades a realizar y los Responsables,
gue cuentan con el apoyo del resto de Directores y Responsables.

De manera continua, desde la Direccion, se garantiza la mejora sistematica de los procesos, a través de la par-
ticipacién, implicacion y aportacion de los recursos necesarios.

Un ejemplo de esta implicacién es su apoyo y compromiso con los Talleres de Mejora. Tras el primer taller hubo
una fuerte resistencia en la implantacion de las mejoras, por lo que Direccion de Operaciones, la Responsable
de Formacion y el Responsable de Mejora participaron activamente en el desarrollo de la propuesta de limpieza
y pintado de una linea de produccion.

La Direccion de CCZ establece un gobierno eficaz de la organizacién a través del proceso de Planificacion Estra-
tégica. Todos los lideres participan en el proceso: en la definicién, el despliegue y el seguimiento.

1.- TOC: Theory of Constraints (Teoria de las Limitaciones) desarrollada segin modelo de ELIYAHU GOLDRATT
“THE GOAL".
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Con el fin de reforzar la implicacion de las personas en la mejora de la organizacion y en la consecucion de los
objetivos, desde la Direccidon se han establecido los canales de comunicaciéon para desplegar y comunicar las
lineas estratégicas, los objetivos, planes y presupuestos de la organizacion y los resultados obtenidos. Para ello,
se utilizan los medios definidos en el Plan de Comunicacion y las reuniones programadas:

« Consejo de Administracion: los contenidos de las reuniones trimestrales con el Grupo se difunden a los
miembros del Comité de Direccién (Direccidn General y Directores).

« Revision anual del Sistema por la Direccion y seguimiento trimestral de objetivos de Calidad y MA:
difusion de las actas de revision del Sistema por la Direccion y el seguimiento de los objetivos y planes a
los implicados.

» Reuniones de area (trimestrales), en las que cada Director se reline con su equipo para desplegar los
objetivos y planes de la empresa y realizar el seguimiento de los mismos, tomando las decisiones perti-
nentes sobre las acciones a tomar.

Esquema de Reuniones:

Reihignel mensiisled
La Direccion ha definido reuniones que sirven para go- Equipo Dirscts
bernar y gestionar la organizacién, al mismo tiempo que
refuerzan el papel de los lideres entre las personas de la
organizacion.

Como refuerzo de la atencién a las personas de la orga- e it
nizacion, la Direccion y los lideres participan activamente Rauniones disrias B3PS contralda ls producsién,
en el reconocimiento a las personas y equipos de la orga-

nizacion a través de los sistemas y canales establecidos.
Es un canal de participacién conjunta entre la Direccién y R B
los Responsables de area. Irehisio S pacniies

"
S
z
£
:
3

De acuerdo con su politica de mejora continua en el ano tados sconémicas
2009 se elaboré e implanté un procedimiento de comu- g

nicacion con el objetivo de definir y regular los canales
de comunicacién anteriormente mencionados y que se
desarrolla de acuerdo con el siguiente flujograma (pro-
cedimiento comunicacion).
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En CCZ existen varios procesos que impulsan el cambio en la organizacion, entre ellos: Planificacion Estratégi-
ca, Revisiéon por la Direccion, Disefo, metodologia TOC, gestion de las compras, definicién y sequimiento de
los presupuestos y otras actuaciones internas para la mejora de los procesos: talleres de mejora, reuniones
de equipo, sugerencias del personal, comunicaciones ambiéntales, etc.... Los lideres y Responsables de estos
procesos se aseguran de la implantacion adecuada y el seguimiento continuo a través de la gestion del cambio.

Existen varias fuentes internas y externas que generan la necesidad de cambio: nuevas necesidades y expecta-
tivas de las partes interesadas, nuevos proyectos y actividades, nuevos contratos, nueva tecnologia, normativa
o legislacién aplicable a nuestras actividades.

Un ejemplo de la gestion del cambio liderada por los lideres es la implantacién de la metodologia TOC, la racio-
nalizacién de la estructura interna, la busqueda de nuevos proveedores, la implantacion del sistema ambiental
o la adopcién del Modelo EFQM en la gestion. Como ejemplo de gestién del cambio el proceso de implantacién
de la metodologia TOC.

La Direccién tomd la decision de implantar una metodologia que permitiera adaptarse a las nuevas exigencias
del mercado, asi en 2003, se comienzan a dar los primeros pasos en la implantacion del TOC y para ello se lleva
a cabo un despliegue en la formacion a todos los lideres y el personal implicado:

Implantacion TOC 24 Directores, Responsables érea, 2003 Externa
Técnicos

Metodologia TOC 19 Coordinadores 2005 Interna
Metodologia TOC 10 Responsable area, Técnico 2007 Externa
LEAN Manufacturing, 1 Director 2007 Externa
Sistema de Mejora

Continua

Metodologia TOC 10 Director, Responsables 2007 Interna

area, Técnicos

A partir de entonces, liderados por el equipo del proyecto, se comienza a desplegar e implantar la metodologia
de acuerdo con el siguiente flujograma de gestién de cambio.

El mismo patrén de actuacién se siguié con el cambio al modelo
EFQM como sistema de gestién. Convencidos de que la adop- lGEf'“‘j'" DEL CAMEBID ]
cion de este modelo es el mejor camino para integrar aun mas
los esfuerzos realizados hasta ahora, la Direccion lo toma de re-
ferencia para mejorar la gestion y la medicién de los resultados.

Se ha impulsado la formacion de los Responsables y Directores,
la mejora del Mapa de Procesos y la incorporaciéon de mejoras o
nuevos métodos, entre otros, para medir la satisfaccion de los
clientes y establecer nuevos canales de informacién y relacién
con las personas de la organizacién a través de la medicion de
su satisfaccion.

Frrrrrrr——.
Afsssraasnnne

Esta apuesta decidida de la Direccion por el desarrollo del Lide-
razgo dentro de la organizacion apoyado en el resto de criterios
del modelo, se ha traducido en numerosos beneficios para la
misma y sus trabajadores: bajo indice de rotacién, bajo indice
de absentismo, alta satisfaccion de los trabajadores, orgullo de
pertenecer a CCZ, buenos resultados econémicos, alto grado de
fidelizacion de los clientes y una posicion lider en el mercado, nos
dan la razén y nos alientan a continuar en este camino.
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Presentacion

El Centro Europeo de Estudios Profesionales se constituye
en septiembre de 1994 en Madrid. Con fecha 14 de di-
ciembre de 1994, CEEP es homologado como Centro co-
laborador del Plan de Formacién e Insercion Profesional
para la imparticion de Formacién Ocupacional en las fa-
milias profesionales de Administracion y Oficina, Servicios
a empresas, Administracion y Gestion, Artes Gréficas e
Informéatica y Comunicaciones. Con fecha 21 de Abril de
1995, CEEP obtiene la Homologacion del Ministerio de
Educacién y Cultura para la imparticion de Ciclos Forma-

tivos de Grado Superior de las Familias Profesionales de

Administracion y Finanzas, Desarrollo de Aplicaciones

Informaticas y Gestion Comercial y Marketing.

Con fecha 24 de septiembre de 2007, Centro Europeo
de Estudios Profesionales constituye la AGRUPACION
DE EMPRESAS con el fin de gestionar de forma conjun-
ta la Formacién de los Trabajadores, y es designada
como Entidad Organizadora, a los efectos de facilitar
la organizacién y gestién de la formacion de los trabajadores,
de todas aquellas empresas que se adhieran al Convenio de Agrupacion.

En Junio de 2.002 se consigue la Licencia de Uso de la Marca de Garantia Madrid Excelente que otorga la
Comunidad de Madrid (n2 de licencia: 109.5/41/075/02/1), renovada con fecha 29 de Octubre de 2.007,
obteniendo una puntuacién media de 413 puntos correspondiente a 412 puntos en el Mddulo de Excelencia,
371 puntos en el Médulo de Responsabilidad Corporativa y 456 puntos en el Mddulo de Confianza de los Con-
sumidores, que en la actualidad estd en fase nuevamente de renovacion. En Noviembre de 2006 se certifica el
Modelo EFQM de Excelencia +200.

A partir de los resultados del periodo 2005-2006, se desarrollaron planes estratégicos anuales mas estructura-
dos con objetivos que se superaron ampliamente, como incrementar los ingresos en mas del 10% y aumentar
los cursos del Plan FIP. En el afho 2007 se procedid a modificar el Plan Estratégico, afadiendo a los objetivos
indicadores sistematizados, cuyas principales lineas de actuacion fueron aumentar la cartera de clientes, diversi-
ficar la Organizacién, mantener un incremento de ingresos de al menos un 5 %, el desarrollo y la innovacién y
trabajar segun el modelo EFQM. En el Plan Estratégico 2008-2010, uno de los objetivos fue realizar la memoria
+300 de la certificacion EFQM, ademas de mantener la certificacion de Madrid Excelente, y presentarnos al
premio que otorga Madrid Excelente a la confianza de los clientes.

En el ano 2008 se lleva a cabo la autoevaluacién EFQM interna del centro por el equipo de direccién conjunta-
mente con el consultor asignado por CECE, en la que se obtienen 350 puntos, previamente a la autoevaluacion
externa realizada por el licenciatario D. Albert Sendra i Sala, con fecha 10 de Enero de 2.008, que otorga una
puntuacion en una horquilla de entre 300 y 325 puntos. En el junio del afno 2009 se obtiene el “Premio a la
Confianza de los Clientes” otorgado por la Presidencia de la Comunidad de Madrid. En julio de 2009 se pro-
cede a la Autoevaluacién de EFQM con el licenciatario obteniéndose la calificacion de 503 puntos. En el aho
2010 se espera obtener la certificacion EFQM, mediante la presentacién de la Memoria Conceptual, de mas
de 500 puntos EFQM.

Orientacion y Valores

El Ideario Corporativo de CEEP se rige por su Misidn, Vision y Valores desde unos principios éticos corporativos,
que las personas de la organizacion, Alta Direccidn, Directivos y Empleados, asumen y aceptan como criterios
de orientacién de sus acciones operativas, tanto en el dmbito individual como colectivo, en tanto afecta a las
relaciones interpersonales e institucionales.



Centro Europeo de Estudios Profesionales S.L., es una Organizacién de ambito
estatal ubicada en la Comunidad de Madrid, destinada a la formacién profesional en
todas sus vertientes que colabora en la transformacion de la Sociedad disehando y
desarrollando acciones de formacién tendentes a mejorar la cualificacion profesional
de las personas y conseguir una mayor competitividad de las empresas, identificando
nuevas vias e introduciendo modelos de gestion que fortalezcan la innovacion, la exce-
lencia y el liderazgo emprendedor.

Centro Europeo de Estudios Profesionales durante los proximos anos quiere con-
tinuar con todos los tipos de formacidn que imparte, convirtiéndose en un referente
profesional, abriendo nuevas areas de formacién, aumentando el dmbito de la misma
mas alla de la Comunidad de Madrid y utilizar las nuevas tecnologias para el desarrollo
de nuevas técnicas de formacién mas individualizadas y especializadas.

CEEP reconoce como valores principales en los que sustentar el cumplimiento de
su Mision y Visidn, los siguientes:

» Orientacién al cliente

»  Compromiso con los resultados

» Participacién activa y creativa de las personas
» Trabajo en equipo

» Respeto a las personas

» Reconocimiento al trabajo

» Actuar con integridad

»  Compromiso con la Sociedad

El Ideario Corporativo de caracter ético de CEEP es la forma en que se conduce la empresa en sus practicas co-
tidianas, desde la perspectiva de que en ellas no sélo se producen relaciones de intercambio, sino que procuran
el desarrollo humano y la autorrealizacion personal de sus participantes. Este razonamiento moral de la ética
empresarial de CEEP tiene en cuenta los siguientes aspectos:

+ Los valores de justicia, libertad, solidaridad, igualdad de oportunidades.
« Los deberes, normas y obligaciones que hay que cumplir.

 Los derechos que respetar.

« Las virtudes a desarrollar.

Esta linea de actuacion supone que, la empresa toma decisiones que se reconozcan como correctas o ética-
mente correctas, ya que las relaciones de liderazgo corporativo se guian por los principios de confianza y reci-
procidad inherentes a la buena voluntad o ética empresarial. Desde esta perspectiva todos los implicados en
esta relacion reclaman y esperan unas practicas acordes con la responsabilidad social de la empresa.

El liderazgo corporativo de CEEP se empefia en conseguir cotidianamente cubrir las necesidades y expectativas,
de los siguientes estamentos o instituciones:

+ Los clientes consumidores, que esperan calidad y seguridad de los productos y servicios, veracidad de la
publicidad, etc.

« Los proveedores, que esperan contratos justos, reserva de la informacion confidencial, cobros de los
pedidos, etc.

+ Los distribuidores, esperan relaciones justas, lealtad, etc.
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» Los trabajadores, esperan respeto a la intimidad, justicia salarial, lealtad y confidencialidad, formacion,
respeto contractual, etc.

« Los competidores, esperan justicia y libre juego de mercado, respeto, etc.

+ El Estado, espera respeto por las leyes, proteccion del bien comun, garantias de orden, pago de los
impuestos, etc.

» La sociedad civil, espera colaboracion en el proceso de modernizacion y progreso, cobertura de seguros
ante riesgos, respeto con el medio ambiente, etc.

La Direccion General de CEEP ha profundizado en cémo debe de establecerse su Ideario Corporativo, es por
ello que para la organizacién empresarial de CEEP ésta es complementaria a la ética personal, teniendo en
cuenta las diferencias asumibles de una realidad dimensionada distinta y cambiante, pero complementaria. Asi,
el Equipo Directivo de CEEP ha asumido que:

1. La ética empresarial de CEEP se corresponde con un macrocontrato social, con toda la sociedad en su
conjunto, y muchos microcontratos sociales con sus normas de interaccién individual, que aseguren la
cooperacion social necesaria para el sostenimiento del sistema y aseguren de forma explicita la sujecion
a las normas morales imperantes.

2. Desde la orientacion hacia la Responsabilidad Social Corporativa (visén de los Stakeholders), el Ideario
Empresarial de CEEP supone asumir la preocupacion del desarrollo general organizativo desde la aten-
cion a todo el personal de la empresa. La empresa garantiza el desarrollo de todos los participantes en
el juego empresarial asumiendo su coste social.

Desde estas perspectivas, y en relacion a la apuesta por la Calidad Total en que CEEP esta comprometida con
sus certificaciones en MADRID EXCELENTE desde el afio 2002 y la norma europea EFQM desde el afio 2006, ya
se evidencian los principios y orientaciones que guian la accion de CEEP en el dmbito de la empresa, y refiere
a las siguientes cuestiones ineludibles:

+ Principio de Legalidad, actuar desde la ética supone asumir la legalidad vigente establecida en el Dere-
cho Laboral como un minimo imprescindible de accién empresarial, es desarrollar la letra y el espiritu de
la Ley atendiendo todos los requisitos del deber ser que esta marca.

 Principio de Profesionalidad, supone desempenar elevados niveles de competencia y responsabilidad
técnica en los productos y servicios, es cumplir y desarrollar un cédigo deontolégico que limite las prac-
ticas de la empresa poniendo el saber empresarial o Capital Intelectual al servicio de la sociedad en
general.

« Principio de Confidencialidad, es el deber de actuar con la cautela necesaria en el uso de los datos a los
gue tiene acceso la empresa en el ejercicio de su actividad, custodiando el que éstos no sirvan a otros
fines espurios o perversos.

« Principio de Responsabilidad, es la forma de actuar desde una decidida apuesta por el bien de la empre-
sa y del entorno de sus relaciones.

+ Principio de Buena Fe, refiere la franqueza y la honestidad en el desempeno de los asuntos laborales y
mercantiles ateniéndose al libre juego de las reglas del mercado y de la competencia empresarial.

« Principio de Intereses, es actuar desde la imparcialidad y la objetividad, evitando un perjuicio real o po-
tencial de los intereses de todos cuantos participan de la organizacién. Supone no actuar desde la men-
tira o el engano para con los clientes, sean estos internos o externos.

« Principio de la Integridad de la Persona, crear un clima de relacion humanamente digno, donde las
personas encuentren ocasion de desplegar sus capacidades, de manera libre y responsable, facilitando
su desarrollo individual.

El buen hacer ético empresarial de CEEP se sefala de forma definitiva en una serie de elementos precisos de
la relacion entre la empresa y el trabajador que es preciso observar con detenimiento, en aras de lograr que
las relaciones contractuales sean todo lo fructiferas y enriquecedoras que se pretenden. Asi, las orientaciones
practicas y concretas de esta accion de compromiso se manifiestan de la forma siguiente:

« Laempresa, debe considerar la dignidad humana como la pieza clave de la ética empresarial, potencian-
do amplios niveles de participacion en la gestion, tanto de los trabajadores como de la sociedad. En tal

sentido se propone lo siguiente:

a. Hacer un proyecto comun de integracion de todos los empleados.



b. Abonar los salarios de forma justa, adaptada a la aportacion y el esfuerzo de cada uno, cumplien-
do escrupulosamente las normas legales o contractuales.

Considerar a los trabajadores personas y no recursos.

Evitar la discriminacion.

Procurar la promocién y el desarrollo de las personas.

Proporcionar la formacion necesaria para la empleabilidad.

Potenciar la comunicacion y la informacion fidedigna.

Prestar toda la atencidén necesaria a la sequridad e higiene en el trabajo.

Garantizar la estabilidad laboral.

Mantener relaciones de lealtad con las instituciones y los sindicatos.

TTTa o an

+ Los trabajadores, deben esforzarse por crear un clima adecuado de compromisos acorde con los objeti-
vos empresariales. Para ello deben:

1. Actuar siempre bajo las normas de fidelidad y de buena fe contractual.

2. Realizar el trabajo con la atencién y el interés debidos, para obtener el mayor rendimiento posible
y el minimo de errores.

3. Cuidar y proteger los bienes de la empresa.

4. Actuar con mentalidad de ahorro en la ejecucién del trabajo, aprovechando los materiales y evi-
tando el despilfarro o gasto superfluo.

5. No aceptar regalos o dinero de clientes o proveedores que condicionen sus decisiones en la acti-
vidad de la empresa.

6. Todas las demas cuestiones que puedan desprenderse de su actividad y estén sujetas a su buen
entender.

Todo este proceso de orientacion en valores éticos esta mediado por un cambio de mentalidad en los agentes
sociales de CEEP, donde es preciso sentirse responsables de un quehacer que atafe a las generaciones futuras,
y en el que merece la pena apostar para consignar un nuevo modelo de vida social cooperativo en la organi-
zacion CEEP.

Implicacion

El compromiso de la Direccion del Centro de Formacion CEEP y de sus profesionales es capacitar en grado de
Excelencia a sus alumnos y que éstos trasladen esta dindmica formativa al ambito del empleo.

Las caracteristicas de este compromiso de la Direccion en las cuales se basa el Sistema de Gestion la Calidad
Total de CEEP y que se revisa como Plan Estratégico de Calidad cada mes de julio, a la finalizacién de los Cursos,
son las siguientes:

» Liderazgo de la Alta Direccion: es la principal impulsora y defensora del programa de Calidad Total. No
es una cuestion de compromiso formal, sino de liderazgo directo y muy activo, de tipo transformacio-
nal. Es este liderazgo el que establece los Fines, Valores y Objetivos de CEEP ademas de establecer un
control operativo, que coincide con la actividad diaria de direccion y la participacion recurrente de los
trabajadores en reuniones de debate, ascendentes y descendentes.

« Basado en el modelo de Madrid Excelente y el modelo internacional EFQM de referencia, para el desa-
rrollo de los Planes de Calidad Formativa del Centro, basado en la Cultura Corporativa de CEEP y en sus
caracteristicas de gestion, haciendo que las relaciones existentes promuevan cambios de mejora en la
modernizacion de la formacion, que mas tarde dara lugar a la certificacion en la marca MADRID
EXCELENTE (desde julio de 2002) y la certificacién del Modelo Europeo de Excelencia en Formacion y
Educacién EFQM (desde enero de 2006).

» Busqueda de resultados significativos mediante un empowerment o delegacion responsable, operativos
en los Planes anuales de revision de resultados y valoracion del grado de consecucion a través de indica-
dores precisos. A corto plazo, estableciendo ventajas competitivas que generen resultados y sirvan de
conviccion a todos los implicados. La Calidad Total no se trata desde una iniciativa puramente cultural,
sino desde resultados concretos que llevan al éxito de la Organizacion en el Mercado de la Formacion.

« Integracion con los sistemas de gestion. Desde los inicios gerenciales de la Calidad Total, se lleva a cabo
una trazabilidad en toda la organizacién; no se crean sistemas paralelos, sino que forman parte de la
actividad diaria, para lo cual la Direccién mantiene una comunicacién constante basada en reuniones y
comunicados.
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» El compromiso corporativo de la Direccion pone el énfasis en la cultura de calidad orientada a la
satisfaccion de las necesidades del cliente interno y externo y al mercado, mediante las cadenas internas
proveedor-cliente, lo que orientard en un futuro a CEEP a asumir el reto de la Gestiéon de la RESPON-
SABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA como competencial de forma total. Este aspecto evalla el nivel
empleado mediante tres cuestiones fundamentales:

- El conocimiento de las actividades que realiza y que da satisfaccién al cliente;
- Los procesos que lleva a cabo la compania y cuéles son los resultados
- El cumplimiento de los Objetivos de Mejora de acuerdo con las Necesidades del Cliente.

Acorde al compromiso del liderazgo de CEEP se establecen los esléganes de Calidad Total que emplea CEEP,
son los siguientes:

« Elcliente es lo mas importante.

+ La calidad es lo primero, no los beneficios.

«  Productividad se consigue mediante calidad.

«  Hacer bien las cosas la primera vez.

« Las evaluaciones de calidad individualizadas deben ser una actividad diaria y permanente de todos los
empleados de CEEP.

El proceso clave de liderazgo esta definido en el mapa de procesos de CEEP, y constituye un avance substan-
cial en la Organizacion, que impulsa fuertemente la Cultura Corporativa mediante la Cultura de la Calidad y la
Mejora.

El enfoque que da sentido al liderazgo organizativo esté relacionado a su vez con el Proceso de Gestion de
Mejora Continua de la Calidad:

« Implica el establecimiento de métodos de trabajo unificados, estandarizados o normalizados.
« Predisposicion positiva de los Recursos Humanos y de la Direccién Ejecutiva.
« Permite alcanzar resultados objetivos de éxito.

Comunicacion

El Liderazgo es un proceso clave, por cuanto es permanente y continuo, se realiza diariamente con el objetivo
de mejorar el trabajo diario, tomando como referencia la satisfaccion del cliente interno/externo, mediante la
gestién, control y mejora de los procesos del Grupo CEEP.

El Proceso de Comunicacion del Liderazgo organizativo se promueve mediante la dimensién psicosocial o de
“la Mision del negocio”, que permite liderar a las personas de la organizacién, mediante la “la mejora de la
calidad en el trabajo diario”, es el enfoque de la activacién de cadenas internas de proveedor-cliente mediante
la escucha activa y las reuniones formales e informales de la direccién del Grupo. La trazabilidad del proceso
se evidencia especialmente en el proceso de gestion de la comunicacién interna y externa del Grupo y tiene
especial preponderancia en la reunién anual de transparencia productiva y econémica que realiza la Direccion
General, para preparar y orientar a todos los miembros de la organizacion a un clima de confianza y colabora-
cion horizontal, asi como a fortalecer la motivacion de todas las personas de CEEP.

Lo que persigue este proceso es la supervision y gestion de la mejora de los procesos desde el dmbito del i-
derazgo en cada actividad corporativa, con la aspiracion de satisfacer, tanto al cliente externo como al cliente
interno. La gestidn de este proceso es un mecanismo que traduce el concepto de orientacién al mercado en
un hecho organizativo practico. Estd gestionado por la Direccion General con la colaboracién de los directores
de los departamentos, desde la orientacién primordial de la Mejora Continua, teniendo su despliegue en toda
la organizacion.

Este proceso de comunicacion se encarga de organizar la informacion que la organizacion trasmite a su entor-
no y en su interior desde la perspectiva de la Misién, la Vision y los Valores.

La comunicacion de la informacién esta establecida como proceso para hacer previsible el comportamiento de
la organizacion. La comunicacion corporativa del grupo estd segmentada en dos partes diferenciadas:



Segmentacion de la comunicacién interna:
Comunicacién descendente
Comunicacién ascendente
Comunicacién horizontal o liquida

Segmentacion de la comunicacién externa:
Empresas
Asociaciones
Entidades publicas
Sociedad

La comunicacién establecida por el liderazgo corporativo comienza “Declaracion Estratégica de la Comunica-
cion Interna/Externa”. El Departamento de Calidad presenta la estrategia a seguir a la Direccion General, de
forma bianual, en mes de julio en este documento. Lo que da lugar posteriormente al Plan de Comunicacién
General, que prepara por el Departamento de Calidad, de forma bianual, en el mes junio y procede a desarro-
llar un planning anual de acciones comunicativas, denominado “Planning de Comunicaciones y Reuniones”.

Planning de Comunicaciones: se planifica de forma bianual, en diciembre, por el Director de Calidad, se
aprueba por la Direccion General.

Planning de Reuniones: se planifica de forma bianual, en diciembre, por la Direccién Técnica y la Direc-
cién de Calidad, se aprueba por la Direccién General.

Las comunicaciones internas al personal, se realizan de forma anual, segun lo establecido en el Planning de
Comunicaciones, son las mas importantes:

Comunicado de la Mision, Vision y Valores: revisado anualmente y expuesto en cuadro en la primera
planta.
Comunicacién del Cédigo Etico de comportamiento del Grupo: Se comunica anualmente en julio, se
expone en la intranet corporativa, para que todo el personal asuma el compromiso ético que tiene como
guia de valores la organizacién de CEEP.
Comunicados de informacion de calidad, se trasmiten mediante la exposicion en el tabldn de anuncios de
la primera planta de la sede social:
- Comunicaciones de logros corporativos cuando se cumplan.
- Comunicacion de certificaciones: en enero/febrero para comunicar las evaluaciones y certificacio-
nes de del Sistema de Calidad EFQM/Madrid Excelente.
- Comunicacion de “Seguimos la Calidad”: en enero para sensibilizar al personal sobre el Sistema
de Calidad, se expone en el tabldon de anuncios de CEEP.
Enfoques de gestion: son comunicados operativos de la organizacion de calidad, se comunican median-
te la exposicién en el tabldn de anuncios de la primera planta de la sede social:
- Comunicaciones del Departamento de Calidad, se realizan cuando procedan.
- Comunicaciones del Comité de Calidad: se realizan cuando se rednen.

Estas comunicaciones y reuniones externas se justifican en base a criterios de normalizar las relaciones corpora-
tivas, pero sin sobrecargar a los grupos de interés. Las comunicaciones y reuniones son las siguientes:

Comunicados a los alumnos de formacion Reglada de CEEP, se establecen:

- "Comunicados a alumnos” en febrero para asentar la imagen de calidad de CEEP.
Comunicados a los grupos de interés, se establecen:

- Cartas de comunicaciones entidades publicas y privadas en febrero sobre las certificaciones de

calidad obtenidas por el grupo, para consolidar la imagen corporativa de CEEP.

- Cartas de catalogo de la Oferta Formativa, cuando proceda por la Direccién Técnica.
Dossier de Prensa del Grupo: se revisa semestralmente y se elabora con todas las apariciones en Medios
de Comunicacién que ha tenido el grupo o sus miembros.
Reuniones externas: se realizan a peticién de la organizacion cliente o del Grupo, cuando existe interés
en compartir informacién, se establecen segun criterios de oportunidad y no tiene fechas fijas, aunque
se recogen en la base de datos de las actividades de los grupos de interés.
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Como se establece en el Plan de Accion Comercial del Grupo en el apartado de “Comunicacion y Publicidad”, se
revisan cada afo las acciones para acceder a clientes fidelizados y potenciales clientes y presciptores mediante
la utilizacion de registros y bases de datos relacionales.

Gestion del cambio

La dimension estratégica identifica y selecciona los cambios de forma planificada, tanto de la implantacion
como del control y seguimiento de “la Visén del negocio”, que permite alcanzar resultados marcados en los
objetivos estratégicos del Grupo CEEP. La trazabilidad del proceso se evidencia en todos los procesos, pero
especialmente en:

» Proceso de Planificacion Estratégica: se lidera la orientacion a los resultados econémicos del Grupo.

« Proceso de de Alianzas: se reafirma el caracter competitivo de la empresa y la necesidad de colaborar
de forma sinérgica con otras organizaciones que aportan valor a la gestion de los objetivos del Grupo.

» Proceso de Comercializacion: se lidera la orientacion a un posicionamiento comercial y de las ventas del
Grupo, lo que esta detallado en el Plan de Accién Comercial de caracter anual.

» Proceso de RR.HH que se evidencia especialmente en las orientaciones de Conciliacion Laboral del pro-
ceso de Recursos Humanos, y el liderazgo en la Responsabilidad Social del Grupo con respecto a los
grupos de interés y la orientacién medioambiental del Grupo.

Desde esta perspectiva de los procesos, fundamentalmente del proceso clave de Liderazgo y del proceso estra-
tégico de la Mejora Continua, la revision de los Procesos de Gestidn corresponde al Comité de Calidad, forma-
do por la Direccion General, y todos los Directores de Departamento, apoyados por el Director de Calidad, que
analizan y conforman una revision anual de andlisis correctiva y preventiva del Sistema.

Esta gestion del cambio permanente y la innovacion del Centro Europeo de Estudios Profesionales han tenido
hasta ahora los siguientes Factores Criticos de Exito, establecidos en el Plan Estratégico anual:

« Liderazgo

» Innovacién Permanente
« Gestion de las alianzas

« Atencidon personalizada

El proceso de liderazgo como proceso clave se asienta en las dindmicas de “causa-efecto” de la intervencion
en el Sistema de Gestion de Calidad. Este proceso abarca dos segmentaciones claramente diferenciadas:

A. PLANES DE ACCION DE MEJORA.
B. REVISION, ANALISIS Y DECISION DE PROCESOS CLAVE.

Los elementos prioritarios que deben ser atendidos por el liderazgo de CEEP que impactan significativamente
en el logro de la visién:

« Atencion al cliente
« Satisfaccion del Personal

Segun lo expuesto anteriormente se determina que los Factores identificados se dividen en Internos (depende
solo de nuestro esfuerzo) y Externos (depende de como nos perciban desde fuera) como se indica en la Tabla
FCE (indicando en azul los que ya teniamos).

FACTORES
1. Liderazgo
INTERNOS 2. Innovacién Tecnoldgica

3. Innovacién Permanente

4. Evaluacion Calidad
EXTERNOS 5. Gestion de Alianzas
6. Atencion Personalizada



Se utiliza el criterio de “MATRIZ DE IMPACTO*CAPACIDAD" para obtener una primera graduacién de las
acciones a realizar. La valoracion se hace segun la escala prefijada de valoracién y al final de cada criterio se
resumen las acciones que se consideran necesarias para mantener el objetivo de mejora continua, que se rea-
liza por el Comité de Calidad, anualmente en abril. Si se aprueba se procede a realizar el Informe de Decision
de las Areas de Mejora para lo cual se utiliza el criterio de “MATRIZ DE PRIORIZACION” cuya valoracién se
hace segun los siguientes criterios previamente estandarizados de:

« Intensidad: Define el impacto de la mejora en los criterios segun el Modelo EFQM, esto es, el grado de
horizontalidad de la medida.

+ Esfuerzo: Define el grado de esfuerzo que necesita la Organizacién para la implantacion de la accion,
en términos de recursos, resistencia y dedicacion.

+ Coste: Valora el coste econdmico necesario para la implantacién.

« Impacto: Mide el impacto que la aplicacion de la medida tendra en los resultados.

El Departamento de Calidad procede a contar cada una de las acciones propuestas en el informe anterior y
proponer aquellas a realizar. El Comité de Calidad aprueba dichas acciones, y determina su orden de ejecucion
segun la Matriz de Priorizacion y los responsables de las acciones, anualmente en abril. Si se aprueba se proce-
de a realizar los Planes de Accién de Mejora:

El responsable de cada accion de mejora presenta el Plan a la Direccion General, y realiza su seguimiento, se-
gun los plazos establecidos en el mismo. Si se aprueba se procede a comprobar la correcta designacién de los
procesos claves fundamentados en el Proceso de Calidad (PS-02) mediante las siguientes acciones:

+ Realizar una tabla de comparacion entre los procesos establecidos en el Proceso de Calidad, y las Lineas
Estratégicas determinadas en el Informe de Liderazgo.

+ Realizar una tabla de comparacion entre los procesos establecidos en el Proceso de Calidad, y los Facto-
res Criticos determinados en el Informe de Liderazgo.

El Comité de Calidad consensua los valores de las tablas y aprueba el Mapa de Procesos, anualmente en abril.
Si se aprueba se procede a establecer la Asignacion de Indicadores: se establecen cuales son los indicadores
del proceso. El Departamento de Calidad establece cuales son los indicadores del proceso anualmente y hace
su seguimiento.

La revision de los procesos esta establecida de forma anual por parte de todos los Departamentos en julio.
En el caso de que se produzca alguna revision, el Departamento de Calidad, procederd a realizar los cambios
presentandolos a la Direccion General para su aprobacién.

La dimensién del cambio estratégico basado en procesos es permanente, es algo habitual y constante, su ne-

cesidad responde a la cultura flexible de CEEP, basada en los atributos innatos de la organizacién: la asuncién
de riesgos, la proactividad, la creatividad y la innovacién.
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L’ Colegio Vedruna

Fundado en 1943 por las Hermanas Carme-
litas de la Caridad y situado en pleno centro
de Pamplona, el Colegio Vedruna, centro
privado concertado cuya titularidad recae
desde hace 5 anos en Fundacion Educa-
cion Catolica, cuenta con un personal de
72 trabajadores y escolariza a 850 nifos y
ninas desde primer curso del Segundo Ciclo
de Educacién Infantil hasta 22 de Bachille-
rato, dando servicio a mas de 600 familias.

Participando de una tradicion educativa solvente y vigorosa que hunde
sus raices en el ideario cristiano de Joaquina de Vedruna, el Colegio Vedruna de Pamplona ha sabido
mantenerse fiel a un estilo educativo propio adaptandose al mismo tiempo con agilidad a las exigencias
sociales valiéndose de profundos cambios internos y de modelos de gestién eficientes.

En pocos afios, el Colegio Vedruna ha afrontado cam-
bios internos profundos y de gran relevancia, que han
puesto a prueba la madurez de la organizacion. Fue de
los primeros centros de titularidad religiosa que con-
o fié en el personal laico para ejercer labores directivas
EXCEENCIA (1989). En septiembre de 2005 las Hermanas Carme-

litas de la Caridad cedieron la titularidad del centro a
la Fundacion Educacion Catdlica con sede en Madrid y perteneciente a FERE. Durante el curso 2006/07 gesto
el cambio en la Direccion General del Colegio que, por primera vez, recayé en manos de una persona laica.
La presencia de religiosas en la comunidad educativa se ha reducido tremendamente hasta el punto de que
actualmente el personal laico representa el 95% del total.

4
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Al éxito en la transicion de estos cambios y al mantenimiento del estilo educativo esta contribuyendo de mane-
ra incuestionable la apuesta por los sistemas de gestion de calidad. El recorrido del Colegio Vedruna ha sido,
en este sentido, corto pero muy intenso. Durante
el curso 2001/02 apostd por la gestion segun la

norma ISO, obteniendo la certificacion ISO 9001- DESPLIEGUE

2000 en 2003 y 2004. Mas tarde, orientd su ges- LOLATGD PR Y ALCHED

tién hacia el modelo de excelencia europea EFQM LY M caNpamEA
WS M R AT,

obteniendo en 2006 el reconocimiento 400+ y en
2008 el Premio Navarro a la Excelencia estan-
do desde entonces en posesion del reconocimien-
to 500+.

Los lideres del Colegio Vedruna estan convenci-
dos de que la excelencia de una organizacién co-
mienza por la excelencia de su liderazgo por lo
gue, inspirandose en el modelo EFQM, buscan su
mejora continua siguiendo el siguiente esquema:

Liderazgo por valores y cuidado de las personas

El lider de una organizacién tiene dos funciones primordiales: marcar el rumbo adecuado para la organizacién
y conseguir alinear a todas las personas de la misma en esa direccién. En este sentido, en el Colegio Vedruna
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tenemos claro que la excelencia del liderazgo, al menos
en organizaciones como la nuestra, sin dnimo de lucro,
tiene dos requisitos fundamentales: la direccién por va-
lores y el cuidado de las personas.

EXCELEMNCIA
LIDERATIGDY

Lo que, para nosotros, marca la diferencia entre un
buen lider y un lider excelente es una cuestion afec-
tiva, no es solo una cuestién de preparacion y talen-
to sino de actitud. El lider ha de tener un sentido de
pertenencia muy marcado, ha de identificarse con la
organizacion y con su historia, ha de sentirse orgulloso
de trabajar en y para ella. Por eso precisamente asume
esa responsabilidad, ajeno a cualquier forma de interés personal. La excelencia radica en la ilusion y la valentia
de complicarse la vida por responsabilidad moral, por compromiso social o por cualquier otro motivo de con-
ciencia que implique una actitud de servicio en aras del bien de la organizacion y de las personas que trabajan
en ella. La excelencia del liderazgo radica en que, para el lider, asumir la Gltima responsabilidad no es un medio
para conseguir otro fin sino un honor, un fin en si mismo. Y para todo esto tiene especial ventaja el sector
educativo, en el que no hay otro beneficio que compense los sinsabores y la ingratitud del ejercicio del lide-
razgo.

ALINESH
PERSONAS

Pero el lider excelente se caracteriza, ademas, por el
cuidado de las personas, porque las considera el te-
soro mas valioso de la organizacion. Por eso cuenta
con ellas trabajando en equipo, dandoles participa-
cion y asumiendo el resultado de la misma. Es acce-
sible y escucha, tiene empatia para ponerse en el
lugar de las personas y asertividad para decir lo que
haya que decir cuidando mucho lo sentimientos de Un lider excelenfe es una persona discreta pero
. . . ejemplarmente comprometida que, fomentande la
quien escucha. Y ademas es valiente porque somete
su liderazgo a una evaluacion exhaustiva de la que
necesariamente extraerd oportunidades de mejora.
Y también en esto tiene ventaja el sector educativo,
porque el lider de un centro educativo ha de tener, por naturaleza, empatia y asertividad.

NUESTRO ENFOQUE DEL LIDERAZGO

Un buen lider

sustituir que,
a las persona

participacién de las personas, es capaz de conseguir
que se identifiquen con la organizacién y crean en ella.

La excelencia de la MVV: MVV compartida

En el sentido anteriormente descrito, solo la excelencia del liderazgo puede conseguir que una herramienta
como la Mision, Vision y Valores de una organizacién sea no sélo buena sino excelente. La MVV, ademas
de marcar el rumbo y de ser medible, ha de
provocar la identificacion de las personas de
la organizacion. Y para esto tienen ventaja,
de nuevo, los centros educativos, porque son
organizaciones en las que es necesario y ur-
gente crear comunidad educativa, es decir,
funcionar “como una unidad”.

PROCESO DE DEFINICION DE MVV (3 meses)

EsBexian penoncl) propeeaio

e e == =

Por eso, lo importante para la excelencia de
una organizacidon no es tanto “tener” sino
“construir” una MVV claramente definida y
medible. El alineamiento de las personas sélo

L:
DHENTIFIC.

se consigue cuando éstas se sienten compro-
metidas, vinculadas y atraidas. De nuevo la
excelencia radica en la dimension afectiva.
Porgue una MVV que no suscite el compromi-
so y la vinculacion de las personas lo es sélo

en sentido equivoco, como una mano de piedra que no es auténtica mano porque no puede coger las cosas.
Pero para que esto ocurra, para que las personas se crean el rumbo hacia el que han de remar, hay que conse-
guir que la MVV no sea algo externo, impuesto, sino algo propio. El lider excelente se diferencia del buen lider
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en que comparte lo realmente importante, y no hay nada mas importante en una organizacién que su MVV.
Por eso la MVV de una organizacion excelente ha de ser compartida.

EVALUACION DEL PROCESO DE DEFINICION DE MVV

e padicipociin on mi squipo de irabaje

He podide apsrher Barements mi spinkn dens del squips
T R —

mds unikdod o e o chaaire de

‘Conalders Qe gile proceis G definiciin de MV ha servids pora Colesionar

HOTA MEDIA DEL ORGULLO POR TRABAJAR
EN EL COLEGIO VEDRUNA,
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VISION

VALORES

Sdlo si las personas participan, se sienten escuchadas y
pueden evaluar el proceso de construcciéon de la MVV,
se genera orgullo y sentido de pertenencia. Y esto es
asi incluso en la Mision, que es la que es pero que pue-
de redactarse escuchando a las personas y dandoles
participacion.

El lider no ha de imponer sino que ha de proponer, ha
de adelantarse con una propuesta, escuchar las valo-
raciones de las personas acerca de la misma y tener
en cuenta sus sugerencias antes de aprobar, por con-
senso y convencimiento, el texto definitivo, tal y como
consta en el grafico de abajo.

MIZION

ENFOQUE PARTICIPATIVO: LAMVY COMPARTIDA

VALORES

La evaluacion del liderazgo y del comportamiento de
las personas

Al finalizar cada curso académico se realiza un balance de-
finitivo del afo y del comportamiento de las personas de
la organizacion en cuatro dimensiones, todas ellas refleja-
das en los gréficos y las tablas que se adjuntan aunque el
esquema de la evaluacion del liderazgo queda reflejado
en el siguiente cuadro:

En primer lugar, los lideres, tomando como referencia los
valores de la MVV, perfectamente medibles y consensua-
dos entre todos para cuatro afos, escuchan en reuniones

EVALUACIONES A LAS QUE SE SOMETEN LOS LIDERES

'@

Beccon: @ viectve @Ps dicsctores Oma-m

———3 [senfido de la svalvacién)
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estrictamente personales durante todo el mes de junio las vivencias de todas y cada una de las personas de la
organizacion y expone su propia valoracion, proponiendo posibles opciones para el curso siguiente o adoptan-
do las decisiones que, por su responsabilidad, debe adoptar. La valoracion que de este proceso hacen todas
las personas de la organizacion queda reflejada en los graficos y tablas que se adjuntan un poco mas adelante.

En segundo lugar, el Ultimo dia de
EVALUACION DEL EJERCICIO DEL LIDERAZGO EN 09/10 ——roeis curso, en el claustro final ante todas
; hu;:m:u mﬂm‘mﬂmﬁ '«: las personas de la organizacion, el Di-
3 bepocupag ““ﬂm,mwmfmw' rector General hace un balance con
: F'm'"- dusoms y ““;':m‘umlhmm :«?’ los datos pertinentes para comprobar
+ r.,,&w%mw,,w“mmumm“uw T publicamente en qué medida el tra-
7 [Herce una direccién demecrditicay paricipathes, pers didglends L] bajo realizado durante todo el curso
. Ty e g e T P :::: ha estado alineado con la Visién del
tﬁr m::m:mw:«-w ::: Colegio y en qué medida ésta se esta
(12 jlesientes vaiorade por sla : alcanzando. Al mismo tiempo, some-
:: Lo I;m-nm:lﬁ_\thWMU :::: te también su gestion a evaluacion
m MMN.MHWM,*WHWMM % para comprobar, explicitamente, en
14 |atiende de fomasalitactodalos sugersnclos :-:: qué medida su labor es coherente
940 con la Vision de la organizacion vy si
1% [Consideras que dirfge acedadamerds la marcha del Colegio 2, pone todos los medios posibles para
20 (Confios ensu lobor dineciva .59
21 LaDueceiin NO mejerarka o clgin ol 2 Ia gsumisra 2,15 alcanzarla.
1P= D, Infarily Prmaria | $8=Di, £SO y Bachilerafo | DG= Direclor General 10
Sk En tercer lugar, los tres Directores (el

Director General y los dos Directores
Pedagdgicos) se someten a una evaluacién segmentada por parte de todas las personas de la organizacién
con tres objetivos: comprobar si con su labor encarnan de forma satisfactoria los principios éticos propios del
lider tal y como nosotros lo entendemos, para posibilitar que las personas sugieran nuevas cualidades que los
lideres deberadn encarnar y por lo tanto evaluar el siguiente curso y para obtener posibles dreas de mejora en
su comportamiento personal.

EVALUACION 340° DEL ESTILO DE LIDERAIGC
EVALUACION DEL LUDERAZGO POR

LAS PERSONMAS DE LA ORGANIZACION

-
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En cuarto lugar, el Director General se autoevalla y somete su estilo de liderazgo a evaluacion por parte de
todo el Equipo Directivo de la organizacion (10 personas) para poder contrastar su percepcion con la de sus
colaboradores y extraer posibles areas de mejora segun el modelo de evaluacién 360°.

El compromiso con la mejora continua

Los lideres del Colegio Vedruna han sido los motores para garantizar el desarrollo y mejora continua del siste-
ma de gestién de la organizacion, hasta el punto de que su implicacién comienza con una formacién especifica
que se anticipa un ano a la participacion del resto del personal. Desde el curso 2001-02 los lideres comenzaron
a asignar recursos para su formacion en gestion de calidad y para la adaptaciéon progresiva de la estructura
organizativa con el fin de adecuarla a las exigencias de la implantacion de su politica y estrategia. En el proceso
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de aprendizaje mencionado con el que los lideres han tratado de garantizar la formacién adecuada cabe distin-
guir la formacion recibida por los propios lideres y la impartida por ellos mismos de forma interna al resto del
Equipo Directivo y a todo el personal del Colegio.

SO Norma 9001-2000
Auditoria 9001-2000

EFQM Todos los subcriterios del modelo
Cursos de evaluador
Evaluadores en el Premio Navarro Excelencia
Redaccién de las propias memorias EFQM

EFQM - La estructura del modelo EFQM

- La gestion EFQM en un centro escolar

- Misién, Vision y Valores

- Andlisis de la memoria EFQM
Anélisis de los criterios de resultados y su vinculacion
con los criterios agentes
La herramienta DAFO
El Plan Estratégico: elaboracion y contenido

- Planificacion del curso desde la gestion EFQM

- La importancia de la evaluacion, externa e interna, de
los resultados académicos

- Anélisis comparativo de los resultados académicos por
departamentos

- Planteamiento de objetivos anuales: valores objetivo y conforme

EFQM - Planificacion estratégica
- Grupos de interés
- Factores criticos de éxito

En coherencia con su enfoque de liderazgo, este ejemplo de los lideres en su implicacion para garantizar el de-
sarrollo, implantacién y mejora continua del sistema de gestion de la organizacién queda claro por la valoracion
gue realizan las propias personas de la organizacion.

IMPLICACION DE LOS LIDERES CON LA GESTION HACIA LA EXCELENCIA
(VALORACION DE LAS PERSONAS DE LA ORGANIZACION)

i
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La implicacién antes citada comienza con el proceso de elaboracion y aprobacion de la MVV compartida ex-
plicada en el aparado 2 y presentada a continuacién y continua con el proceso que se explicita en el gréafico
siguiente garantizando la alineacién de la estrategia y de la gestion de los procesos con dicha MVV.
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COLEGIO VEDRUNA PROCESO ACOMETIDO POR LOS LIDERES PARA GARANTIZAR
MVV 2009-2013 QUE EL SISTEMA DE GESTION TIENDE A LA MEJORA CONTINUA.
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La implicacién de los lideres de la organizacidn en el sistema de gestion EFQM adquiere todavia mayor caracter
ejemplar para las personas de la organizacién con la promocion de la gestion hacia la excelencia que los pro-
pios lideres realizan para otras organizaciones, tal y como se presenta en la siguiente tabla.

FOMENTO DE LA EXCELENCIA FUERA DE LA ORGANIZACION EN 2009/10
Colaboracién con Fundacion Navarra para Excelencia: Difusion de buenas practicas

- Evaluadores del Premio Navarro a la Excelencia varias ediciones

- Difusién de buenas practicas en el dmbito del liderazgo para el sector educativo
de Navarra en colaboracién con el Departamento de Educaciéon del Gobierno de
Navarra

- Difusion de buenas précticas para Cocemfe Navarra

- Participacion como ponente en la | Conferencia sobre Procesos de Evaluacion de
la Gestion. Encuentro de ganadores de Premios de Excelencia 2009. Ponencia
sobre la Evaluacién del Proceso de Evaluacion

Colaboracion con el Consejo Escolar de Navarra en la publicacién de la revista sobre
gestion de calidad en el sector educativo

Para conocer las necesidades y expectativas de los grupos de interés es necesaria una considerable cantidad
de informacién. Asi, para comprender y satisfacer las necesidades y expectativas de nuestras familias y de
nuestros alumnos, que son nuestros clientes actuales, los lideres del Colegio Vedruna se encargan de impulsar
anualmente la realizacién de encuestas de satisfaccion sobre los servicios y sobre todos los procesos clave y de
analizar puntualmente sus resultados junto con las sugerencias anotadas en ellas. Al mismo tiempo y de forma
complementaria, los lideres garantizan el contacto directo con los clientes al participar a lo largo de todo el
curso y con total implicacién en numerosas entrevistas personales tanto con padres de familia como con los
propios alumnos por requerimiento propio o por solicitud previa.
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De forma complementaria, los lideres de la organiza-
cion, por consenso con todo el Equipo Directivo, encar-
g6 un estudio socioldgico a un equipo de socidlogos de
la Universidad Publica de Navarra encabezados por un
catedratico para conocer y comprender dos aspectos:
la imagen que del Colegio Vedruna tiene la sociedad
y las necesidades y expectativas que tienen, no nues-

FCE tros clientes actuales, sino la sociedad en general y por
1. Viskdidad econsmico ende nuestros posibles clientes futuros, con segmenta-
cion por barrios o edades.

GRUPOS DE INTERES Y FACTORES CRITICOS DE EXITO

v R aciin Un ejemplo de la colaboracién de los lideres con los
clientes principales (padres de familia) se manifiesta,
por ejemplo, en su actitud proactiva con la Asociacion
de Padres y Madres (APyMA), liderada por su Junta Di-
rectiva, respecto a la implantacion de las nuevas tecno-
logias en el Colegio. Desde 07/08 los padres y madres
del Colegio adoptaron la decisién de donar al Colegio
recursos econdmicos de forma anual y sistematica para
modernizar la infraestructura del centro en este dmbito. De la colaboracion con el Equipo Directivo surgid hace
dos afios la participacién en un programa de la Caja de Ahorros de Navarra (CAN) que ha reportado recursos
adicionales, tal y como figura en la tabla adjunta.
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.. .. Donacién anual: 12.000 Euros  Donacién anual: 12.000 Euros Donaciéon anual: 12.000 Euros
Dotacion economica Proyecto CAN: 17.002 Euros Proyecto CAN: 17.000 Euros

100 % aulas con proyector
Internet wifi 100% aulas
. ) Renovacién del aula de 12 ordenadores portatiles
Inversién realizada informética de Secundaria 45 % aulas con proyector
Aula mévil de informatica
para Primaria

Ademas, el Director General dirige personalmente el proceso de admision de alumnos manteniendo una en-
trevista personal con todas familias interesadas en matricularse en el Colegio Vedruna (muchas mas de las que
pueden obtener plaza) para conocer sus expectativas, los motivos que les traen y para informarles del caracter
propio del centro y ensefarles las instalaciones.

El liderazgo facilitador y la apuesta por las personas

El enfoque descrito en el apartado 2 se basa DISTRIBUCIGN DE LA CARGA DE TRABAIO (3
en la conviccion de que la excelencia del lide- (3 meses)

razgo basa su gestién en la apuesta por las

personas. El fortalecimiento del liderazgo y su
excelencia son proporcionales al cuidado de ; - 4 CLAUTRES B8 W
las personas y, en Ultima instancia, se manifies- /
ta en la participacién y en el trabajo en equipo.

En los dos graficos anteriores se muestra como EQUIFD
los lideres del Colegio Vedruna facilitaron a las ——
personas de la organizacion su participacion

en la elaboracién del la MVV de la organiza- 3
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cion y en el segundo cémo el liderazgo faci- DIRECTORES 1 Propener mabila  peess

. . FAE 0N £ crflanTs
litador asume el cuidado de las personas, la T, Do peicipostéery semsher

participacion y el trabajo en equipo.




Colegio Vedruna

LIDERAZGO FACILITADOR En linea con el enfoque de liderazgo, al
ser el Colegio Vedruna una organizacion

fertalecimiente liderazgo o sin dnimo de lucro la recompensa y el
| alineaciin con reconocimiento de las personas no es
econdmica sino organizativa. En este
sentido, el cuidado de la jornada labo-
ral, de los horarios, de la conciliacion
familiar y fundamentalmente de la
participacion y del ambiente de traba-
jo generan un contexto de confianza y
un ambiente de trabajo que facilita la
calidad y la excelencia del servicio pres-
tado.

La satisfaccion de las personas con el
ambiente de trabajo y sus condiciones
laborales se mide anualmente a través
de encuestas de percepcion cumplimentadas por el 100% del personal docente y que en el dltimo curso han
arrojado los siguientes resultados:

Apuesha por pesonas

SATISFACCION DE LOS PROFESORES 09/10

ks condiclones gue e o relociones con les oz relackones con mis me slento orguileso de

danen &l Cenfro para compofierssde mi compofiencs de olies Irak-ajor en este

&l cumplimieria de los fitvel niveles colegio
complermentarias

-
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El fomento de la participacion y el trabajo en equipo

La excelencia del liderazgo radica en la capacidad de alinear a las personas de la organizacién hacia el rum-
bo marcado y, en el enfoque basado en el liderazgo por valores, el fomento de la participacion se convierte
en la herramienta fundamental para el cuida-
do de las personas. Nuestro compromiso con ALINEAMIENTO CON MYV
todo ello ha quedado patente al explicar que
lo importante no es tanto tener sino construir
una MVV contando con la participacion de las LIDERAZGO
personas. 4

Partimos de la conviccion de que, en una orga-
nizacion tan especial como un centro educati-
vo, la participaciéon y el consenso no son una
oportunidad sino una necesidad. Y la participa-
cion y el consenso tienen un instrumento fun-
damental: el trabajo en equipo. Solo el trabajo
en equipo y las decisiones compartidas com-
prometen a las personas de la organizacion.

PERSOMAS: PARTICIPACION
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Hay que reducir al méaximo el dmbito de decisiones individuales y facilitar, fomentar y dinamizar el encuentro
formal e informal para desarrollar la capacidad de trabajar en equipo. Es para nosotros un hecho contrastado
gue la participacién constante en la toma

de decisiones y la asuncion de acuerdos EL TRABAJO EN EQUIPO
por consenso fortalece a la organizacion
al lograr el compromiso de las personasy,
al mismo tiempo, consigue que el sentido
de pertenencia y la identificacion con la
organizacion sean un VALOR, una creen-
cia arraigada que se nota en el comporta-
miento diario y que redunda en la exce-
lencia del servicio prestado. Las personas
no trabajan para una organizaciéon sino
para “su” organizacion.

SENTIDO DE PERTEMENCIA

La tipologia de equipos es muy diversa, TRABAJO EN EQUIPO [-r>) [Ebicive 55 | i comporiée I

pero en todos los casos sus efectos son
muy beneficiosos porque, como mues-
tra el grafico, favorece la transmision de
buenas practicas, facilita la coordinacion,
favorece la implantacion de Planes de me-
jora y la aplicacion del ciclo PDCA, permite transmitir el liderazgo compartido, asegura el alineamiento de las
decisiones con la Mision y la Vision y genera identidad e identificacion con la organizacion dandole mayor
cohesion.

Para los lideres del Colegio Vedruna la gestion correcta del cambio implica realizar sucesivamente 6 tareas
fundamentales, tal y como se presenta en el siguiente grafico.

FUNCIONES FUNDAMENTALES EN LA GESTION DEL CAMBIO
POR PARTE DE LOS LIDERES

Marcar el rumbo a medio plazo

A la hora de marcar el rumbo de la organizacion los lideres del Colegio Vedruna tenemos en cuenta dos aspec-
tos fundamentales para que el sentido del cambio sea el correcto: la Misién y las necesidades y expectativas de
los Grupos de Interés. Es muy importante tener en cuenta esta doble fuente de inspiracién porque de lo con-
trario la identidad, el ideario propio y la razén de ser de la organizacion podrian desaparecer si nos atenemos
exclusivamente a las demandas sociales a las que, por otra parte, hemos de responder ya que, en ocasiones,
trabajamos a contracorriente. Para ello, ademas de tener clara la Misién de la organizacion es necesario tener
identificados los Grupos de Interés (ver apartado 3) y estructurada la fuente de informacion por la que vamos
a detectar las necesidades y expectativas de cada uno de ellos.
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FAMILIAS

ALUMNOS

PERSONAL

TITULARIDAD

SOCIEDAD

DPTO. EDUCACION

Fuentes de informacién para marcar el rumbo

Fuente

Solicitud preinscripcién
Reuniones de aula
Reuniones de nivel
Entrevista personales
Encuestas

Reuniones Asociacion padres
Sugerencias (buzoén, tfno...)
Reclamaciones

Consejo Escolar

Solicitud de preinscripcion
Reuniones informativas
Tutorias

Entrevistas personales
Encuestas

Resultados académicos
Estudio sociolégico
Instituciones colaboradoras
Participacion en campanas
Participacion en voluntariado
Consejo Escolar

Reuniones con delegados
Indicadores de rendimiento
Entrevista de contratacion
Entrevistas personales
Comunicacion informal
Reuniones de equipo
Reuniones de etapa
Claustros

Sugerencias (buzdn...)
Encuestas

Comité de empresa

Eval. desempeno trabajo
Consejo Escolar

Reuniones en Madrid
Visitas a Pamplona

Cursos realizados/retiros....
Consejo Escolar

Consultas legales, dudas...
Reuniones de Junta FERE
Estudio sociol6gico mercado
Informe Consejo Escolar Nav.
Informes Dpto. Educacion
Prensa

Instituciones colaboradoras
BON

Visitas del Inspector
Conversaciones Inspector
Visitas al Inspector
Reuniones informativas
Instrucciones (escolarizacién)

Periodicidad

Anual

Anual

Anual

A demada
Anual
Trimestral
Constante
Constante
Bimensual
Anual

Anual
Semanal
Continuas
Anual

>4 al ano
2008

Sin programa
Anual

Anual
Bimensual

A demanda
Anual

Al comenzar
A demanda
Constante
Semanal
Semanal
Trimestral
Constante
Anual

A demanda
Constante
Bimensual
Semestral
Trimestral
Anual
Bimensual
Constante
Bimensual
2008

Anual

Anual

Sin programa
Sin programa
Diaria
Trimestral

Sin programa
Semestral
Anual

Sin programa
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Alinear a las personas

En coherencia con todo lo que se ha explicado anteriormente, fundamentalmente en el apartado 1, el alinea-
miento de las personas para que el cambio se haga realidad, cuestién que roza el dmbito de la afectividad,
exige respetar la dindmica que a continuacién se detalla.

DINAMICA PARA ALINEAR A LAS PERSONAS

Convencer,
nG imponet

(oo )

Planificar estratégicamente

La planificacion estratégica es un proceso documentado en el Mapa de Procesos con su propia ficha y sus
indicadores cuyo propietario es el Director General para garantizar que el trabajo desempenado por la organi-
zacién aho a ano estd perfectamente alineado con la Vision. Logicamente, el proceso es el siguiente:

PASOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA EN LOS PROCESOS

MAPA DE

Gruposde Factores Criticos
PROCESOS

interés de Exita

BARpA
Estratégico

FACHAS DE
PROCESOS

Desplegar la estrategia en los procesos

Plan Estratégico

La planificacion estratégica se despliega en un mapa
de procesos interrelacionados entre si y documenta-
dos en fichas que permiten distribuir responsabilida-
des y controlar las acciones que se han de realizar para conseguir el cambio planificado y que tiene las carac-
teristicas del siguiente diagrama.

Medir periédicamente

La medicion es la herramienta fundamental para controlar el sentido y la profundidad del cambio emprendido.
En el Colegio Vedruna tenemos fundamentalmente tres tipos de mediciones. Aquella que controla de forma
general directamente la Vision de la organizacion, aquella que controla el grado de cumplimiento de todos los
objetivos estratégicos del Plan Estratégico con el CMI (del que se extrae una version reducida para los Factores
Criticos de Exito) y aquella que controla exhaustivamente cada uno de los procesos de la organizacién, con una
extensa tabla de indicadores derivada de las fichas de procesos.



Colegio Vedruna [ ‘
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MEDICION DEL RENDIMIENTO DE LOS PROCESOS

Balance fin de
CUrso

Cuvadro Mando

Tabla de
indicadores

Fichas procesos

Hacer balance de los resultados: control final del cambio
Una vez obtenida la medicion de los resultados, los lideres realizan un andlisis de los mismos con tres objetivos:

12 Comprobar el sentido del cambio: el alineamiento del trabajo anual de la organizacion con la Vision.

22 Comprobar la profundidad del cambio: el nivel de consecucion de los objetivos propuestos estratégica-
mente.

32 Garantizar la continuidad del cambio: identificar reas de mejora y arbitrar medidas para su gestiéon
adecuada.
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rﬂ EGA Master

EGA Master es una empresa familiar dedicada a la concepcion, disefo, fabricacién, control, co-
mercializacion y servicio postventa de herramienta de mano de alta calidad para uso
industrial/profesional asi como instrumentos de seguridad altamente es-
pecializados dentro del sector del metal.

EGA Master fue fundada por Ihaki Garmendia Ajuria en
1990. El proyecto de EGA Master se asienta en 4 pi-
lares: el EQuipo Humano, joven, preparado,
motivado e internamente promocionado;
la Innovacion, partiendo desde el pro-
fundo convencimiento de que un
presente por espléndido que

sea, lleva impresa la huella de

su caducidad en la medida que

se desliga de su futuro; la Inte-

gracion Horizontal como sistema de fa-
bricacion; y la Internacionalizacién como fuente clave de aprendizaje y

mejora que activa los mecanismos de evolucidn. Estos cuatro Pilares centrados en un principio: la Orientacién
Total al Cliente.

Nacida en su dia como especialista en herramienta para tubo (terrajas, llaves, cortatubos, etc.), ha adoptado
con éxito una estrategia de diversificacion de productos, contando en la actualidad con méas de 12.000 refe-
rencias en su catdlogo, convirtiéndose de esta forma en el Unico fabricante mundial que ofrece una solucion
integral con siete gamas de alta innovacion incluyendo las de seguridad (antichispa, no-magnética de titanio,
aislada a 1000V e instrumentos anti-explosion intrinsecamente seguros ATEX) para las industrias mds exigen-
tes, como las del automovil, aerondutica, naval, petréleo, gas o mineria.

Actualmente, EGA Master fabrica tanto para el canal de distribucion industrial, como para otros colegas fabri-
cantes de herramientas a los que complementa su gama de producto. Ademas de su propia marca, EGA Mas-
ter fabrica en OEM (con la marca del cliente) para otro centenar de fabricantes competidores y/o distribuidores
marquistas de gran prestigio de los cinco continentes, a los que ofrece la posibilidad de tener un producto
personalizado. Se ha convertido de esta manera, en el Unico fabricante a nivel mundial con capacidad para
fabricar a los clientes cualquier articulo de su catdlogo con la marca propia de cada uno de ellos, sin cantidad
minima alguna, sin coste adicional suplementario y sin variacion plazo de entrega. Todas las herramientas fa-
bricadas por EGA Master nacen con Garantia llimitada, de por vida.

En la actualidad EGA Master exporta cerca del 80% de su produccion a mas de 150 paises.

EGA Master trabaja en un proyecto basado en personas donde el Equipo Humano -mas de un centenar, del
cual 11 son lideres estratégicos- es el principal capital y activo de la organizacion. Por ello apuesta por su de-
sarrollo e implicaciéon como activo principal para la consecucion de sus metas, facultando a las personas para
gue desarrollen su iniciativa, autonomia y creatividad a través de una organizacion horizontal y participativa
que permita liberar todo su potencial a fin de mejorar la competitividad.

EGA Master ha adoptado el Modelo EFQM como marco de trabajo para la gestién integral de la organizacion,
como garantia de competitividad sostenible y mejora continua, marco que le ha permitido alcanzar progresiva-
mente |os retos estratégicos marcados tanto en el plano econdmico como en el no econdmico.

La adopcion del Modelo EFQM ha permitido a EGA Master avanzar en su modelo de liderazgo, evolucionado
paralelamente con la organizacién a fin de impulsar mejor los procesos de cambio y apoyar el logro de la estra-
tegia. Ha sido clave en la transformacion de una empresa gestionada de manera vertical por funciones hasta



una organizacion gestionada de manera horizontal por procesos, focalizados en el cliente y en la construccion
de un proyecto comun basado en personas. El modelo de liderazgo actual de EGA Master estd estructurado
desde dos perspectivas: Liderazgo Estratégico y Operativo.

« Liderazgo Estratégico: Liderazgo en equipo donde el lider genera confianza, favoreciendo y consensuando
las decisiones del equipo. Liderazgo entendido como: “el desarrollo de un sistema completo de expectati
vas, capacidades y habilidades que permiten identificar, descubrir, utilizar, potenciar y estimular al maximo
la fortaleza y energia de todo el equipo humano, elevando el punto de mira de las personas hacia los
objetivos y metas planificadas mas exigentes, que incremente la productividad, la creatividad y la innova
cion del trabajo para lograr el éxito organizacional y la satisfaccion de las necesidades de todas las personas
gue la componen”.

Asi, en EGA Master son lideres la propia Direccion y las personas responsables de los procesos clave de la orga-
nizacion (11 lideres). En este sentido, las 10 competencias clave del liderazgo estratégico en EGA Master son:

1. Ser accesible a las personas de la organizacion, apoyarlas para que cumplan sus objetivos y reconocer
sus actitudes, esfuerzos y resultados.
2. Ofrecer la oportunidad, los recursos y la responsabilidad para que las personas puedan realizar su traba-
jo y tomen sus propias decisiones. (Empowerment)
. Impulsar el trabajo en equipo y el trabajo entre personas de distintas disciplinas.
4. Animar, apoyar y emprender acciones a partir de lo averiguado de las actividades de aprendizaje, impul-
sar la creatividad e innovacion y establecer prioridades entre las actividades de mejora.
5. Establecer objetivos estratégicos, reforzar la relacién entre los grupos de interés y la organizacion, asi
como la colaboracién mutua.
6. Desarrollar la Misién, Vision y Valores, principios éticos, y sefias de identidad de la organizacion, en un
marco de gestién orientada hacia la excelencia.
7. Desarrollar y desplegar la Politica y Estrategia de la organizacion manteniéndola permanentemente ali-
neada con la estructura de la organizacion.
. Desarrollar y mejorar permanentemente la gestion basada en procesos.

9. Identificar las necesidades de cambio de la organizacién, teniendo en cuenta los cambios sociales, eco-
ndmicos y tecnoldgicos a nivel global, e implicar a las personas, eliminando las resistencias dentro de la
organizacion.

10. Actuar como simbolo dentro y fuera de la organizacion siendo referencia de los principios y valores de
la misma.

w
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« Liderazgo Operativo: En paralelo con el Liderazgo Estratégico, se potencia también un Liderazgo Opera-
tivo entendido como aquél que, en momentos determinados, puede ejercer cualquier persona de la organi-
zacion para llevar a cabo cualquier tarea o proyecto que se le encomiende y que necesite coordinar y
equilibrar un equipo de personas.

Para este liderazgo EGA Master también ha definido las competencias clave del liderazgo operativo, la siste-
matica para la identificacion de estos potenciales lideres en las reuniones del Comité de Direccion y para la
evaluacion y revisién del liderazgo operativo en las entrevistas personales de la Direcciéon con la plantilla.

Para la elaboracién de los Valores de EGA Master, los lideres de la organizacion identificaron la necesidad
de establecer un criterio unificado que compactase y fortaleciese los intereses de todos los miembros de EGA
Master. Para ello y mediante votacion, en la que participd el 100% de las personas, se eligieron los diez Valores
gue deberian guiar sus actuaciones.

En 2007 coincidiendo con el nuevo periodo de Reflexion Estratégica y la revision en profundidad de los mismos, se
decidio por parte de los lideres reducir el niUmero de Valores de diez a siete. Se procedid entonces, y por primera
vez, a definir de forma clara y por escrito el significado exacto para EGA Master de cada uno de ellos. Todo esto
con el fin de mejorar la transmision e interiorizacion de los Valores y de contribuir al fortalecimiento de una cultura
mas compartida por todos en la organizacion. Es decir, establecer un verdadero elemento motivador de las accio-
nes y comportamientos de todas las personas creando un sentimiento de identidad de éstas con la organizacién.

Como ejemplo de desarrollo de estos Valores por los lideres, cabe destacar la iniciativa de los mismos para la
inclusion en los premios anuales de reconocimiento la concesion de dos de los siete “EGAs de Oro” a las per-
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sonas (una de ellas, en fabrica, y la otra, en oficinas) que mejor representan los Valores de la organizacién.
La eleccién de los premiados se realiza mediante sistema de votacién andnima en el que participan todas las
personas tanto en la votacion como en la posibilidad de ser elegidos. Cabe destacar que en las 7 ediciones
realizadas hasta la fecha, 10 lideres han sido reconocidos por sus companeros como ejemplo de su compro-
miso e implicaciéon con estos Valores. Para llevar a cabo su labor como promotores de la cultura de excelencia
de la organizacion, los lideres desarrollan diferentes actividades que surgen de la propia definicion de los Valores.

EGA Master revisa el liderazgo mediante
la autoevaluacion EFQM, la evaluacidn del
desempefio y las encuestas de satisfac-
cién de personas. El primero y ultimo de
estos mecanismos se utilizan para la revi-
sion global de la efectividad del liderazgo.
El segundo les permite evaluar anualmen-
te el grado de aplicacion de las compe-
tencias corporativas definidas para EGA
Master por parte de los lideres, y a partir
de 2006, evaluar cada ano por parte de
Direccion el ejercicio del liderazgo estraté-
gico ejercido por cada lider en cada una
de las diez competencias definidas.

Para esta Ultima mejora EGA Master uti-
lizd la herramienta 12 desafios de EUS-
KALIT, para el autoanalisis de los lideres.
Comprobada su efectividad, revisé las
areas clave dentro de su modelo de liderazgo convirtiéndolas en competencias y personalizaron la herramienta
estableciendo las “10 competencias clave del liderazgo estratégico”. Por Ultimo procedié a su sistematizacion
dentro del proceso “Valoracion de las Personas” para su despliegue al 100% de los lideres.

A través de las encuestas de Satisfaccién de Personas EGA Master también mide y revisa la efectividad de
su liderazgo y le permite detectar mejoras para seguir avanzando en este sentido. Por ejemplo en la encues-
ta de 2004 surgié como area de mejora realizar reuniones personales con Direccion, una vez al afo con
cada miembro de la plantilla, con el objeto de mejorar el reconocimiento, la comunicacion y el conocimiento
mutuo, o mejorar los reconocimientos informales tanto verbales como escritos por parte de los lideres en
2005 o la extension de la formacion especifica sobre el ejercicio del liderazgo a todos los lideres operativos
en 2009.

El ejercicio del liderazgo conlleva la involucraciéon personal de los lideres en actividades de mejora actuando
como ejemplo del compromiso que pretenden lograr de las personas, impulsando y potenciando el desarrollo y
participacién de las mismas y actuando como modelo ante el resto de la organizacion. Todos los lideres de EGA
Master actlan en estas claves, midiendo la efectividad de la implicacion de los lideres en la mejora, a través de
los canales comentados con anterioridad.

Para llevar a cabo su labor como promotores de la cultura de la organizaciéon e implicacion con la mejora conti-
nua, los lideres planifican y sistematizan el despliegue de estas mejoras. A modo general se puede destacar su
implicacion en la participacion en equipos y proyectos de mejora y en la promocién y formacion de los mismos.
Formaron parte del equipo que cred y certificd el Sistema de Calidad de la organizacion, en el programa 58,
la gestion documental de 1SO, el Plan de Comunicacion Interna, la implantacion del Sistema de PRL, la implan-
tacion del Sistema de Gestion Ambiental y la aplicacion del modelo EFQM como marco de referencia para
avanzar hacia la Excelencia.

Con el fin de asegurar que los lideres comparten estos principios, la Direccién trabaja de manera sistematica
(en las reuniones mensuales del Comité de Direccidn, reuniones con los equipos, etc.) en recordar la impor-



tancia de su papel como impulsores de la cultura de excelencia al resto de la organizacion. En este sentido, la
totalidad de los lideres han recibido formacién en Calidad, siendo la estrategia operativa la de su formacion y
traslado de los conocimientos adquiridos al resto de la organizacion mediante formacion interna a través de
reuniones y la propia participaciéon en la gestion de procesos.

Los lideres de EGA Master de acuerdo con el enfoque sobre el liderazgo apuestan por potenciar las capaci-
dades naturales de las personas, impulsando su desarrollo a través de la asuncién de responsabilidades, la
implicacién y la participacion.

Los numerosos cambios organizativos que los lideres de EGA Master han promovido a medida que su modelo
de gestion ha ido evolucionando para hacer realidad la Politica y Estrategia han favorecido también el desarro-
llo profesional de las personas y el surgimiento de nuevos lideres. Su estilo de liderazgo, asi como su enfoque
de gestion de personas, estimula y facilita que las personas desarrollen ideas innovadoras, tengan la oportuni-
dad de compartirlas y las lleven a la practica a través de diferentes medios como el buzén de sugerencias, los
grupos y equipos de mejora, los distintos foros y reuniones establecidas, los equipos de proceso, etc.

Los lideres fomentan la participacion e implicacion de todas las personas en la gestion por procesos, a través
de la forma de definir y desplegar los objetivos anuales, asi como la revisién y mejora de los procesos en la que
los responsables juegan un papel muy importante para el logro de este objetivo. Es esto una de las bases para
la asuncion de responsabilidades por parte de todos, consiguiendo que las personas conozcan la repercusion
de su trabajo en la consecucion de las metas fijadas. La medida de la efectividad de este sistema de asuncién
de responsabilidades viene dada por el n° de personas que participan directamente en alguno de los equipos o
proyectos de mejora y por la encuesta de satisfaccion de personas en “responsabilidades y desarrollo personal
y profesional”.

La politica de promociones de EGA Master, priorizando la promocién de personal interno sobre la contratacion
externa, también impulsa la motivacion e implicacién de las personas y la asuncién de nuevos retos. El Sistema
de Evaluaciéon del Rendimiento materializado en una entrevista personal entre cada persona con su lider, la
nueva metodologia empleada para la elaboracién de los Planes Formativos que incluye también una entrevista
con los lideres y las propias entrevistas de Direccion con la plantilla, contribuyen también a favorecer este de-
sarrollo personal y profesional.

Implicacion

En el camino recorrido para el paso desde una organizacion vertical tradicional gestionada por departamentos
a una organizacion horizontal gestionada por procesos ha sido vital el impulso constante por parte de todos
los lideres de la organizacion.

Desde 1999 con el inicio de la estandarizacion de actividades, la gestion por procesos de EGA Master ha evolu-
cionado progresivamente. La redefinicién de la estructura de procesos y mejora de los mismos, ha sido dirigida
por los lideres de la organizacion y ha contado con el apoyo de todo el Equipo Humano.

En 2001, como consecuencia de la primera autoevaluacion EFQM y la determinacion de avanzar hacia la Ex-
celencia, surgio la necesidad de definir el mapa de procesos e identificar los procesos estratégicos, clave y de
apoyo. De esta forma, los lideres elaboraron el primer mapa de procesos.

En la revision de 2003, con la reformulacion de la metodologia para el desarrollo de la Politica y Estra-
tegia (para la que EGA Master contd con la colaboracion externa de expertos), se modificd y mejoré la siste-
matica de seleccidon de procesos, asi como su valoracién para identificar aquellos Clave. Redefinié un nuevo
Mapa de Procesos que abarcaba todas las actividades de la organizacion y realizé por primera vez el despliegue
del Plan de Gestion a procesos. Todo ello se sistematizd6 mediante la creacion del Proceso Clave “Gestién
Estratégica” dando cobertura como elemento de entrada al resto de procesos Estratégicos, Operativos y de
Apoyo.

Ademas definié la metodologia de gestién de procesos asegurando asi el desarrollo e implantacion de un Sis-
tema de Gestién por Procesos en toda la organizacion. El responsable de este proceso es el Director-General
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y el equipo esta compuesto por los lideres (responsables de los procesos clave) asi como por los responsables
del resto de procesos.

A través del mencionado proceso, las Directrices Estratégicas a nivel de Cliente, Negocio y Sociedad se trans-
forman en Objetivos de Visidon cuya consecucion se basa en la actuacion eficaz sobre los Procesos y Personas,
gobernados por unos objetivos e indicadores Estratégicos definidos que actian como impulsores para poder
alcanzar las Metas fijadas.

El proceso “Gestion Estratégica” gobernado por los lideres es por tanto, el que desencadena la implantacion y
mejora de todo el Sistema de Gestidon por Procesos. Fruto de la revision anual de procesos, es el Plan de Gestién
para el proximo afo, por el que se guian todas las actuaciones de EGA Master.

Anualmente los lideres de la organizacion junto con los equipos de sus procesos, realizan el balance de objetivos.
Con esta informacion se realiza el cierre del Plan de Gestién. El Comité de Direccidn analiza estos datos que supo-
nen un elemento de entrada para la revision de la Politica y Estrategia, completando de este modo el ciclo PDCA.

La fijacion de objetivos ha sido sometida a diversos ciclos de revision y mejora, pasando de una planificacion
rigida en su gestion y conducida principalmente por la Direccidn, a etapas intermedias de participacion de
algunos lideres, hasta el actual proceso participativo orientado a la gestién por procesos que permite la parti-
cipacion de las personas, al estar todas involucradas como minimo en un proceso.

Asi, y gracias al trabajo de los lideres, que son responsables de proceso, EGA Master ha logrado la participa-
cién activa como medio de transmision directo, ya que cada proceso conoce su aportacion en la consecucién
de las estrategias.

Los clientes, socios, proveedores vy la propia sociedad forman parte de los grupos de interés de EGA Master,
y por tanto, son elementos fundamentales de su Politica y Estrategia. Los lideres en el seno del Comité de
Direccion, y a través de la metodologia para el desarrollo de la Politica y Estrategia, determinan los Grupos de
Interés de la organizacion e identifican y revisan las necesidades de todos ellos, buscando un equilibrio en la
consecucion de los Objetivos Estratégicos marcados para cada uno.

Mensualmente, los lideres revisan el avance en la consecucién de estos Objetivos en el Comité de Direccién, al
objeto de asegurar una respuesta continua de las necesidades y expectativas de los mismos.

Una de las Estrategias principales de EGA Master: “vivir al cliente por parte de toda la organizacién”, sélo se
puede consequir si la totalidad de personas tienen puesta su mentalidad en el cliente. El primer impulso para
generar esta dindmica vino de arriba-abajo, pero progresivamente se fueron creando nuevos mecanismos de
implicacién con clientes. Asi por ejemplo, se ha ido incrementando paulatinamente el n? de lideres que acu-
den anualmente a ferias del sector, sin limitarse Unicamente a lideres que tengan una relacién directa con los
clientes o tras un cambio organizativo. Ahora cada persona del equipo del proceso Gestion Comercial goza
de autonomia en la gestion integral de las relaciones con los clientes de su zona, convirtiéndose en “gerente”
de su puesto de trabajo y logrando asi, una mayor conocimiento y flexibilidad que aumenta la rapidez en la
respuesta a las necesidades del cliente y un desarrollo profesional individual mas satisfactorio.

El innovador concepto de fabricacion de EGA Master, basado en la Integracion Horizontal, sitda a los provee-
dores como una parte fundamental de su cadena de valor. Es por ello que la implicacion directa de los lideres
es fundamental para comprender sus necesidades, fomentar el desarrollo conjunto y hacerles participes de las
actividades de mejora. Esto tiene su reflejo en las alianzas y actividades de mejora que mantienen con ellos,
entre las que destacan:

+ Desarrollo conjunto de utillajes, moldes o troqueles, promoviendo la colaboracién técnica y el avance en
la mejora tanto para la fabricacion como para el maximo aprovechamiento de los materiales, llegando
incluso a compromisos de inversiones conjuntas en moldes o troqueles.



» Firmas de acuerdos de colaboracién a largo plazo con proveedores estratégicos o acuerdos de subcon-
tratacion en exclusiva con EGA Master.

» Proveedores integrados que asumen el suministro de partes, piezas y/o procesos en condiciones
especiales, como por ejemplo para la produccién de herramienta en titanio permitiendo reducir stocks
intermedios y finales.

» Programa de contactos con proveedores. La Direccién y los lideres de los procesos que tienen relacion
con proveedores, participan en encuentros periédicos, con objeto de analizar nuevas tendencias, grado
de colaboracién en los disefos y desarrollos, flexibilidad de entrega, focalizacion de areas de mejora,
controles de calidad, compartir las mejores practicas y también aprender de ellos.

» Participacion integrada de los proveedores en el proceso de innovacién y desarrollo de nuevos produc-
tos de EGA Master.

Comunicacion

La definicion de la Politica y Estrategia, englobada dentro del proceso “Gestién Estratégica”, involucra a todos
los lideres de la organizacién en el desarrollo de la misma. Esta participacion activa de todos los lideres permite
su transmision a todas las personas mediante las reuniones que llevan a cabo con sus equipos de proceso a lo
largo del afo. No obstante, EGA Master detectd en la autoevaluacion EFQM de 2001 la necesidad de comuni-
car el Plan Estratégico a todas las personas de la organizacién de una manera global, mas alld del dmbito del
proceso al que pertenece cada persona.

Desde 2002, el Director General, en el acto que se organiza al final de afio donde se retne todo el Equipo Hu-
mano de EGA Master, transmite la Mision, Vision y Valores de la organizacién, asi como las lineas generales del
Plan Estratégico y Plan de Gestion para el

ano entrante, ademas de hacer balance
de los resultados obtenidos, cambios o
logros de relevancia especial. La revision
de la efectividad de la implicacion de
los lideres en la comunicacién se mide
mediante la encuesta de satisfaccion de
personas. Como consecuencia de los
resultados obtenidos en la encuesta de
2004 se sistematizé una reunidén semes-
tral para informar sobre los aspectos an-
teriormente mencionados e involucrar a
las personas de manera mas constante
en la evolucion de la organizacion. La
creacion de la revista interna “Notas de
Prensa” de caracter trimestral que re-
fuerza esta comunicacién o la puesta a
disposicion permanente del Plan Estraté-
gico y su evolucién a través de los tablo-
nes de anuncios son otros ejemplos de
esta revision y mejora.

Por otro lado, de forma anual, las personas participan en el analisis de los resultados obtenidos asi como
en el establecimiento de objetivos y propuestas para el afo entrante mediante las sucesivas reuniones de
los equipos de proceso lideradas por el responsable del mismo. Estas propuestas y objetivos son posteriormen-
te analizados en el Comité de Direccidn e incluidos en el Plan de Gestion para el ano préximo. Asi se logra que
las personas conozcan y asuman sus objetivos, mejorando su desempeno técnico y el cumplimiento de los
mismos.

La accesibilidad de los lideres es una de las competencias clave del liderazgo definidas por EGA Master, que
se materializa a través de un estilo de direccién abierto, cercano y de escucha activa con una practica total
de politica de puertas abiertas, tratando de ser la propia Direccion un modelo de referencia en este sentido.
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Existe una estructura formal de reuniones y grupos de trabajo que garantiza que todas las personas tengan la
oportunidad de participar en la cadena de informacion y en la aportacién de ideas o mejoras para contribuir
a la toma de decisiones. La comunicacion en sus distintas direcciones: horizontal, bidireccional, ascendente y
descendente, es muy amplia y facilita las aportaciones individuales o colectivas para la mejora continua, los
foros de andlisis de las mismas y las formulas de respuesta de la organizacion.

La revisién de la efectividad de la accesibilidad de los lideres se mide a través de la encuesta de satisfaccion de
las personas. Esta revision se completa con la valoracion especifica que anualmente realiza la Direccion a cada
uno de los lideres. Todas estas revisiones han motivado la puesta en practica de acciones de mejora, como el
compromiso de avance en reconocimientos informales por parte de los lideres o las entrevistas personales con
la Direccidn, a fin de sentir a ésta mas accesible y cercana.

Los lideres reconocen los esfuerzos y logros de las personas y equipos a todos los niveles de la organizacién a
través de diferentes vias:

+ La Direccién realiza un reconocimiento colectivo en las sesiones informativas semestrales y en el acto
de fin de afio. Asimismo, los diferentes hitos conseguidos gracias al esfuerzo general también son
motivo de reconocimiento publico y verbal por la Direccidon mediante reunion con todas las personas.

« EGA Master también ha avanzado en reconocimientos de caracter mas informal por logros o esfuerzos
adicionales.

« A través de las evaluaciones de desempeno, los lideres reconocen mediante entrevista individual con la
persona valorada su contribucion a los objetivos organizacionales y trabajo desarrollado, constituyendo
una potente herramienta de reconocimiento, motivacién y mejora.

« Desde el ano 2002, EGA Master viene realizando un proceso anual de reconocimiento abierto a todas
las personas y que culmina con la celebracion de una comida con todos los miembros de la organizacién
y la entrega de 7 premios por distintos conceptos.

» La Politica de retribucion por objetivos cumplidos, el sequro médico privado para personas que lleven
mas de 3 afos en la organizacion, los incentivos por polivalencia en fabrica, las politicas retributivas
individualizadas y las politicas contractuales que fomentan la estabilidad de empleo son otros ejemplos
de reconocimiento que han sufrido varios procesos de mejora, muchos de ellos a través de benchmar-
king con empresas reconocidas, llevados a cabo por los lideres.

Gestion del cambio

A lo largo del tiempo, EGA Master ha ido implantando sucesivos cambios en aras de la blsqueda de la Ex-
celencia en la Gestion, siguiendo un proceso de mejora continua. Las Reflexiones Estratégicas son la herra-
mienta principal que utiliza para redefinir el escenario a través del cual se da respuesta a las necesidades de
cambio detectadas. El proceso “Gestion Estratégica” en el que participan los lideres de la organizacion, actta como
integrador de la innovacion y la direccion del conocimiento en la mejora y transformacién de la organizacion. Tra-
duce, interpreta y convierte esta informacion en acciones dirigidas a cada uno de los procesos, garantizando los
recursos necesarios y supervisando todos los proyectos de cambio mas relevantes que impulsan la mejora. A su vez
cada proceso posee sus sistemas de automodulaciéon y autoadaptacién (Evaluacion, Revision y Mejora).

Las necesidades y expectativas de los grupos de interés de EGA Master son captadas a través de las Fuentes
de Informacion procedentes de estos grupos que cada lider responsable recoge a lo largo del ano. A partir de
esta informacion y en el seno del Comité de Direccion, se procede a realizar tanto un analisis interno de la or-
ganizacién como externo del sector y entorno en general, andlisis que contempla también los posibles riesgos
asociados a su actividad. Una vez realizado dicho andlisis, se efectda un andlisis DAFO que ayuda a identificar
las principales ventajas competitivas actuales y aspectos a potenciar de cara al futuro y elaborar asi el Plan
Estratégico y el Plan de Gestidn anual que contemplan los principales planes de cambio.

Los lideres de EGA Master participan en las Reflexiones Estratégicas (principal motor y mecanismo de los gran-
des cambios), liderando el establecimiento y materializacién de los Planes Estratégicos mediante la busqueda



del apoyo de todas las personas a través de la Gestidon por Procesos, siendo ésta a su vez una herramienta que
permite ser parte activa a las personas en la gestion de estos cambios. Estos cambios suponen para los lideres
un esfuerzo en cuanto a imparticion de formacién, adaptacion y extensién de los conocimientos obtenidos a
la organizacion a partir de los cambios implantados. Buen ejemplo de ello lo constituye el despliegue de planes
especificos para la materializacion de numerosos cambios como la automatizacion del almacén, el sistema de
retribucion por objetivos, etc. reportados sistematicamente desde el Comité de Direccion a la organizacion
para su conocimiento y desarrollo.

Cada equipo de proceso propone anualmente las inversiones necesarias para posibilitar el desarrollo de los
distintos planes de cambio del proceso, que son recogidas por el proceso Gestion Econdmico-Financiera y
son consensuadas y aprobadas en el foro del Comité de Direccién. Este evalta la idoneidad de las propuestas
de inversidon mediante una priorizacién que discrimina aquellas propuestas mas alineadas con los objetivos
estratégicos y de gestion anuales. Todas las inversiones que se llevan a cabo son por tanto desplegadas a
partir de la Politica y Estrategia, siendo éste el criterio primordial para la decision de invertir y estando éstas
integradas en la gestion por procesos. El equipo del proceso “Gestién Econdmico-Financiera” analiza la evo-
lucién de las inversiones y autoriza la continuacion de su desarrollo, garantizando los recursos y apoyos
necesarios para el cambio y un equilibrio entre rentabilidad, productividad y expansién. A través del proceso
“Gestidn Estratégica”, se gestiona la implantacién y los riesgos del conjunto de programa de cambios de ma-
yor entidad, y los recursos y apoyos necesarios, gestionando los grupos de interés en relacion con los cambios
producidos.

Ademas de los canales de comunicacién de la politica y estrategia, todos los cambios relevantes se comunican
personalmente por parte de la Direccion en las sesiones informativas semestrales o incluso en sesiones especi-
ficas, dando a conocer la razén de los mismos como por ejemplo, la decisidon de construir un nuevo almacén
robotizado inteligente.

EGA Master mide y revisa la eficacia de los cambios a través del grado de cumplimiento de los objetivos del Plan
Estratéqgico, del Plan de Gestidn y a través de la informacion captada de los grupos de interés.

Los resultados obtenidos a nivel de clientes, negocio, personas y sociedad sirven para verificar que los cambios
implantados han servido para la consecucion del objetivo previsto. Asimismo, los lideres mantienen un contac-
to permanente con los grupos de interés de EGA Master, que sirve también como termdmetro para saber si los
cambios introducidos se adaptan a las necesidades y superan sus expectativas.
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Presentacion

Grupo Mundomovil es lider en el sector de
venta y reparacion de vehiculos en la Co-
munidad Foral de Navarra.

Desde la creacion de las primeras empre-
sas del Grupo a principios de los 80, y con
un crecimiento sostenido en los 90, es a
partir de 2004 cuando Mundomévil ini-
cia su periodo de mayor expansion, cen-
trado en el objetivo de posicionarse de
forma sdlida en la situacién de liderazgo
regional del sector que mantiene en la
actualidad.

Se trata de una Organizacién que representa 11 marcas
de turismos y vehiculos industriales, asi como otras empresas afines al negocio de los
concesionarios de vehiculos.

En la actualidad su plantilla la componen 250 personas, con especial relevancia en nimero de los colectivos de
vendedores y mecanicos.

La coordinacion y organizacién de todo el Grupo se articula a partir de los érganos de decision (Comité de
Direccién y Comité de Socios), y se canaliza a través de los servicios centrales, compuestos por tres areas: Re-
cursos de Grupo, Controller y RR.HH.

El Comité de Direccién, donde se establecen las politicas y estrategias del negocio, se compone por los geren-
tes de las distintas empresas, la Direccién General y miembros de la propiedad. Por otra parte, el Comité de
Socios, maximo 6rgano de decision a nivel de inversiones, esta constituido por miembros de las dos familias
propietarias del Grupo.

El Grupo Mundomovil alcanzé en 2009 una facturacién superior a los 80 MM Euros, con unas ventas que
superaron las 4.000 unidades.

Orientacion y Valores

Con el objetivo de profesionalizar la gestion y organizacién del Grupo, en el afio 2008 la Direccion decidio
iniciar una reflexion estratégica, accion que permitioé entre otras cosas definir lo que a partir de entonces han
sido la misién, visién y valores del Grupo a saber:

El Grupo Mundomovil busca mantener una identidad Unica dentro de sus distintas
empresas, de forma diferenciada y que le otorgue prestigio dentro de su mercado
(distribucién y servicio postventa de turismos y vehiculos industriales), a la vez que
fortalece individual y colectivamente al conjunto de las empresas que lo componen.

Mundomovil es el Grupo Lider en cuota de mercado en Navarra, manteniendo una
amplia gama de marcas representadas. Presenta una imagen de marca identificable
por un servicio de calidad reconocido por clientes, trabajadores y proveedores.



Grupo Mundomovil

+ ORGULLO DE GRUPO: sentimiento de satisfaccion por formar parte de un grupo
gue es referencia en el mercado.

« INNOVACION: capacidad de adaptacion y anticipacion frente a nuestros competi-
dores ante los nuevos retos.

«  CONFIANZA: como relacion bidireccional (Grupo «— Trabajadores) por la que se
rige el dia a dia en la Organizacion.

» PROFESIONALIDAD: seriedad y rigor en nuestro saber hacer buscando la mejora
continua con el objetivo de llegar a ser los mejores.

» HONESTIDAD CON EL CLIENTE: cumplimiento de los compromisos adquiridos y
disposicién a dar respuesta a sus necesidades.

« COMPROMISO CON EL GRUPO: se trata de un apoyo entre todos, acordando ac-
ciones a realizar y comprometiéndonos con su buen fin.

Desde este escenario y con la supervision de los servicios centrales y el Comité de Direccidn, se empieza a
desarrollar la gestion del liderazgo en las distintas empresas y a todos los niveles. Por lo tanto, los lideres de la
Organizacién asumen un papel directo en la comunicacion y puesta en practica de las conductas mas acordes
a la filosofia del Grupo.

En este aspecto, la Organizacion ha decidido aplicar la metodologia Belbin a sus equipos de trabajo. La eleccidn
de esta metodologia se ha basado en dos criterios:

+ La orientacién al cliente interno.
» El desarrollo del equipo directivo con una vision global y estratégica.

Dentro de esta filosofia, los gerentes en sus respectivas empresas son los encargados de orientar a sus mandos
y ejercer a su vez las directrices de liderazgo marcadas desde el Comité de Direccion, asegurandose de su cum-
plimiento y coordindndose con los servicios centrales en la solucion de conflictos e incidencias.

Todos los gerentes tienen a su vez entre sus atribuciones el conocimiento lo mas detallado posible de las perso-
nas de su organizacion, de forma que puedan identifi-
car y desarrollar comportamientos acordes a los valores
del Grupo a la vez que detectan y suprimen actuaciones
gue choquen con los objetivos estratégicos y la vision
de Mundomovil.

Por otro lado, los servicios centrales tratan de prestar
un apoyo estratégico en la implantacion de cambios,
para lo cual la Direccion del Grupo ha decidido dar de-
terminados pasos:

« En primer lugar, tras la eleccién de los coordina-
dores de las tres areas que componen los servi-
cios centrales, se desarrollé un minucioso plan de
insercion, basado principalmente en conseguir
desarrollar un diagnoéstico adecuado de la situa-
cion del Grupo desde el punto de vista individual
y colectivo.

» En segundo lugar, utilizando la metodologia Be-
Ibin, se evalla a todos los responsables de ser-
vicios centrales, tanto desde la autopercepcién
como desde un analisis 1802 entre todos.

El andlisis a través de Belbin dara la posibilidad de cono-
cer las caracteristicas individuales y del grupo de trabajo
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de forma que se identifiquen las fortalezas y
areas de mejora, permitiendo asi definir pla-
nes de accién. Por otra parte, al descubrir las
competencias mas destacadas de cada miem-
bro del equipo, se podra establecer un nue-
vo estilo de relacién y liderazgo dentro del
Grupo.

Entre los planes futuros de Mundomdvil esta

continuar analizando desde la perspectiva
de Belbin a todos los responsables de la Or-
ganizacion, con el fin de alcanzar sinergias
y homogeneizar los estilos de direccion y
gestion en todas las empresas.

En otro orden de cosas, el Grupo esta en
fase de desarrollo de los mecanismos que permitan
la evaluacion de la eficacia de los comportamientos individuales, desarrollandose
desde los servicios centrales las herramientas necesarias y siendo estos a su vez el primer colectivo en el que se
ha implantado para posteriormente desarrollarlo al resto de las empresas. Estos mecanismos principalmente se
basaran en el andlisis de comportamientos y los resultados obtenidos con los mismos, de forma que se puedan
identificar practicas eficientes y eliminar conductas no deseadas.

Ante posibles incoherencias, detecciéon de comportamientos indebidos, falta de definicion de directrices y
cualquier otra situacién que suponga una oportunidad de mejora, son los propios lideres los encargados de
realizar propuestas (generadas por ellos mismos o por su circulo) y, en la mayoria de los casos, erigirse como
responsables de gestionar el proceso de cambio pertinente.

El Grupo se encuentra por lo tanto ante el reto de trabajar hacia la mejora continua como objetivo prioritario.
Para este fin, se han adoptado algunas medidas concretas como son por ejemplo las reuniones periddicas de
mandos medios por areas de responsabilidad (Directores de Venta, Directores de Postventa, Jefes de Recam-
bios,...), de forma que se identifiquen buenas practicas que puedan ser extensibles al resto de las empresas al
mismo tiempo que se erradican practicas poco eficientes o nocivas.

En este punto tiene una enorme relevancia el papel de los niveles mas altos de la Organizacion: el Comité de Di-
reccién. Como se ha mencionado antes, este Organo es el encargado de establecer las estrategias de negocio,
pero también las pautas de actuacion esperadas para todos los empleados. Asi, el Comité de Direccidn define
las politicas que rigen el dia a dia de Mundomdvil, pero a la vez se aseguran de su implantacion y seguimiento
poniéndose sus miembros como lideres de los proyectos e iniciativas que se inician. El objetivo es, por lo tanto,
gue TODOS se involucren en la consecucién de las metas fijadas.

El compromiso es total tanto para trabajar todos en una misma direccion como para comunicar adecuadamente
los mensajes que se deben hacer llegar al resto de niveles: mandos medios y resto de trabajadores en general.

Las propuestas de mejora pueden surgir de cualquier persona del Grupo, ya que todos tienen libre acceso para
poder reunirse con sus responsables directos o con los gerentes de sus empresas, es mas, los mandos deben
fomentar activamente la existencia de esta contribucién por parte de todos los empleados. Las aportaciones
de cualquier &mbito que tengan suficiente peso como para ser valoradas se llevaran a las reuniones del Comité
de Direccion para su valoracion y estudio.

Por otra parte, en el dia a dia, todas las personas que tienen responsabilidades de gestion de equipos
deben observar y analizar las distintas formas de actuacion del personal a su cargo con el fin de proponer,
supervisar y dirigir los cambios necesarios de cara a conseguir un equipo totalmente alineado con los objetivos
cualitativos y cuantitativos del Grupo. Se hace especialmente decisivo este aspecto en el momento de valo-
rar posibles promociones profesionales a puestos de mayor responsabilidad: dentro del Grupo Mundomdévil
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siempre se intenta como primera opcién cubrir los puestos vacantes de responsabilidad con personal de la
propia Organizacion que pueda tener la base y competencias suficientes para desarrollar con éxito sus nuevas
funciones.

De lo expuesto en el parrafo anterior se deduce que los gerentes, por lo tanto, aun siendo los responsables
maximos de la implantacion de las mejoras y cambios propuestos en el Comité de Direccion, asumen en oca-
siones un papel mas distante, delegando las responsabilidades de vigilancia y control garantizandose asi el
compromiso de los mandos medios.

En resumen, los maximos responsables del Grupo se implican, pero a su vez implican al personal a su cargo,
en la adecuaciéon de las conductas a los valores y principios éticos de la Organizacion, sin perder de vista en
ningun momento la vision y los objetivos estratégicos de Mundomdvil en general y de cada empresa en particular.

Comunicacion

Uno de los pilares principales sobre los que Mundomovil considera que debe apoyarse cualquier proyecto que
se pretenda que sea secundado por todos los miembros de la Organizacién es la comunicacion interna eficaz
y adecuada. Por ese motivo, las cuestiones de qué comunicar y como hacerlo han sido ampliamente tratadas
dentro de las reuniones del Comité de Direccion.

Se ha normalizado este punto hasta el extremo que cada decision adoptada va seguida por un plan de accion
para su comunicacién. De esta forma, podemos encontrarnos con asuntos que sean transmitidos directamente
por el gerente, otros que se comenten a través de los mandos intermedios,... e incluso ciertos temas que sean
directamente trasladados a los trabajadores por medios impersonales (intranet, correo electrénico,...).

En este aspecto, el objetivo es tener informada a la plantilla de los temas mas relevantes que afectan al colec-
tivo de forma que puedan sentirse integrados dentro del Grupo y podamos hacer participes a todos de la rea-
lidad que nos rodea. Obviamente, se procura hacer mayor hincapié en los éxitos para fomentar un buen nivel
de motivacion, pero no se ocultan los fracasos o los resultados negativos con la intencion de que el personal
pueda entender las estrategias o politicas “impopulares” que puedan surgir en ciertos momentos.

Las decisiones adoptadas son siempre comunicadas al
personal como undnimes por parte de los maximos
responsables de cada unidad de negocio con el fin
de manifestar conviccion y compromiso por parte de
todos.

Por otro lado, existen acciones de comunicacion indi-
recta, como por ejemplo el hecho de que los mandos
de todos los niveles estén siempre involucrados en los
proyectos puestos en marcha, de forma que el men-
saje percibido por el resto de participantes en dichos
proyectos sea que la Empresa valora en gran medida
esos trabajos (en muchas ocasiones extraordinarios) y
en absoluto son irrelevantes para el negocio.

En cuanto a otras acciones de comunicacién relaciona-
das con los estilos de liderazgo, se intenta en todo mo-
mento utilizar el reconocimiento de méritos de forma
publica y privada para todos los trabajadores que ha-
yan realizado aportaciones significativas para el Gru-
po, de forma que se implica tanto a los responsables
en esta “compensacion emocional” como a todos los
companeros, utilizando los medios de comunicacion
masivos disponibles (de nuevo aqui hablamos princi-
palmente de la Newsletter, el correo electronico y la
intranet).
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Dada la madurez que tiene el mercado de la venta y reparacion de vehiculos, los cambios no son promovidos
tanto por el sector como por la necesidad que tienen las empresas de anticiparse a la competencia para con-
seguir cierta ventaja en la captacién de negocio.

Por este motivo, no sélo es fundamental una eficiente gestion del cambio, sino que la actitud de mejora con-
tinua mencionada anteriormente sitda a los profesionales del Grupo en una permanente blsqueda de oportu-
nidades de cambio.

En numerosas ocasiones estos planteamientos chocan con la mentalidad y experiencias de los profesionales de
esta actividad, basadas en un modo de actuar tradicionalmente reactivo, sin experiencia en emprender accio-
nes proactivas ni la sensacién de que se pueda innovar en el dia a dia.

Este analisis superficial del entorno de trabajo y de los colectivos mas asentados en el sector da una primera
vision de los principales problemas que deben afrontarse en la gestion del cambio de Mundomovil.

Asi pues, el cambio no es para esta Organizacion una situacion de adaptacion al entorno, sino que se convierte
en un mecanismo de anticipacion, imprescindible para la consecucion de los objetivos estratégicos.

Ante un negocio cada vez mas complejo, en el que los proveedores (fabricantes de vehiculos) cada vez dejan
menos espacio para actuar con libertad a las concesiones, es especialmente importante la innovacién y la
capacidad de detectar o fabricar oportunidades de mejora que aumenten la cuota de ventas, el trafico de
exposicion, la fidelizacién del cliente y, en definitiva, cualquier aspecto que sirva para mejorar la cuenta de
explotacion.

Todos los cambios a implantar en el Grupo pueden surgir de manera formal o informal, premeditada o espontanea-
mente, en los niveles directivos o en los basicos de las distintas Empresas. En todos los casos el Comité de Direccion
analiza las ventajas e inconvenientes de traducir a hechos esos cambios y deciden su viabilidad y conveniencia.

En los casos que se decide iniciar un proceso de cambio, un miembro del Comité de Direccién como minimo
se hace responsable del proyecto, y se apoyara en los medios personales que estime necesarios y razonables
para conseguirlo. Légicamente se analizard la poblacion total de la Organizacion para seleccionar a los mayores
expertos en cada area.

Al inicio del cambio se habran fijado unos objetivos y un plazo de referencia que servirdn para comprobar la
eficacia de las medidas adoptadas y la conveniencia de continuar o no con las mismas en el futuro. De esta
forma, habra novedades que perduren y otras que se suspendan por sus escasos resultados (esta decision se
tomara también en el Comité de Direccidon al cumplirse los plazos establecidos).
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Previamente a la puesta en marcha de un proceso de cambio, se comunica todo lo necesario a los colectivos
implicados (en caso de tratarse de un proyecto para areas concretas sin implicacion en otras), o a todo el per-
sonal. Esa comunicacion podra ser individual o en grupo en funcién de la complejidad, relevancia, implicaciones
para los trabajadores que vaya a tener el
cambio y cualquier otra variable que pue-
da afectar al éxito final.

Durante la fase de implantaciéon de un
cambio se mantiene informado puntual-
mente a todo el personal que participay a
los colectivos afectados de la evolucion de
los procesos implantados, modificaciones,
imprevistos, ...

Por Ultimo, tras finalizar un proyecto, se
comunica a los implicados el resultado y el
analisis del mismo. En caso de tratarse de
cambios de interés general se realiza tam-
bién una comunicacién a través de medios
internos globales (intranet, Newsletter,...).

En cuanto a los mecanismos de medicién

(cualitativa y cuantitativa) y control establecidos ante los cambios se estudian y fijan a cada caso concreto. Este
aspecto precisamente se convierte en muchas ocasiones en uno de los mas complejos por las diversas variables
a considerar.
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P:j Grupo Vadillo Asesores

Grupo Vadillo Asesores es una empresa familiar que
fue creada en el afio 1.949, por nuestro abuelo, Angel
Vadillo que se centrd en la actividad profesional de la
mediacion aseguradora. Nuestro padre José Antonio,
diversifico el negocio a la actividad de gestoria. En la
actualidad, la tercera generacién, ha complementado
la actividad con la asesoria legal y de consultoria.

Somos una empresa de servicios profesionales, con
una clara vocacion de sostenibilidad. Asi en 1.989, nos
constituimos en sociedad limitada, un hito para las em-
presas profesionales y, en 1.999 optamos por adoptar
el modelo EFQM de Excelencia en la gestion.

Actualmente, contamos con un equipo de 23 profesionales distribuidos entre las tres oficinas que poseemos en
la provincia de Alava, dos en la capital, Vitoria-Gasteiz y una tercera en la poblacién de la Laguardia.

Hemos apostado firmemente por la gestion del liderazgo y procesos, por lo que el actual organigrama es pla-
no. Hay un Consejero Delegado, como primer nivel, apoyado por 5 Propietarios de Procesos.

En la revision estratégica 2002/2004, se determind iniciar un proceso de transformacion del modelo de nego-
cio, donde el liderazgo técnico, debia empezar a evolucionar a un liderazgo de equipos y procesos. Hecho, que
sUpuso iniciar un cambio en la gestién.

Para ello, se inicid una reflexion con el 100% de los mandos intermedios, que eran profesionales con una alta
cualificacion, y con el apoyo de una consultoria de apoyo se inicié la fase de formacion.

Esta fase, comenzd a ser mas real, cuando se empezd a implantar la gestién por procesos, donde los lideres
propietarios de los procesos, tuvieron que empezar a interaccionar con los equipos mas alla del conocimiento
técnico, con la gestion de la mejora continua.

Lo que nos llevd a la definicién de un directorio de competencias, con la participacion del 100% de las personas
donde se definieron las competencias clave y se identificd como primera competencia el liderazgo, conformada
esta por 4 niveles y una serie de comportamientos, que pasamos a desarrollar en la siguiente figura de manera
esquematica:

BASICO Impulsar las actividades de mejora, la innovacién
Un comportamiento y el cambio.
MEDIO Dinamizar gestién por procesos.
De dos a tres comportamientos Dinamizar y cohesionar el equipo.

Facilitar la informacion, el aprendizaje, el desarrollo y el
conocimiento de las personas del equipo.

AVANZADO Conocer, apoyar y reconocer al equipo.
Entre cuatro y cinco comportamientos
EXCELENTE Ser un referente de la cultura, la ética y sistema
Entre seis y siete comportamientos de gestion.

Implicarse con los Grupos de interes externos.



En la reflexion estratégica 2005/2007, se determiné avanzar en el proceso de cambio de despacho profesional,
a empresa de servicios, potenciando el liderazgo de los equipos, creando un modelo de liderazgo compartido.
Este modelo tenia como objetivo, desplegar el mayor nimero posible de oportunidades para que todas las
personas de la organizacion pudieran desarrollar sus capacidades en liderazgo, por lo que se crearon diferentes
figuras, como se indica en la siguiente tabla:

FUNCION

Propietario de Proceso

Propietario de un programa de
cambio

Propietario de un equipo de mejora
ad hoc

Propietario de un proyecto

Gestor de la informacion
Gestor del conocimiento

Gestor de los grupos de interés

Gestor de la atencion al cliente

MISION PRINCIPAL

Impulsar la mejora continua y
eficiencia del proceso

Impulsar el analisis de los inputs
del programa, liderar el disefio del
programa y la ejecucion de su plan
de accion

Impulsar el andlisis de la situacion
a superar, liderar el disefo del plan
de actuacion y responsabilizarse de
Su ejecucion

Disefiar la mejor solucién que
requiera el cliente, coordinando al
equipo, transmitiendo el conoci-
miento del caso y siendo el enlace
con el cliente

Capturar la informacién util y trans-
mitirla al proceso

Capturar el conocimiento externo,
implantarlo en los procesos

Impulsar la interaccion con los
grupos de interés

Responsabilizarse de la comunica-

ADSCRITO
Al Proceso especifico, al de
innovacion y gestion participativa

por objetivos

Al Programa que lidere

Al proceso que corresponda
En funcién del nimero de
equipos creados

Al proceso de soluciones que
corresponda

Al Proceso de Gestion de la
comunicacion

Al Proceso Gestion del
conocimiento

Al proceso de Gestion comercial

Al proceso de Gestion comercial

cion externa y la atencion al cliente

Gestor comercial Impulsar la venta del proceso y Al proceso de Gestién comercial

trasversal

Gestor del Producto Disefar, implantar y mejorar un Al proceso de innovacion

producto

Evaluador del Proceso Identificar, verificar y determinar Al proceso de Gestion del Cambio

mejoras sobre los factores criticos
de éxito del proceso

En esta fase de liderazgo compartido, se implico el 100% de la organizacion, llegando a designar 11 propie-
tarios de procesos, y teniendo el resto de las personas alguna responsabilidad contenida en la tabla anterior.

En la reflexion estratégica 2008/2010, donde participé el 100% de la organizacién con el apoyo de un consul-
tor externo, se determiné dar un paso mas en el liderazgo, avanzando a una gestion del liderazgo compartido
y comprometido, buscando no sélo un despliegue al mayor nimero de personas que quieran asumir la respon-
sabilidad, sino que ademas se comprometieran a la consecucion de los objetivos.

Para reforzar este paso, se realizd una formacién especifica de liderazgo con los 11 propietarios, que ademas
de la formacién en competencias concretas tuvo un tutor personal durante 6 meses.

En esta fase, se estd analizado el desempefio del liderazgo, en funcion del compromiso real con el nuevo

modelo, con la motivacién individual para asumir el reto, que se evidencia en los comportamientos y en la
consecucién de los objetivos del equipo.
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En todas las reflexiones estratégicas, con los propietarios de los procesos, se ha analizado y adaptado la Voca-
cion, Mision, Vision y Valores de la Organizacion.

En la dltima reflexion se determind desde la vision del liderazgo, que el valor cultural de profesionalidad, de-
beria integrar el calificativo de profesionalidad integral, lo que supone que nuestros profesionales tienen que
integrar competencias técnicas (sabe), competencias intrapersonales (saber hacer) y competencias interperso-
nales (saber ser), lo cual ha supuesto adaptar el perfil de las personas necesarias para la organizacién, como el
plan de formacion para ayudar al desarrollo de todos los profesionales a este perfil.

En la actualidad, preparando la nueva reflexion estratégica 2011/2013, los miembros del Consejo de Familia,
estan revisando la Vocacion, Mision, Vision y Valores, para integrar los mismos en la realidad de empresa fa-
miliar en tercera generacion.

Para sistematizar esta gestién tenemos el Proceso de Gestion Participativa por Objetivos. El equipo de este
proceso, esta conformado por los propietarios de los procesos.

La revision y mejora del comportamiento del liderazgo, se ha desarrollado segun las siguientes fases:

1. En el ano 2003, las personas que identificAbamos como lideres de primer nivel (7), realizaron un curso
sobre liderazgo, dentro de los moédulos de Euskalit.

2. En el ano 2004, se realizd un proyecto sobre resistencia al cambio, con un consultor externo, donde
participaron el 100% de los antiguos responsables técnicos.

3. Hasta 2005, se incluian preguntas respecto al liderazgo en las encuestas de clima laboral, pero en 2005
se paso a realizar una encuesta especifica de liderazgo.

4. En 2005 se utiliza la herramienta 12 desafios de Euskalit, por primera vez, para el autoandlisis de los
lideres. Esta herramienta ha sido personalizada, durante 2006, a “Nuestros 8 desafios” basada en los
comportamientos de la competencia Liderazgo definida en el directorio de competencias.

5. En 2006, dentro del proyecto de gestion por competencia se concreta, entre todas las personas de la
organizacion, la competencia del liderazgo.

6. En este ano, consultores externos tutorizan a los lideres en el desarrollo de su competencia.

7. En enero de 2007 se realiza una evaluacion independiente y exclusiva de la competencia de liderazgo,
dentro de cada equipo de procesos, en evaluacién de 180, donde se evalian todos los miembros entre
si. Como consecuencia de esta evaluacion, desaparecen los 4 niveles de liderazgo vy, se desarrolla una
matriz individualizada, sobre el nivel de liderazgo alcanzado de todas las personas para posteriores eva-
luaciones.

8. Enelafno 2007 el Consejero Delegado realiza un curso de experto en “liderazgo y competencias conver-
sacionales”, en la Universidad de Humanidades de Mondragon.

9. En enero de 2008, se realiza una nueva evaluacién de los lideres, esta vez en 1802, por todo el equipo,
para validar el liderazgo de los propietarios de procesos.

10. En la encuesta sobre liderazgo de 2008, en el item “conoces los comportamientos que conforman la
competencia de liderazgo” se puntua con 7,33.

Y como consecuencia de todo ello, se ha designado a 6 nuevos propietarios de procesos de los 11
necesarios.

11. En 2009, en régimen de internamiento durante tres dias, se programd un curso comprimido de compe-
tencias de liderazgo y conversacionales, con profesores de la Universidad de Humanidades de Mondra-
gon, que continuo durante seis meses con un tutor especifico, para cada uno de los 11 propietarios de
proceso, para potenciar su competencia.

12. En 2009 el Consejero Delegado se ha formado en dos cursos de Euskalit, uno sobre inteligencia emo-
cional y otro sobre gestién del liderazgo.

Para impulsar la implicacion en la mejora nos formamos en temas como gestion del tiempo, comunicacion,
nuevos desafios de la gestion y el trabajo en equipo, competencias conversacionales, y gestion de equipos de
mejora.

En el actual Plan Estratégico, la responsabilidad de la mejora continua corresponde a la figura de liderazgo de
Propietario de procesos, conforme se ha definido en sus responsabilidades: “Implicarse e Impulsar la mejora
continua del proceso, dirigida a la eficiencia, a través de los equipos de mejora del proceso, para alcanzar las
metas y objetivos de los indicadores de mejora”. Para ello, a primeros de ano, el propietario del proceso con



su equipo, prepara el plan de gestién de mejora del proceso, plan que va ajustando en funcién de mejoras no
planificadas que van surgiendo a lo largo del afo, a través de las fuentes de mejora como son las sugerencias,
las extrapolaciones de la formacion, las quejas o las incidencias.

Asi hemos llegado a una definicién de liderazgo que se compone de tres elementos objetivo y compromiso. Asi
definimos como liderazgo “la identificacién de un objetivo, que compartido por un equipo, asumen el reto de
alcanzarlo”. Y en consecuencia, lider es “la persona que se compromete a implicar a las personas del equipo,
para comprender, compartir y alcanzar el objetivo”.

Implicacion

En el afo 1.999, se determind por la propiedad, que el Consejero Delegado, debia iniciar un camino hacia la
gestion de la organizacion. En ese camino, se optd por seguir el modelo de gestion EFQM, camino que ha
llevado a la consecucion de la Q de plata en 2005, a la ratificacion de la sequnda Q de plata en 2007 y ala Q
de oro en el afo 2008.

En este proceso de aprendizaje de gestion, ha sido clave la participaciéon en los diferentes planes estratégicos,
de todos los lideres, tanto en la reflexion estratégica, como en las autoevaluaciones anuales, como en la ges-
tién por procesos.

Esta evolucién nos ha permitido, avanzar de una gestion de “reinos de taifas”, a una gestion por procesos.
De una gestion orientada a la tarea y actividad, a una gestiéon por objetivos. De una gestion del conocimiento
individual a una gestion del conocimiento estructurado y socializado. De una gestion orientada al producto, a
una gestion orientada al cliente.

De un organigrama jerarquizado a una estructura plana de dos niveles.
En este camino iniciado, que en nuestra opinién no tiene retorno, es clave:

+ Los recursos en formacion y tiempo, que ha facilitado la propiedad en todos los Planes Estratégicos.

« El convencimiento e implicacion del Consejero Delegado, como tractor del proyecto.

» Y la experiencia acumulada por todas las oportunidades que se ha dado al 100% de las personas de la
organizacion en liderazgo, para identificar a los potenciales lideres comprometidos.

El hecho de hablar de gestién con todas las personas del equipo. El que todas las personas tengan la posibili-
dad de asumir algun reto, mas alla de la responsabilidad funcional de su trabajo, nos esta permitiendo que las
personas entiendan de gestién y, ahora puedan determinar con conocimiento de causa, si quieren asumir un
liderazgo concreto.

Cuando en las organizaciones proponemos a las personas ser lideres, nuestra experiencia indica que todos se
apuntan, pues identificamos lideres con estatus. Cuando se tiene la responsabilidad y no se alcanza, podemos
identificar quién se compromete a ser lider y quiere serlo.

Por tanto, si todas las personas participan en esta evolucion, nos ayuda a todos a entender qué es ser lider
comprometido y poder optar a asumir el reto, y sino a apoyar al lider a alcanzarlo.

Asimismo, es determinante establecer un sistema de fijacion de objetivos con las siguientes caracteristicas:

« Congruente en el despliegue de los objetivos estratégicos, pasando por los de los procesos, hasta cada
persona de la organizacion.

» Sencillo y claro, reduciendo los objetivos e indicadores y verificando que todos los entienden.

« Y sistematizado, con una herramienta como es el Cuadro de Mando Integral, con el que todas las per-
sonas deben interactuar y ver que se habla y se analiza, desde el Consejo de Administracién, en los
equipos de procesos o en la evaluacion del desempeiio particular.

Para ello, en el Proceso de Gestion Participativa por Objetivos, sistematizamos la fijacion de los mismos, pro-

poniendo que en cada nivel de objetivos, participen en los estratégicos el Consejo de Administraciéon y los
propietarios de los procesos. En el despliegue a los procesos, el propietario del proceso y su equipo. Y en los
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personales, el propietario del proceso de gestion de personas con cada persona. Esta actividad, que requiere
un importante recurso de tiempo, es necesaria para garantizar la implicacion en la consecucién de los mismos.

Nuestra organizaciéon ha evolucionado muy significativamente en la orientacion a los Grupos de Interés.

En la reflexion estratégica 2005/2007, en la que participaron todos los lideres, nos dimos cuenta, que nuestra
orientacion era endogena, desde el dominio de nuestro conocimiento nos dirigiamos a los clientes. Y confun-
diamos un buen servicio de atencion, con orientacion al cliente.

En esta fase, a través de diferentes cursos y jornadas a las que asistieron los miembros del Proceso de
Gestion por Valores, aprendimos a desplegar el aspecto social de la empresa y a analizar nuestra actividad
con una 6ptica de Responsabilidad Social Corporativa, dirigiendo ésta a todos los Grupos de interés identifica-
dos.

Asi este equipo, determind editar la primera memoria de RSE, que ha tenido diversos reconocimientos, como
el primer premio de la Fundacion San Prudencio 2008. El segundo premio de la Revista Dato Econémico 2008.
Y a la mejor practica de Euskalit, en el aho 2009.

En la reflexion estratégica 2008/2010, en la que participd toda la organizaciéon, implementamos la
vision en RSE, con su correspondiente plan de gestion, del cual se informa en las sucesivas memorias que

editamos.

La interaccion de los lideres con los Grupos de Interés la podemos esquematizar en los siguientes cuadros:

INTERACCION FUENTE LIDER

Detectar necesidades  Encuesta de satisfaccion Propietario del Proceso Comercial y Postventa
Contacto personal Gestor de proyecto. Gestor comercial
Quejas y sugerencias Gestor de atencion al cliente
Equipos focales Gestor de los Grupo de interés
benchmarking Propietarios de Proceso

Dar respuesta y Programas SORPRENDE Propietario Proceso Comercial y Postventa

satisfacer Procesos de Negocio Propietario de procesos
Campanfa Predato Gestor Comercial con equipo proceso implicado
Post-venta Propietario Proceso comercial y Postventa

Para mejorar la sistematica y el despliegue de la interaccién con los Grupos de Interés, se ha creado la figura
de liderazgo del “Gestor de los Grupos de Interés”. Asimismo, como consecuencia del desarrollo de la Intranet,
hemos integrado la gestion de los contactos, con los aliados, los clientes y proveedores.

Los lideres interactian en la mejora continua con el asesoramiento de consultores:

CONSULTOR EN MEJORA ALCANZADA LiDER
Formacion Comercial DISIEGE f (GHTET &) GRSio) 6 Propietario Proceso Comercial y Post-venta
producto
En Liderazgo Tutoria y diagnéstico de los lideres  Propietario Proceso Gestién Personas
i e o s e e Equo especifico de mejora Prqp|_etar|o Proceso Gestion participativa por
continua objetivos

Revision de la pagina Web

. Revision de los Procedimientos de o .
En estudio de mercado . - . Propietario Proceso. Comercial y Postventa
satisfaccion a clientes

Revision de la ficha de clientes



Con otros proveedores, se realiza:

PROVEEDOR MEJORA ALCANZADA LIDER

Formacién como especialista un
Entidad aseguradora AVIVA técnico en su organizacion en
seguros de vida

Propietario Proceso de Soluciones
de Intermediacion

Formacién a su cargo de un técnico  Propietario Proceso de Soluciones

Emitelzd e e Bardinier para cumplir con la directiva MIFI de Intermediacion

Prueba piloto, para implantar Propietario Proceso de Soluciones

Entidad financiera Bankinter . . . . . . :
asesoramiento financiero en activos  financiero/Fiscal

Ha formado a dos técnicos para la

B ) . Propietario Proceso Soluciones de
realizacion auténoma de Expedientes

Con despacho especialista

en Laboral de Regulacién de Empleo Juridicas
Con clientes:
CLIENTES MEJORA ALCANZADA LiDER
. L . - Propietario Proceso de gestion
Gerente de Guardian Participacion en reflexion estratégica L o
participativa por objetivos
Desarrollamos un equipo focal, donde

Cinco clientes Gerentes de compartimos experiencias en gestion Propietario Proceso de Gestion
empresa de empresa, este equipo se retne del Conocimiento

desde el 2005

Se entrevistaron y testearon antes de
implantar el producto de auditoria en Propietario Proceso de Innovacién
bodega

Cinco clientes de la Oficina
de Laguardia

Como consecuencia de un curso de Euskalit de orientacion al cliente, realizado en este afo, hemos detectado
unas importantes areas de mejora en la relacion con los clientes, que va a suponer, ademas de mejorar el com-
promiso por escrito con nuestros clientes, implantar una carta cliente/proveedor, para personalizar y medir el
servicio con los mismos.

Esta orientaciéon a los Grupos de Interés nos ha permitido revisar el Procedimiento de Alianzas, que tenemos
integrado en el Proceso de Innovacion, y hemos descubierto que una de las maneras de innovar, es a través de
una gestion eficiente de las alianzas.

En el actual Plan Estratégico se estan desarrollando dos alianzas, que son trasversales con todos los procesos
operativos, que nos estan permitiendo avanzar en la nueva linea de consultoria dirigida al segmento de la pyme
y micropyme.

Congruentemente con este nuevo enfoque, en una de las lineas estratégicas del actual plan, que se denomina
“Dar valor a los Grupos de Interés”, a través de la figura del Gestor de los Grupos de Interés, que tiene como
funcion: “Responsabilizarse de disefiar, implantar y medir la eficiencia de las politicas de reconocimiento a los
Grupos de interés Externos”, estamos mejorando la sistematizacién de los reconocimientos a los mismos.

Asi estamos desarrollando las siguientes actuaciones:

ACTOS DE RECONOCIMIENTO RECONOCIMIENTO
Invit. a equipo focal con grupos de interés (anual) Valorar la opinién que aportan ofreciéndoles una comida

Invitacion a jornada premios otorgados a Vadillo

Valoracion de su fidelidad.
asesores (puntual)

Comidas especificas con grupos de interés (puntual) Acto de agradecimiento y cercania

Invitacion a equipos de desarrollo de productos Aportacion de opiniones en los disenos
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Esta orientacion, nos ha llevado a redefinir la Vision del plan estratégico 05-07 para “crecer...compartiendo los
resultados”, lo que ha supuesto asumir el siguiente reto en esos tres anos, la aportacion del 5% del beneficio
a acciones sociales. Para ello, hemos abierto tres lineas de accion social: apoyo a la infancia, apoyo a mujeres
con desventajas sociales y tercera edad y apoyo a personas desfavorecidas de Alava. Estos retos se mantienen
en el actual Plan Estratégico.

Hemos establecido colaboracién con becarios a través de La Universidad de Deusto, Colegio de Economistas,
Abogados, Diocesanas, Fundacion Novia Salcedo e Inst. Ciudad Jardin de Vitoria. Y como consecuencia del
calculo de nuestra “huella medioambiental” con la emisidn a la atmdsfera de 2,75 toneladas de Co2, este
ejercicio, se implementara una cuarta accion social, para compensar esta emision.

En la memoria de RSE, introducimos en la Cuenta de Resultados de RSE, un apartado especifico donde medi-
mos nuestro “Capital social”. Estas mejoras han sido fruto de estudios de buenas practicas, de otras memorias
de RSE, como la de Garrigues, Liberty seguros, Mapfre...etc.

Y para difundir y mentalizar a nuestros clientes de nuestras practicas de accién social, cada vez que hay un
alta, se les entrega un documento, donde dan su voto a la accion social que mas le interesa. A final de afio, el
% de asignacion del 5%, es en funcién de estos votos. Toda esta actividad esta liderada por el Propietario del
Proceso de Gestion por Valores.

Comunicacion

Desde 1999, hemos reforzado la cultura de la Excelencia a toda la organizacion. Para ello, hemos desarrollado
dos politicas:

1. Crear un entorno de cultura de excelencia: a) En la primera declaracion de Misidn se establecié que
Grupo Vadillo Asesores tenia que ser un referente en el sector “por su capital humano, gestién y
eficacia”. Actualmente la declaracion de Vocacién, establece que queremos ser un referente en el
sector “por la excelencia en el servicio”; b) En nuestros valores, en su 12 versién, en el afno 2000, se
introdujo la “disciplina REDER", que actualmente ha evolucionado al de “adaptabilidad al cambio”; c) en
las competencias clave: donde se concreta que nuestras personas deben “ser innovadores y proactivas
con la mejora”.

2. Dando oportunidades a todas las personas. A |o largo de los Ultimos afios se han creado diferentes
Comités, como el de Personas, el de excelencia, o el de negocio, por donde han rotado casi el 100% de
las personas de nuestra Organizacion. De esta manera han podido vivir en primera persona la experien-
cia de participar en las decisiones de gestidon de una empresa como la nuestra.

Los lideres comunican la Excelencia a los equipos como se recoge aqui:

CANAL

Reunién de empresa

Reunion de empresa

Reunion especifica de presupuesto

Reunioén especifica plan comercial

Feedback

Plan de aterrizaje

Evaluacion del desempefio

Equipos de proceso

QUIEN

Propietario del proceso de gestion
participativa por objetivos

Propietario del proceso de gestion
participativa por objetivos

Propietario del proceso de gestion
participativa por objetivos

Propietario del proceso de gestion
comercial

100% de GVA

Consejero delegado
Diferentes propietarios y personas

Evaluador + evaluado

Propietario de Proceso

QUE SE COMUNICA

Politica y estrategia de Vadillo
Valores y cultura de la Organizacion

Andlisis del cierre y Plan de Gestién
Presentacién nuevos presupuestos
Planes comerciales

Asimilacion de la VMVYV, transmision
del presupuesto, Plan de Gestion

Politica, estrategia, objetivos estra-
tégicos

Valores y cultura de empresa
Sistemas de gestion

Objetivos de mejora personales

Objetivos de los procesos



Para escuchar a la organizacién, nos apoyamos en las politicas de puertas abiertas, “transparencia”, “error
positivo”, “organizacion horizontal”, “silencio positivo”, que crean el contexto adecuado, para avanzar, en una
organizacion que escucha. Ademas de las politicas mencionadas, también realizamos formacion muy especifica
orientada a trabajar las competencias de liderazgo. Asi en el ano 2007 el Consejero Delegado realizd un master

en competencias conversacionales por la Universidad de Mondragon.

Como consecuencia de esta formacién especifica se puso en marcha el proyecto “Escucha los valores”, donde
un pequefo grupo de personas se entrevistaban con el resto de compafneros para conocer la aceptacién y
asimilacion de parte de los valores que conforman la cultura de Vadillo asesores, con un grado de participacion
que rondaba casi el 100% del equipo.

Asi mismo el Consejero Delegado como novedad en el ano 2008 optd por ser él quién realizara las evalua-
ciones del desempeno competencial a la totalidad de las personas, para de esta manera, valorar el estado de
madurez del equipo humano y conocer de primera mano las inquietudes.

Ademas se desarrolla una vez al afio, el Programa SIER (Sentir, Interpreta, Escuchar y Responder), que tiene
como inputs la encuesta especifica sobre comunicacién y el programa de “Escucha de valores”.

Apoyamos a las personas: 1°- Perfilando sus competencias profesionales en el profesiograma (Saber). 22.- Iden-
tificando las competencias en las habilidades que requiere la organizacion (Saber ser) 3°.- Y fijando objetivos
personales, desplegados en cascada desde los objetivos de vision (Saber hacer), que se miden en el cuadro de
mando integral. Lo que apoyamos con evaluaciones especificas, programas de formacién individualizados, y
con recursos econdomicos concretos. Lo cual reforzamos con el Programa Talento, con los reconocimientos al
mejor tutor, o gestor del conocimiento con mayor % de ejecucién de los planes de formacién.

Motivamos creando entorno y dando oportunidades. Como consecuencia de lo cual, se ha creado, nuevas res-
ponsabilidades de liderazgo. Y el 100% de la plantilla, participa en algin equipo de Proceso, lo que medimos
con la implicacion y lo apoyamos con el Programa Innova, y con los reconocimientos a las personas que mas
sugerencias aportan y a la mejor sugerencia.

La politica de reconocimiento se basa en:

1. Reconocimiento en el modelo compensatorio: Se centra en la politica de retribucidn variable, reconoce-
mos el desempeno individual, en funcién de la rentabilidad aportada. Y de equipo, en funcién del incre-
mento de la nota de satisfaccion de los clientes o de la consecucion del Plan Estratégico.

2. Reconocimiento propiamente dicho: Conforme a una politica:

« De reconocimiento formal, enfocada a los Procesos Criticos y a las competencias de “saber informar
y comunicar” y “alcanzar el logro comprometido”. Este reconocimiento formal, abarca, tanto el indi-
vidual, como el de equipo.

» De reconocimiento informal. Para apoyar éste, en la intranet hemos posicionado en la pagina principal
los reconocimientos informales que cualquier persona puede realizar.

Resumiendo, el proceso de comunicacion de la excelencia a la organizacion se basa en tres pilares:

« Ejemplo, con hechos y comportamientos de todos los lideres.

« Transparencia y sinceridad en la informacién y en las conversaciones.

« Herramientas informaticas, como la intranet, que permite un canal de comunicacion 4gil y con trazabi-
lidad.

Asi mismo, se comunica la politica de la excelencia al mercado con las siguientes actuaciones:

« Presentandonos a reconocimientos externos.

« Implicdndonos en las evaluaciones externas de Euskalit.

« Implicdndonos con el Club 55 de Euskalit.

 Participando en las pruebas de disefio de formacion de Euskalit, como la formacion sobre orientacién al
mercado.
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» Impartiendo conferencias sobre excelencia en centros docentes.
» O participando en diversos proyectos del Gobierno Vasco en esta materia, como es el actual sobre
metodologia en el horario europeo.

Gestion del cambio

Estamos en un importante proceso de cambio, que supone una transformacién del modelo de negocio, como
ya hemos indicado, hacia una empresa de servicios profesionales y de una organizacion enddgena, cerrada en
su saber y prestigio, a una organizacion exdgena orientada a todos los Grupos de Interés.

Este proceso se inicid, integrando sistemas de gestion y implementando el liderazgo con el mayor alcance po-
sible en todas las personas de la organizacién, como hemos explicado con anterioridad. Y se ha desplegado,
en este Plan Estratégico.

Para gestionar la resistencia al cambio se desarrollan dos estrategias:

1. Revision de los valores. Con el objetivo de desarrollarla se evoluciona, en las diferentes reflexiones estra-
tégicas, hasta el Ultimo Plan Estratégico que identifica la “Adaptacion al cambio” como valor cultural.

2. Credibilidad del cambio: Para ello, se ha desarrollado un Proceso de reflexién y de compromiso de los
lideres de la organizacion, iniciandose en 2004, con un proyecto de resistencia al cambio en el que par-
ticiparon todos los lideres de aquel momento (Responsables técnicos).Todo ello ha sido desplegado a
través de la gestion por competencias, desarrollada en el afio 2006 en toda la organizacion.

Los cambios se gestionan y lideran por:

PLANES PROGRAMAS AMBITO LiDERES

Propietario proceso de gestién participativa

Plan de Gestion o
por objetivos

Despliegue Estrategia

Plan de marketing

Plan de mejora

PROGRAMAS

llusiona
Sorprende
SIER

Innova

TIC

Talento

Conciliacién familiar

Despliegue Estrategia comercial
Despliegue Mejora continua
Cambio en las personas

Adaptacion al cambio identificado
Grupos de interés externos

Mejora relaciones personales

Estimular la generacion de
innovacion

Apoyar el cambio con integracion
en las tecnologias

Estimular la gestion del
conocimiento

Integrar el cambio en las relacio-
nes profesionales y familiares

Propietario proceso comercial y post-venta
Propietario proceso Gestion del cambio

Propietario proceso Gestién personas
Propietario proceso Comercial y postventa
Propietario proceso Comunicacién

Propietario de proceso innovacion

Propietario del proceso Gestion Informatica

Propietario del proceso Gestion
del conocimiento

Propietario de proceso gestién de personas

Como hemos expuesto, los cambios los gestionamos a través de Planes y Programas especificos. La gestion
de los mismos la tenemos integrada en la Intranet, asi los diferentes clases de planes que desarrollamos, Plan
Estratégico, Plan de Gestion Anual, Plan de Marketing, Plan de Inversiones y Plan de mejora, se despliega en
sus correspondientes tareas, haciéndose un seguimiento de su ejecucion por el lider que lo tiene asignado.

Sistematica idéntica que se sigue con todos los Programas de Cambio, y sabiendo en todo momento el % de
ejecucion de los mismos.



Para gestionar los riesgos de los cambios, utilizamos pruebas piloto p.e, implantacion de las 5S; la implantacién
del médulo reuniones del programa SharePoint, con la interaccion con 10 personas de la organizacion; o la
campana Predato, en la actividad de asesoria, interactuando primero con 10 clientes. En el Proceso de Gestion
del cambio, tenemos sistematizado el Procedimiento. En la Intranet, hemos incorporado el Mapa de Riesgos
Estratégicos, con sus planes de accién y compromisos a ejecutar.

Los lideres del cambio, que son los Propietarios de los procesos implicados y el propietario del programa de
cambio, gestionan los Grupos de Interés afectados por el cambio. Mayoritariamente nuestros programas de
cambio son internos y afectan a nuestras personas y lideres. Pues entendemos que un cambio sostenible, em-
pieza primero por uno mismo. Nuestros programas de cambio con los Grupos de Interés externos, lo hemos
concretado en el Programa Sorprende, centrandonos principalmente en los clientes y, gestionando la interac-
cion con encuestas bianuales, sondeos anuales y con el contacto diario.

Cuando el cambio afecta a clientes, se envia una Informacion especifica explicando en qué consiste el cambio
y su causa. Y si el cambio afecta a la sistematica de la relacion con el cliente, mediante explicacion personal
de los técnicos. Actualmente, se estd desarrollando unas pruebas muy concretas con los clientes, para integrar
las actividades que tienen que desarrollar en nuestros procesos y hacer que los mismos se entiendan como un
proceso de su organizacion, no sélo de la nuestra.

La experiencia en la gestion del cambio, nos ha ensefado que a priori, los equipos estan por la idea del cambio.
Asi en las puntuaciones como consecuencia de las entrevistas sobre clima laboral, nos dan una puntuacién
constante del siete a favor del cambio.

Pero a medida que los cambios son mas estructurales, como los que estamos desarrollando, las resistencias
personales aumentan.

En una organizacion del conocimiento como la nuestra, los cambios afectan muy directamente a las emociones
de las personas, pues tienen que cambiar su forma de hacer y su forma de pensar. Por tanto, el riesgo de no
querer desaprender y volver aprender, es un riesgo que hay que gestionar y no conociamos la dimensién del
mismo.

Para gestionar este riesgo, hemos aprendido que hay que perfilar a las personas en las tres competencias técni-
cas, intrapersonal e interpersonal, reclutando a las nuevas con esos potenciales y a las del equipo, apoyandoles
en su desarrollo.

Hemos comprobado que los cambios estructurales generan unas tensiones importantes en la organizacion,
tensiones que se agravan si hay lideres negativos o corrosivos con el cambio. Con estos lideres, hay que con-
versar pero si no hay voluntad de cambio, se presenta una oportunidad de separar caminos.

Estas tensiones suponen un empeoramiento del clima laboral transitorio, pues a la actividad ordinaria se suma
la del cambio, por lo que hay que insistir y demostrar que se va por el camino adecuado, enfatizando cualquier
logro positivo del cambio.

Y por ultimo, para liderar un cambio estructural hay que estar muy convencido de ello. Hay que aunar el mayor

numero de voluntades procambio antes de iniciarlo. Pues la experiencia, va a descubrir que para liderar los
cambios, los lideres especificos de proyectarlo deben tener desarrollada la capacidad de resiliencia.
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. Guia para el Desarrollo del
Liderazgo Directivo en la Pyme

p} Gutmar
 Presentacién

Gutmar es una pyme con sede en
| "Hospitalet de Llobregat que fue creada
en 1951, transformandose en Sociedad
Andnima en 1978.

Su actividad se centra en el disefo, fabri-
cacién y montaje de conjuntos mecanicos
de alto nivel tecnoldgico y precisién, con
el objetivo constante de satisfacer a sus

clientes en los campos aerondutico, es-

pacial, seguridad e instrumentacién mé-

dica.

GUTMAR, S.A. ofrece un servicio inte-
gral desde la investigacién y desarrollo del producto, mecani-
zacion, tratamientos térmicos y superficiales, pintura, hasta montaje y servicio postventa,
es decir, todas las operaciones necesarias para la elaboracion de un producto.

En 1976 fue homologada por Aerospatiale (Francia), primer fabricante mundial de helicopteros, para la fabri-
cacion de piezas mecanizadas en todo tipo de materiales.

En 1996 Gutmar S.A. inicia la fabricacion, transformacion y servicio post-venta de cilindros hidraulicos de
suspension para el vehiculo B.M.R. bajo patente propia cuyo cliente final es el Ministerio de Defensa espanol
y la OTAN. En este mismo afio, tras superar con éxito la auditoria aerondutica segun el referencial Qualifas,
Eurocopter primer fabricante mundial de helicépteros homologa a Gutmar como proveedor de primer nivel,
pasa a ser responsable de producto de forma integral. En la actualidad mas de 800 referencias de helicdptero
son fabricadas por Gutmar como proveedor Unico.

En 2001 Gutmar certifica su sistema integrado de Calidad, medioambiente y prevencion de riesgos laborales
segln la norma I1SO 9001:2000, ISO 14 000 y la exp. UNE 81.900.

En 2003 Gutmar es galardonada con el “Premi a la Qualitat 2003" de la Generalitat de Catalunya, segun el
modelo EFQM.

En 2004, Gutmar es una de las primeras empresas europeas en certificar su sistema de calidad segun la nueva
norma aeronautica y espacial EN9100.

En 2004 Gutmar aprueba su Plan Estratégico 2004-2010 para consolidar su liderazgo a largo plazo en producto
embarcado aeronautico y espacial.

En 2005 Gutmar es galardonada con el “Premi Flyer a la mejor empresa aeronautica espanola”, premio conce-
dido por el Colegio de Ingenieros Aeronauticos de Espafa.

En 2009 es galardonada con el Premio Ciudad de L Hospitalet a la Economia Social, Sostenibilidad y nuevas
tecnologias.

En 2009 es galardonada por el Gobierno de la Generalitat de Catalunya con el Premio a la Competitividad por
su Liderazgo empresarial.

Gutmar es patrén fundacional del CTAE (Centro Tecnoldgico de la Aeronautica y Espacio de Catalunya), patrén
de la fundacion BCN Formacié Professional, miembro del Comité de Formacié de la Cambra de Comerg de
Barcelona, socio y miembro del Comité Ejecutivo de BAIE (Barcelona Aeronautica y del Espacio), asociados al
Col-legi d "Enginyers Industrials de Catalunya y a la Union Patronal Metalurgica.



Gutmar

Desde hace mas de 30 afos, Gutmar estd posicionado en el sector de fabricacion aerondutico y aerospacial, en
el que es pionero en el mercado cataldn y practicamente no tiene competencia.

Desde el afio 1996 es proveedor de primer nivel en la fabricacion de piezas y conjuntos mecanicos de precision
en este sector, basicamente destinados a la exportacion, que representd un 38 % de su cifra de negocio en
2009, exportando a Francia, Gran Bretana, Suiza, Portugal, Alemania y EEUU.

Para conseguir proyectos de gran calado hay que destinar importantes recursos en I+D y también es impres-
cindible realizar alianzas estratégicas con universidades, centros tecnoldgicos y otras empresas, tales como
proyectos de disefo y desarrollo de piezas mecanicas para nuevos aviones, nuevos procesos de recubrimiento
de piezas aeronduticas con tecnologias limpias y ecoldgicas, disefio y desarrollo de un robot portatil, modular
y polivalente para la desactivacion de explosivos en espacios reducidos, disefio y desarrollo de alta tecnologia
para la rehabilitacion de discapacitados, colaboracion con la Generalitat de Catalunya en la formacion de jove-
nes lo que permite formar a futuros trabajadores de la empresa y en la creacién de una nueva especialidad de
formacién profesional dirigida a fabricacion y mantenimiento e aeronaves.

La politica comercial de Gutmar, S.A. se basa en diversificar el riesgo por sectores estratégicos y de alto valor

anadido y tanto por sectores de actividad, como por clientes, por lo que ante cualquier crisis sectorial se garan-
tiza la permanencia en el mercado y con ello se asegura el nivel de servicio al cliente.

SECTORES DE ACTIVIDAD

DEF.
MEDICINA Y?;G‘
PROY.LLAVEEN ©
MANO |
10% AERONAUTICA
ESPACIO 64%
12%

Orientacién y Valores

En Gutmar, S.A. consideramos que la calidad y el desarrollo tecnoldgico son factores estratégicos y, por tanto,
desde Direccion General se impulsa el Sistema de Garantia de Calidad.

El Comité de Calidad, formado por el equipo directivo de Gutmar, se compromete y difunde al resto del perso-
nal la gestion de la Calidad Total mediante la politica y objetivos, que se revisan anualmente. Ademas, desde la
direccion se impulsa una cultura participativa con reuniones diarias y accesibilidad diaria a todos los miembros
de la direccién y mandos intermedios.

Tanto los objetivos anuales, como la misidn, vision y valores de Gutmar S.A. se exponen en los paneles infor-
mativos de la empresa, paneles que muestran gran parte de la informacion del sistema de calidad implantado,
como son los resultados de satisfaccién de los clientes internos y externos, el % de defectos, la tipologia de
defectos, el registro de seguimiento de reclamaciones, planes de formacion, etc.

Satisfacer a nuestros clientes, anticipdndonos a sus expectativas, mediante el desarro-
llo y expansién de nuestra actividad.
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Crecer en un mercado global, ofreciendo un servicio integral a nuestros clientes y basar
nuestra competitividad en la innovacion y las nuevas tecnologias.

« Calidad + Respeto al medioambiente

« Etica empresarial « Mejora continua

« Formacion constante « Fidelidad de los clientes
Implicacion

Consideramos muy importante una comunicacion directa y abierta para crear un mejor ambiente de trabajo y
un optimo intercambio de informacion. Estar en constante “feedback” nos hace recopilar informacién que se
expone y debate, ya sea en las reuniones diarias de los miembros de direccidn, o en las reuniones trimestrales
del Comité de Calidad.

En cuanto a la formacién, la consideramos un factor de progreso imprescindible en toda organizacion y es-
tamos obligados a retener el talento y el capital humano. Cada afo elaboramos un Plan de Formacion que
impulsamos dando facilidades para que todo el personal reciba los cursos y el entrenamiento que se determina
necesario para la mejora de las funciones que desempefia. La formacion se planifica y se evalla segun el proce-
dimiento de Formacion del personal, cuya primera version se editd en el ano 1995. Gutmar esta implicada con
la formacion de jovenes, y de forma sistematica colabora de forma continuada en su formacion. Esta formacion
alcanza desde titulados superiores nacionales y extranjeros, estudiantes de formacion profesional hasta los
jovenes de planes de garantia social.

Direccion General es el lider de la cultura de Calidad Total y es el maximo impulsor de la politica de calidad y
mantiene como minimo una reunion anual con cada uno de los integrantes de Gutmar S.A. para recoger sus
inquietudes e informacion sobre su puesto de trabajo, ya que el activo mas importante de Gutmar son los
recursos humanos. Desde Direccién General se realizan como minimo dos reuniones anuales con la totalidad
del personal de Gutmar para informar sobre temas generales de la empresa.

El equipo directivo de Gutmar S.A., como Comité de Calidad, se compromete con la mejora continua mediante
la elaboracion de los objetivos anuales y su correspondiente Programa Anual de Gestién de Calidad. El Comité
de Calidad, debate y aprueba el Programa Anual de Gestién de Calidad que contiene:

I. Las metas necesarias para alcanzar los objetivos.
Il. La asignacion de responsables de su aplicacion y recursos necesarios para la consecucion del objetivo.
Il. El desglose y planificacion de actividades cuando sea necesario para establecer con coherencia el objetivo.

Para la elaboracion del Programa Anual de Gestién de Calidad se parte del Informe de Revisidon del Sistema que
recoge y analiza toda la informacién referente a los puntos siguientes:

I. Informes de Auditorias Internas

Il. Informes de Auditorias y/o reclamaciones de clientes
[ll. No Conformidades

IV. Acciones Correctoras y Preventivas

V. Cambios Organizativos

VI. Seguimiento de Objetivos

En Gutmar S.A. se potencia la promocién interna y la rotacion de personal por diferentes departamentos para
mejorar su formacion y eficacia. La promocion interna estd dando buenos resultados para aumentar el grado
de motivacién del personal y su fidelizacién.

Gutmar ofrece a sus proveedores una relacién de colaboracion integral, por encima de la relacion clasica
cliente-proveedor. Asi mismo, se realizan visitas a proveedores para difundir buenas practicas en cuanto a
calidad y medioambiente.



Gutmar

Asimismo como politica de empresa colaboramos en la formacién y promocién del sector aeronautico dando
conferencias en universidades, centros de formacién profesional, asociaciones, etc.

Gutmar tiene definida su mision, vision y valores, difundidos en la pagina web, en triptico y en los paneles
informativos de la empresa.

Anualmente, también se elabora el Plan Estratégico Anual que consta de tres apartados: Plan de Expansion,
Plan de Inversiones y Presupuesto Anual.

Para elaborar el Plan Estratégico, los objetivos y los planes de accién Gutmar se nutre principalmente de la
informacion que se recoge de:

» Encuesta de satisfaccion de clientes.

» Asistencia a jornadas organizadas por clientes, jornadas sectoriales (Baie), asistencia a seminarios y
congresos, de donde se obtiene importante informacion sobre la evolucion de los mercados que reper-
cuten directamente en la actividad de Gutmar S.A.

» Relaciones comerciales de Gutmar S.A.

» Informe de Revision del Sistema de Calidad que refleja los puntos débiles del sistema.

« Encuesta de satisfaccion de cliente interno y las reuniones con el personal.

Gerencia anualmente también analiza los resultados econémicos del ejercicio y realiza informe con graficos que
muestran la evolucion de los siguientes indicadores:

I. Cifra de negocio anual

Il. Cifra de negocio por clientes
lll. Cifra de negocio por sectores
IV. Coste ventas

V. Coste personal

VI. Margen después de impuestos

Con relacién a requisitos legales se realiza segui-
miento de legislacion medioambiental semestral-
mente y en cuanto a PRL cumplimos la Ley de
Prevencion de Riesgos Laborales (Ley 31/95).

Desde el 2001 Gutmar S.A. dispone de Sistema
de Gestion Medioambiental certificado segun nor-
ma ISO 14001: 1996 que certifica que cumplimos
con todos los requisitos legales de nuestra activi-
dad industrial.

La Estrategia y Politica se difunden a todo el per-
sonal mediante las dos reuniones anuales de Ge-
rencia al personal de Gutmar S.A. y si es necesario se convocan charlas informativas para el personal cuando
el Comité de Calidad lo estima conveniente.

Los objetivos se exponen en los paneles informativos y se realiza seguimiento trimestral de los mismos, regis-
trando esta revision en formato de Acta del Comité de Calidad.

Mediante el Programa Anual de Gestién de Calidad y los planes de accién se definen los responsables de cada
acciéon que, en el caso de que deba de disponer de un equipo, se comunicard mediante charla informativa el
objeto de la accién, la manera de llevarla a cabo y su seguimiento.

Si la consecucién del objetivo comporta una secuencia de acciones que deban planificarse y realizar su seguimien-
to, entonces se elabora un Plan de Accidn, que consiste en un Gant mediante el que se realiza el seguimiento del
proyecto en cuestién y quedan definidos los responsables de su realizacion, asi como de su seguimiento.
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El procedimiento a seguir para la mejora continua en Gutmar S.A. es:
“Plan Do Check Act” basado en el ciclo de Deming.
Asimismo aplicamos también la tecnologia “5S".

Los objetivos se definen anualmente y revisan trimestralmente, revision que se registra en el correspondiente
Acta del Comité de Calidad, tal que si es necesario se emite un complemento de Programa de Gestiéon de Ca-
lidad que contendra nuevos objetivos y planes de accion.

Gestion del cambio

El Responsable de Recursos Humanos es directamente Direccion General con la colaboracion de la responsable
de Garantia de Calidad, este define la politica de personal de la que destacamos los siguientes aspectos:

« Potenciacién de la contratacion indefinida (practicamente 100% del personal con contrato indefinido).

» No utilizar los servicios de empresas de trabajo temporal.

« Implicacién en la mejora continua a través de la formacion continua, subvencionando el 100% del curso
y con retribucién del 50% del tiempo empleado.

» Aplicar rotacién interna del personal.

» Considerar en primer lugar la promocién interna del personal cuando existe la necesidad de cubrir un
puesto.

+ Politica retributiva que prime el trabajo en equipo.

En Gutmar existe un plan de acogida de nuevo personal que incluye la bienvenida por parte de Direccién Gene-
ral que le asigna un entrenador. Ademas, cada una de las personas de reciente contratacion recibe una charla
del Sistema de Gestién de Calidad y de Riesgos Laborales.

La formacion esta descrita en el Procedimiento de Formacion que detalla como la empresa resuelve la
evaluacion del rendimiento, promociéon interna, etc. Las necesidades de formacion de Gutmar, S.A. son
definidas y evaluadas anualmente a través de una sistematica establecida en el Procedimiento de Forma-
cion: Valoracion de la aptitud del personal de Fabrica. Para obtener la Valoraciéon de la aptitud, se citan en
dicho impreso una serie de factores de evaluacion para cada uno de los cuales debe otorgarse al trabajador
la puntuacion que demuestre su comportamiento. Los doce factores de evaluacion de la aptitud son los
siguientes:

+ Instruccion del operario: Nivel que posee de conocimientos relacionados con el puesto que ocupa.

« Capacidad de comprension.

+ Capacidad de comunicacion.

» Capacidad de iniciativa para resolver los problemas.

« Capacidad de interpretaciéon de planos.

» Adecuacion al puesto.

« Dominio de técnicas de verificacion.

» Capacidad de intercambiabilidad de maquinas: Posibilidad de asignacién a otras maquinas distintas a la
gue usualmente maneja.

+ Nivel de responsabilidad.

« Rapidez de ejecucion del trabajo.

« Interés en el trabajo.

 Experiencia en el cargo.

Cada uno de estos factores o capacidades de aptitud se valoraran de 1a 5.
Dicho procedimiento establece la elaboracion de un Plan o Programa Anual de Formacién, de acuerdo con las

necesidades detectadas en la Evaluacién de la aptitud y de la informacién proporcionada por los Responsables
de Departamento y de las diferentes secciones.



Ademas prevé la posibilidad de realizar cuanta formacion se considere necesaria, aunque no esté prevista en
dicho Plan.

Se llevan a cabo actividades de formacion y adiestramiento cuando:

» El personal designado para una actividad tiene una formacion previa insuficiente para realizarla adecua-
damente.

» Se producen cambios en los procesos de fabricacion, en la organizacion o en el Sistema Integrado de
Gestion de la Calidad que afecten a las actividades a realizar o se implanten nuevos procesos o equipos.

» La Politica de Promocién de la empresa supone implantar un programa de formacién en consonancia
con las nuevas atribuciones y responsabilidades concedidas.

Como minimo dos veces al afo, coincidiendo con la charla del estado actual de la empresa se realizan comidas
con la totalidad del personal. Asimismo se realizan celebraciones en cada jubilacién, boda, despedida becarios
extranjeros, etc...

Las necesidades de personal se revisan
con periodicidad anual, como minimo, y
queda registrado en el Plan Estratégico en
el apartado de Recursos Humanos.

El Comité de Calidad mantiene reuniones
diarias con una duracién de 30 minutos
que facilita la difusién de nueva informa-
cién o intercambio de informacion, tal
gue se considera una empresa flexible con
rapidez de respuesta. Ademas, el Comité
de Calidad se redne de forma inmediata
cada vez que se recibe una reclamacion de
cliente, para investigar la causa y determi-
nar accién correctiva.

Como minimo una vez al afo, Gerencia
mantiene una charla individualizada con
cada uno de los integrantes de la empresa y en esta charla se aprovecha para dar nuevas funciones y/o impli-
carlos en la mejora continua. Por otra parte, semestralmente el equipo directivo da una charla informativa a la
totalidad del personal sobre evolucion de la empresa y aspectos destacables.

Las decisiones de inversién son evaluadas por el Comité de Calidad y quedan reflejadas en el Plan Estratégico.
Para su evaluacion se utilizan técnicas de analisis multicriterio, ponderando criterios tales como: implantacién
en el mercado, innovacion tecnolégica, garantia de producto, servicio posventa, analisis de los equipos de la
competencia y precio.

La empresa destina los beneficios de cada ejercicio a la autofinanciacion de proyectos y maquinaria.
Mensualmente se revisan y controlan los resultados econémicos financieros siguientes:

» Ventas mensuales, interanuales, por cliente, sector y total.
+ Ratio Ventas/ empleado.

» Margen bruto y margen comercial.

+ Pirdmide de ratios.

« Etc.

La informacién necesaria para llevar a cabo los procesos de trabajo esta definida en los procedimientos del

sistema de calidad. La documentaciéon necesaria para los procesos de fabricacion (Planes de control, Instruccio-
nes de trabajo) se describe en el procedimiento de Control de los procesos, esta documentacion la elabora la
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Oficina Técnica y se revisa y aprueba por el Responsable de Produccién y el Responsable de Calidad, siendo ar-
chivada en Administracién. Para cada proceso de trabajo de produccion se dispone del dossier técnico de pieza
(D.T.P.) que consta de plano, plan de control e instrucciones de trabajo necesarias para la correcta ejecucion
y control del trabajo, asi como del registro del control de la fabricacién denominado Boletin de trabajo. En el
caso de procesos de montaje se elabora la correspondiente instruccion de trabajo.

La gestion de la documentacion del sistema integrado de calidad se define en el procedimiento de Control de la
Documentacién. En los paneles informativos se muestra la informacién que se considera necesaria: resultados
encuestas de satisfaccion clientes externos e internos, evolucion de la calidad, tipologia de defectos, listado de
clientes, listado de proveedores homologados para procesos especiales, listado de resto de proveedores, etc.
Gutmar dispone de intranet y de sistema informatico para la gestion comercial, de produccion y administrativa.
Dispone de un sistema ERP para la gestion integral y planificacion de la produccion.

La seguridad del sistema informatico esta garantizada mediante copias de seguridad diarias y sistema antivirus.
La gestion de compras se define en el procedimiento de Control de compras. Su objeto es establecer los
criterios generales de capacidad potencial, evaluacion y seguimiento de los Proveedores, con la finalidad de
comprobar y asegurar que tanto los actuales como los futuros estan, o contintan estando, en condiciones de
suministrar los productos o servicios que se les soliciten conforme a los requisitos que se les especifiquen. El
Procedimiento de Gutmar, S.A. sobre Homologacion, Evaluacion y Seguimiento de los Proveedores explicita
y establece con suficiente detalle los criterios y normas a seguir para determinar la aptitud de un Proveedor.

Las materias primas con mayor impacto ambiental son los aceites de corte y el aceite para mantenimiento de
la maquinaria.

Para minimizar el impacto se mantiene actualizado el Plan de Emergencia de Gutmar que define las acciones
a sequir en caso de vertido incontrolado. La gestion de los residuos esta definida y los residuos liquidos se
almacenan con cubetas de retencion.

En Gutmar no hay stock de producto acabado, trabajamos “Just in time", por tanto no debemos realizar inven-
tario, ni rotacion de material.

En Gutmar S.A. protegemos nuestros productos propios en algunos casos mediante patente, el know-how se
protege mediante el acceso restringido a la red informatica con control de accesos. Por otra parte, la documen-
tacién en soporte papel esta ubicada en lugar controlado.

En Gutmar, S.A. se aplica mantenimiento preventivo del parque de maquinaria, siendo el responsable el Di-
rector de Produccion. Existe un responsable de cada maquina que se encarga directamente de realizar las
operaciones de mantenimiento preventivo, ademas existe un Responsable de Mantenimiento que realiza ope-
raciones de mantenimiento del edificio.

El Comité de Calidad identifica y evalla las nuevas tecnologias emergentes que se deberian incorporar a la
empresa, mediante la informacion que recibe de sus clientes, empresas del sector, proveedores de maquinaria,
asistencia a charlas, seminarios y conferencias que realizan asiduamente. Fruto de esta evaluacion se elabora el
Plan de Inversiones y su correspondiente presupuesto anual que se recoge en el plan estratégico anual.

El procedimiento para la revisién del contrato prevé el establecimiento de los canales adecuados de comuni-
cacién con los clientes, relativos a la informacion sobre el producto y al tratamiento de preguntas, contratos y
pedidos, incluidas las modificaciones.

La retroalimentacién del cliente, incluyendo la gestion de reclamaciones, se prevé en el procedimiento de ges-
tion de no conformidades y el procedimiento de acciones correctoras.

La organizacion realiza el sequimiento de la informacién relativa a la percepcion del cliente con respecto al
cumplimiento de sus requisitos por parte de la organizacion, a través del procedimiento de evaluacion de la sa-



tisfaccion del cliente, que determina la sistematica implantada para la medida de la satisfaccion del cliente. En
él se detalla que se envia una vez al ano a todos los clientes el cuestionario de satisfaccion del cliente, debiendo
cumplimentarlo el Responsable de Calidad de la empresa encuestada, remitiéndose a Gestion de Calidad de
Gutmar S.A., quien analizara los datos midiendo la satisfaccion del cliente para cada uno de los items y el nivel
por cliente.

A partir de los resultados obtenidos del cuestionario de satisfaccion de cada cliente, de la evolucién de la cifra
de negocio y del ratio de reclamaciones, se cuantificara la satisfaccion del cliente denominado Indice global de
satisfaccion y entregara los resultados al Comité de Calidad.

Gutmar, S.A., ha establecido e implantado el Sistema Integrado de Gestién de Calidad, de acuerdo con los
requisitos de las siguientes normas:

« UNE-EN-ISO 9001: 2000, "Sistemas de Gestién de la Calidad - Requisitos"

+ PCAL/AQAP 2120

»  UNE-EN-ISO 14001: 1996 "Sistemas de Gestion Medioambiental - Especificaciones y Directrices para su
utilizacion”

» OHSAS 18.000 “Prevencion de Riesgos Laborales - Reglas Generales para la Implantacion de un Sistema
de Gestion de la Prevencion de Riesgos Laborales”

Gutmar, S.A., se compromete con la mejora continua del Sistema Integrado de Calidad, de acuerdo con las
necesidades de los clientes y otras partes interesadas.

Para su implantacion:

» Se han identificado los procesos necesarios para el Sistema Integrado de Gestion de Calidad.

» Se ha determinado la secuencia e interaccién de estos procesos.

» Se han determinado los métodos y criterios para asegurar el funcionamiento efectivo y el control de los
procesos, habiendo quedado reflejados en los procedimientos e instrucciones correspondientes.

» Se ha asegurado la disponibilidad necesaria de esta informacion.

« Se realizan las mediciones, seguimiento y analisis adecuados de estos procesos y se aplican las medidas
de correccion oportunas para conseguir los resultados planificados y su continua mejora.

El criterio para establecer cuales son los procesos clave es considerar que son clave los procesos que influyen
de forma directa en la mejora continua y en la satisfaccion del cliente. Por tanto, en Gutmar se considera que
son procesos clave la planificacién de la calidad de producto y la elaboracidon y seguimiento de objetivos.

Gutmar, S.A. recopila y analiza los datos apropiados para determinar la adecuacion y eficacia del Sistema Inte-
grado de Calidad e identificar cémo pueden realizarse mejoras.

La recopilacion y tratamiento de estos datos, esta recogido en los siguientes procedimientos:

+ Satisfaccion del cliente

+ Conformidad con los requisitos del producto

» Caracteristicas y tendencias de los procesos y productos
« Proveedores

El tratamiento de los datos queda especificado en cada procedimiento, en general se atiende a las siguientes
sistematicas:

« Andlisis y actuacion por los correspondientes responsables, en funcién de lo dispuesto en el procedi-
miento y su nivel de responsabilidad.

« Andlisis y tratamiento mediante una accion Correctora o Preventiva.

« Tratamiento por parte del Comité de Calidad.

« Andlisis por parte de Gerencia en una “Revision del Sistema” o cuando lo estime conveniente en funciéon
del caso.
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El Comité de Calidad planifica, gestiona y realiza el seguimiento de los procesos necesarios para la mejora
continua del Sistema Integrado de Calidad. Gerencia y el Comité de Calidad, facilitan la mejora continua del
Sistema Integrado de Gestion de la Calidad, por medio de la utilizacion de:

» La Politica y los Objetivos de Calidad

+ Los resultados de las Auditorias de Calidad, Seguridad y Medio Ambiente
« Andlisis de datos

« Acciones Correctivas y Preventivas

+ La Revision del Sistema por Direccion

El Procedimiento general de Calidad sobre Acciones Correctivas y Preventivas establece que las Acciones Co-
rrectivas y Preventivas pueden desencadenarse por:

« Deteccion de No conformidades

+ Reclamaciones de cliente

« Estudios A.M.F.E.

» Andlisis registros de calidad

* Nuevos procesos

+ Problemas o accidentes medioambientales

Desde 1995, se mide el porcentaje de defectos respecto el total de entregas efectuadas, asimismo se analiza
la tipologia de defectos.

Desde 1999 se envia cuestionario de satisfaccién a todos los clientes y se tratan los resultados mediante grafi-
cos de barras y evolucion de la tendencia.

En el procedimiento de evaluacion de la satisfaccion del cliente se tienen en cuenta ademas de los resultados
de la encuesta los pardmetros que se extraen del sistema informatico como indice de no-conformidades, retra-
sos de entrega, etc..

Se ha recogido informacién de la competencia a partir de nuestros clientes y el resultado ha sido muy positivo,
ya que de los 14 items considerados hemos superado a la competencia en 12.

La nueva version del procedimiento de evaluacion de satisfaccion del cliente detalla que, ademdas de los re-
sultados de la encuesta, se calculara el Indice global de satisfaccion (IGS), indice que incluye los siguientes
pardmetros ponderados:

1. Tasa de crecimiento interanual por cliente: Anualmente se calcula la cifra de negocio por cliente dispo-
niendo de un histérico de mas de 10 anos.

2. Ratio de N reclamaciones de cliente / entregas efectuadas

3. Resultado global de los Cuestionarios de Satisfaccion cumplimentados

La lealtad es una caracteristica de los clientes de Gutmar, S.A. ya que el 45% de los clientes actuales tiene una
antigedad superior a 20 anos, que supuso para el ano 2009 una facturacion del 62%.

Gutmar colabora con sus clientes en sus Planes de Accion participando en las reuniones para implantar accio-
nes de mejora. Recientemente miembros del Comité de Calidad han asistido a una reunién de proveedores
aeronauticos en Marsella (Francia) durante tres dias para participar en la revisién y mejora de procesos de uno
de nuestros principales clientes.

Gutmar siempre se ha preocupado de satisfacer las expectativas de sus empleados, hecho que se traduce en
que el 95% del personal dispone de contrato indefinido y nunca se ha realizado contratacion de personal de
empresas de trabajo temporal.



La cultura de Gutmar es disponer de personas motivadas, fieles a la empresa y que se impliquen con el pro-
yecto de nuestra empresa. Por ello, desde la direccién se impulsa una cultura participativa y de comunicacion.
En Gutmar S.A. se potencia la cultura participativa. Gerencia desde hace mas de 10 afos realiza entrevistas
personales con periodicidad anual con el personal, resultados que expone al Comité de Calidad.

Un indicador de grado de satisfacciéon del personal es la antigliedad del mismo que, con una media de edad de
33 afos, mas del 30 % de la plantilla cuenta con mas de 20 afios de antigiiedad. La media de antigliedad es de
12 anos. Companeros se han jubilado con 65 anos tras una vinculacién con la empresa de 40, 44, 46 y 47 anos.
Dada la politica de prevencion de riesgos, el absentismo laboral debido a accidentes de trabajo en los ultimos
anos es practicamente “0 dias”.

Gutmar colabora de forma activa en promover el sector aeronautico y espacial a todos los niveles, desde char-
las informativas en colegios profesionales y asociaciones hasta desplazar a técnicos a universidades y escuelas
de forma constante.

Desde la Fundacion CTAE y la asociacion BAIE, de la que forma parte del Comité Ejecutivo, se acerca el sector
aerondutico y espacial a toda la ciudadania.

Gutmar apuesta de forma firme por la Responsabilidad Social en la empresa y participa en foros para colaborar
en su implantacion a todos los niveles.

Gutmar siempre ha velado por minimizar el impacto medioambiental, fruto de nuestro compromiso con el
medioambiente en el afio 2000 certificamos el Sistema de Gestién Medioambiental segin la norma 14.001:
1996.

Dentro del proceso de mejora continua y nuestro Sistema Integrado de Gestidn, cabe destacar el Sistema de
Prevencion de Riesgos Laborales para prevenir riesgos para la salud y sequridad de todos los integrantes de
nuestra organizacion.

Todo el personal de la empresa conoce y dispone de todos los equipos de proteccién individual necesarios
para el desarrollo de sus funciones y el nuevo personal recibe sesion formativa al respecto, asi como se realiza
vigilancia de la salud mediante revision médica anual.

Un aspecto de la politica de la empresa a destacar es el compromiso con la formacion. Fruto de su implicacion
social Gutmar, S.A. colabora como centro formador desde hace 16 afios en Programas de Garantia Social im-
partiendo los médulos denominados “FABRICACION MECANICA, AJUSTE Y SOLDADURA” para jévenes que no
se adaptan a la formacién reglada, médulos gestionados por el Departament d’Ensenyament de la Generalitat
de Catalunya.
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. Guia para el Desarrollo del
Liderazgo Directivo en la Pyme

W IMEM Ascensores

La empresa cantabra IMEM ASCENSORES nace en el aho 1968 con el dnimo de disefar, fabricar, instalar y
mantener aparatos elevadores en un dmbito que inicialmente se circunscribe a Cantabria pero que un ano
después se extendera a las vecinas comunidades autbnomas de Pais Vasco y La Rioja.

Actualmente la empresa cuenta con una
cifra aproximada de 300 empleados y ope-
ra en cincuenta y siete paises de los cinco
continentes. A nivel local cuenta con de-
legaciones en Asturias, La Rioja y Vizcaya,
manteniendo dos plantas de produccion
en Cantabria, una dedicada a la fabricacion
mecanica y otra dedicada a fabricacion eléc-
trica. IMEM pasé de facturar 6,3 Millones
de Euros en 1.998 a 31,6 Millones de Euros
en 2007.

El crecimiento medio en facturacion en el

periodo de andlisis ha sido del 18,44% con anos en los que ha habido crecimientos del 28,59% en 2005 6 del
23,10% en el 2006. Ello da cuenta de las tasas de crecimiento que ha venido experimentando y aldn experi-
menta la empresa. IMEM opera a través de tres areas de negocio:

Comercio Nacional, 4rea desde la que la empresa disefa, fabrica instala y mantiene ascensores para
el mercado nacional a través de sus propias delegaciones y personal. Entre sus clientes figuran empresas
constructoras de gran, mediano y pequefio tamafno, promotores, estudios de arquitectura, ingenierias...

Comercio Exterior. IMEM fabrica para muchas empresas de elevacién repartidas por todo el mundo y
suministra equipos completos o partes a través de su departamento de exportacién. La actividad aqui
se centra en el disefo, fabricacion y expedicion del producto dado que no se presta servicio postventa.
Entre los clientes de exportacion se encuentran empresas ascensoristas internacionales de diversos ta-
manos, consultores, edificios publicos, constructores internacionales, etc.

Area de postventa. Esta drea de negocio presta diversos e importantes servicios tales como el mante-
nimiento del parque de ascensores, reparaciones, sustituciones o modernizaciones de aparatos existen-
tes. Esta area resulta de gran importancia en volumen de negocio dado que la empresa cuenta con
varios miles de aparatos en cartera. Los clientes aqui son comunidades de propietarios o gestores de
edificios publicos.

Ademas, IMEM participa al 100% a la sociedad independiente Global Lift Equipment, una empresa comerciali-
zadora de equipos de elevacién y componentes con presencia comercial en Espafa, Europa, Africa o Australia.

IMEM Ascensores disefia y produce todo tipo de aparatos elevadores, estando particularmente capacitada para
el diseno y fabricacién de ascensores especiales. Algunos de estos equipos son los siguientes:

Ascensores adaptados a normativas especificas, tales como la EN 81-70 sobre accesibilidad para perso-
nas con movilidad reducida, EN 81-72 (ascensores preparados para lucha contra el fuego, EN 81-73
(comportamiento de ascensores en caso de incendio) y otras. Ello nos proporciona competitividad en
los mercados europeos e internacionales.

Ascensores a medida para huecos dificiles o reformas, con productos y soluciones muy competitivos en
espacio.

Ascensores panoramicos de cabinas acristaladas no estandar.

Ascensores de alta velocidad.

Ascensores de tramo inclinado.

Ascensores de grandes cargas.



Otros productos muy populares disefados y fabricados por la empresa son:

» Ascensores sin cuarto de maquinas desde 300 Kg a 4.000 kg.
» Ascensores hidraulicos.

» Ascensores unifamiliares.

+ Montacargas autoportantes.

» Montacamillas para hospitales.

» Montacoches.

IMEM ascensores desarrolla actualmente importantes proyectos internacionales, entre los que se incluye el
suministro de ascensores para algunas de las principales redes de transporte suburbano europeas o reputa-
das cadenas de centros comerciales y retailers, asi como edificios publicos, museos, instalaciones deportivas
o industriales y por supuesto sector residencial, con miles de ascensores instalados por los cinco continentes.

Orientacion y Valores

En IMEM hemos definido y desarrollado un “proceso de liderazgo” en el cual se sistematizan las actividades
a realizar por los lideres de IMEM.

El proceso se apoya basicamente en las instrucciones de “Definicién de Liderazgo” y el “Plan de Liderazgo”
donde se recogen los contenidos y actividades fundamentales referentes al desarrollo del liderazgo. Una de
ellas recoge la definicién de liderazgo y de lider (ver fig. 1.a.1) y la otra define las actividades de los lideres asi
como su planificacién, su evaluacion y la introduccion de mejoras.

Fig. 1.a.1

DEFINICION DE LIDERAZGO

Lideres son aquellas personas que con sus actitudes y comportamientos:

Desarrollan la responsabilidad encomendada de acuerdo con la Misién, Vision y
Valores de IMEM.

Despliegan sistematicamente a su equipo los objetivos impulsando el aprendizaje y
la mejora continua.

Tienen en cuenta las necesidades de los Clientes, proveedores, partners y la Socie-
dad y les transmiten la Cultura, los Valores y la imagen de IMEM.

Motivan a sus colaboradores para la consecucion de los objetivos, reconocen sus
logros y promueven el conocimiento general de la organizacion y sus productos
como resultado del esfuerzo colectivo.

Se implican en los problemas y las dificultades de las personas.

Proponen iniciativas y asumen riesgos que impulsan la evolucién de IMEM.
Acttian como referentes para la deteccidn y resolucion de los problemas anticipan-
dose a la evolucion de las tecnologias y los mercados.

DEFINICION DE LiDER

Se consideran lideres a todas aquellas personas que tienen responsabilidades sobre otras
personas de la organizacion. Dada la composicion de nuestra organizaciéon podriamos
citar tres niveles de Liderazgo:

Nivel A — NA - Personas a las que se confian los objetivos de la empresa en su pri-
mer nivel del Organigrama y Delegados.

Nivel B — NB - Otras personas que tienen personas a su cargo dentro de los niveles
2 y 3 del Organigrama.

Nivel C = NC - Propietarios de procesos.
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En Mayo de 2004 y coincidiendo con nuestras aproximaciones al Modelo EFQM creamos el Equipo Gestor de
EFQM (EG) formado por :

« Director

+ Director Comercial

 Director Administrativo

» Responsable de Marketing

» Responsable de Calidad, Seguridad y Medioambiente
» Responsable de Organizacion

+ vy Director de GLE.

Este Equipo Gestor (EG) es el responsable tanto de la iniciativa como de la implantacién del Modelo EFQM
en IMEM potenciando las actividades de Control y Mejora de los procesos a través de un seguimiento de los
mismos por medio de la figura de Tutores (6 miembros del Equipo Gestor con seguimiento especificos sobre
grupos de propietarios de Procesos).

En el ano 2005 comenzamos el despliegue de todo lo desarrollado por el Equipo Gestor al resto de la Organiza-
cién considerando como lideres Unicamente a los Directores y Responsables de Departamentos que coincidian
con el Nivel A.de liderazgo.

Posteriormente en el afho 2007 se define un segundo nivel de liderazgo NB y se desarrollan los planes de li-
derazgo donde se definen las actividades a desarrollar por los lideres de nivel NA y NB. En el ano 2008 y tras
analizar la sesion de Control de finales de 2007 procedimos a la creacion del nivel NC de liderazgo, asi como
la definicién de su Plan de Liderazgo.

En el afno 2009 desarrollamos los Planes de Liderazgo en Plantillas de Autoevaluacién de manera que conse-
guimos con las mismas un doble fin :

» Conseguir tanto la puntuacién individual de cada lider como la puntacion del liderazgo en IMEM, asi
como su evolucién con los anos.

» Con los criterios de autoevaluacion definimos la situacion puntual del lider en cada actividad evaluada
asi como que el lider conoce las pautas para su propia mejora.

En al afno 2010 hemos revisado la plantilla consiguiendo no solo que el lider conozca sus pautas de mejora a
través de las pautas de autoevaluacion sino que la propia plantilla y en funcion de la puntuacion que se haya
marcado el lider en cada actividad le propone actividades de mejora de ésa actividad.

La evolucion del proceso hace que con el paso del tiempo el nimero de lideres se haya ido incrementado pa-
sando de 7 lideres en los inicios del afho 2004 a 54 en el afio 2010.

En la fig. 1. presentamos el Diagrama de Flujo del proceso de Liderazgo.

Revisar Plan de Liderazgo

<

Revisar definicion de liderazgo y lideres

GEsTOR L 2
Editar Revision Plan de Liderazgo
Comunicar elx de Liderazgo
LIDERES Evaluar el P%e Liderazgo
EG Evaluacién Finx Seguimiento



IMEM Ascensores

Desde la eficacia, la implicacion y el esmero de todas las personas de IMEM en cada
una de sus actividades diarias, proyectamos la empresa en un ambito de respeto y
consideracion hacia las necesidades y expectativas de los grupos de interés.

La vocacion de innovacion ha caracterizado el pasado de la empresa, nos ha situado
en el lugar tecnolégico actual y nos debe de impulsar hacia un futuro en primera linea
tecnoldgica.

La preocupacion de la Empresa por alcanzar el mas alto nivel profesional de las per-
sonas de IMEM nos lleva a promover el desarrollo constante de la formacion, de las
iniciativas y de nuevos proyectos alineados con nuestra VISION.

Todas las personas de IMEM han de estar comprometidas con la responsabilidad, la
mejora continua y el trabajo en equipo como elementos imprescindibles para el desa-

rrollo de la Empresa.

El EG revisa la Misidn, Vision y Valores anualmente, siguiendo las definiciones del proceso para la “Revision
de Planes Estratégicos y Anuales” y su comunicacion al personal estd definida dentro de

Comunicacion”.

En las instrucciones de “Plan de Liderazgo” desarrolladas para cada nivel de Liderazgo NA, NB y NC, en las
que se apoya el proceso de Liderazgo, se recogen los conceptos, las actividades, como y cuando se desarrollan

para cada nivel de liderazgo.

Presentamos en la Fig. 3, a modo de ejemplo un extracto de la Plantilla de Autoevaluacion desarrollada para

el Plan de Liderazgo del Nivel NA:

MEM

PLAN DE LIDERAZGO NA 2009

Revisién 2010

In

DEFINICION LIDER Ha - Persomsan & ks que s confian lon objeSves de ba empossa on i primes nheel dal cogasigrama y delegedon

Hamisea Sal Lidar I | Pugata Trabags :
AUTOEVALUACION LIDER.
DEFINICIGN DE e Breve detalle de las B Practi
s [Breve detalls de las Buenas Pricticass
LIDERAZES ACTVIDADES | Buenas Practicas Reslizadas

L.

Stk Bt Pepstig

IEvabubcidn Global Condaplt 1

En éste ejemplo podemos ver como el concepto 1

Concepto 1 - Los lideres NA desarrollan la responsabilidad encomendada de acuerdo con la Misién, Vision y
Valores de IMEM de la evaluacion de liderazgo se despliega al menos en dos actividades basicas marcadas por

el equipo gestor en el Plan de liderazgo
Comprender y comunicar la Misién, Visiéon y Valores
Comprender y comunicar Plan Estratégico y Plan Anual

Las cuales son autoevaluadas por el lider siguiendo los siguientes criterios de evaluacion.

El Equipo Gestor durante el transcurso del afio 2005 hizo una nueva redaccion de la Misién, la Visiéon y los
Valores a partir de la Misién Corporativa existente desde el afio 2004.
En la siguiente figura presentamos la definicion de nuestros valores.

Proceso de
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Guia para el Desarrollo del

Liderazgo Directivo en la Pyme

—_

Actividades Esporadicas
REALIZADO / SIN REGISTROS

Actividades Sistematicas 2

Evidencias anecddticas no sistematicas 3
REALIZADO / CON REGISTROS

Evidencias claras de 3 afos 4

ul

REALIZADO / CON REGISTROS / Actividades Sistematicas con evidencias claras
EFECTIVAS durante anos y efectivas

Para poder agilizar la comprensién de las autoevaluaciones hemos aprovechado también para utilizar un co-
digo de colores ( rojo, amarillo y verde ) que ayudara a simple vista a visualizar el nivel del liderazago en la
autoevaluacion del liderazgo y ademas servird para que el lider pueda priorizar las actividades en las que rea-
lizar esfuerzos, de manera que sus actividades prioritariamente salgan de la zona roja a la amarilla y una vez
superada ésta etapa ocurra lo mismo con la zona amarilla a la verde.

Finalmente, en la Ultima revisién del Proceso de Liderazgo realizada tras la autoevaluacion del afio 2010 hemos
incorporado a la Plantilla de autoevaluacidon mensajes que aporta la plantilla de autoevaluacion en funcion de
la puntuacién indicada por el lider que deben servir al lider como orientacion en la mejora.

Comprender y Establecer comunicacién con . .
comunicar Mision registro antes de 20/07/10 PSS ey
. ! Sl las evidencias y Buen trabajo, ENHORABUENA
Vision y Valores. Responsable de Seguimiento ;
. 8 dl 1 registros
: David Lopez
Comprender y Establecer comunicacion con be si .
comunicar Plan registro antes de 20/07/10 Debe sistematizar
- o las evidencias y Buen trabajo, ENHORABUENA
Estratégico y Plan Responsable de Seguimiento )
. Bl 1 registros
Anual. : David Lépez

Revision, aprendizaje y mejora del enfoque y del despliegue

Tal y como esta definido en nuestro “Proceso para sistematizar procesos” la revision de éstos se realiza
desde dos perspectivas :

» La hoja de Control y Ajuste en la que el equipo gestor y sus clientes analizan y critican si el desarrollo de
las actividades se corresponde con lo planificado.

« ylos resultados de los indicadores propios del proceso.

Estos dos elementos, conjugados con la reflexion del propio equipo de proceso, sirven para poder evaluar la
situacion e introducir posibles mejoras en el mismo.

El indicador de Satisfaccién de Personal relacionado con las actividades de liderazgo muestra una tendencia a
mantener los resultados altos ( por encima del 7 ), segin podemos observar en la siguiente tabla.

Como ejemplos de mejora introducidos desde estos dos elementos podemos recoger alguna de ellas:
« 2008
- Incrementar un 3¢ nivel de lideres incluyendo los propietarios de proceso que no estan en los niveles

definidos anteriormente, dado que tienen actividades especificas de liderazgo dentro de su equipo de
gestién y mejora del proceso.



IMEM Ascensores

Se han realizado controles del Proceso de Liderazgo, identificando areas de mejora respecto a la sepa-
racion de Planes de Liderazgo especificos para cada nivel de lider.

Posteriormente se creé el Plan de Liderazgo del Nivel NC y también se han mejorado los Planes de
Liderazgo con el fin de facilitar su cumplimentacién a los lideres.

- 2009

Hemos creado la plantilla de autoevaluacion para cada nivel de lider.

En éste ano nos planteamos la necesidad de disponer de una manera 4gil y fiable de obtener no
solo nuestra situacion individual respecto a las actividades de liderazgo sino que ademas necesitaba-
mos una puntuacion tanto individual como global que nos midiera dicha situacion.

Para ello analizamos varias propuestas y algunas experiencias de otras empresas y nos decidimos por
adaptar a nuestra organizacion la propuesta del centro de excelencia de Euskalit “ los doce desafios.
Herramienta para la evaluacion del liderazgo. “

A partir de ésta herramienta hemos creado la plantilla de autoevaluacién para cada nivel de lider
definido en nuestra clasificacion de liderazgo.

Para facilitar la cumplimentacion de éstas plantillas por parte de los lideres hemos creado una instruc-
cion a modo de presentacion informatica con la que hemos instruido a todos los lideres y que ade-
mas hemos colgado en Intranet para su consulta en caso de necesidad.

Con todos los resultados obtenidos en la autoevaluacion de nuestros lideres hemos creado una
base de datos que nos permita analizar toda la informacion obtenida, utilizando filtros que anterior-
mente no podiamos utilizar y que nos permite analizar de manera mas exhaustiva los datos obteni-
dos ademas de que en el futuro nos permitird analizar datos comparativos y acumulativos interanuales.

- 2010

Mejoramos la plantilla de autoevaluacion incluyendo a cada actividad comentarios orientados a la
mejora en funcién de la puntuacién marcada por el lider.

Desarrollamos una versién del Plan de Liderazgo NA para departamentos en los que el lider no
dispone de personal directo a su cargo de manera que tanto las actividades como la puntuacién sean
mas especificas con su actividad de liderazgo.

Creamos en Intranet en la entrada al Portal del Sistema de Gestion de la Excelencia de IMEM ( SGE-
IMEM )un nuevo portal de liderazgo que nos permita a los lideres acceder a la informacion del lide
razgo de manera agil.

IMEM

[ nE
1.__....: ASCENSQRES
iy SGEIMEM
AT SISTEMA DE GESTION DE LA
FLARING TRARAD 500= EXCELENCIA DE IMEM
MODELOS
MACROPROCESO
PROCESO DE GESTION - 4
PROCESQS OPERATIVO -
MISION VISION - VALORES
'.ld.-w“n_l u-im==u.n_p F, o1 1)
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Anos Accion Formativa N2 Lideres
. o Gestién de Empresas 1

El Equipo Directivo se 2004 y i p_, 6
viene formando en Lide- Gestion y Direccion de Empresas
razgo desde Noviembre Eficiencia Personal
2003 ( curso sobre ca- 2005 Organizacion, Gestion y Direccion 5 14
pacitacion de mandos ), de Personas
desarrollando desde en- Gestion y Organizacion del Tiempo
tonces cursos sobre és- Gestion de Proyectos para lideres
tos aspectos ( Formac!én 2006 Gestion de Pymes 18
de formadores, gest!gn Gestion y Organizacion del Tiempo 10
de proyectos, gestidn .

. . Gestion de Personas 12
del tiempo, liderazgo ) B
ademas de la formacidn Formacion de Formadores 10
especifica impartida por Motivacion y Gestion del Estrés 8
parte de Overcall como Trabajo en equipo en entornos industriales : 6
consultoria para la im- 2007 liderazgo y comunicacién 56
plantacion del Modelo. Gestion y Organizacion del tiempo de modo 10

eficiente N1
Desde el ano 2004 incor- Gestién de Proyectos 8
poramos en el Plan de Gestion del Tiempo N2 2
Formacion Anual de_ la Hablar bien en publico 3
Empresa cursos relativos , L
; . Liderazgo y Motivacion 3

al liderazgo, siendo des- i ] e s e 5
de el ano 2005 cuando 2008 & 'C_m € es,rels abora » 51
se planifican cursos de Cuestiones practicas en cuestion de personal 20
desarrollo Directivo y ca- Liderazgo 8
pacitacion de lideres de Comunicacién y Direccién de Reuniones 11
niveles NA, NB y NC con Liderazgo y Direccién por Objetivos 14
el.fln de obtener conoci- o EEn 14
J[mentlosc quel. |e.se 2errgg 2009 Motivacion y Equipo 12 62
an el cumplimiento
sus objetivoz y el desa- El tiempo y su gestién 12
rrollo de sus funciones Gestién y organizacion del tiempo 10
como lideres.
Implicacion

Los Planes de Liderazgo (NA, NB y NC ), incluidos en el proceso de “liderazgo”, recogen también las activida-

des referentes a la implicacion de los lideres segun el subcriterio 1b del Modelo EFQM.

Concepto Actividades Como Lideres
Desplegar y hacer seguimiento
Los Lideres despliegan de los objetivos
. o . . : Proceso de
sistematicamente a su equipo ( Yo como lider conozco mis T
o . o Direccion de NA
los objetivos, impulsando el objetivos anuales y se lo : .
. . ; . o Equipo de Mejora
aprendizaje y la mejora continua comunico y hago seguimiento
al personal de mi equipo )
Realizar planes de recuperacion
Asegurar que se desarrolla e en caso de desviacion durante Proceso de
implanta un sistema de el afo en el desarrollo de los Direccion de NA

gestion de procesos objetivos y por tanto posible

incumplimiento

Equipo de Mejora

Plan Seguimiento

Tutorizar despliegue EFQM Tutorias
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Cémo el EG ha ido adecuando la estructura de la organizacién para apoyar la implantacion de la politica y
estrategia:

La Direccién revisa y actualiza periddicamente el organigrama de la organizacién para adaptarlo a los cambios
de estructura requeridos por la Politica y Estrategia desde su primera edicion en 1994 coincidiendo con la im-
plantacion de la norma ISO9001:1994. Desde que en 1999 adaptamos nuestro Sistema de Gestion a la revision
de la norma 1SO9001:2000, el organigrama se encuentra actualmente en la revision 1.6 de fecha 01/05/2010.

Revision 1.1 - 22/09/2003

Revision 1.2 - 01/10/2004
- Se incorpora el area comercial en el departamento de Posventa.

Revisiéon 1.3 - 04/04/2005

- En el area administrativa se incorpora un Jefe de Contabilidad y el drea de admi-
nistracion central.

- En el area de I+D+i se incorpora el drea CTSC.

- En Comercio Exterior se incorpora el area de Oficinas Comerciales Exterior.

- El drea de Marketing se separa de Comercio Nacional y se convierte en un departa-
mento independiente.

- El 4rea de Oficina Técnica se separa de la Direccién Técnica y se convierte en un
departamento independiente.

- En el area de Montaje se incluye un Responsable de instalaciones.

- En el area de Produccién se incluyen Jefes de Produccién Mecanica y Eléctrica, se
incluye la oficina de Gestion de Recursos y se separa Almacén y Expediciones que
estaban antes unidos.

- Los areas de Comercio Nacional y Posventa se fusionan incluyendo en el mismo al
Jefe de Posventa y el area de reparaciones de las delegaciones.

- En ésta revision también se crean e identifican nuevas Direcciones de areas y se
especifican también los Responsables de areas.

Revisiéon 1.4 - 04/04/2005
- Se corporativiza el documento del organigrama.

Revision 1.5 - 01/03/2007

- Se incluye el departamento de Outsourcing.

- Se amplia el ambito del drea de Gestion de Recursos incluyendo en el mismo las area
de almacén y expediciones (antes en el drea de produccién) e incluyendo en el
mismo el drea de Compras (antes departamento independiente).

- Seincluye el area de sustituciones compartido por la Direccion Técnica y la Direccion
Comercial.

- Elarea de Posventa que depende de la Direccién Comercial se disgrega en area téc-
nica y area de gestion con sus correspondientes responsables.

- En el drea de gestién se incluye la administracion de posventa.

- Enel drea técnica se incluyen Jefes de Reparaciones y se incluye el area de moderni-
zaciones.

Revisiéon 1.6 - 01/05/2010
- Seincluyen los Delegados en el primer nivel del organigrama.
- Aumentan responsabilidades a los Responsables de Marketing, Calidad, Seguridad
y Medioambiente, Organizacion Industrial, Comercio Exterior, Gestién de Recursos
e Informatica nombrandoles Directores del Departamento y creando un Equipo
Directivo.

El EG desarrolla actividades para impulsar la gestion por procesos de toda la empresa a través de las Tutorias y
el Proceso de Seguimiento de Equipos de Mejora.

El EG tutela a todos los departamentos de la Empresa, tutelando a dos/tres departamentos cada miembro del

EG y han participado con los mismos desde la Formacion a los Equipos de Gestion en el disefio de los procesos
hasta la realizacion y control de los controles y mejora de los mismos.
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En el cuadro indicado a continuacion mostramos el cuadro de distribucién de tutelados.

Equipo Gestor
Director Administrativo y RRHH

Director GLE

Responsable Organizacién Industrial

Responsable Calidad, Seguridad y Medioambiente

Director de Marketing

Director Comercial

Tutelados

Administracion
Delegado Vizcaya

GLE

Informatica
Produccion
Delegado La Rioja

Oficina Técnica
[+D+i

Comercio Exterior
Gestion de Recursos

Costes
Montaje
Outsourcing

Posventa
Comercio Nacional
Delegado Asturias

Y en el siguiente cuadro mostramos las horas invertidas en el desarrollo de tutorias.

N2 de horas de formacion especifica en el modelo EFQM
impartidas por el EG

N2 de horas/persona de reuniones ( internas y de consultor )
del EG

2005

2006 2007

120 320 400

448 672 784

2008 2009
750 950
952 727

El EG, con el listado de actividades principales que se realizan en cada departamento, impulsa el que los equi-
pos de gestion definan los procesos a desarrollar, designen un propietario para cada proceso, asi como los

equipos de gestion y mejora de cada uno de ellos disefdndose un total de 211 procesos.

Desde inicios del afio 2007 el EG se marcé como objetivo realizar el control y mejora de todos los procesos y

obtener como minimo una mejora planificada en cada proceso.

El EG ha disefiado un grupo de procesos para el desarrollo de la Politica y Estrategia, su revision y despliegue en
Planes Anuales, con sus actividades de seguimiento y evaluacion bimensuales a lo largo de cada afo, dotado

de los indicadores especificos con objetivos concretos.
Estos procesos son:

» Proceso Revision Planes Estratégico y Anual
» Proceso para Decidir qué informacion es relevante

» Proceso para Comunicacion de Planes Estratégicos y Planes Grupales

El EG ha desarrollado unos procesos para sistematizar las actividades principales de la empresa, asi como su

evaluacion, revision y gestion de las mejoras:

« Proceso para Sistematizar Procesos

» Proceso de Direccion de Equipos de Mejora
» Proceso para la realizaciéon de proyectos

» Proceso para la Coordinacion de reuniones



La revision del Organigrama nos ha hecho reflexionar y profundizar en una nueva edicién del documento ”

Competencias profesionales y perfiles de puestos de trabajo “.

Desde el ano 2003 el Equipo Directivo desarrollé el PEC ( Plan Estratégico de Crecimiento ) con el cual se de-
sarrollaba el Plan Estratégico comercial que servia de base para desarrollar el Plan Estratégico presupuestario.
En el ano 2004 se cred el departamento de Marketing con el que en el mismo ano se desarrollé nuestro primer
Plan de Marketing.

En el afno 2005 desarrollamos nuestro primer Plan Estratégico y se establecieron las acciones a desarrollar
en el aho , credndose también asi el primer Plan Anual . Para llegar a desarrollar éstos planes, cumplimos los
siguientes hitos :

« Desarrollo de la Mision de la Empresa.

+ Desarrollo de la Vision de la Empresa.

» Tomando como base la Visién de la Empresa desarrollamos el Plan Estratégico de la misma.
« Tomando como base el Plan Estratégico de la Empresa desarrollamos el Plan Anual.

El EG por medio de las tutorias se ha planteado la implantacién sistematica de los procesos y de su control y
mejora. Para ello, el EG planificd y marcé los diferentes hitos para el desarrollo de los procesos y la realizacion
de los controles y la mejora de todos los departamentos :

» Formacion de Definicién de Procesos.

« Creacién del primer proceso.

« Formacion en metodologia de control y mejora.

+ Realizacion del primer control y mejora

+ Seguimiento del resto de los procesos y sus actividades.

Fruto del desarrollo de esta implantacion disponemos actualmente de 276 procesos desarrollados y 54 pro-
pietarios de los mismos.

El EG a través de las tutorias ha formado y supervisado la realizacién de los primeros controles y mejoras de cada
departamento asi como posteriormente supervisé la realizacién de todo el resto de controles y mejora realizados.

Actualmente y una vez madurada la gestion de los procesos nos encontramos en la etapa de definicion de los
procesos clave de la empresa que nos ayude a adaptar nuestra gestién hacia la transversalidad de los mismos, a
la creacién de indicadores de procesos clave que nos ayude a su medicion y que apoyen la definicion de la estra-
tegia, y a aumentar la gestion en equipo de dichos procesos ademas de avanzar hacia el modelo EFQM 2010.

Los contactos para comprender y dar respuesta a los diferentes grupos de interés han sido una practica habi-
tual de liderazgo en toda la trayectoria de nuestra Empresa. Nuestro enfoque para el concepto de liderazgo
asociado a la intervencion de los lideres en los contactos con los grupos de interés es el descrito en el aparta-
do 1. Presentacion. También en este caso el sistema de procesos alli descrito gestiona esta parte de nuestro
enfoque. Las actividades y procesos del plan de liderazgo relacionados con este subcriterio son las siguientes:

Concepto Actividades Como Lideres

Plan de Marketing.

Los lideres N1 tienen en Proceso Encuesta de Satisfaccion

cuenta las necesidades de Clientes Posventa.

de Clientes, proveedores, . . Proceso Encuesta de Comercio

) Analizar necesidades de .

partners y la Sociedad y Clientes detectadas Exterior. NA

les transmiten la cultura, Contacto Areas de Negocio.

los valores y | a imagen de Contacto con Competencia.

IMEM: Contacto con partners, otros
organismos. continua...

133



134

Concepto

« La Direccién y el ED a través del Proceso de Alianzas realiza la definicion de cada Alianza, define las

Actividades

Asistencia a Ferias Nacio-
nales e Internacionales
(Analisis de Posibles Visitas
a Ferias )

Andlisis de Publicaciones
especificas

Realizacion de estudios de
mercado

Analizar posibles alianzas
y seguimiento de las exis-
tentes

Potenciar actividades de
mejora ambientales

Realizar Convenios de
cooperacion educativa

Fomentar el deporte local

Colaborar con actividades
sociales

Aplicar protocolos de iden-
tidad corporativa definidas
por el Departamento de
Marketing

Reconocimientos a Clientes
y/o partners

Difundir la cultura e imagen
a través del Boletin
trimestral, Gabinete de
Comunicacion

Cémo

Proceso Asistencia a Ferias

Suscripciones a Publicaciones

Adquisicion y/o elaboracion interna
segln Plan de Marketing.

Proceso Alianzas

Plan de Objetivos

Solicitud de convenios
Patrocinios

Ayudas econdémicas

Manual Identidad Corporativa

Proceso identificacion clientes
estratégicos y grandes cuentas

Proceso de elaboracion de boletines.

Proceso contratacion publicidad.
Proceso envio notas a medios.

mismas, sus actividades y la Evaluacion de cada una de ellas.

» El ED mantiene relaciones periddicas con empresas del sector para analizar necesidades y expectativas

del mercado.

» Los lideres a través del Proceso de Alianzas proponen y mantienen actividades de mejora conjuntas con

los aliados.

Intervenciones de los lideres en diversos foros, charlas, etc.

El personal del equipo directivo participa activamente en foros o seminarios a diferentes niveles con actividades

periddicas sistematizadas entre las que destacamos :

+ Foro de Seguridad de FVEM
» Foro de Directivos de FVEM

» Foro de Marketing de ESIC

+ Seminarios en la Universidad
« Seminarios en colaboracién en asociaciones patronales.

« Seminarios o charlas con diferentes empresas para promocionar el EFQM.
+ Promocién de seminarios con asociaciones de la construccion.

+ Participamos en las asociaciones empresariales del sector tanto a nivel regional como a nivel estatal
+ Participamos en el Club de Excelencia de Asturias.

« Formamos parte del Club de Evaluadores de Euskalit, participando en evaluaciones externas realizadas

por ésta institucion.

Lideres

NA

NA

NA

NA

NA

NA
NA

NA

NA

NA

NA



»  Miembros del ED, siguiendo los procesos definidos a tal efecto realizan encuestas anuales de satisfac-
cién a los clientes, partners y representantes de la sociedad como medio para comprender las necesi-
dades de los mismos y mejorar nuestra respuesta a las mismas.

+ Miembros del ED planifican y mantienen reuniones sistematicas con los Clientes Significativos (VIP) en
funcién a la clasificacion previa de los mismos dentro del Proceso de identificacion de clientes estratégicos.

» Los Responsables Comerciales ( Comercio Nacional, Comercio Exterior, Posventa y GLE ) recogen siste-
maticamente informacion de los Clientes, bien directamente o a través del Personal comercial, con el fin
de aumentar nuestro conocimiento en las necesidades del mercado.

+ Todos los anos el ED reconoce a los colaboradores y proveedores mas cercanos mediante una felicita-
cion y regalos navidenos.

« EI ED realiza actividades de reconocimiento sistematico a los grupos de interés desarrollando catalogos
personalizados, colaboraciones en catalogos, regalos corporativos, felicitaciones, ....

El ED se muestra comprometido con la preservacién del medio ambiente y para contribuir a ello impulsa la
implantacion del Sistema de Gestion Medioambiental basado en la norma internacional ISO 14001 con la cual
mejora su comportamiento ambiental y también el de sus grupos de interés.

El ED se muestra comprometido con la Prevencién de Riesgos Laborales y con la accidentabilidad y para con-
tribuir a ello impulsa la implantacion del Sistema de Gestion de Prevencion de riesgos Laborales basado en la
Norma Internacional OHSAS 18001. Con la certificacion del Sistema de Gestion IMEM muestra la completa
adaptacion del mismo a la Legislaciéon Vigente y la implantaciéon de la Mejora Continua en este concepto.

Los lideres revisan su actuacién con clientes, partners y representantes de la sociedad mediante el proceso de
liderazgo ya descrito en 1a.

+ La Direccion identifica Clientes VIP de Comercio Exterior con los cuales desarrollan actividades diferen-
ciadas del resto.

+ La Direccion Comercial identifica Clientes Estratégicos de Comercio Nacional con los cuales desarrollan
un plan de visitas anuales.

« La Direccion de Marketing definié en 2004 un Protocolo de Visitas para planificar y desarrollar sistema-
ticamente las visitas de los clientes. ( Una media de mas de 50 visitas anuales )

Comunicacion

La Visidn de nuestra organizacion recoge que nos planteamos ser una Empresa reconocida por tener en cuen-
ta, de forma especialmente significativa al Personal. Esto significa para nosotros que las personas que trabajan
en la Empresa forman parte directa de la organizacién, es decir, son sujetos activos de la gestion de todas las
actividades a través de los procesos.

Los lideres potencian este aspecto de la Vision a través de las siguientes actividades y procesos:

Concepto Actividades Como Lideres

Los lideres motivan a sus colaboradores
para la consecucion de los objetivos,

Comunicar los logros ( Boletines Internos,
reconocen sus logros y promueven el . . .
o . Boletin Interno, comuni- Comunicaciones NA
conocimiento general de la Organiza- ) :
o, caciones a equipo, ... ) Internas
cion y sus productos como resultado del
esfuerzo colectivo T,

135



136

Los lideres se implican en los
problemas y las dificultades Ser Accesibles. NA
de las personas

Concepto Actividades Como Lideres

Analizar las necesidades

de Formacioén y Proceso Plan de
realizar los planes Formacion.
correspondientes.

NA

Realizar actividades
Proceso de

de Motivacién y o NA
. Reconocimiento.
Reconocimiento.

Nombrar propietarios
Fomentar la delegacién.  de procesos. NA
Equipos de mejora.

Reuniones con el
personal a cargo.

Facilitar horarios flexibles  Analizar los casos

en caso de necesidad. individuales. i

El EG ha desarrollado el proceso para la “Comunicacion de Planes Estratégicos y objetivos grupales”
donde se recoge la comunicacién anual de la Misién, Vision y Valores, del Plan Estratégico y Plan Anual
a todas las personas de la Organizacion.

Al nuevo personal, siguiendo la sistematica de Acogida, se le comunica entre otras cosas, cual es la
Misién, Vision y Valores de la organizacién

La Misidon estd publicada en la Pagina WEB de la Empresa.

La Misidn, Vision y los Valores estan publicados en el Portal EFQM de la Intranet, se publica en los
tablones de anuncios de la Empresa y se hace referencia a la misma en el Boletin Interno ademas de
transmitirse en reuniones interdepartamentales.

El proceso de Encuesta de satisfaccion del personal permite recoger anualmente la satisfaccion del per-
sonal, para descubrir dreas concretas de mejora.

Reuniones de Departamentos e interdepartamentales, en las cuales los lideres o coordinadores de las
mismas recogen las sugerencias, iniciativas, etc. de cada uno de los Departamentos y se las hacen
llegar al ED.

Entrevistas del personal con los lideres a solicitud de cualquiera de ambas partes.

La Direccion de Marketing ha invitado y promueve a todo el personal de la Empresa a participar en la
confeccién del boletin Interno de la misma.

El ED se implica activamente en la deteccion de necesidades de formacion y en su seguimiento a través
del Plan Anual de Formacién desarrollado por la Direccion de RRHH.

Asimismo, los lideres fomentan actividades de asistencia a jornadas, seminarios, etc.

Miembros del EG y del ED imparten sistematicamente acciones formativas en torno a la Calidad Total
con la finalidad de lograr mayor implicacion del personal en las tareas de gestion de procesos y mejora
de los mismos

El Plan Anual y sus actividades es desplegado a toda la Organizacion a través del ED, mediante reunio-
nes de comunicacién y seguimiento.

El EG desde el momento que empezd a impulsar la generacidon de los procesos en la organizacion ha
promovido la participacion del mayor nimero posible de personas como propietarios de procesos.



» La Direccion ha dispuesto de varios canales para la recogida de sugerencias del personal ( Buzones de
sugerencia, Intranet, Boletin Interno, etc... )

+ La Direccién ha fomentado la creacién de los premios UIB ( Una idea brillante ) para la obtenciéon de
ideas del personal.

« Laimplantacion y certificacion de los Sistemas de Gestion ha promovido la participacion activa de todo
el personal en actividades de mejora continua en todos los ambitos de nuestra organizacién.

Disponemos de un proceso de reconocimiento en el que se recogen todas las formas de reconocimiento que
la organizacion gestiona tanto a nivel individual como a nivel grupal.

En este punto nos vamos a centrar en la participacion de los lideres de primer nivel en algunas de las activida-
des de reconocimiento establecidas.

El ED tiene cuatro reconocimientos oficiales y publicos sistematicos desde hace muchos afos:

Agape de Navidad.

Acto conmemorativo de 25 ahos de antigliedad
Acto de reconocimiento con motivo de la jubilacion.
Inauguraciones de nuevas instalaciones.

AN =

Ademas el ED tiene establecido, en el proceso correspondiente, personas, entidades, motivos, formas, etc. de
reconocimiento.

En correspondencia con nuestra Misidon en cuanto a la atencion al personal, se fomenta la igualdad de oportu-
nidades en distintas actividades de la Organizacion.

La Direccion de RRHH ha desarrollado un Plan de Igualdad basandose en el Informe de situacién actual.

La Direccién de RRHH ha incluido expresamente el concepto de igualdad en el Proceso de Seleccion y en las
actividades de promocion interna y desarrollo de carreras.

Otra forma de fomentar la igualdad de oportunidades y la diversidad por parte del ED es su apuesta por la
contratacion de personas con minusvalia.

Como muestra de dicho cumplimiento estd el que en el periodo de afos 2004/2008 hayamos fomentado y
mantenido la contratacién de personal con minusvalia en al menos el 2 % de nuestra plantilla y fomentemos
y mantenemos contratos mercantiles con Centros Especiales de Empleo tales como AMPROS ( al menos desde
el ano 1997 que hicimos el primer registro de proveedores para la norma ISO9001 )

« A partir de la evaluacion de las actividades de liderazgo y teniendo en cuenta la opinién de los lideres,
el EG revisa los planes de liderazgo.

« Como una actividad de mejora del proceso de liderazgo, el EG cred el nivel C de liderazgo con el fin de
evaluar las actividades de liderazgo de los propietarios de procesos.

» EIEG incorpora en el Plan de formacion cursos especificos de liderazgo que traten los siguientes temas :

- Liderazgo

- Comunicacion

- Trabajo en equipo

- Habilidades Directivas

- Gestion y Organizacion del Tiempo
- Gestion del estrés
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Gestion del cambio

Una de las caracteristicas principales en nuestra Organizacion es la innovacion, que esta recogida en nuestra
Visién. Para que esta innovacién pueda darse es preciso estar atentos a los cambios en todos los dmbitos que
abarquen la actividad de nuestra Organizacion. Presentamos en este cuadro tanto las actividades como los
procesos en los que los lideres participan para definir e impulsar el cambio en la organizacion:

Concepto Actividades Como Lideres
Los lideres proponen iniciativas Identificar U.IB' -~ :
: ; . Sistematica de control y mejora.
y asumen riesgos que impulsan oportunidades : N1
- . Reuniones Interdepartamentales.
la evolucion de IMEM. de cambio. L
Proceso Plan Estratégico y Plan Anual.
Liderar las Proceso para realizar proyecto
actividades de para re: proyecto. N1
. Proceso Direccion Equipos de Mejora.

cambio

Los lideres acttian como .
i Estar al dia sobre
referentes para la deteccion y . -
i la informacion. - .

resolucion de los problemas an- Formacion Continua. N1
L o relevante a cada
ticipandose a la evolucion de la lider
tecnologia y de los mercados. ‘

Participar y

supervisar las o, .

upervi Potenciacion de control y mejora. N1

actividades de
control y mejora.

Siendo fiel a la Misién, Vision y Valores de la Organizacién, en los 40 anos de funcionamiento de la misma, los
cambios introducidos por el ED en su estructura y organizacion han sido constantes :

1.

De tipo organizativo: (Ver mejoras en 5¢)

2. De tipo legal: Adopcién de la Nueva Directiva Europea de Ascensores en el ano 1999 asi como de todas

las normas armonizadas que han sido desarrolladas posteriormente ( Familia EN81 )

Adopcién de las normativas especificas de cada Pais y de cada Comunidad Auténoma asi como de legis-
laciones internacionales distintas a las europeas ( Australia y Rusia )

De tipo tecnoldgico: Proyectos desarrollados por I+D+i o desarrollados a través de alianzas, tanto desde
el punto de vista de nuevas tecnologias ( microprocesador, microprocesador de nueva generacion,
aceros de alta resistencia, motores de imanes permanentes .... ) como de estandarizacién de nuevos
productos ( familia de ascensor tipo silens sin cuarto de maquinas, ascensor inclinado, nuevos modelos
de cabinas, ....)

Implantacion de Sistema de Gestién de la Innovacion ( UNE 166000 )

De instalaciones y equipos: En los Ultimos afios hemos realizado un importante esfuerzo en dotar
de nuevas instalaciones a nuestras Delegaciones ( Asturias, Cantabria y Vizcaya ) que les permita seguir
desarrollandose y cumpliendo sus objetivos.

En las instalaciones de Santander hemos creado un nuevo espacio independiente para el Departamento de
|+D+i, hemos creado un nuevo espacio independiente para el departamento de Posventa, las oficinas del edi-
ficio de GLE se han renovado completamente creando un nuevo espacio independiente para Administracion y
mejorando las instalaciones de GLE, dotandole también de Sala de Reuniones.

Actualmente tenemos desarrollado el proyecto de la ampliacidon en 7000 m2 de las instalaciones de Producciéon
estando tan solo a la espera de la concesién administrativa de Licencia de obras para el comienzo de las mismas.

El EG ha desarrollado los procesos de recogida de informacion y el proceso para decidir qué informacion
es relevante tanto interna como externa, con su correspondiente andlisis y diagndstico para la revisién anual
de las lineas estratégicas.

El EG ha desarrollado un proceso para el seguimiento de proyectos donde se identifican y desarrollan nue-
vas areas de cambio gestionando y garantizando la implantacion eficaz del mismo.



Los planes de cambio de nuestra organizacion son plasmados en los planes estratégicos desarrollados y son
liderados por el ED, los cuales se comprometen a su seguimiento y consecucion.

El ED ha desarrollado un proceso para el seguimiento de proyectos donde se identifican y desarrollan nuevas
areas de cambio gestionando y garantizando la implantacién eficaz del cambio.

Por medio de las lineas estratégicas o de los proyectos identificados, el ED realiza la planificacion, control y
seguimiento de las actividades de cambio.

Desde la misma Vision desarrollada se recoge la prioridad “de reinvertir de modo constante los resultados en
la mejora y crecimiento de la empresa”.

La comunicacion del cambio es un aspecto recogido por el ED desde el mismo proceso de seguimiento de
proyectos.

El ED ha medido y revisado la eficacia de los cambios identificados mediante los siguientes indicadores :

« Mantenimiento de Excelentes resultados en el grado de satisfaccion de los clientes.
» Aumento en el grado de satisfaccion del propio personal.

» Mejora en los resultados obtenidos.

» Aumento sostenido de Facturacion

« Aumento del nimero de Clientes y paises vendidos.

» Mantenimiento de la Cartera de Posventa.

En IMEM estamos constantemente en busca de la Mejora de nuestro Sistema de Gestion y por ello el ED ha
liderado la busqueda de sistemas y modelos contrastados en los que apoyarnos para conseguir nuestro obje-
tivo. Fruto de ésta actitud conseguimos en 1997 la certificacion de 1ISO9001 de Sistema de Aseguramiento de
Calidad, en 2007 la certificacion de OHSAS18001 de Sistema de Seguridad y Salud en el trabajo y en 2008 la
certificacion de 1SO14001 de Sistema de Gestion Ambiental y actualmente desarrollamos la implantacién de la
norma UNE160001 con el objetivo de certificacion en 2011.

En el afno 2004 el ED aposté por adoptar el modelo de Excelencia EFQM, obteniendo el sello de bronce en el afo
2007 y marcandonos como objetivo el sello 400+ para el afo 2008. Ademas de la implantacion de las citadas nor-
mas y modelos, la Filosofia de nuestro ED respecto a las auditorias y evaluaciones no es otra que la del aprendizaje
y la de la obtencién de ideas y puntos de mejora que nos hagan dia a dia mejorar en nuestra gestion.

El ED viene desarrollando un esfuerzo en la Formacién y Aprendizaje que revierta en nuestra mejora de la Ges-
tion del Cambio. El ED desarrolla visitas a otras empresas tanto del sector como de fuera de nuestro sector que
nos permitan asimilar nuevos conceptos que nos ayuden a liderar el cambio.

El ED participa como evaluadores en evaluaciones externas de Modelo EFQM que nos permita captar experien-
cias e ideas de otras empresas que nos enriguezcan nuestro propio sistema de Gestion.

El ED forma parte de varios foros ( seguridad, directivos ), asociaciones ( FEEDA Federacion Empresarial es-
panola de ascensores, AECAE Asociacion de empresa de componentes de ascensor de Espana, Asociaciones
regionales de ascensores, FVEM Federacion vizcaina empresas metal, pymetal, Grupo Céndor, .... ) con la que
nosotros podemos adquirir conocimientos y nuevas ideas.

El ED desarrolla visitas a Ferias que nos permitan adquirir conocimientos para liderar el cambio ( del Sector del
ascensor, de maquina-herramienta, Software y Hardware, de Subcontratacion, especificas del producto, .... )
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m INERCO Ingenieria, Tecnologia y Consultoria, S.A.

INERCO Ingenieria, Tecnologia y Consultoria, S.A. (INERCO) es una empresa sevillana que, con mas de 25 afos
de experiencia, ofrece los siguientes servicios:

+ Desarrollo y ejecucion de proyectos de ingenieria.
 Ingenieria y desarrollo de sistemas, equipos y soluciones para la optimizacién de procesos industriales.
« Consultoria especializada en medio ambiente, prevencién de riesgos y seguridad industrial.

INERCO tiene su sede so-
cial y central en un edificio
singular del Parque Cientifi-
co y Tecnoldgico Isla de la
Cartuja de Sevilla. Ademas,
dispone de dos Delegacio-
nes Territoriales situadas en
Tarragona y Madrid.

Para desarrollar con rigor y
maxima calidad su cometi-
do en las distintas lineas de
servicios que presta, INERCO
se organiza en cuatro divi-
siones: Division de Medio
Ambiente, Division de Proce-
sos Industriales, Division de
Ingenieria y Division de Se-
guridad Industrial. Cuenta,
asimismo, con el apoyo inte-
gral ofrecido por otras empresas creadas desde INERCO como son Ingenieria de Inspeccién y Control Industrial,
S.A. e INERCO Prevencién de Riesgos, S.A. (ambas eran antiguas Divisiones de INERCO) y REACH INTEGRA, S.L.

El ambito de actuacion principal de INERCO es el sector industrial. En particular se dirige a los sectores de
refino de petréleo, industria quimica y petroquimica, produccion de electricidad, del cemento, industria agroa-
limentaria y minero-metallrgica, sectores en los que presta servicios integrales a la medida de las necesidades
reales de cada cliente. Igualmente, INERCO colabora activamente con las administraciones publicas para que
las actividades empresariales sean compatibles con el desarrollo sostenible.

En cuanto al &mbito geografico, INERCO tiene presencia activa en todo el territorio nacional. Asimismo, desa-
rrolla proyectos en paises como Francia, Italia, Alemania, Austria, Reino Unido, Suiza, Bélgica, Portugal, Rusia,
Hungria, Polonia, Nicaragua, Panama, Ecuador, Venezuela, Brasil, Argentina, Chile, Libano, Egipto, Marruecos
y Costa de Marfil.

Desde su creacion, INERCO ha presentado un crecimiento continuo y sostenido tanto en su cifra de negocio
como en su nimero de empleados.

INERCO actua bajo el principio “calidad, rigor y solvencia”, desarrollando su cultura empresarial basandose en
la innovacién y en una gestion del conocimiento enfocada a la mejora continua de la organizacién y, con ello,
de los productos y servicios ofrecidos a sus clientes.

En linea con lo indicado, la implantacién de sistemas de gestion normalizados y de reconocido prestigio ha sido
un objetivo prioritario para la empresa y asi, en 1996, INERCO obtuvo el certificado del Sistema de asegura-
miento de la calidad, conforme a la norma UNE-EN ISO 9001, mientras que en el afio 2000 obtuvo la certifica-
cion del Sistema de gestion medioambiental conforme a la norma UNE EN I1SO 14001.



Por otro lado, todos los aspectos relativos a la prevencion de riesgos se encuentran contemplados en el Sistema
de Gestion de la Prevencion de Riesgos Laborales que INERCO tiene implantado.

Orientacion y Valores

INERCO establece su misién a partir de una serie de necesidades que se dan en la industria, principalmente
en los ambitos del medio ambiente industrial, la seguridad y la optimizacién de procesos. Partiendo de esa
premisa, la mision se enfoca a la consecucion de una posicion de liderazgo tecnolégico, basandose para ello en
su independencia empresarial y el empuje de su organizacion. La consolidacion de este liderazgo, promovido
e impulsado constantemente por el Consejo de Administracion de la empresa es una de las claves principales
en las que se cimenta el crecimiento y desarrollo de la Compafia. La Declaracion de la misién de la empresa
se muestra a continuacion:

Contribuir de forma relevante al desarrollo industrial sostenible, aportando productos y
servicios tecnoldgicos avanzados en el campo de la ingenieria, con especial atencion a los
ambitos relativos al medio ambiente, la seguridad y la calidad.

Para la consecucion de esta misién, INERCO asume una serie de principios que constituyen su visién y que
describen su compromiso con las lineas de actuacion de la empresa tanto en el presente como en el futuro:

« Ser una empresa independiente, innovadora y creativa.

« Consolidar y ampliar nuestra estructura asegurando la estabilidad y promocién de las
personas que la formamos.

« Mantener un alto grado de compromiso con los objetivos y necesidades de nuestros
clientes.

» Adoptar una actitud de Responsabilidad Social Corporativa en todos los ambitos (eco-
némico, social y medioambiental).

Estos principios, junto a valores tales como la comunicacién, la implicacion y participacion de las personas en
el Proyecto Empresarial, y el trabajo en equipo, junto a la calidad, el rigor y la solvencia como caracteristicas de
sus trabajos, ha permitido a INERCO situarse como referentes a nivel nacional en todas sus lineas de negocio.

Con base en dichos principios, y a la luz de las circunstancias y necesidades del negocio, se redefinen anual-
mente los Objetivos Estratégicos de INERCO para los afos siguientes. Estos Objetivos son establecidos por el
Consejo de Administracion y a partir de ellos se elabora el Plan de Gestién de INERCO, que incluye los Planes
de Gestion Operativos, el Plan Econémico y Financiero, el Plan de Recursos y Medios y el Plan Comercial.

A partir de la misién y de los principios que integran la vision de INERCO también se establecen las Politicas
de calidad, medio ambiente y prevencion de riesgos laborales que constituyen el marco de referencia para el
desarrollo de los sistemas de gestion correspondientes.

: MISION Y VISION
|

v v L 4
POLITICA DE PRL POLITICA DEQ Y MA OBJETIVOS ESTRATEGICOS
SISTEMA DE GESTION SISTEMA DE GESTION PLAN DE GESTION DE INERCO
DE PRL DEQ Y MA
- PLANES OPERATIVOS
« PLAN ECONOMICO Y FINANCIERO
PLAN ANUAL PROGRAMA ANUAL DE + PLAN DE RECURSOS Y MEDIOS
DE PREVENCION GESTION DE Q Y MA + PLAN COMERCIAL

El Plan de Gestién de INERCO establece las prioridades sobre las lineas de actuacién necesarias para el desa-
rrollo y crecimiento de la empresa. Su elaboracién se lleva a cabo por los Directores de las correspondientes
Divisiones coordinadas por la Direccién Corporativa, y en ella participan sus respectivos mandos, Jefes de De-
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partamento, Jefes de Area y otras personas implicadas. Puede concluirse de este modo que en la preparacion
de dichos Planes intervienen en torno a 50 personas, el 20% de la plantilla total de INERCO, en un proceso
participativo y que busca al maximo el efecto integrador y, con ello, el fomento de la colaboracién dentro de
la organizacion. Posteriormente, son expuestos y debatidos con todos los mandos de INERCO, en una sesion
monografica en el mes de diciembre, momento en el que son formalmente aprobados por el Consejo de
Direccion.

Por otra parte, todos los anos se celebra una sesién al mas alto nivel de la Compania, en la cual se plantean
cuestiones estratégicas, directamente relacionadas con el liderazgo y con el modelo de empresa de futuro de
INERCO, en un marco de didlogo y de intercambio de ideas que permiten a los lideres desarrollar y promover
los valores de la empresa.

Todo el proceso anterior es absolutamente transparente para el personal de INERCO, al que se hace participe
de los contenidos de los Planes y de los asuntos tratados, mediante reuniones especificas en cada Departa-
mento y Division.

Los Consejos de Direccion de INERCO constituyen otra herramienta basica de gestion y liderazgo para lo cual,
se convocan mensualmente con el fin de realizar el seguimiento de la empresa. En dicha reunién no sélo se
analizan cuestiones econémicas, operativas y comerciales. También se revisa la marcha del Plan de RRHH de la
Empresa, punto en el que tienen cabida aspectos relativos a carreras profesionales, comunicacion, formacion,
innovacién, RSC, etc.

La revisidon y mejora, en su caso, de las cuestiones relativas al liderazgo de la organizacion se realiza sobre la
base del resultado de las encuestas de clima laboral, de actuaciones de Responsabilidad Social Corporativa
(RSC) y de riesgos psicosociales, asi como con el analisis de los procesos y sus indicadores y los indices de
calidad mas representativos, que se lleva a cabo dentro del marco de la Revision del Sistema de Garantia de
Calidad y Medio Ambiente por la Direcciéon de INERCO.

Implicacion

Desde su creacién, INERCO ha llevado a cabo su crecimiento y desarrollo sobre la base de los principios que se
derivan de la mision, vision, valores y codigo ético asumidos por la empresa y que se han mantenido y potenciado
con la evolucion de la organizacién, adaptando su estructura conforme las necesidades lo iban demandado con
el fin de garantizar el buen funcionamiento y la mejora continua del sistema de gestion.

La estructura actual de INERCO se articula sobre una Direccién Ge-
neral, una Direcciéon Corporativa y cuatro Divisiones Operativas que,
junto con el Departamento de Servicios Econdmico, Financiero y de
Administracion y las delegaciones de Tarragona y Madrid, aseguran
el gobierno eficaz de la organizacién. Asimismo, dentro del segui-
miento de la empresa que se realiza en las reuniones mensuales del
Consejo de Direccion se analiza si se requiere potenciar algun area
concreta de la estructura organizativa. El organigrama de la empre-
sa se muestra en la figura siguiente.

Todos los mandos de la empresa, desde los Responsables de Pro-
yecto hasta los Directores de Divisién, poseen una amplia autono-
mia en la organizacion y la mejora continua, en linea con la Politica
y estrategia establecida en INERCO desde su creacion.
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En consonancia con las normas internacionales de referencia, el
Sistema de Garantia de Calidad y Medio Ambiente de INERCO
esta disenado e implantado sobre un enfoque basado en proce-
sos que cubre todas las actividades que se desarrollan en la com-
pania. Cada uno de estos procesos tiene una mision especifica
y estd asignado a un responsable concreto de la organizacién
para que asuman todas las operaciones relativas a la gestion
del mismo.
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El Sistema de gestion incluye la definicion de métodos adecuados para medir y evaluar la mejora de los proce-
sos, tales como autoevaluaciones periddicas y revisiones por parte de la Direccion de INERCO.

Asimismo, a partir de 2003 se incorpord a todas las areas de actividad, la herramienta informéatica de gestion
avanzada (ERP, Enterprise Resource Planning, de SAP), en un proyecto de desarrollo conjunto con una empresa
especializada en el sector de las TIC.

Hoy dia es una herramienta indispensable para toda la organizacién, que proporciona ademas una informacion
muy valiosa para la gestion eficaz de la misma.

Otros de los pilares basicos para la mejora de la gestion han sido el desarrollo y la potenciacion de la gestion del
conocimiento y de la Innovacion. Desde hace ya mas de 5 anos, viene funcionando regularmente un Comité de
Gestion del Conocimiento y de la Innovacion que tiene como objetivos potenciar ambos conceptos de manera
gue se integren dentro de los procesos de gestion de INERCO.

Por otra parte, la interrelacion con agentes externos y la presencia en foros especializados e instituciones, es
una de las vias empleadas por INERCO para conocer y comprender las necesidades y expectativas de sus grupos
de interés externos, como paso previo para el disefo de productos y servicios que las satisfagan.

En el desarrollo de esta actividad, se implican todos los niveles de la organizacién. Algunos ejemplos se indican
a continuacién:

+ Cerca de 10 personas de su Equipo Directivo colaboran habitualmente como profesores en la Universi-
dad de Sevilla 'y en la Universidad Pablo de Olavide.

» Cerca de otras 20 personas son profesores colaboradores habituales de varios centros de formacién
especializada de postgrado, fundamentalmente en la EOI-Andalucia, y en el Master de Postgrado de la
Universidad de Sevilla (E.T.S. de Ingenieros Industriales de Sevilla, conjuntamente con la Fundaciéon Gua-
dalquivir).

« Constitucion de la Catedra INERCO sobre Riesgos Ambiéntales y Seguridad Industrial, mediante conve-
nio suscrito con la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales.

» Regularmente se publican articulos de opinidon en medios tan reconocidos como Proyectos Quimicos,
Quimica Universal, Postgrado, Agenda de la Empresa, Info Enviro, Ingenieria Quimica Oil Gas, etc.

» Ademds, mas de 100 apariciones en prensa, tan solo durante 2008, reflejan la presencia activa de
INERCO en los medios de comunicacion.

O
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INERCO promueve y desarrolla acuerdos de colaboracion con asociaciones empresariales que a escala regional
0 nacional vertebran los sectores que operan en el &mbito de actividad de la empresa, especialmente el indus-
trial. En este sentido, forma parte como miembro de diversas instituciones entre las que pueden destacarse
las siguientes:

« Corporacién Tecnolégica de Andalucia.

 Circulo de Empresarios Cartuja 93.

« Asociacion de Empresas del Sector Medioambiental de Andalucia (AESMA).

« Asociacion de la Investigacion y la Cooperacion Industrial de Andalucia (AICIA).
» Sociedad Andaluza de Valorizacion de la Biomasa

« Asociacion Espanola para la Calidad (AEC)

« Asociacion Espafola de Normalizacion y Certificacion (AENOR)

 Instituto Andaluz de Tecnologia (IAT)

Asimismo, la colaboracion de INERCO con la administracion publica, tanto nacional como autonémica es con-
tinua. Algunos ejemplos de esta colaboracion se citan a continuacion:

« Desarrollo de Modelos de Informes de Riesgos Ambientales Tipo para el sector quimico y petroquimico
(Ministerio de Medio Ambiente, Medio rural y Marino).

 Estudio de las implicaciones econémicas de la aplicacion de la Ley 16/2002 (IPPC) y el Reglamento
509/2007 para los sectores afectados (Ministerio de Medio Ambiente, Medio rural y Marino).

+ Metodologia de aplicacion del Sistema de Gestion de Seguridad a los Andlisis de Riesgos y Andlisis Cuan-
titativos de Riesgos (Generalitat de Catalufia).

« Mapa de riesgos ambientales de Andalucia (Consejeria de Medio Ambiente Junta de Andalucia).

« Guia de Inspecciones de Seguridad de Industrias Seveso Il (Direccidon General de Proteccion Civil).

Es habitual la presencia de INERCO en semina-
rios especializados. En 2007, por ejemplo, in-

tervino en seminarios de IR (Institute for Inter-
encuenm ABC

national Research), IFAES (International Faculty - ' e ECO0UI

for Executives) y el Grupo Recoletos. También
ha participado en el | Encuentro de Directivos
del Instituto de El Monte, en la Conferencia
Mundial sobre Cambio Climatico (celebrada
en Panama en noviembre 2005), en el World
Petroleum Congress (organizado en Madrid
en 2008), y en el Seminario especializado en
RSC organizado por el IAT (Instituto Andaluz
de Tecnologia) en 2007, entre otros. Asimismo,
periédicamente se imparten conferencias en
multitud de asociaciones empresariales de di-
versos sectores industriales tales como FEIQUE,
COASHIQ, BEQUINOR, AIQB, AEQT, FEQPA, FIPAE, AIQPA, FEPORT, ANFFE y UNESID, entre otras.

Por otra parte, INERCO organiza anualmente un amplio abanico de encuentros con los clientes, Administracio-
nes publicas y otras partes interesadas, en forma de Jornadas Técnicas sobre “Medio Ambiente: el valor de la
Industria” y “Seguridad y Prevencién de Riesgos”.

Comunicacion

INERCO apuesta por la consolidacién y ampliacion de su estructura organizativa, fomentando la estabilidad y
promocion de las personas que pertenecen a la empresa. Este principio forma parte de la visidon asumida por
la organizacién, y como tal es asumido por los lideres de la misma y transmitido a todo el personal. Tanto la
vision como el cédigo ético conforman el punto de partida a partir de los cuales, el Consejo de Administracién
elabora y aprueba los Objetivos Estratégicos de la Compania.

En el codigo ético de INERCO también se recogen expresamente las pautas por las que se rige la organizacién
en cuanto a la motivacién, integracién y satisfaccién del personal:



» Procurar la formacion, el desarrollo profesional y la estabilidad de todas las personas que
integran INERCO.

« Velar por la integracion y satisfaccion de todas las personas que forman parte de
INERCO, mediante la comunicacion y total transparencia de la informacion.

Los Objetivos Estratégicos establecen las lineas de actuacion en las que posteriormente se basan el resto de
Planes de Gestion de la empresa. En los objetivos establecidos para el trienio 2009 2011, se recogen las lineas
siguientes relacionadas con los aspectos comentados:

4. Estructura organizativa:
« Dotar progresivamente a INERCO de la estructura organizativa necesaria para llevar
a cabo la politica de expansién de la compania, tanto en lineas de negocio, como
territorial, a través de las Divisiones y Empresas creadas al efecto.

5. Gestion de Recursos Humanos:

» Procurar la fidelizacion de las personas que integran INERCO mediante su satisfac-
cion en los 6rdenes personal, social y econémico.

» Asegurar el mantenimiento de la plantilla en la coyuntura econdémica actual, en
base a medidas de caracter organizativo, comercial y de mejora de la competitividad.

» Aplicar un modo de gestion que preste una especial atencion a la formacion y pro-
mocion de las personas que integran INERCO, en consonancia con su compromiso
con la organizacion.

 Cuidar especialmente la comunicacién y transparencia informativa.

- Propiciar la participacion e implicacion de las personas que integran INERCO para
aportar puntos de vista, proponer mejoras en nuestros procesos y desarrollo de
NuUevos Negocios.

» Fomentar la coordinacion, entendimiento y capacidad de trabajo en equipo, espe-
cialmente en las actividades en colaboracion entre Departamentos y/o Lineas de
Negocio.

- Extender y mejorar, tanto como sea posible, el sistema de retribucion variable en
funcion de objetivos y resultados.

» Aplicar nuevas vias y mecanismos de seleccién de personal cualificado incluyendo
la identificacion de nuevas oportunidades para las personas en plantilla.

6. Dotacion Tecnoldgica y Material Interna:
» Mejora de forma continuada de la dotacion tecnoldgica y material.

7. Innovacion:

» Impulsar un alto grado de innovacién tanto en lineas actuales como en nuevas,
potenciando los mecanismos internos ya existentes.

» Fomentar especialmente las propuestas de mejora en productos, servicios y proce
sos productivos como via para incrementar nuestra competitividad, reduciendo
costes y adaptando nuestros productos a las necesidades de los clientes.

« Promover la participacion activa en organizaciones y actividades externas dedica
das al fomento de la Investigacion y el Desarrollo.

 Llevar a cabo la evaluacion y mejora continua del sistema de Innovacién de INERCO
gue permita organizar y sistematizar las actividades que se llevan a cabo en este ambito.

Para INERCO es importante transmitir a sus empleados la necesidad de hacerlos participes en la consecucion
de los objetivos establecidos por la Organizacion, e incrementar su satisfaccién de pertenencia al grupo. Asi-
mismo, insta a los mandos a que preserven una serie de principios relacionados con este tipo de cuestiones,
como su accesibilidad por parte de los empleados, y los hace protagonistas directos en las actuaciones que
sean necesarias para ello.

Con la creacién de la Direccién de Recursos y Medios se puso en marcha un Plan en el que, bajo el modelo de

la Responsabilidad Social Corporativa (RSC), se estructuraron diversas actuaciones orientadas a facilitar a los
empleados de INERCO la consecucién de sus planes, objetivos y metas tales como:
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+ Flexibilizacién de horarios de trabajo durante la jornada normal y en fiestas mayores.

+ Realizacion de diversos actos sociales a lo largo del afo.

» Beneficios sociales, descuentos y ofertas para todos los empleados de la plantilla.

« Actuaciones para la mejora del confort, seguridad y comodidad en el trabajo.

« Actuaciones sobre la remuneracion y otras atenciones con el empleado.

» Aspectos sobre el clima laboral y la comunicacion entre la Direccion y los empleados.

« Actuaciones sobre aspectos relativos a la formacién y promocion de los empleados.

» Consideracion de “no laborables” determinados dias del calendario laboral por su significancia, como el
24y el 31 de diciembre entre otros.

Ademas de las actuaciones indicadas, para hacer participe al personal con el proceso y conocer sus preocu-
paciones y opinién sobre todos los aspectos que le afectan en el desarrollo de su trabajo en INERCO, en los
ultimos 8 anos se han realizado 6 encuestas sobre clima laboral, factores psicosociales e interés sobre las
actuaciones de RSC adoptadas.

Todos los datos derivados de esas encuestas han permitido abordar en los Ultimos afos un Plan de Actuaciones
en el marco de la Responsabilidad Social Empresarial, estructuradas en 7 apartados:

I. Politicas retributivas

Il. Horarios. Jornada laboral

Il. Beneficios sociales

IV. Confort y Seguridad en el trabajo

V. Formacion y actualizacion tecnoldgica continua

VI. Comunicacion. Transparencia

VIl.Implicaciéon del personal Participacion. Trabajo en equipo

En INERCO también se valora extraordinariamente la necesidad de reconocer el trabajo y los logros de los
empleados, a todos los niveles. En este sentido, con independencia del sistema de gratificaciones e incentivos
establecido, que premian desempefio, esfuerzo y resultados, también estdn establecidas las pautas a seguir
para el reconocimiento formal de los logros, con conocimiento a toda la organizacion. Asimismo, las felicita-
ciones de los clientes también se hacen llegar a los empleados y se comunican a todo el personal si se estima
que ello es positivo.

El Premio a la Innovacién de INERCO es otra via de reconocimiento al esfuerzo de personas y equipos, enfo-
cada a la motivacion de los empleados para participar en actividades de mejora. Ademas del reconocimiento
econémico con el que estd dotado el Ter premio de dicho concurso, se fijan cuantias para premiar las ideas y
propuestas presentadas.

Debe indicarse, por ultimo, que las encuestas mencionadas sirven de base para la revisién de los aspectos de
excelencia que se pretenden inculcar desde la Direccidon, manifestandose a partir de estas cuestiones sobre las
gue se puede avanzar y mejorar.

Gestion del cambio

El andlisis de los factores internos y externos que puedan implicar un cambio en la organizacion es realizado
por la Direccion Corporativa de INERCO. Entre los factores que se consideran pueden citarse los siguientes:

» Demanda y perspectivas del mercado.

 Legislacion aplicable y disposiciones de proxima aparicion.
« Estructura organizativa.

» Gestion interna de la informacién.

 Infraestructuras necesarias.

En el estudio de la demanda y perspectivas del mercado ejerce un papel especial la Direccién de Desarrollo de
INERCO, mediante la realizacién de Analisis de mercado periddicos.

En el seguimiento de la legislacién aplicable y el analisis de las disposiciones de reciente y préxima aparicion
intervienen todas las Direcciones Operativas de INERCO asi como el Servicio de Asesoria Juridica.
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Tanto la Direccién Corporativa como los Directores de Division son los responsables de identificar las necesi-
dades que puedan suponer cambios en la estructura organizativa de la empresa y en la gestion interna de
la informacion que emplea INERCO para la realizacion de los trabajos y el asesoramiento a sus clientes. Esta
revision de la estructura organizativa se realiza anualmente, en el proceso de elaboracion de los planes de

gestion, impulsdndose la promocion, la opera-
tividad, etc., en consonancia con los Objetivos
Estratégicos de la Compafia.

Por su parte, la Direccion de Recursos y Medios
tiene la responsabilidad de analizar las exigen-
cias asociadas a cambios que afecten a la in-
fraestructura y medios disponibles en INERCO.
Una vez identificados y analizados los factores
mencionados, el Consejo de Direccion es res-
ponsable de impulsar los cambios que se esti-
men necesarios para promover el continuo de-
sarrollo y crecimiento de la organizacién. Este
impulso se concreta en la elaboracién y revision
anual del Plan de gestion de INERCO y en la do-
tacion de los recursos y medios necesarios para
la consecucion de los objetivos que se recogen
en cada uno de ellos.

En el Plan de Gestion de INERCO (especialmente en el Plan de Gestién de la Direccion de Recursos y Medios) y
en los presupuestos figura la dotacion de los medios requeridos para conseguir los objetivos que se persiguen
relativos a:

« Los compromisos de actuaciones derivadas de las encuestas de clima laboral, y otras medidas RSC
(intranet, beneficios sociales, acuerdos de restauracion...)

» La mejora de los medios informaticos y de telecomunicaciones (ordenadores, ADSL y software)

« La dotacion de los medios necesarios (compras, subcontratacion, etc.).

« La prevencién de riesgos laborales (EPI’s, mejoras en el SCI del edificio,...)

« El conforty la comodidad en el trabajo (mobiliario, mejoras en la climatizacion, etc.)

Las actuaciones son siempre comunicadas a todo el personal, pidiéndoles en su caso opinidn y sugerencias
para llevarlas a cabo de la mejor manera posible. Asimismo, los responsables directos de llevarlas a cabo dis-
ponen de amplia autonomia para ello. Los recursos necesarios también son consensuados y establecidos de
comun acuerdo.

Todos los procesos tienen su seguimiento y revision, asi como el necesario feed-back para garantizar en la
medida de lo posible los resultados y permitir, cuando es necesario, posibles cambios y mejoras sobre el plan-
teamiento original. Asi se ha realizado, a modo de ejemplo, en la adecuacién del Servicio de Informaética, con
implicacion directa al mas alto nivel de la Compaiia en el proceso de cambio. Esta realimentacion, asi como
los resultados de las encuestas de clima laboral junto con las revisiones del Sistema de gestion por parte de la
Direccion constituyen las entradas para la revision y evaluacion de estos aspectos.
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F‘ Cables de Comunicaciones Zaragoza, S.L.

Organizacion:
Tema o Subcriterio EFQM:

Lugar de Implantacion:
Sponsor:

Grupos de interés:

Razon de ser de la BP:

Objetivos:

Metodologia empleada:

Cables de Comunicaciones Zaragoza S.L. Area de Operaciones.

Criterio 1: Liderazgo.
Criterio 5: Procesos, productos y servicios.

Instalaciones de CCZ en la planta de Zaragoza.
Direccion de Operaciones.

Toda la planta de Zaragoza, Clientes, Proveedores
y Accionistas.

Mejorar el servicio al cliente e incrementar la eficacia y eficiencia
de los procesos.

» Reducir plazos de fabricacion.

» Mejorar la fiabilidad de los plazos de entrega comprometidos
con el cliente.

» Reduccion del producto en curso y del stock de producto
terminado.

« Incrementar la productividad.

« Implantar una metodologia util para gestionar de manera
eficiente las incertidumbres: pedidos urgentes, averias de
maquinas, productos defectuosos, etc.

« Implantar una metodologia Util para gestionar la flexibilidad y
complejidad de los procesos.

1- Desarrollo de las linea estratégica y objetivos de CCZ.

2- Toma de decision del proyecto (Direccion General junto con
Direcciones de Area).

3- Seleccién consultora externa.

4- Comunicacion Interna.



Metodologia empleada: 5- Creacién de grupo de trabajo.
6- Formacién continua.
7- Asignacién de presupuesto.
8- Realizacién de pruebas.
9- Seguimiento y medicion.
10- Incorporacién definitiva o replanificacion.

Factores de Exito: « Equipo directivo muy comprometido con el proyecto.

» Comunicacion clara y transparente de los problemas de la
empresa al grupo de trabajo.
Eleccion muy cuidada y estudiada del personal clave en el
equipo de trabajo, incluyendo desde el inicio a todas las per-
sonas afectadas por el cambio.
» Buena seleccion del consultor experto externo.
Paciencia en el desarrollo del proceso y en la visibilidad de los
resultados.
 Proceso continuo, sin pausas.
Equilibrio entre teoria y practica.
Asuncién de riesgos: Apoyo y comprension del equipo directi-
vo ante las dificultades.
» Algo mas que un proyecto del area de operaciones: mante-

g ner informado y conseguir la colaboracion de la totalidad de
8 la empresa.
l<=t= « Evolucién tecnoldgica: creacion de un software especifico.
il Recursos empleados: Presupuesto asignado, recursos internos (todas las personas
a clave afectadas por el cambio) y recursos externos (consultor
experto).
Sistema de medicion y Planning inicial y revision. Utilizacién de indicadores:
evaluacion: « Rotacién producto en curso.
« Plazo de fabricacion.
« Plazo de entrega.
« Productividad.
« Coste de personal.
« Cumplimiento prevision ventas.
» Grado de polivalencia del personal.
« Aumento espacio disponible.
Lecciones aprendidas: « Imprescindible la involucracion de todas las areas y el refuerzo
de la comunicacién interna.
« Objetivo bien definido y de acuerdo con las necesidades de la
empresa.
« Correcta definicion del punto de partida, planificacion realista.
» Medicion de los avances.
Mejoras aplicables: Utilizacion de ratios de medida desde el principio.
Replicabilidad: A todos los procesos de cambio.
Beneficios internos: « Simplificacién del proceso de Planificacion y C. de Produccion.
» Mejor conocimiento de la capacidad de la fabrica.
0 » Lenguaje “comun” para Fabricacion, Ventas y Planificacion.
8 « Informacion veraz y en tiempo real sobre necesidades de
,‘E contratacion, formacién y rotacion de personal.
3 « Espacio de trabajo limpio y ordenado.
‘é’ « Incremento de ventas por la mejora de los plazos de entrega.

» Buena informacion sobre la cartera de pedidos y sus plazos
de entrega.
» Mejor gestion de los pedidos urgentes.
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Titulo: Delegar para crecer

Organizacion: Exploraciones Radioldgicas Especiales, S.A.
Tema o Subcriterio EFQM: Gestion del cambio: delegar para crecer.

Lugar de Implantacion: CENTROS DE ERESA, ubicados en la Comunidad Valenciana y la
Comunidad de Madrid.

ENTORNO

Sponsor: No Aplica.

Grupos de interés: Personal de las distintas estructuras de la empresa y finalmente
el cliente.

Razén de ser de la BP: ERESA es una empresa fundada en Valencia en 1980 dedicada
a la prestacion de servicios de diagnostico por la imagen, on-
cologia radioterapica y medicina nuclear. Tras mas de 25 anos
de experiencia, ERESA es hoy en dia una empresa innovadora
con amplia actividad asistencial, lider en su sector, con mas de
2 millones de exploraciones realizadas. ERESA cuenta con una
organizacion dindmica que le permite adaptarse con facilidad
al paso del tiempo, cuenta con la tecnologia mas avanzada en
el campo del diagndstico por la imagen y con los equipos hu-
manos mas cualificados de su sector para ofrecer los servicios.
El desarrollo de la entidad estd enfocado a conseguir un creci-
miento en equilibrio, compensando la mas avanzada tecnologia
con los profesionales mas cualificados para poder ofrecer un ser-
vicio social mejor cada dia.

El modelo de gestion de la compania esta orientado hacia el ser-
vicio al cliente mediante una actividad constante de mejora y de
anticipacion a sus necesidades.

El modelo organizativo de la compania se sustenta bajo la premisa
de que son las propias unidades de la estructura las que tienen la
maxima responsabilidad sobre sus tareas y procesos, incluida la
responsabilidad de elegir bien a sus lideres y responsables.

DESARROLLO
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DESARROLLO

Objetivos:

Metodologia empleada:

Factores de Exito:

Recursos empleados:

Sistema de medicion
y evaluacion:

ERESA ha implantado el modelo de gestion por competencias
con la evaluacion 360°. Este modelo pretende la identificacion
de lideres y de seleccion de puestos de responsabilidad en los
gue se basa el modelo estructural de la compania, ademas de
mejorar la comunicaciéon entre los distintos puestos de trabajo
de la empresa.

El modelo de gestién por competencias se empezé a definir en
el ano 2007 englobandolo dentro del Plan de Calidad. En dicho
modelo quedaban definidas las competencias de los distintos
perfiles de la compania y la forma de evaluar a cada uno de ellos.
Para el disefio e implantacion de este Sistema de Gestion por
competencias, la calidad ha sido considerada como pilar basi-
co para el éxito del proyecto, planificando las lineas de tra-
bajo y actividades necesarias, facilitando la informacién y la
toma de decisiones. Al inicio de la implantacién sabifamos que
el éxito de esta iniciativa residia en la aceptacién por parte de
todos los colaboradores de la calidad como pilar basico del
dia a dia, y asi fue; cada grupo de trabajo ha interiorizado que
la calidad es parte fundamental de la cultura de la compania
y lo ha mantenido como premisa basica para el éxito del pro-
yecto y para el desempeno de las tareas en su trabajo diario.
ERESA es una empresa que se encuentra en continuo desarro-
llo y es fundamental evolucionar al mismo ritmo en la gestion
de los recursos humanos. Para nosotros, es de vital importancia
trasladar la vision que mantiene el Comité de Direccién al res-
to de personas de la compania y para ello, hemos tenido que
crear una herramienta de funcionamiento en cascada en la que
elegimos, siguiendo una metodologia, en quien debemos
delegar. No basta con ser buen jefe a nivel técnico, los respon-
sables de los equipos son piezas claves en la compania, ellos
son el corazén de la empresa y tienen que ser buenos lideres de
equipos para que los que integran el Comité de Direccion puedan
delegar. Es muy importante elegir en quién delegar y para ello,
se confecciond la herramienta de gestion por competencias que
se describe a continuaciéon. Tenemos que resaltar que para el
diseno y desarrollo de esta herramienta fue necesaria la
implicacion de todos los niveles de colaboracion de la compania,
empezando por el Comité de Direccion, quien le da gran valor a
este método de identificacion de los mejores para saber en quien
delegar.

« |dentificacion precoz de lideres.
« El ejemplo como valor de la compafiia.

Responsable de RR.HH.

La gestiébn por competencias se sustenta en un software.
Esta iniciativa de disefo y desarrollo de la herramienta sur-
gi6 del Comité de Direccion. La metodologia de funciona-
miento consistio en el diseno de la herramienta, el desarro-
llo de las partes integrantes de la misma, la definicién de
responsables para cada una de las partes y la retroalimenta-
cion con opiniones de los empleados de los distintos perfiles.
Se decidié poner en marcha en una unidad piloto de la compania
y la reacciéon de los participantes fue muy positiva, no sélo por
saber que su opinion estaba contando para la identificacion de
lideres en los que delegar, sino al saber que su opinion estaba
presente de ese modo en la toma de decisiones por parte del
Comité de Direccion.

(Continua...)
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. Guia para el Desarrollo del
Liderazgo Directivo en la Pyme

Sistema de medicion
y evaluacion:

Lecciones aprendidas:

Mejoras aplicables

Beneficios internos:

Beneficios para los grupos
de interés:

Se disend un documento en el que se relacioné cada puesto de
la compania con un determinado perfil, y para cada perfil se defi-
nieron unas habilidades necesarias para el desempeno. Ademas,
el buen hacer de cada persona de la compania es evaluada por
sus companeros, sus iguales y su responsable inmediato. Tam-
bién se decidié dejar un lugar en la herramienta para que de
forma andénima se pudieran dejar comentarios sobre la persona
evaluada.

Desde el Comité de Direccién y Responsables de Areas saber en
quién delegar.

Emplear esta metodologia para la identificaciéon de personas en
las que poder delegar ha sido una de las claves fundamentales
para conseguir crecer sin perder el contacto con el paciente, que
es a quien se debe la compania y por quien nos esforzamos en
mejorar diariamente.

» Mejora de los criterios para promocién interna de los recursos
humano.

» Mejora de la comunicacién.

» Mejora de la proximidad entre los recursos humanos y la di-
reccion.

Integracion de todo el personal de las diferentes estructuras en
los objetivos del comité de direcciéon y mejor servicio al cliente
externo.



Titulo: LIDERA ITVASA

ENTORNO

DESARROLLO

Organizacion:

Tema o Subcriterio EFQM:

Lugar de Implantacion:
Sponsor:

Grupos de interés:

Razon de ser de la BP:

W,

“--.-F)M--ﬂ*

inspaccion tecnica de
vehniculos asturias s.a.

Inspeccion Técnica de Vehiculos de Asturias, S.A.

« Asignacion de funciones e identificacién de grados de res-
ponsabilidad.

» Fomento de la asuncion de responsabilidades, autonomia y
capacidad para el trabajo en equipo.

Centros ITV de la Comunidad Auténoma de Asturias.
Entidad colaboradora. HERA CONSULTING S.L.

- Personas de la organizacion.
» Grupo de Mandos Intermedios.

La sociedad cambia, las expectativas de los clientes internos y ex-
ternos de las organizaciones cambian y no podemos ignorar estas
transformaciones. ITVASA tiene sus procesos establecidos, me-
didos e innovados a través de diversos sistemas de gestion (ISO
9001, ISO 14001, OSHAS 18001, NORMA UNE 166002, Modelo
EFQM -Sello 300, Programa EQi, Adhesion al Pacto Mundial de la
ONU y Sistema de Gestion Integrado).

Durante el desarrollo de estas herramientas de gestién, surge la
necesidad de realizar una encuesta /diagnostico del Clima Laboral
existente en ITVASA.

(Continua...)
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DESARROLLO

Razon de ser de la BP:

Objetivos:

Metodologia empleada:

Una vez realizado el analisis, se identifica un aspecto estratégico
que incide en el compromiso con la empresa y en la implanta-
cion del modelo de gestion EFQM: el estilo de liderazgo que de-
sarrollan los mandos intermedios de la organizacion. La encuesta
de clima pone de manifiesto las diferentes percepciones de las
personas de ITVASA ante aspectos como la ayuda y el asesora-
miento, el reconocimiento, el fomento de la participacion y la
calidad de las instrucciones que reciben de sus responsables. Por
lo tanto, el origen de la buena practica agui mencionada, surge
de la deteccién de esta area de mejora y del interés existente en
la organizacién por la revision de procedimientos que den lugar a
un mejor servicio a nuestros clientes y unas mejores condiciones
laborales para las personas.

El objetivo de LIDERA ITVASA es mejorar y coordinar el estilo
de liderazgo existente en la organizacion definiendo una serie
de pautas que permitan realizar, de forma consensuada, una
gestion mas cohesionada y profesional. Con esta iniciativa, se
pretende mejorar en la definicion del alcance y desarrollo de las
funciones y responsabilidades, en la legitimacion y asuncién del
rol de mando establecido, asi como en la homogenizacién de
un estilo de trabajo comun. Para ello, se integran los procesos y
formatos de gestion en los diversos centros de trabajo, se iden-
tifica y gestiona un conocimiento comun de estilo de mando, se
refuerza la planificacién y seguimiento de objetivos y se estable-
cen pautas de comunicacion, unificando los diferentes modelos
existentes.

Entre las aspiraciones del proyecto, también se encuentra el
entrenamiento de los mandos intermedios para asumir sus res-
ponsabilidades y el desarrollo de los equipos profesionales para
alcanzar la autonomia personal y la implicacion y motivacion, as-
pectos claves para un adecuado funcionamiento de una estruc-
tura de Liderazgo.

El desarrollo del proyecto se ha basado en la realizacién de un
programa de “Cualificacion y desarrollo integral”, empezando
con un diagnostico elaborado mediante el coaching grupal, que
permitio definir el estilo de liderazgo en ITVASA.

Para el diseno, desarrollo y validacion de LIDERA ITVASA se ha
tenido como referente los criterios y premisas que el Modelo de
Gestion EFQM establece para el desarrollo y refuerzo del Lideraz-
go en una organizacién: modelo de referencia, implantacion y
mejora continua, interaccion con cliente, desarrollo de personas,
impulsores del cambio, etc.

El despliegue inicial se realizé a través de las siguientes acciones:

1) Focus Group inicial para diagnostico organizacional.

2) Coaching de equipos con el grupo de Encargados/as y Su-
pervisores para definir el modelo de actuacion.

3) Coaching individual con los Directores de Estacion ITV para
asuncion de rol, legitimacion en el puesto de trabajo y me-
jora profesional individual.

4) Sesiones de trabajo lideradas por los profesionales para
consecucién de los objetivos y homogenizacion del estilo
de mando.

5) Sesiones de seguimiento y validacion transversales a lo lar-
go de todo el proyecto con la Direccién para aprobacion
de estrategia y contraste de la informacién recogida.

(Continua...)



DESARROLLO

Metodologia empleada:

DESAFIiO

FUNCIONES DE
LOS MANDOS
INTERMEDIOS

OBJETIVOS

COMUNICACION
INTERNA

GESTION
DOCUMENTAL

PARTICIPACION

GESTION DE
REUNIONES

Factores de Exito:

Detallamos algunas de las actividades realizadas durante el desa-
rrollo del Proyecto:

ACTIVIDADES

Adaptacion del documento denominado -Funciones del personal- a la reali-
dad de los centros de trabajo.

Comunicar internamente los cambios producidos.

Asumir y desarrollar las nuevas funciones por parte de las personas
afectadas.

Identificar y analizar las dificultades existentes para el correcto desarrollo
de la labor, y establecer soluciones.

Legitimar a los mandos intermedios en relacion a sus tareas.

Establecer los objetivos alineados con la estrategia de ITVASA, especifican-
do descripcién, criterio, quien realiza el andlisis, periodicidad, quien realiza
el seguimiento del objetivo y formato de comunicacion.

Desarrollar las actividades necesarias para la consecucion de los mismos.
Comunicar a los colaboradores los objetivos y actividades programadas.
Seguimiento periédico de los resultados y revision de las actividades reali-
zadas durante las reuniones de coordinacion.

Identificar y analizar el tipo de informacién que llega a los centros de
trabajo.

Homogenizar el sistema de gestion de las estaciones de ITVASA respecto
a la comunicacion interna; que informamos, que canales utilizamos vy a
quien comunicamos.

Fijar un Plan de accion que se oriente a la mejora de todos los aspectos
identificados, incluyendo la revisiéon de la Matriz de Comunicacion.
Marcar indicadores para realizar el seguimiento de los resultados.
Actualizar e implantar los formatos de gestion. (Turnos, sugerencias, fun-
ciones, reclamaciones, convocatorias, actas, demandas formativas, objeti-
vos, mapas de reuniones, etc.)

Realizar sesiones de trabajo con los colaboradores para dar a conocer los
usos y procedimientos.

Recogida de mejoras, establecimiento de indicadores de seguimiento y
revision periodica.

Fomentar la generacion de ideas y sugerencias. Actitud proactiva.

Crear herramientas para la documentacion de propuestas y el seguimiento
adecuado de las iniciativas.

Promover el reconocimiento de las personas.

Establecer periodicidad, asistentes, objeto y contenidos.

Aplicar formatos, establecer pautas y promover la participacion de los
asistentes.

Realizacion de acta y evaluacion de la reunion.

Como en toda actividad es necesario gestionar y planificar todos
los aspectos necesarios para su desarrollo, tanto en lo que afecta
a las personas como a las dotaciones materiales y econdmicas.
Es importante realizar una adecuada gestién del tiempo que per-
mita a los participantes organizarse y compaginar su actividad
diaria con la dindmica del proyecto.
Los responsables implicados en la iniciativa deben poder asistir
con facilidad a todas las sesiones de trabajo, asi como poder
poner en practica todas aquellas actividades que se precisen en
el desarrollo del programa LIDERA.
Como aspecto destacado podemos citar la necesidad del Com-
promiso de los participantes y su implicacién en el proceso de
cambio y en un coherente seguimiento posterior.
Para favorecer lo anteriormente expuesto, se han establecido
estrategias de participacion y motivacién para conseguir la impli-
cacion, antes, durante y después del desarrollo de los trabajos y
cambios efectuados.

(Continua...)
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DESARROLLO

Factores de Exito:

Recursos empleados:

Sistema de medicion

y evaluacion:

Son claves a la hora de conseguir nuestros objetivos la confian-
za en el método, la capacidad de adaptacién al nuevo contexto
laboral y el interés por implicar en el proyecto a todas las perso-
nas de la organizacion.

El aspecto esencial para el desarrollo del programa ha sido el
interés existente por parte de todas las personas participantes.

A la disposicidon personal se anadié la importante apuesta por
parte de la direccién de la empresa, que puso a disposicion del pro-
yecto los recursos materiales, econdmicos y personales necesarios:

» Contratacién de una Consultora de Gestién de Personas
(HERA CONSULTING) que facilite, coordine y desarrolle el
proyecto con una vision profesional e innovadora.

» Programa de formacién previo sobre todos los aspectos rela-
cionados con las tareas de gestién (Planificacion, Liderazgo,
Gestion del tiempo, Trabajo en equipo, Gestion de conflic-
tos, etc.) impartido a lo/as participantes.

» Herramienta LIDERA. Programa informatico a través del
cual quedan reflejados objetivos, desafios, las actividades
que debemos realizar, y cual es el estado de las actuaciones
previstas.

» Diseno y planificacion de plantillas de gestién (formatos,
carpetas informaticas, etc.)

« Planificacion y disponibilidad de tiempo necesario para las
personas participantes.

« Financiacién de la puesta en marcha de la iniciativa asi como
para el despliegue del Plan de accién que surge de la misma.

La organizacion ha realizado una serie de actividades para poner de
manifiesto cual es la situacion de la empresa en relacion con la pres-
tacion del servicio y con la labor desarrollada por sus profesionales:

« Andlisis de la satisfaccion de los clientes de la empresa
ITVASA, desarrollada por la Universidad de Oviedo a través
de su Equipo de Investigacion Canella. Estos estudios, que
abarcan todos los aspectos relacionados con nuestro ser-
vicio y nuestra relacion con los clientes y la sociedad, han
venido realizdndose periddicamente y adaptandose a las
necesidades de informacion para la realizacién de diagnos-
ticos adecuados. Los estudios que han servido de soporte
y medicion para esta buena practica han sido realizados en
los anos 2005, 2007 y 2010.

» Encuesta de Clima Laboral. La empresa ha realizado encues-
ta de clima laboral que ha permitido ver las valoraciones
internas de las diversas operativas y funciones de la organi-
zacién. Los resultados, aun siendo muy positivos, nos han
dejado ver algunas areas de mejora entre las que se en-
cuentra la tratada con la realizacion del Programa LIDERA.

» Check-list del Manual de Buenas Practicas. La organizacion
ha puesto en marcha una accién consistente en la realiza-
cién de un control del cumplimiento de todos los aspectos
relacionados en nuestro codigo ético, denominado interna-
mente Manual de Buenas Practicas.

» Reunién de todos lo/as participantes y presentacion por
centros de trabajo, de los resultados del programa LIDERA,
indicando objetivos, aportaciones, dificultades y resultados.

« Cuestionario de autodiagnostico para Mandos Intermedios
a través del cual se han establecido cuales son aquellos
aspectos relacionados con el liderazgo que cada persona
necesita mejorar.



DESARROLLO

RESULTADOS

Lecciones aprendidas:

Mejoras aplicables

Replicabilidad:

Beneficios internos:

Somos conscientes que este gran proyecto comun que es ITVASA
tiene futuro si conseguimos unos resultados satisfactorios y equili-
brados para todos nuestros grupos de interés. Para ello es necesa-
rio trabajar dia a dia mejorando y optimizando todos los procesos.
Las reuniones sistematicas de gestion y coordinacién son una ac-
tividad que genera ideas, compromisos y adhesiones, vitales, para
las necesidades de una organizacién socialmente responsable.
Las herramientas puestas en marcha para compartir conocimien-
to son claves para lograr una buena cohesion y unos buenos
resultados. La comunicacion fluida, sin interferencias, transparen-
te, nos hace fuertes.

Las experiencias vividas han venido a ratificar nuestros enfoques
y estrategias empresariales. Debemos seguir en la linea de mejora
de procesos y tener en cuenta, la importancia de la implicacion y
el compromiso adquirido por las personas, como elemento clave
para el buen desarrollo de la organizacion.

El reflejo de la organizacién son sus personas.

Son muchas las acciones de mejora que surgieron de LIDERA
ITVASA.

El simple hecho de fomentar un marco de analisis, debate y reflexion
entre las personas de la organizacion, ya es un gran paso de madu-
rez y de reforzamiento del espiritu constructivo de la empresa.
Mejoras aplicadas podemos mencionar las siguientes:

+ Se han definido de forma muy clara las funciones de las
diversas categorias profesionales en la estructura de Ma
dos Intermedios. Funciones adecuadamente comunicadas
al resto de personas de la organizacion.

« Unificacion de procesos y formatos de gestion que permi-
ten una mayor coordinacién y vision comun.

» Fomento de los cauces de participacion en la toma de deci-
siones y de la recogida de sugerencias para su valoracion a
la hora de disenar la estrategia de la empresa y los planes
de accion.

 Impulso de un estilo de liderazgo coordinado, orientado a
objetivos, basado en el compromiso y abierto a los cambios.

» Gestion profesional de reuniones, comunicaciones y apoyo
a todos los colaboradores.

Las posibilidades de una réplica de esta iniciativa pueden estar
fundamentadas en los cambios que se vayan produciendo en
nuestro ambito de trabajo y en nuestra sociedad.

El programa ha desarrollado una serie de desafios y acciones que
con una adecuada revision y medicién, permiten una actualiza-
cion constante del marco LIDERA.

Un seguimiento de indicadores y objetivos permanente nos pue-
de permitir que los procesos implantados vayan requiriendo de
una adaptacion continua y sencilla, que no precise a medio plazo
de nuevos planes de accién tan integrales.

Mediante la implantacion de LIDERA:

» Se potencia la mejora continua de procesos, se consigue
mayor fluidez en la comunicacion, facilita la transparencia,
refuerza y motiva a sus mandos intermedios y satisface las
expectativas del conjunto de las personas de la empresa.

» La organizacion se enriquece compartiendo las decisiones y
las responsabilidades, se favorece el trabajo en equipo, la

motivacién y el compromiso.
(Continua...)
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RESULTADOS

Beneficios internos:

Beneficios para los grupos
de interés:

« La organizacién se enriquece compartiendo las decisiones y
las responsabilidades, se favorece el trabajo en equipo, la
motivacién y el compromiso.

» Se impulsa el despliegue de uno de nuestros principios basi-
cos: el desarrollo personal y profesional como eje estratégi-
co de nuestra identidad.

« Se delimitan mejor los procesos relacionados con las dinami-
cas de participacion, la canalizacion de propuestas de mejo-
ra y la documentacion y seguimiento de las mismas.

» Se han establecido indicadores mas concretos y fijado res-
ponsables de seguimiento por centros que han facilitado
una mayor implicacion colectiva en la obtencion de mejores
resultados.

La iniciativa LIDERA estad alineada con nuestra mision, vision y
valores por lo que todos nuestros grupos de interés seran benefi-
ciados por la consecucion de los objetivos de la misma.

Las personas que forman ITVASA han visto su entorno laboral
mucho mejor definido, repercutiendo en una mayor informacion
de cudles son las funciones, obligaciones, expectativas, deman-
das y necesidades.

Los clientes y la sociedad en general se han visto beneficiados
gracias a que esta dindamica de trabajo genera automaticamente
una mejora de los procesos y servicios que la empresa ofrece.
Nuestra orientacion al cliente permite que todos estos cambios
en procesos, sean facilmente trasladados con hechos palpables a
las condiciones de prestacion de nuestro servicio.

Se puede decir que un proyecto como este repercute inicialmen-
te sobre las personas de la organizacion, pero su carga de moti-
vacion e implicacion colectiva hace que todos los procesos de la
empresa se vean afectados por la dindmica de profesionalizacion
y mejora continua que ofrece el programa LIDERA.
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