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La consideracion de aspectos
sostenibles en los enfoques
de excelencia

Juan Ignacio Martin-Castilla*

En la interpretacion holistica de la realidad propuesta por los enfoque
de excelencia empresarial ocupan un lugar fundamental la vision finalista
de los grupos de interés (a cuya satisfaccion orienta su actividad la orga-
nizacion), la asuncion de responsabilidad, la implicacion de las personas
que integran la organizacion, la orientacion a los destinatarios y a los
resultados, el liderazgo efectivo y la coherencia en los objetivos que per-
sigue la organizacion, y la adopcion de una cultura de la medicion, eva-

luacion de resultados y mejora continua.
El presente articulo analiza cada uno de dichos principios desde la
consideracion de aspectos sostenibles, proponiendo un esquema para la

reflexion conducente a la accion.

Palabras clave: calidad, excelencia, grupos de interés, responsabilidad

social, sostenibilidad.

Clasificacion JEL: Q56, M14.

1. Introduccion

El término sostenibilidad, cuyo origen
se encuentra en la gestion medioambien-
tal, ha ampliado sus consideraciones
hacia los aspectos econémicos y sociales
de la empresa en el desarrollo de sus
competencias y actuaciones y las relacio-
nes no sélo con su entorno sino con los
agentes internos. En dicho sentido se
interrelaciona estrechamente con la teoria

* Departamento de Organizacion de Empresas. Universidad
Auténoma de Madrid.

de la teoria de los stakeholders, intima-
mente intricada en la filosofia de la exce-
lencia empresarial.

La excelencia o calidad total constitu-
ye un instrumento metodoldgico y una filo-
sofia transformadora que permite a las
organizaciones el desarrollo en el tiempo
de mejoras en la gestion de la actividad y
en el servicio prestado al cliente.

La adopcién de la filosofia de exce-
lencia constituye la mejor lente para poder
interpretar dptimamente y en su verdade-
ra dimension, tanto cognitiva como tem-
poralmente, la realidad de una organiza-
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cién, explorando las necesidades vy
expectativas de los diferentes grupos con
algun interés y poniendo en marcha una
gestién en término de procesos que satis-
faga las mismas.

Los grupos de interés (stakeholders)
no son solo los clientes ultimos, sino tam-
bién todos aquellos agentes relevantes
interesados o potencialmente afectados
por la actividad de la organizacion (inclu-
yendo las personas que la integran y que
tienen unas determinadas necesidades y
expectativas con respecto a la organiza-
cion, los aliados con los que establece
relaciones de colaboracion y coopera-
cion, la sociedad en su conjunto, asi
como todos aquellos que tienen intereses
economicos en ésta).

Los enfoques basados en los grupos
de interés permiten tener conciencia del
efecto que las acciones de la organiza-
cion provocan o pueden provocar sobre
las personas en sus diferentes niveles:
clientes, trabajadores, aliados, proveedo-
res, propietarios o sociedad en su conjun-

to. Para dichas organizaciones orientadas
hacia la excelencia, la satisfaccion equili-
brada de los requerimientos de cada uno
de los integrantes de los grupos de inte-
rés constituye la arquitectura o plataforma
que articula los procesos ldgicos de razo-
namiento y de decision.

2. Principios en los que se funda-
menta la excelencia

En la interpretacion holistica de la
realidad propuesta por los enfoque de
excelencia empresarial, tales como el
Modelo EFQM de Excelencia de la
(European Foundation for Quality
Management — Fundacién Europea para
la Gestién de la Calidad), tal como se
muestra en el Grafico 1, ocupan un lugar
fundamental la visién finalista de los gru-
pos de interés (a cuya satisfaccion orien-
ta su actividad la organizacion), la asun-
cion de responsabilidad, la implicacién de
las personas que integran la organiza-

Responsabilidad (&
social

GRAFICO 1
PRINCIPIOS QUE MARCAN EL RUMBO HACIA LA EXCELENCIA
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cion, la orientacién a los destinatarios y a
los resultados, el liderazgo efectivo y la
coherencia en los objetivos que persigue
la organizacion, y la adopcién de una cul-
tura de la medicion, evaluacion de resul-
tados y mejora continua.

La busqueda de la excelencia es un
proceso sin fin, que supone una «planifi-
cacion adaptativa» a lo largo del tiempo,
resultado de la evaluacion de los resulta-
dos obtenidos en cada ciclo y de la intro-
duccién de los correspondientes ajustes
en la planificacion y estrategia de la orga-
nizacion. El caracter inalcanzable de la
excelencia, constituye el corazdén que
mantiene a la organizacion siempre aten-
ta al entorno, las necesidades del merca-
do, y sus propios recursos, capacidades y
rendimiento, con el anhelo de mejorar
continuamente y adaptarse a los diferen-
tes escenarios.

2.1. Orientacion hacia los resultados
La orientacion de la organizacion
hacia los resultados econémicos y finan-
cieros buscara la optimizacion del valor
aportado a los propietarios, inversores,
accionistas y responsables directivos,
compatible con la contribucion a la satis-
faccidon de otros grupos de interés rele-
vantes (los trabajadores, los clientes, los
aliados con los que establece relaciones
de colaboracién y cooperacion, la socie-
dad en su conjunto, etc.), buscando el
equilibrio y priorizando. Dicha orientacion
a la consecucion de resultados debera de
estar alineada y ser coherente con los
valores, visiéon y objetivos estratégicos,
buscando la sostenibilidad en el tiempo.
Por su parte, los resultados no eco-
némicos deberan de contribuir a maximi-
zar las capacidades de la organizacion,
promoviendo el desarrollo del conoci-

miento, el aprendizaje y la innovacion, asi
como su reputacion.

Asimismo, la organizacion debera de
garantizar el buen gobierno y someterse
al control interno y externo, colaborado de
forma clara y honesta, y comunicado de
forma transparente y veraz sus resulta-
dos tanto econdmico-financieros, como
de responsabilidad social y ambiental.

2.2. Orientacion al cliente

La organizacion debe orientar sus
procesos y actividades a satisfacer las
necesidades y expectativas de sus clien-
tes (tanto las presentes como las futuras
que pudieran surgir), de forma coherente
con sus valores, vision y estrategia.

Los clientes constituyen la razén de
ser de la organizacion y son, en ultima
instancia, los arbitros de la calidad del
servicio/producto. Dicha satisfaccion
debe buscar una relacién honesta,
mutuamente beneficiosa y, en su caso, la
sostenibilidad de la misma.

2.3. Liderazgo y coherencia

Los lideres de la organizacion deben
ser conscientes de la trascendencia de su
cargo y de sus decisiones en las diferen-
tes personas, asumiendo responsabilidad
de sus actos.

Deberan de garantizar el buen gobier-
no de la organizacion, y perseguir la con-
secucion de forma sostenible de su vision
y objetivos estratégicos, orientando ésta, y
sus correspondientes procesos, a la satis-
faccion de las necesidades y expectativas
de todos los grupos de interés (clientes,
personal, agentes con intereses econémi-
COos en la organizacion —accionistas, pro-
pietarios, proveedores, colaboradores,
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sociedad, etc.). En dicho sentido, debera
de prestar especial hincapié a la busqueda
del bienestar de las personas que la inte-
gran, sin olvidar el papel y responsabilidad
econdmica, social y medioambiental de la
organizacion.

Adicionalmente, deben desempenar
un papel de impulsores de los valores éti-
cos y comprometerse con los mismos en
el desarrollo de las actividades de la
empresa.

2.4. Gestion por procesos y hechos

La organizacion excelente gestiona
las actividades en términos de procesos,
identificando los propietarios y definién-
dolos con detalle, y desarrollando las
correspondientes actividades de evalua-
cion y mejora en base a informacién rele-
vante y aplicando sistemas de gestion de
la calidad.

Desde la 6ptica de la gestion por pro-
cesos la oferta de un bien o la prestacién

de un servicio, esta constituida por la adi-
cién secuencial de una serie de de servi-
cios individuales a través de una cadena
de valor, o de proveedor-cliente, donde un
agente intermediario ademas de ser
receptor de un servicio, es proveedor a su
vez (Gréfico 2).

Una organizacion que base su funcio-
namiento en un sistema de Gestion de
Procesos, ha de tener en cuenta y aplicar
los siguientes principios:

— Satisfaccion de los cliente finales e
intermedios, mediante el establecimiento
de un flujo de informacion bidireccional
que permita establecer los requisitos o
criterios validos, tanto deseables como
posibles, y disenar los procesos de traba-
jo que garanticen la satisfaccion de
dichos requisitos.

— Seguimiento, evaluacion, control y
mejora continua. Todos los procesos
deberan de tener un responsable asigna-
do que asegure el cumplimiento de los
objetivos preestablecidos y supervise de
forma continuada la eficacia del proceso.

GRAFICO 2
LA ADICION SECUENCIAL DE VALOR AL CLIENTE FINAL A TRAVES DE LOS PROCESOS
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] GRAFICO 3
MEDICION DEL FUNCIONAMIENTO DE LOS PROCESOS

Flexibilidad
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externos) de dicho proceso

Fuente: Elaboracion Propia
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Todos los procesos claves y relevan-
tes, deberan estar sujetos a una revision
y mejora continua. De esta forma, la crea-
cién de valor del proceso se podra juzgar
desde el analisis de tres parametros basi-
cos (Grafico 3): la eficacia, la eficiencia y
la flexibilidad o adaptabilidad (capacidad
para el cambio y anticipacion al mismo).
Para ello, habra de disponerse de indica-
dores asociados que faciliten y permitan
la visualizacién de su evolucion en com-
paracioén con los objetivos o estandares
planificados para los mismos.

Como resultado del seguimiento, con-
trol y evaluacion de los procesos se
podran acometer las acciones precisas
para mejorar su rendimiento, eficacia y
eficiencia, de forma sostenible.

— Coherencia con la vision, mision y
valores de la organizacion, ya que permi-
te la incorporacion de todas las funciones
de gestion en un sistema integrado y ali-
neado con dichos elementos.

Por otra parte, la gestion por proce-
sos mejora la competitividad de la organi-
zacion y optimiza la gestion de los recur-
sos y las relaciones de colaboracién o

alianzas. Asimismo, dota a la organiza-
cion de flexibilidad al cambio y capacidad
de adaptacion, permitiendo que ésta sea
agil y con capacidad de anticipacion a
potenciales cambios en sus funciones.

— Direccion basada en resultados y
hechos. Un sistema de gestion por proce-
sos ha de acompanarse de instrumentos
o procedimientos de apoyo a la direccién
que, de forma sistematica, permitan la
recogida de la informacion necesaria
sobre los resultados obtenidos y su inter-
pretacion objetiva, facilitando la toma de
decisiones para la mejora continua.

— Satisfaccion de las personas que
integran la organizacion. Un sistema de
gestién por procesos, contribuye a que
las personas que integran la organizacion
adquieran los conocimientos, habilidades
y formacion necesarios para desarrollar
los procesos de forma eficaz y eficiente.
Por otra parte, facilita el aumento de la
comunicacién en el lugar de trabajo,
refuerza el trabajo en equipo y la partici-
pacion del personal en la identificacién de
mejoras y su implantacién.
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Asimismo, potencia la racionalizacién
del trabajo desarrollado por el personal,
facilitando su ejecucion o desempefio de
forma homogénea gracias a la disposi-
cion de materiales tales como manuales
de procedimientos, manuales de funcio-
nes, etcétera.

2.5. Desarrollo e implicacion de las
personas que integran la organi-
zacion

Las personas son el activo mas
importante de la organizacion y ésta debe
garantizar unos valores éticos en la ges-
tion del capital humano, que constituye en
si también uno de los colectivos a cuya
satisfaccion debe orientar sus esfuerzos.
En dicho sentido, la organizacion debera
preocuparse por el bienestar de las per-
sonas, compatibilizando sus objetivos con
los de desarrollo individual (incluida la
conciliacion de la vida familiar) y profesio-
nal de cada persona.

Asimismo, se promovera un clima de
trabajo basado en la transparencia,
honestidad, confianza mutua, participa-
cion y asuncion de responsabilidades,
desarrollo personal y profesional, en el
marco de un sentimiento de pertenencia
a la organizacién y de compartir su
mision, vision, valores y estrategia.

Por otra parte, la organizacion debera
garantizar la justicia, imparcialidad e
igualdad de oportunidades en la provision
de puestos de trabajo, en la gestion de las
carreras profesionales y en las retribucio-
nes y debe garantizar la presencia de la
mujer en los diferentes niveles y activida-
des.

En otro orden de cosas, la organiza-
cién pondra a disposicién del capital
humano instalaciones, herramientas (y
otros recursos necesarios) y un entorno

laboral adecuados, que garanticen unas
condiciones de trabajo y relacion 6ptimas.
Asimismo, se debera favorecer y promo-
ver la participacion de las personas en las
acciones formativas y el desarrollo del
conocimiento y las habilidades en cada
puesto de trabajo, que permitan la mejora
la empleabilidad (o cualificacion del per-
sonal que le capacite para mejorar su
posicion profesional) a través de la expe-
riencia y cualificacion adquirida en la
organizacion.

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

Por ultimo, la organizacion debe esta-
blecer y desarrollar la mejora continua de
las prestaciones sociales que reciben las
personas que integran la organizacion,
promover las actividades de impulso de la
cultura y las actividades sociales, asi
como las relaciones sociales entre las
personas.

2.6. Proceso continuo de aprendizaje,
innovacion y mejora continuos

La innovacion permite a las organiza-
ciones estar en la vanguardia de la lucha
contra la incertidumbre y, fundamental-
mente, mejorar sus capacidades, refor-
zando su influencia en un entorno dina-
mico y complejo. De esta forma, la
innovacion se impone como unica via de
desarrollo organizativo para la gestion
del cambio a lo largo del tiempo vy la for-
mulacion de soluciones de mejora creati-
vas, en respuesta a los retos que plantea
el entorno.

La innovacién facilita un proceso de
generacioén de ideas que permite desarro-
llar nuevos productos o servicios, nuevos
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GRAFICO 4
VECTORES DE INNOVACION Y CAMBIO EN EL PROCESO DE MEJORA CONTINUA
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procesos de prestacion de los mismos, la
racionalizacion, simplificacion y mejora de
la eficiencia de los procesos, 0 nuevos
sistemas e interacciones entre la organi-
zacion y sus clientes, asi como, en gene-
ral, las necesidades de la sociedad.

Una organizacion inteligente, que
aprende, debe generar mecanismos de
recogida de informaciéon del entorno,
pero, esencialmente, debe generar ideas
que la mantengan conectada a la reali-
dad. En la medida en que dicha informa-
Ccion se transforme en conocimiento forta-
lecera los procesos de pensamiento
organizativo y la funcion integradora y
agregadora de intereses.

La emergencia y desarrollo del cono-
cimiento es la base de la innovacidn, la
mejora en la toma de decisiones, y la ges-
tion del cambio y facilita el disefio de una
organizacién sostenible, orientada al con-
junto de grupos de interés y que aprende.

La organizacion debera propiciar
entornos organizativos para la innova-
cion, la creatividad, la transparencia y el
enriquecimiento de conocimientos fruto

de las interrelaciones e interacciones de
todos los grupos de interés.

El éxito de una organizacién depen-
de en gran medida del aprovechamiento
del conocimiento y habilidades, de la cre-
atividad innovadora y de la motivacién
tanto de su personal como de sus alia-
dos: proveedores, colaboradores o los
propios ciudadanos-clientes usuarios de
los servicios, asi como del aprendizaje
organizativo.

La politica y estrategia de la organi-
zacién debe basarse en los principios o
valores de la calidad en el servicio, instru-
mentalizandose en informacién relevante
y global, lograda a través de un proceso
de evaluacion continua.

Dicha politica y estrategia debera
buscar el equilibrio de las necesidades y
expectativas de todos los grupos de inte-
rés, priorizando en funcién del grado de
necesidad con una clara orientacion de
servicio al cliente y al logro de resultados.

Desde la concepcion del ciclo de
mejora continua, la planificacion se adap-
ta al entorno y las diferentes necesidades
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de los grupos de interés (tanto explicitas
como latentes) en el marco de una estra-
tegia anticipativa, permitiendo la evalua-
cion, innovaciéon y mejora continua de la
calidad del servicio y, por ende, una orga-
nizacion en transformacion y moderna.

La busqueda de la excelencia y la
mejora continua en una organizacién que
comparte una filosofia de la calidad total
0 excelencia parte de la idea de que toda
situacion es mejorable. De esta forma, la
busqueda de la excelencia debe contem-
plar la mejora continua de los resultados
contemplados en todos los ambitos (satis-
faccidon del cliente-usuario o destinatario,
de las personas que integran la organiza-
cion, contribucién a la mejora de la socie-
dad y resultados de negocio).

El nuevo contexto en el que se desen-
vuelven las organizaciones: cambiante,
dinamico, convulso, complejo e incierto,
en el que los recursos son escasos;
requiere que éstas estén alerta, con todos
sus sentidos en disposicion activa; para
dar una respuesta 6ptima a los diferentes
grupos de interés.

2.7. Desarrollo de Alianzas

La busqueda de la excelencia debe
pasar por el establecimiento de relacio-
nes de colaboracién/cooperacion mutua-
mente beneficiosas, sostenibles en el
tiempo y articuladas en la confianza, buen
gobierno, transparencia y honestidad.

El establecimiento de las alianzas
debera de ser coherente con los valores
organizativos y apoyar la consecucién de
la vision y el desarrollo de la mision, apor-
tando valor anadido y mejoras en la cali-
dad de los productos/servicio ofrecido a
los clientes.

La organizacion basara sus relacio-
nes de colaboracién y cooperacién en la

confianza, honestidad y transparencia y
debera integrar, involucrar y colaborar con
los proveedores y colaboradores en el
desarrollo de Sistemas de Gestidon de la
Calidad, Responsabilidad Social, etc.
asegurando, al menos, el mismo nivel de
cumplimiento que en la propia organiza-
cion.

2.8. Responsabilidad Social de la
Organizacion

La empresa es una institucion social
con una importante repercusion en su
entorno, que desempefa un importante
papel en el desarrollo de valores y princi-
pios basados en la responsabilidad en la
gestién. Dicho posicionamiento de res-
ponsabilidad se extiende hacia tres pun-
tos cardinales: La responsabilidad econoé-
mica, la responsabilidad social y la
responsabilidad ambiental. De esta
forma, en los modelos de excelencia y
calidad total se integran objetivos relacio-
nados con la consecucion de resultados
en la sociedad, siendo la responsabilidad
corporativa un camino y no un fin, y como
tal, estara siempre sometida a la mejora
continua.

Es éste un parametro clave de la
excelencia y que no debe perder nunca
de vista la organizacién, que dentro de un
mercado libre, junto con el la busqueda
del logro de su misién y al desempeno de
la actividad que le es propia, busca de
forma inseparable la construccién del
bien comun, por lo que debe albergar un
conjunto de objetivos sociales irrenuncia-
bles.

Las organizaciones deben, por tanto,
garantizar la sostenibilidad en el tiempo
del mercado (que es una institucién
social) y no sélo beneficiarse de él, y es
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GRAFICO 5
EL PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA DE LA ORGANIZACION ORIENTADA A LA EXCELENCIA
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ahi donde radica la esencia de la respon-
sabilidad social.

Los ambitos a los que se debera
hacer extensible dicha responsabilidad
social seran desde la implicacion y parti-
cipacion en actividades dentro de la
sociedad o comunidad en el desarrollo de
la cultura y la educacién, la busqueda del
bienestar social y el desarrollo econémico
y la cohesion social, y en general en su
relacion con los diferentes agentes o gru-
pos de interés.

La empresa, debera también buscar
el desarrollo sostenible, contemplando
sistemas de gestidon que integren la pre-
servacion del medio ambiente, la elimina-
cién o reduccion de los dafios, molestias
y, en general, todos aquellos impactos
negativos en la sociedad y su entorno.

3. Conclusiones
Una vez analizados los diferentes

ejes que lideran los principios de la exce-
lencia, se puede concluir que la sostenibi-

lidad constituye el corazén y la mente de
los enfoques de excelencia, y no algo adi-
cional y menos un adorno. Las estrategias
basadas en la excelencia permite analizar
la realidad y los diferentes agentes impli-
cados (stakeholders) y proponer solucio-
nes, para orientar a la empresa a una
vision u horizonte en un plazo de tiempo
determinado. Dicha vision de futuro supo-
ne capacitar a ésta para dar respuesta a
los grandes retos.
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