LA PARABOLA DEL CESPED VERDE

Dos vecinos hacen una apuesta sobre cual sera el primero tener un césped en
perfectas condiciones. El sefior Miranda sabe que no crecera césped sin semillas, por lo
que inmediatamente va y compra las semillas mas caras que puede encontrar, ya que
todo el mundo sabe que la calidad aumenta con el precio. Ademas, con su apuesta
recuperara el coste de las semillas. Después, se sumerge hasta las rodillas en su maleza y
lanza las semillas sobre todo su terreno. Confiado en que ha ganado la partida a su
vecina, que no parece haber progresado mucho, empieza su siguiente proyecto.

La sefiora Martinez, habiéndose criado en el campo, se dedica a limpiar el
terreno, a voltear la tierra, e incluso a modificar la pendiente del terreno para conseguir
un mejor drenaje. Verifica el pH de la tierra, aplica eliminador de hierba y fertilizantes, y
a continuacion distribuye uniformemente las semillas de pasto, utilizando un rociador.
Aplica un recubrimiento de estiércol y riega el césped correctamente. Termina varios
dias después que su vecino, quien le pregunta si esta dispuesta a aceptar la derrota.

Después de todo, él ya tiene algunas matas de césped creciendo.

El senor Miranda se anima al ver unos cuantos
matojos de hierba que nacen. Aunque estas islas
verdes y pequefias estan mejor desarrolladas que
el césped apenas naciente de la sefiora Martinez,
estan rodeadas por claros y por maleza. Si él
puede proteger estas islas, razona, se dispersaran

a todo el resto del terreno.

Nota que el césped de su vecina es mas uniforme y esta empezando a crecer. Lo
atribuye a los hijos de la sefiora Martinez, que riegan el césped todas las noches. Como
no desea parecer que imita a su vecina, el seflor Miranda instruye a sus hijos para que
rieguen su césped, pero a medio dia.

El riego a medio dia resulta perjudicial, por lo que decide fertilizar 1o que le queda
de césped. Y dado que desea compensar las pérdidas causadas por el riego a medio dia,
aplica el fertilizante a una tasa doble de la recomendada. La mayoria de las manchas de

césped que se libran de quemarse debido al fertilizante son ahogadas finalmente por la



maleza.

Después de ganar la apuesta con el sefor Miranda, la
seflora Martinez descansa en la terraza, disfrutando su nueva
barbacoa, que pagd con el dinero de la apuesta. Su césped
requiere de un mantenimiento minimo, por lo que tiene tiempo

de ocuparse en adornar el jardin. La combinacion del césped y

plantas también da como resultado un premio de un comité de

vecinos, que determina que su césped es un verdadero lugar de exhibicion.

El sefior Miranda sigue trabajando en su césped. Culpa del mal desempefio a la
incapacidad de sus hijos de regar correctamente el césped, a una semilla de césped que
no esta de acuerdo con las especificaciones, a la luz solar insuficiente y a un terreno
defectuoso. Declara que su vecina tiene una ventaja injusta y que su éxito se basa en
condiciones tnicas en su pedazo de tierra. Considera la pérdida como muy injusta;
después de todo, esta ocupando mas tiempo y dinero en su césped de lo que ocupa la
sefiora Martinez.

Sigue quejandose sobre lo costoso que resultan las semillas y cuadnto tiempo
necesita para mover el aspersor de un lado a otro en los cuantos pocos islotes de césped
restantes que siguen creciendo. Pero el senor Miranda piensa que las cosas le saldran
mejor el afio que viene, ya que planea instalar un sistema automatico de riego por

aspersion y hara una apuesta de doble contra nada con la sefiora Martinez.

Preguntas para el analisis.

1. Dentro del contexto de las luchas continuadas para la creacion de un césped
“excelente” indique las analogias entre el caso y el mundo de la empresa,
cuando se implementa la calidad total.

2. Especificamente, traduzca los problemas descritos aqui en lenguaje

empresarial, ¢cudles son las barreras de implementacion para conseguir la

calidad total?

Fuente: American Society for Quality en Evans y Lindsay (2000).



LA TRANSFORMACION XEROX

La Xerox 914, primera copiadora sobre papel ordinario, se introdujo en 1959. Considerada por
muchas personas como el producto comercial de mayor éxito en la historia, cre6 una nueva industria.
Durante los afios 60, Xerox crecié rapidamente, vendiendo todo lo que podia producir y alcanzando ingresos
de 1000 millones de délares en tiempo récord. Para mediados de los 70, Xerox su rendimiento sobre los
activos estaba por debajo de 20%. Su ventaja competitiva se debia a patentes fuertes, un mercado en
crecimiento y poca competencia. En este tipo de entorno no parecia existir mucha necesidad de enfocarse

en el cliente.

Durante los 70, IBM y Kodak habian entrado en el negocio de copiadoras de alto volumen, el
principal mercado de Xerox. Varias empresas japonesas introdujeron copiadoras de bajo volumen y alta
calidad, mercado que Xerox virtualmente habia ignorado, y establecieron las bases para pasar al mercado
de alto volumen. Ademés, la Federal Trade Commission acusé a Xerox de monopolizar de manera ilegal
el negocio de copiadoras. Después de varias negociaciones, Xerox estuvo de acuerdo en liberar
aproximadamente 1700 patentes a los competidores. Xerox pronto empezé a perder penetracién en el
mercado, a favor de competidores japoneses, y para principios de los afios 80 se encontré ante una seria
amenaza competitiva por parte de los fabricantes de copiadoras de Japdn; la penetracion en el mercado
de Xerox habia bajado a menos de 50%. Algunas personas predecian incluso que la empresa no iba a
sobrevivir. Se estimaba que los reacondicionamientos, el desperdicio, una inspeccidn excesiva, negocios
perdidos y otros problemas le estaban costando a Xerox mas de 20% de los ingresos, que en 1983
alcanzaron aproximadamente 2000 millones de ddlares. Tanto la empresa como su sindicato principal,
Amalgamated Clothing and Textile Workers, estaban preocupados. Al compararse asi mismo con sus
competidores, Xerox descubrié que tenia 9 veces méas proveedores, 2 veces mas empleados, tiempos de
ciclo del doble de largo, 10 veces el numero de rechazos, y 7 veces la cantidad de defectos de manufactura

en productos terminados. Resultaba claro que se requerian cambios radicales.

En 1983, David T. Kearns, presidente de la empresa, se convencio de que Xerox necesitaba una
estrategia de calidad total a largo plazo, asi como un cambio en su cultura de administracion tradicional.
Kearns estaba consciente del éxito de su subsidiaria japonesa, Fuji, en la puesta en practica de labores de
administracion de la calidad, y varios empleados de Xerox le sugirieron instituir la administracién de la
calidad total. Nombr6é un equipo para que esbozara una estrategia de calidad para Xerox. El informe del
equipo indicé que instituirla requeriria cambios en comportamientos y actitudes en toda la empresa, asi
como modificaciones operacionales en sus practicas empresariales. Kearns determind que Xerox iniciaria
un método de administracion de la calidad total, de forma que se tomara el tiempo de "disefiar lo correcto
desde la primera vez" y que el esfuerzo involucraria a todos los empleados. Kearns, junto con los 25
administradores superiores de la empresa, escribieron la politica de calidad de Xerox, que dice:

? Xerox es una empresa de calidad.



? La calidad es el principio basico de los negocios para Xerox.
? La calidad significa proporcionar a nuestros clientes externos e internos productos y
servicios innovadores, que satisfagan totalmente sus requerimientos.

? La mejora de la calidad es la tarea de todo empleado de Xerox.

Esta politica condujo a un proceso conocido como Leadership Through Quality, es decir, liderazgo
a través de la calidad, que tiene tres objetivos:

2 Inspirar la calidad como principio basico de los negocios en Xerox y asegurarse que la
mejora de dicha calidad sea tarea y responsabilidad de toda persona en Xerox.

2 Asegurarse que las personas de Xerox, individual o colectivamente, proporcionen a
nuestros clientes externos e internos productos y servicios innovadores que satisfagan
totalmente sus necesidades presentes y latentes.

? Establecer, como una forma de vida, procesos de administracion y de trabajo que permitan
a todas las personas de Xerox perseguir de manera continua una mejora de la calidad, en

el cumplimiento de los requerimientos de los clientes.

Ademads, el liderazgo a través de la calidad estd dirigido a alcanzar cuatro metas en todas las
actividades de Xerox:

? Meta del cliente: Convertirse en una organizacién con la que los clientes estén ansiosos
de tener relaciones de negocios.

? Meta de empleados: Crear un entorno donde todo mundo pueda estar orgulloso de la
organizacion y sentirse responsable de su éxito.

? Meta de negocios: Incrementar las utilidades y la presencia a una tasa mas acelerada que
la de los mercados en los que compite Xerox.

? Meta de procesos: Utilizar los principios de liderazgo a través de la calidad en todo lo que

haga

El liderazgo a través de la calidad cambié de manera radical la forma en que Xerox operaba el
negocio. Todas las actividades, como la planificaciéon de los productos, la distribucién y el establecimiento
de objetivos de las unidades, ahora empiezan con un enfoque sobre los requerimientos de los clientes. El
"mercado meta" -que identifican y estudian las empresas y organizaciones que mejor llevan a cabo las
funciones criticas comerciales y que entonces se incorporan las ideas de estas organizaciones en las
operaciones de la empresa- se convirti6 en un componente importante de los esfuerzos de calidad de
Xerox. Xerox evalué mas de 200 procesos, comparandolos con los de empresas no competidoras. Por
ejemplo, las ideas para mejorar la programacion de la produccion provinieron de Cummins Engine
Company, las ideas para mejorar el sistema de distribucién de L. L. Bean, y las ideas para mejorar los

procesos de facturacién de American Express.



La medicién de la satisfaccion y capacitacion de clientes es un componente importante del
programa. Todos los meses se envian por correo 40.000 encuestas a clientes, en bulUsqueda de
retroalimentacion sobre el rendimiento del equipo, las ventas, el servicio y los apoyos administrativos.
Cualquier informe de falta de satisfaccion se resuelve de inmediato o en cuestion de dias. Cuando se
instituyd el programa, todos los empleados de Xerox en todo el mundo, y en todos los niveles de la
empresa, recibieron la misma capacitacién sobre principios de la calidad. Esto se inici6 con la administracion
superior y se fue filtrando hacia abajo, a través de cada uno de los niveles de la empresa. Cinco afios,
cuatro millones de horas hombre y mas de 125 millones de délares mas tarde, todos los empleados habian
recibido capacitacién relacionada con la calidad. En 1988, aproximadamente 79% de los empleados de

Xerox estaban involucrados en equipos de mejora de la calidad.

Se tomaron varias otras acciones. Xerox trabajé con los proveedores para mejorar sus procesos,
poner en practica métodos estadisticos y un proceso de calidad total, y apoyar una idea de inventarios de
justo a tiempo. Los proveedores que se sumaron a estos esfuerzos se involucraron desde las fases iniciales
de disefio de los nuevos productos y se les premiaba con contratos a largo plazo. Un esfuerzo importante
también fue la participacién y motivacién de los empleados. Xerox siempre habia tenido buenas relaciones
con sus sindicatos. En 1980, la empresa firmd un contrato con su principal sindicato para fomentar la
participacion de sus miembros en procesos de mejora de la calidad. Este fue el primer programa en la
empresa que vincul6 a administradores con empleados en un procedimiento mutuo de solucion de
problemas y sirvi6 de modelo para otras empresas. Un contrato subsecuente incluyd la provisién de que
"todo empleado debe apoyar el concepto de una mejora continua de la calidad y, al mismo tiempo, reducir

los costes de esta calidad a través del trabajo en equipo”.

AUn mas importante, la administracién se convirti6 en el modelo a seguir para la nueva forma de
hacer los negocios. A los administradores se les exige practiquen la calidad en sus actividades diarias y
promuevan el liderazgo a través de la calidad entre sus iguales y subordinados. Se modificaron los sistemas
de premios y reconocimientos para enfocarlos en resultados de trabajo de equipo y de calidad. Los
administradores se convirtieron en instructores, involucrando a sus empleados en la actividad rutinaria de

dirigir el negocio.

A partir de la iniciacion del liderazgo a través de la calidad, hasta que la organizacion de productos
y sistemas de negocios de Xerox gané el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldridge en 1989, algunos
de los impactos de mayor valor del liderazgo a través de la calidad incluian:
? Las tasas de rechazo de la linea de ensamblaje se redujeron de 10.000 partes por millon
a 300 partes por millén.
? 95% de las partes recibidas de proveedores ya no requerian de inspeccién; en 1989, 30
proveedores estadounidenses no tuvieron ningin defecto durante todo el afio.

? La cantidad de proveedores se redujo de 5.000 a menos de 500.



El costo de las partes o piezas adquiridas se redujo 45%.
A pesar de la inflacion, los costos de manufactura se redujeron 20%.

El tiempo de desarrollo de productos se redujo en 60%.

Ny YN

La calidad general del producto mejor6 93%.

Xerox ha aprendido que la satisfaccion del cliente, mas la motivacion y satisfaccion de los
empleados, resulta en una mayor penetracién en el mercado y en mejores ganancias. En 1989, David
Kearns, presidente de la empresa, observé que la calidad es "una carrera sin linea de meta". La compafiia

sigue operando utilizando el lema:

Ya no somos la empresa que éramos antes.
Todavia no somos la empresa que deseamos ser.

Somos una empresa dedicada a la mejora continua de la calidad.

Temas clave para andlisis

1. (Qué aspectos de la practica de administracion de Xerox apoyarian los resultados que
obtuvieron? ;De qué manera estas practicas conducen a conseguir los objetivos de liderazgo a través de
la calidad?

2. Discuta la frase la Calidad es una carrera sin linea de meta, ;cual es su significado para Xerox,

o0 para cualquier organizacion?



CASO WELZ BUSINESS MACHINE

Welz Business Machines vende y da servicio a una diversidad de equipo de
reprografia, computadoras y otro equipo de oficina. La empresa recibe diariamente
muchas llamadas solicitando hablar con servicio, ventas, contabilidad y otros
departamentos. Todas las llamadas se manejan de manera central a través de
representantes de servicio al cliente, y se transfieren a otras personas segun sea
apropiado. Cierto numero de clientes se ha quejado de largas esperas al llamar por
servicio, lo que disparoé la necesidad de un estudio de investigacion de mercado, que asu
vez encontro que los clientes se irritaban si lallamadanoeracontestada después de cinco
timbrazos. Scott Welz, presidente de la empresa, autorizo al gerente del departamento
de servicio al cliente, Tim, a estudiar este problemay encontrar un método para reducir
el tiempo de espera de los clientes que llaman.

Tim se reunié con los representantes de servicio que se ocupan de contestar las
Ilamadas, a fin de intentar determinar la razon de los largos tiempos de espera. Se genero

la siguiente conversacion:

Tim: Este es un problema serio; la manera en que se responde las consultas
telefénicas de los clienteses laprimeraimpresion que reciben de nosotros. Como ustedes
saben, esta empresa se fundd en un servicio eficiente y amigable. Es obvia la razén por
la cual el cliente tiene que esperar: ustedes estan ocupados en el teléfono con otra
persona. ¢Pueden ustedes pensar enalguna razén que pudieran tenerlos en el teléfono

durante un tiempo innecesariamente largo?

Robin: He notado que, muy a menudo, la persona a laque debodirigir la llamada
no esta. Toma tiempo transferir la llamada y esperar para ver si la contestan. Si la

persona no esta, termino dando una excusa y transfiriendo la llamada a otra extension.

Tim: Tienes razon Robin. A menudo el personalde ventas esta fuerade la oficina
debido a llamadas de ventas, ausente enviajes parapresentar una exhibicion pre via de
nuevos productos, o fuera de sus oficinas por diversas razones. ;Qué otra cosa pudiera

causar este problema?.



Ravi: Me irrito con ciertos clientes que ocupan mucho tiempo quejandose de un
problema respecto al cual yo no puedo hacer nada, excepto transferirlo a una tercera

persona. Naturalmente que escucho y simpatizo con ellos, pero ocupa mucho tiempo.

LaMarr: Algunos clientes llaman tan a menudo, que creen que somos amigos de

hace mucho tiempo e inician una conversacion personal.

Tim: Eso no siempre es malo, como podra usted darse cuenta.

LaMarr: Seguro, pero atrasa mi respuesta de otras llamadas.

Nancy: No siempre es culpa del cliente. Durante el almuerzo no todos estamos
disponibles para responder el teléfono.

Ravi: Justo después que abrimos a las 9:00 A.M., recibimos una avalancha de

Illamadas. Creo que muchos de los retrasos se causan en estos periodos pico.

Robin: He notado lo mismo entre 4y 5 P.M.

Tim: He obtenido algunos comentarios de gerentes de departamento respecto
aque les dirigieron llamadas que no correspondian a sus areas de responsabilidad y que
tuvieron que ser transferidas otra vez.

Mark: Pero eso no causa retardos en nuestra area.

Nancy: Tienes razon, Mark, pero acabo de darme cuenta de que algunas veces
simplemente no comprendo cudl es realmente el problema del cliente. Utilizo mucho
tiempo intentando conseguir que me loexplique mejor. A menudo, tengo que transferirlo
a alguien porque estan esperando otras llamadas.

Ravi: Quizas necesitamos conocer mas nuestros productos.

Tim: Bueno, creo que hemos cubierto lamayor parte de las razones importantes

por las que muchos clientes tienen que esperar. Me parece que existen cuatro razones



principales: a los teléfonos les falta personal, la persona que debe recibir la llamada no
esta presente, el cliente domina la conversacion y quizas ustedes no comprendan el
problema del cliente. A continuacion, necesitamos reunir informacion sobre estas
posibles causas. Estableceré unahoja de recoleccidon de datos que ustedes podran utilizar

para llevar control de algunas de estas cosas. ¢Mark, me ayudaras con esto?

Las siguientes dos semanas el personal recolect6 informacion sobre la frecuencia
y razones por las cuales algunos de los que llamaban tenian que esperar. Sus resultados

Sé resumen como sigue:

Razones Numero total

Poco personal de operacion 172

Persona que debe recibir la [lamada no esta presente 73

Cliente domina la conversacion 19

Falta de comprension de parte del operador 61

Otras razones 10

1.- De la conversacion tenida entre Tim y su personal, trace un diagrama de

causa y efecto.
2.- Lleve a cabo un analisis de Pareto de los datos recolectados.
3.- Analice algunas de las acciones que pudiera tomar la empresa para

mejorar la situacion.

Fuente: Evansy Lindsay (2000)



CASO DHL PORTUGAL

DHL Portugal tiene su sede en una pintoresca calle adoquinada y empinada del casco antiguo
de Lisboa. Los nombres de las calles muestran el legado en el pais de su viejo aliado Gran Bretafa:
calle Manchester, Cardiff Street e incluso una calle con el nombre del poeta Milton. La sede de DHL
Portugal en la calle Liverpool es un blogque de negocios sin pretensiones. Un aire de calma y
eficiencia se respira en la organizacion. Los pasillo y zonas publicas estan inmaculadas. Lo mismo
sucede con los vehiculos. “Los mensajeros son incentivados a mantener sus vehiculos limpios,
puesto que son simbolos externos de la empresa. Los telefonistas trabajan en cabinas, con el
uniforme de la empresa, porque aunque no atienden al cliente en persona, se sienten mas orgullosos
y elegantes con el uniforme de la empresa ” dice Jorge Lopes, Director de Procesos y lider del equipo

para el Premio Europeo.

VALORES LOCALES Y GLOBALES

DHL Portugal comenzé su actividad en 1982 y desde sus inicios adopté una clara orientacién

al cliente. Su red nacional de estaciones y centros de servicio ha crecido hasta alcanzar las 15
instalaciones actuales, prestando servicios a los principales centros empresariales del pais, en
ciudades como Lisboa, Oporto, Leiria, Covilhd, Estarreja,

Famalicdo, Alfragide, Vilamoura, Funchal (Madeira), Ponta

ks, S
i {
. a A aNgan L, L, .,
b= r Delgada (Azores), ademés de contar con areas de recepcién en los
Forly
- o Sl
——— . . . .
r }"-n-r-?,. principales aeropuertos. A diferencia de otras empresas DHL es
b ) ]
T Y propietaria de todas sus instalaciones. No se trabaja en régimen de
T Ve
e » - -
=~ franquicia.
t Am _ .
P /ﬁ DHL Portugal trata de combinar los valores y ética de la
- N empresa matriz con algunas caracteristicas Unicas del pueblo
b
= iﬁk portugués. “Nos gustan los retos. Somos flexibles. Aceptamos la
r r_\'-r“-_ H TARY H H H “
£l #.-’J K‘\ Fo innovacion” dice Fernando Andrade, director comercial. “Hemos
ff. ‘x\ sido utilizados como pais piloto para algunas grandes
i b —-"\.‘g,-'f A R , R -
N o innovaciones de la red como tecnologias de la informacion

centralizadas y iniciativas de facturacién”, afiade. “Al mismo

tiempo, DHL es lo suficientemente flexible para permitir que las caracteristicas peculiares de los

portugueses se reflejen en la empresa. Por ejemplo, los portugueses estdn contentos de trabajar de

forma interfuncional. Podemos tener dos o tres jefes durante el desarrollo de un proyecto. Lo que

mas valoramos es la fluidez y el trabajo en equipo y esto es precisamente lo que fomentamos en
nuestra empresa”.

En las paredes de la oficina central, ademas de muchos graficos con indicadores clave,

existen varios esldganes. Uno, de Mahatma Ghandi “Debemos provocar el cambio que queremos

ver” resume la filosofia de gestion de la empresa. La misién y politica de DHL Portugal son revisadas



cada dos afios siguiendo la filosofia de que s6lo por medio de cambios dinamicos se puede lograr el
progreso. En DHL Portugal, la misiéon de la empresa se ve reforzada por misiones de cada
departamento que son publicas, al igual que los cédigos éticos de cada uno de ellos. En este campo
la empresa ha avanzado a pasos agigantados hasta el punto de afiadir un décimo criterio dedicado
a la ética a los nueve criterios del modelo EFQM de Excelencia. “El cédigo ético se divide en cédigo
interno (que explora la interaccion entre los miembros del staff, la direccién y la empresa) y externo,
gue se relaciona con los clientes, proveedores, competidores y la sociedad en general. En una de
estas categorias -competidores- existe, por ejemplo, el principio ético de nunca hablar mal de los

rivales, y no utilizar practicas poco éticas para conseguir informacion de la competencia”, dice Jorge

Lopes.

“Cuando alguien contacta con DHL estd contactando
con alguien que representa a 68000 personas. Por ello,
tenemos mucho interés en que todo el mundo entienda
nuestros valores y nuestro cédigo ético. Para ello, lo primero
(y aqui en Portugal lo tomamos muy en serio) es que no

gueremos hacer negocio, al menos que se haga de forma ética”,

dice el Sr. Américo Fernandes, director general. “En DHL
tenemos cinco motores de la Excelencia Global, que incluyen a clientes, socios, accionistas y
sociedad. Pero nuestro activo mas importante son las personas. Ellos son los que provocan las
diferencias. Los miembros de DHL (es importante tener en cuenta que DHL no se refiere a sus
trabajadores como empleados) son animados a considerarse parte de una familia que comparte los
valores y cultura de la organizacion. Incluso cuando no estdn trabajando nos gustaria que se

sintieran orgullosos de ser miembros de DHL Portugal y supieran que estamos orgullosos de ellos”.

DHL Portugal esta orgullosa de su proceso de benchmarking interno y externo. Desde 1995
el porcentaje de personas que dicen estar orgullosas de trabajar en DHL se ha incrementado del 77%
al 89% segun un estudio realizado por DHL Internacional consistente en 54 preguntas agrupadas en
9 categorias comparables. En dicho estudio, DHL obtuvo los mejores resultados de Europa. La
satisfaccion global de sus miembros en Portugal alcanz6é un 81% en el afio 2000, un 18% por encima
de la media de las empresas lideres en Portugal y un 13% por encima de la norma internacional
establecida por los expertos internos en satisfaccion del empleado de DHL.

Las habilidades de gestién alcanzan un nivel del 23% por encima del estandar fijado por DHL

y la calidad y servicio al cliente la superan en un 18%.



DESCENTRALIZADA PERO COORDINADA

Como medida del amplio grado de autonomia que existe en DHL Portugal todo su equipo
directivo ha sido de nacionalidad portuguesa desde 1990. Esto no significa que la empresa no acepte
incorporaciones del extranjero, ya que DHL Portugal ha participado e impulsado el esquema piloto
de centralizacion de los servicios de tecnologias de la informacién y financieros, por ejemplo. “De
hecho hemos exportado personas y experiencia a otras unidades de DHL en otros paises, como el
Reino Unido donde trabajan en las instalaciones de Tecnologias de la Informacién”, dice el Sr.
Andrade.

Pensar localmente, actuar globalmente es un cliché muy empleado, pero que se aplica
perfectamente a DHL (y su filial portuguesa es un ejemplo muy claro). Para mantener y promover
el espiritu individual y la autonomia, a la vez que garantizar el funcionamiento eficiente de la red,
DHL Portugal ha desarrollado el principio de una “estructura mévil” descentralizada de unidades de
negocio funcionales, para alinear permanentemente su rendimiento con las necesidades de sus
clientes y mercados. En las Estaciones (centros de distribucién de DHL) la actividad es dirigida por
un Supervisor de Operaciones, que depende del Director de Operaciones Nacional. Cada estacién
tiene ademas un equipo de Ventas, coordinado por un Director Regional de Ventas, que informa al
Director de Ventas Nacional. Cada estacién gestiona sus propias ventas, operaciones (recepciones
y entregas) y sus recursos de apoyo. Tiene autoridad para gestionar sus recursos humanos,
tecnolégicos y materiales y sus propios servicios y suministros. Los objetivos individuales de cada
estacion estan basados en un presupuesto y unos indicadores de rendimiento del servicio

controlados mensualmente por el departamento de calidad y comunicados a nivel internacional.

Esta filosofia de gestion descentralizada se extiende al servicio al
cliente, las televentas y el control de crédito. Aunque, localizados en
Lisboa, se emplea la tecnologia para implantar una estructura
“virtualmente descentralizada”, con agentes que prestan apoyo remoto a
los clientes locales que incluye labores de informacién, realizacion de
reservas, cobros, ventas telefénicas y labor de investigacién sobre nuevos

negocios.

Existe una estrecha coordinacion entre las actividades operativas de cada estacion y las
operaciones centrales de apoyode la oficina central en Lisboa: departamentos de servicio al cliente,

sistemas de informacién, marketing, finanzas, recursos humanos y calidad.



USO DE TECNOLOGIA PUNTA.

Desde un punto de vista préactico, esto significa que los equipos de la oficina central estan
virtualmente conectados con los equipos de cada centro de servicio o dep6sito. Se han desarrollado
sofisticados sistemas de informacion que permiten asegurar que en cualquier fase del proceso
cualquier paquete puede ser localizado, utilizando una combinacion de cédigos de barra (scanner
laser) y, si es necesario, documentos via fax que prueben la entrega o transito de los mismos.

DHL es lider mundial en sistemas online de localizacién y seguimiento de envios. La empresa
(junto con sus competidores UPS, FedEx y TNT) puede ser considerada como lider en comercio
electréonico B2B. DHL Portugal ha desarrollado actividades de comercio electronico desde 1994 y
en la actualidad es una de las empresas portuguesas mas avanzadas en este area.

“Cuando hablamos de comercio electrénico no nos referimos tan s6lo a Internet sino
también a todas las aplicaciones y extranets creadas para satisfacer las necesidades del cliente” dice
Fernando Andrade, director comercial. “Las aplicaciones de comercio electrénico actian como
puntos de union entre DHL y sus clientes. Instalamos herramientas y software (por ejemplo, de
localizacion y seguimiento) en las oficinas de los clientes, para facilitarles la posibilidad de crear toda
la documentacién de los envios y obtener informacién sobre los mismos desde su propio PC. Los
clientes pueden utilizar las aplicaciones de comercio electronico! para realizar reservas electrénicas,
preparar e imprimir tarifas aéreas, obtener informes de envios completos, realizar un seguimiento

de su envio, solicitar material de embalaje, etc.”.

Esto reduce el numero de llamadas repetitivas al centro de atencién al cliente y consigue
implicar al cliente en la marcha de la empresa. En menos de cinco minutos desde la aceptacién de
un pedido en cualquier lugar del mundo, el mismo sera accesible de forma electrénica para toda la
red global de DHL y podra ser rastreado y localizado. DHL ha continuado innovando con el
lanzamiento de varios servicios (WAP Track, SMS Track, e-Track y email2SMS ) que suministran
informacion via WAP, SMS o correo electronico en pocos segundos, a ordenadores portétiles y

teléfonos moviles.

L Entre estas aplicaciones destacan DHL Connect, Easy Ship y Win Ship.



LOGISTICA COMPLEJA

La red de estaciones de DHL Portugal estd conectada con las entradas de
importacidon/exportacion localizadas en las proximidades de los aeropuertos internacionales. Las
operaciones estan basadas en dos ciclos diarios en cada estacion. El ciclo de entrada es el proceso
de recibir y entregar los paquetes y documentos importados que convergen en la estacién
procedentes de otros paises. El ciclo de salida se encarga de expedir los envios de clientes
portugueses recogidos por los mensajeros y recepcionistas a los miles de destinos en paises de todo

el mundo.

Aunque este doble proceso es simple de explicar, la logistica necesaria para ello es
extremamente compleja. En el ciclo de salida, que normalmente dura menos que el de entrada, ya
que DHL Portugal importa mas productos de los que exporta, los paquetes son recogidos de los
clientes por mensajeros que utilizan ordenadores portatiles dar de alta el envio. A continuacion se
remite a un centro regional o se envia directamente al aeropuerto mas cercano. Los paquetes que
son agrupados por paises y marcados como tales, en el caso de destinos internacionales. El puente
dereo vespertino de Lisboa a Oportoy a la red de DHL finaliza al final del dia.

Simple a primera vista, pero extremamente complejo, especialmente al final cuando la
mayoria de los mensajeros regresan cerca de las 18:00. A esa hora un gran nimero de paquetes y
embalajes de varios tamafios, algunos con necesidad de documentacidn especial, otros que necesitan
volver a ser embalados para evitar dafios, tienen que ser embalados y etiquetados directamente para
llegar a alguno de los 228 paises servidos por DHL.

Para aumentar la complejidad, cuando el avion de DHL aterriza en Lisboa y Oporto, cada uno
llevarda mas de 25 toneladas de paquetes de entrada, que deberdn ser transportados a diferentes
puntos de Portugal. No es sorprendente, por tanto, que DHL y sus principales competidores TNT y

FedEx no sean ajenos a los premios nacionales e internacionales de calidad.



RECONOCIMIENTO DE LA EXCELENCIA

DHL Portugal, sin embargo, es un auténtico pionero en Europa como la primera empresa
dentro del grupo que ha logrado el Premio de Excelencia Europeo a este nivel. Jorge Lopes también
indica que es la Unica empresa que estado dos afios consecutivos (1998/1999) como finalista y
ganador del premio portugués de calidad, también basado en el Modelo EFQM de Excelencia.

Américo Fernandes fue pionero del modelo TQM cuando se convirtié en director general de
DHL Portugal en 1990. El viaje comenz6 en 1991 con algunas técnicas de estandarizacion y la
implantacion de los primeros esquemas de incentivos y satisfaccion del cliente. Hoy, DHL Portugal
utiliza técnicas modernas como el Cuadro de Mando Integral y el benchmarking. “Nuestra
experiencia con las préacticas globales de DHL nos facilita la incorporacién de nuevas ideas”, dice el
Sr. Fernades. “Hemos utilizado el Modelo muchas veces, lo cual es muy positivo, pero también
empleamos otras herramientas cuando es necesario. La gestibn empresaria estd en constante
evolucion y el Modelo es un modo efectivo de mejora el flujo de proceso, que es lo mas importante
de nuestro negocio”.

El Sr. Fernandes tiene claro que la participacién en los premios de calidad es algo natural
para una empresa que trata de mejorar su calidad y reducir sus tiempos de entrega. “Existen muchos
beneficios al lograr el Premio Europeo de Calidad. Mejora nuestra imagen en los mercados en los que
trabajamos, tanto en relacidn a nuestros clientes como a nuestros miembros. El éxito en los premios
es un ejemplo real de una politica y practica consistente basadas en la calidad. Los premios ayudan
a promover un mejor espiritu de orgullo y confianza en nuestros miembros y por ello, estamos muy,
muy orgullosos de ser la primera empresa portuguesa y del grupo DHL en lograr esta alta distincion

a nivel europeo”.

Para DHL Portugal, con diferencia el mayor importador y exportador de paquetes del pais,
el fluido comercio intracomunitario y con el resto del mundo asegura un continuo crecimiento de
su negocio. Esto también requiere una atencién permanente al proceso de mejora. DHL Portugal
presta servicios a 228 paises como parte de la red mundial de DHL. En 1999 la empresa fue
reconocida como la mas global en el mundo por esta razén, no sélo por su extension geografica sino
por sus valores de marca.

En un mundo donde la competitividad estd aumentando y donde mayor velocidad y
fiabilidad son demandadas por los clientes, DHL Portugal reconoce que necesitard continuar su
proceso innovador, seguir realizando procesos de benchmarking en relacion a los lideres a nivel

mundial y utilizar todos los recursos necesarios para mantener su posicion de liderazgo.

“Portugal ha realizado grandes avances tanto como importador como exportador durante
los 15 afios de pertenencia a la Unién Europea” dice el Sr. Fernandes. “Aunque los dias de tasas de
crecimiento del 40% han quedado atras al haber madurado la economia y haber aumentado los

costes laborales aproximandose a la media europea, todavia esperamos ver un enorme crecimiento



en el futuro. Hay que recordar que Portugal es una de las naciones europeas lideres en el comercio
con Brasil. En los ultimos afos, respondiendo a las necesidades del mercado, hemos visto aumentar
el negocio de DHL desde un 80% de documentos y un 20% de paquetes a una proporcion inversa.
Para afrontar estos cambios necesitamos revisar y reinventar continuamente nuestros procesos,

para incrementar nuestra eficiencia, manteniendo los precios tan bajos como sea posible”.

Como organizacion modelo dentro de DHL, ahora reconocida por su excelencia entre todas
las empresas europeas de todos los sectores, DHL Portugal ha demostrado que no sélo en futbol
pueden triunfar y destacar los paises ibéricos. Sus logros a nivel nacional y europeo marcan una
nueva era para un pais de 10,5 millones de habitantes que ha exportado su lenguaje y costumbres

a mas de 200 millones de personas al otro lado del atlantico.

Fuentes: www.efgm.org y www.dhl.pt




CASO IRIZAR:

Un proyecto basado en las personas

ZIrizaR

IRIZAR es un PROYECTO EMPRESARIAL BASADO EN LAS PERSONAS con un sistema de
autogestion y participacion, que buscan la Excelencia Empresarial mediante la continua satisfaccion
de clientes, personas, colaboradores externos y sociedad, posibilitando un crecimiento generador
de riqueza y nuevos empleos.

Construye autocares de lujo (siendo lider absoluto en Espafia y segunda en el sector en
Europa) y su actividad comercial se extiende a 65 paises. Estd integrada por 624 personas en
Ormaiztegi (Gipuzkoa), en el Pais Vasco espafiol. IRIZAR naci6 en 1889, y esta entre las mas de 100
empresas independientes que forman parte de Mondragén Corporacion Cooperativa (MCC)®.

En 1998 se crea IRIZAR Group en consecuencia con su estratégia de expansion y Alianzas,
integrando sus actividades de: IRIZAR TIANJIN (China 1995), IRIZAR MAGHREB (Marruecos 1997),
IRIZAR BRASIL (1998), IRIZAR MEXICO (1999), INTERNATIONAL HISPACOLD (Espafa 1997) e
IRIZAR TVS LTD. en India (2001), lo que supone siete actividades con 2.200 personas.

El sector de carrozado de autocares de lujo a nivel europeo sirve a un mercado de 9.000
unidades/afio. En Europa existen 7 fabricantes de mas de 400 autocares/afo, entre los que IRIZAR
ocupa el segundo lugar desde 1998 (afio en que fabricdé desde Ormaiztegui 944 autocares). En Espafia
el mercado se abastece entre un total de 13 carroceros, entre los que destaca IRIZAR como lider
absoluto con una cuota del 34,5% (2000). IRIZAR, en contra de la tendencia mayoritaria en el sector
dentro de Europa, mantiene desde 1993 una estrategia de diversificar mercados y de centrar su
esfuerzo en un Unico tipo de producto : el autocar de lujo de larga y media distancia. En la actualidad

IRIZAR comercializa tres modelos de autocares: Century, InterCentury y el nuevo modelo PB.

Para la fabricacion de un autocar se parte de un chasis
proveniente de una de las grandes marcas fabricantes de
vehiculos industriales (DAF, IVECO, MAN, MERCEDES,
RENAULT, SCANIA, SPARTAN, VOLVO,...). Las relaciones de
IRIZAR con estos fabricantes tienen un caracter especial, con
importantes implicaciones de caréacter tecnoldgico,

comercial, etc.

! Siete divisiones componen el Grupo Industrial de MCC en las que se hallan integradas mas de ochenta empresas de
produccion con marcas de reconocido pretigio como Copreci, Danobat, Fagor, Irizar, Maier, Orbea, Orkli, Orona y Urssa.



IRIZAR vende sus autocares directamente a los clientes finales dentro del mercado interior
espafiol, y a través de Importadores (que a su vez venden a los clientes finales) en el mercado de
exportacion. IRIZAR mantiene acuerdos de distribuciéon con los importadores, que en su mayoria
coinciden con distribuidores de fabricantes de chasis. Para el mercado europeo cabe destacar
especialmente la relacion de asociacién comercial con SCANIA.

La flexibilidad es factor diferencial de IRIZAR y una de las claves de su rapida expansién
desde 1991. La red mundial de servicios (de venta y post-venta) de IRIZAR se extiende actualmente

a 65 paises.

Su modelo de gestion basado en las personas y en el proceso ha creado un entorno de trabajo
gue realmente valora al individuoy genera crecimiento de las ventas, beneficios y satisfaccién de
los empleados y los clientes.

Se trata de una empresa poco habitual con una estructura de gestion radicalmente diferente.
Desde 1999, ha funcionado como un “proyecto basado en personas”, cuyas caracteristicas béasicas
son:

? Pensamiento estratégico compartido.

? Visién de futuro y asunci6on de riesgos, apoyado en un sistema de ensamblado

eficiente y en el compromiso y liderazgo compartido del personal de IRIZAR.

? Direccion por procesos, basado en un sistema de equipos multidisciplinares

autogestionados y en una cultura de implicacion del personal.

? Innovaciones continuas y radicales, basadas en los principios de la reingenieria.

? Enfasis en la compatibilidad de las necesidades de empleados, clientes,

colaboradores externos, sociedad y medio ambiente.

? Generacion de riqueza y empleo, mediante la mejora de los resultados.

Sus origenes como fabricante de carruajes a finales del siglo XIX, donde el trabajo artesanal
y las habilidades del trabajo con metales eran utilizados para fabricar vehiculos a medida bajo
pedido, se traducen en el cuidado, atencion individual y preocupaciéon por los detalles de la
fabricacién actual de sus vehiculos de lujo. Se combinan la utilizacion de técnicas y procesos de
ultima generacidon con un respeto por la experiencia individual de forma similar a lo que ocurre en
la fabricacion de jet privados. La diferencia reside en que gracias a la utilizacion de técnicas de
fabricacién flexible, IRIZAR fabrica 6 vehiculos por dia, 1.400 por afio, lo que le otorga una ventaja

competitiva en su sector.



CAMBIO DE LA ORGANIZACION A TRAVES DE LA REINGENIERIA

Tras alcanzar el volumen de facturacion de dos vehiculos al dia en base a un reforzamiento
de las ventas en el mercado de exportacién, IRIZAR revisa su estrategia general en septiembre de
1994. Esta estrategia seria : "servir y afiadir valor a nuestros clientes, lo que conduciria a duplicar
de nuevo el nimero de unidades producidas al afio (pasando a fabricar 4 autocares/dia) con el
mismo patrimonio general y los mismos margenes, aunque sin aumentar en la misma proporcion el
numero de personas".

Para alcanzar estos objetivos IRIZAR rompié nuevamente con lo establecido apostando por
una herramienta controvertida por los testimonios dispares sobre sus resultados y porque supone

rupturas radicales que muy pocas empresas pueden afirmar con rotundidad haber realizado.

"Adoptamos la reingenieria porque iba a facilitar el mantenimiento de nuestra ventaja
competitiva a medio-largo plazo respecto a nuestros competidores europeos. Basandonos
exclusivamente en las herramientas habituales de la mejora incremental nunca ibamos a ser capaces
de introducir los cambios precisos para cumplir nuestro principal objetivo, afiadir valor a nuestros
clientes, y conseguir una posiciéon que nos permitiera producir mas y mejor, reaccionando con éxito
antes las condiciones y retos cambiantes del mercado. Impactando en los procesos principales del
negocio, la reingenieria nos sitia a todas las personas de IRIZAR desde entonces ante un objetivo
Unico: satisfacer a nuestros clientes"”.

"En Irizar la reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en conceptos tales como calidad, servicio costes, e innovacién. La
reinigenieria ha comprimido nuestros procesos y nuestro organigrama horizontal y verticalmente,
confiando tareas multiples a personas o equipos que actlian autbnomamente y que antes acudian al
superior jerarquico, formando la toma de decisiones parte del proceso. Tras la reingenieria en lIrizar
los jefes han dejado de actuar como supervisores y se comportan como entrenadores. De hecho, no
existen los jefes en nuestra organizacion por lo que todos pensamos en las necesidades de los
clientes".

"La reingenieria ha creado equipos de personas que trabajan juntas para realizar un proceso
total. Son personas mas generalistas, menos especialistas, tienen una mayor sensacion de desarrollo
y realizacién, y comparten los retos y objetivos, cuya meta es el cliente. Ahora IRIZAR esta
organizada en Equipos Linea-Cliente (participan en este proceso clave el 90 por ciento de las
personas de la organizacion, asi como proveedores y clientes externos) que gestionan todo el
proceso, desde el pedido del cliente hasta la vida final del autocar”.

La utilizacion de la reingenieria ha evolucionado de ser en 1994 s6lo una herramienta para
mejorar radicalmente el principal proceso de IRIZAR, a ser desde 1996 la filosofia sobre la que se
sustenta su Modelo de Gestiébn (como se recoge en sus principios y caracteristicas de gestién

actuales.



La gestion por procesos se ha ido extendiendo desde la iniciada en 1994 para el proceso
Linea-Cliente hasta la actual, en la que la practica totalidad de las actividades que desarrolla IRIZAR
se gestionan por procesos enfocados hacia el cliente de los mismos (que puede ser : el cliente
externo/interno, las personas de IRIZAR, la sociedad,....) en vez de tener objetivos de areas o
departamentos funcionales.

Como resultado de este proceso de reingenieria la organizacion pasa a caracterizarse por los

siguientes rasgos distintivos:

A.- LIDERAZGO COMPARTIDO

Irizar tiene implantado lo que ellos denominan modelo de gestidon participativo, que va mas
allda de las nociones tradicionales de enriquecimiento del puesto de trabajo (empowerment) o
participacion de los empleados. La clave de esta cultura es un liderazgo compartido gracias al
trabajo en equipo. El enriquecimiento del puesto de trabajo estd implicito en la mayoria de
situaciones operacionales; IRIZAR se enorgullece de su flexibilidad, velocidad de respuesta al cliente
y a las necesidades del mercado y de su enfoque centrado en los resultados financieros y sociales.

Segun el gurd del management Peter Senge, "el liderazgo existe cuando las personas dejan
de ser victimas de las circunstancias y comienzan a tomar parte en la creacion de dichas
circunstancias” Este espiritu fluye por la empresa, desde el pensamiento estratégico compartido

hasta la gestion por procesos, basada en un sistema de trabajo en equipos multidisciplinares.

Como muchas empresas que han logrado el Premio Europeo de Calidad, IRIZAR es una
organizacion plana. Sin embargo, es practicamente Unica en la forma en que parece haber eliminado
totalmente las jerarquias. No hay cargos por voluntad propia. Incluso, Koldo Saratxaga, que dirige
la empresa, trabaja ostenta el cargo de Coordinador General Ejecutivo. “Todo el mundo juega el
mismo papel en el éxito de la empresa”, dice. “No existe distincion entre el directivoy el trabajador
de linea, el personal de cocina y el director financiero. Dar valor a las contribuciones econémicas
€s una cosa, pero en términos humanos todos somos iguales. EI mejor modo de recompensar al
personal es tratarlos con respeto, escucharles y reconocer su trabajo. Y el mejor modo de reconocer
a las personas es transmitirles su importancia para la organizacion. Todo lo que hacemos esta

relacionado con este principio”.

B.- GESTION DE PROCESOS

El trabajo en equipo esta en la actualidad tan profundamente integrado en la cultura de
IRIZAR que seria facil y erréneo pensar que la empresa siempre ha trabajado asi. La decisién
estratégica de gestionar por procesos en toda la organizacion se tomé como parte de una serie de

cambios en busca de una gestion participativa provocados por la crisis financiera que la empresa



atravesd en 1991. El sistema anterior de gestion no funcionaba, pero el nuevo sistema de trabajo en
equipo y basado en los procesos no fue facil de implantar.

"Cuando adoptas la gestion de procesos, los departamentos se convierten en un concepto
redundante” explica Mentxu Baldazo, Coordinador de Excelencia & EFQM. "Pero necesitas estar
segura de que los empleados tienen las herramientas y formacidén necesarias para tener éxito, y
nuestra forma de asegurarnos de ello es mediante su participaciéon en equipos de trabajo”.

La encuesta de satisfaccién de empleados de 1999 indic6é que un 95% del personal pensaba
qgue las acciones de los lideres merecian su confianza, muy por encima del 83% obtenido en 1995.
Un porcentaje igualmente elevado de la fuerza de trabajo cree que se les estd proporcionando
educacién, entrenamiento y oportunidades de promocién para ayudarles a progresar en sus
trabajos.

"El mejor activo de un lider son las personas que estan preparadas para ayudarle en su tarea.
Queremos crear una cultura en la que todo el mundo es un lider. Los equipos multidisciplinares
autogestionados son la forma que hemos elegido para conseguirlo” dice Mentxu Baldazo. "El modolo
EFQM nos ayuda a evaluar como de bien lo estamos haciendo, pero lo méas importante es
comprender que la gestion por procesos es un cambio radical en la forma de ver el negocio”.

Como Coordinador General Ejecutivo, el Sr.Saratxaga predica con el ejemplo. "No creo en
“el jefe”, nunca lo he hecho y nunca lo haré”, dice. "El proyecto de IRIZAR es nuestra oportunidad
de probar que nuestra teoria es correcta. Nuestra filosofia comienza con los lideres y finaliza sin

lideres. Nuestra actividad es un continuo que generara su propia energia”.

C.- CONFIANZA EN EL INDIVIDUO.

El Sr. Saratxaga ve los equipos multidisciplinares como un elemento clave para crear un
entorno de trabajo adecuado- que reconozca y de libertad de expresion a las diferentes formas en
que los empleados afiaden valor para el cliente. IRIZAR estd totalmente gestionada por procesos,
basados en equipos multidisciplinares autodirigidos.

"Mucha gente dice que no hay reglas en la empresa. Hasta cierto punto es verdad. Hemos
tratado de crear una situacion donde las personas pasen mucho tiempo pensando en qué es
necesario para agradar al consumidor y no el 80% pensando en como controlar al resto de
empleados”, dice el Sr. Saratxaga. "Es una realidad de la naturaleza humana querer ser feliz y no
necesariamente esto se consigue haciendo feliz al jefe”.

En la planta, la ausencia de una jerarquia convencional se toma como un voto de confianza
en las actitudes y habilidades del personal de la empresa. “Trabajamos perfectamente sin
supervisores o jefes y la responsabilidad esta compartida al 100%”, dice Ifiaki Zuloaga, un mecéanico.
"Existen relaciones muy estrechas entre la linea de produccion e ingenieria, lo que permite que los
objetivos se alcancen y que el cliente esté satisfecho. Hemos reducido los tiempos de ciclo,

trabajamos mas a gusto, estamos mejor entrenados y tenemos mucha mads iniciativa que antes.



Estamos mucho mas implicados en el Proyecto y mucho mas comprometidos con él. La prueba de
ello es que estoy liberado de mi trabajo en planta y estoy colaborando en un proyecto de ingenieria
de producto. No podria volver al sistema anterior y abandonar esta libertad y calidad de vida”.

En la filosofia de IRIZAR la felicidad es un poderoso factor de motivacion y es impulsado por
el éxito. “Las personas necesitan participar en el éxito-el logro es un objetivo humano béasico”, dice
el Sr. Saratxaga. "Por lo tanto, las reglas del Proyecto IRIZAR se escriben por si mismas. Necesitamos
crear una organizacion de clase mundial donde tengamos éxito a todos los niveles y donde nuestra
gente sea féliz en su trabajo. Estoy convencido que para lograr una “gran libertad” necesitas grandes
objetivos. No tenemos metas normales en IRIZAR, pero al mismo tiempo empleamos la mejora

continua para impulsar a la empresa hacia delante”.

D.- RESULTADOS CLAVE

Respecto a cualquier estdndar que consideremos la empresa ha experimentado una mejora
espectacular. Las ventas se han incrementado un 529% desde 1992 y el margen bruto se ha
incrementado un 727% en dicho periodo. Para apreciar claramente estos resultados, es necesario
tener presente que las ventas de IRIZAR aumentaron un 300% desde 1994, mientras que el
competidor que creci6 lo hizo “tan solo” en un 55%. Estos resultados estan originados por una
gestidon excelente de los costes y gastos, que se redujeron un 61% durante el mismo periodo. Las
exportaciones han aumentado un 2900 % desde 1991, demostrando la efectividad de la estrategia
de diversificacion de la empresa. IRIZAR ha conseguido exportar con éxito en 1999 a 65 paises a
partir de los tan solo 5 paises a los que exportaba a comienzos de los noventa, exportaciones que
ademas no resultaban tan rentables como en la actualidad.

La cifra global de ventas de IRIZAR GROUP durante el ejercicio 2001 alcanz6 los 245
millones de euros con un incremento del 7% respecto al afio anterior (227 millones de euros). En

numero de autobuses vendidos el incremento fue del 14% alcanzando las 2.068 unidades.

E.- COMPARTIR EL EXITO

Quizas mas que cualquier otro solicitante del Premio de Excelencia Europeo, IRIZAR puede
presumir de una relacion directa entre sus beneficios y su distribucién entre las personas que los
generan. La mayor parte de los empleados tienen participacion en la empresa -la politica de la
empresa es garantizar a sus empleados el status de socio después de tres afios de servicio. La
empresa distribuye entre sus socios (accionistas) un dividendo liquido del 7,5% del salario, mas un
70% de la variacién del IPC sobre el capital que han invertido en IRIZAR. "La reinversiéon de
beneficios” — los beneficios no repartidos son reinvertidos en la empresa y representan un

incremento de valor para los accionistas- se ha incrementado permanentemente desde 1993.



Los resultados de IRIZAR la convierten en la estrella dentro del grupo cooperativo
Mondragoén, grupo de cooperativas auténomas que conjuntamente forman una de las 10 mayores
coorporaciones en Espafia y la mayor en el Pais Vasco. Como demostracion de su deseo de
establecer objetivos ambiciosos y compararse con los mejores, IRIZAR ha comparado su
rendimiento con empresas lideres a nivel mundial -como General Electric y otras, sus principales
competidores, empresas lideres del sector de la automociéon, etc. Los resultados de estas
comparaciones resaltan ain mas los resultados de IRIZAR, ya que si IRIZAR cotizara en Bolsa su
valor se habria incrementado mas que las mejores empresas a nivel mundial. Sin embargo, estas
comparaciones son tan solo académicas. Mas importante, es el principio: IRIZAR esta tratando de
velar por los intereses de sus accionistas comparandolos con el valor que podrian haber obtenido

en otras empresas y tratando de igualar y superar los mas altos niveles de rendimiento.

F.- CREACION DE EMPLEO

Aunque las medidas financieras son impresionantes, IRIZAR destaca que el objetivo Gltimo
de su misidn es la creacion de empleo. Este es un factor critico de éxito para la empresa y es también
reconocido como el principal factor por la sociedad en la empresa realiza su actividad. Entre 1993
y 1999, los puestos de trabajo se han incrementado un 136% en la planta de Ormaiztegi. Teniendo
en cuenta la expansidn en otros continentes y los efectos de los subcontratistas locales, el namero
de puestos directamente relacionados con las actividades de IRIZAR han aumentado un 471% en
dicho periodo. En los ultimos afios, la tasa de creaciéon de empleo de IRIZAR ha superado
significativamente a su principal competidor y a la media de creacién de empleo en el Pais Vasco y
en Espafia. En 1998, los logros de la empresa fueron reconocidos con el European Challenge Award
de la Comision Europea. Pero quizas lo mas importante es que su propio personal considera que sus
trabajos son seguros- un 98% cree que IRIZAR continuara con politicas que garantizardn su futuro

y la continuidad del negocio.

G.- REPUTACION DE LA EMPRESA.

IRIZAR ha medido como es percibida por sus vecinos mas proximos desde 1995, mediante
un amplio nimero de factores, que incluyen la generacién de riqueza, la creacion de empleo, la
gestion ambiental y de seguridad laboral, la implicacion activa en la excelencia de la comunidad y
su contribucién a la mejora de la imagen de la comunidad en el extranjero. Estos estudios muestran
que desde 1997 es percibida como una de las mejores empresas del Pais Vascoy como un serio rival
al ranking de “el mejor de los mejores”.

Esta elevada reputacién sin duda esta relacionada con el objetivo de “hacer de IRIZAR una

empresa excelente por medio de la satisfaccién continua de ... los colaboradores externos”. Para



IRIZAR son “colaboradores externos” los proveedores, los importadores, los fabricantes de chasis,
los socios de innovacion de productos y de gestion financiera, las joint ventures y las empresas en
las cudles IRIZAR tiene participacion. La gestion de proveedores es una actividad critica, puesto que
la compra de materiales y servicios supone un 75% del coste total de un autobls de IRIZAR. Se han
realizado importantes esfuerzos desde 1990 para integrar a los suministradores en los procesos de
IRIZAR. Asi, se ha evolucionado desde entregas JIT a la implantacién de sistemas de gestién
compartida de informacion para satisfacer las necesidades futuras. La participacion de los
proveedores en equipos multifuncionales de innovacién de alto rendimiento ha supuesto mejoras
gue han incorporado nuevas caracteristicas innovadoras en los autobuses (tales como sistemas de
aire acondicionado y de ventilacién) y han logrado importantes reducciones de costes tanto en las
empresas proveedoras como en IRIZAR. Las encuestas a los suministradores muestran que la

satisfaccion en las relaciones con IRIZAR se ha elevado del 68% en 1997 a un 93% en 1999.

Las relaciones estrechas con los importadores (clientes y también distribuidores con los que
IRIZAR esta asociada para ofrecer al usuario final sus productos y servicios en los mercados de
exportacion) son consideradas como la principal razéon de su éxito en estos mercados de
exportacion. Conocer que tipo de suspension funciona mejor en Suecia 0 que tipo de aire
acondicionado es mas eficaz en Hong Kong es vital. Al mismo tiempo, puesto que los clientes,
especialmente aquellos que utilizan los autobuses para viajes de larga distancia, tienen necesidades
cada vez méas homogéneas, los vehiculos necesitan estar equipados para condiciones extremas tanto
de clima como de relieve. El doble acristalamiento, por ejemplo, solia ser una caracteristica de los
autobuses de climas nérdicos. En la actualidad, es utilizado para cualquier tipo de situacion

climatica.

H.- TRIUNFANDO GRACIAS A LA CALIDAD

Estos resultados han hecho de IRIZAR la empresa de Europa mas rentable en su sector. De
acuerdo con un informe publicado por Economist Intelligence Unit en Mayo de 2000, IRIZAR es
"probablemente en la actualidad el fabricante de autobuses mas eficiente del mundo”. En un sector
donde el lider del mercado por volumen de ventas es Evobus, filial de Daimler-Benz, los logros
técnicos y financieros de IRIZAR son extraordinarios.

El éxito de IRIZAR estd basado en su estrategia de centrarse exclusivamente en la
fabricacién de autobuses de lujo y la diversificacién de mercados. Mientras que las configuraciones
de los autobuses varian ampliamente en funcion de los requerimientos del cliente, la “alta ingenieria”
permanece constante. Esto permite centrarse en la diferenciacion basada en la calidad en aquellas

caracteristicas que realmente afectan a las percepciones del cliente.



En su centenaria historia, IRIZAR ha hecho de la innovacién y el disefio una de sus
principales sefias de identidad. Actualmente fabrica autocares de lujo con enorme flexibilidad, en
base a innovaciones y desarrollos tecnolégicos propios, adaptandolos a multiples chasis, mercados
(cubriendo las reglamentaciones de seguridad y homologacién de paises diferentes), y
requerimientos de clientes. Esta capacidad de adaptar este Unico producto, en funcién de multiples
variantes que se configuran segln las necesidades del cliente, hace que estos dispongan de un

amplisimo abanico de posibilidades.

El disefio modular y la flexibilidad de sus métodos de fabricacién, permiten una total
adaptacion a los requerimientos mas variados de cada cliente. El amplio equipamiento standard
puede ser complementado con una amplia gama de opcionales, que se han ido desarrollando a lo
largo de los dultimos afios, enriqueciéndose con aportaciones de los distintos mercados

internacionales en los que sus autocares vienen prestando servicio.

Un autobls estandar de IRIZAR tendra mas de 55 asientos distribuidos de forma
convencional. Un disefio a medida tendra una mezcla de asientos orientados al frente, mesas, zonas
de asientos informales distribuidas como una salén de cocktail e incluso varios asientos totalmente
reclinables que pueden utilizarse como camas. Autobuses para largas distancias también tendran

un area para el descanso de los conductores.

Un disefio interior y exterior atrevido y altamente individualizado son sefias de identidad
de la oferta de IRIZAR. Ningun disefio es demasiado complejo para los técnicos y disefiadores de
IRIZAR formados por Walter Maurer, experto reconocido a nivel mundial en disefio de superficies
que ha trabajo con varios equipos de Formula Uno. IRIZAR es en la actualidad lider reconocido en
el arte de realizar disefios sorprendentes que sean bien aceptados por el mercado y considerados
como de alta calidad y duraderos. Sus autobuses han ganado premios en toda Europa por su calidad
y grado de innovacién? La manifestacion mas clara de la satisfaccion de sus clientes es el elevado
grado de repeticion de compra. Como consecuencia de ello IRIZAR tiene una tasa de lealtad de sus
clientes del 76% — y es considerada como la mejor de los mejores en todos los factores en relacién

a la competencia.

2IRIZAR consiguié la certificacion 1SO 9001 en 1994 y la 1SO 14001 en 1998. Se implant6 la Gestién por Procesos en
1994 y en 1995 se introdujo el modelo EFQM. Los premios obtenidos incluyen en el premio Principe de Asturias a la Excelencia
Empresarial en 1996, la Q Dorada a la Excelencia del gobierno vasco en 1998, en 1999 fue finalista del Premio Europeo a la
Excelencia y la certificacion de IQNET como empresa de clase mundial en el afio 2000.



PROCESO DE DISENO Y DESARROLLO DEL NUEVO MODELO PB

Més de 3 afios de investigacion exhaustiva con entidades, proveedores y clientes a nivel
mundial asi como con todas las personas de IRIZAR con el Unico objetivo de poder ofrecer al
mercado el mejor producto y servicio, han dado como resultado un autocar de ultima generacion.
Creado y disefiado en base a los objetivos prioritarios, que surgieron del estudio que se realiz6 y que
se han cumplido a la perfeccion: Mas SEGURIDAD, méas CONFORT, mas FIABILIDAD y mas
RENTABILIDAD.

El 27 de Agosto de 1997 surgen las primeras ideas que definian las bases sobre las que debia

pilotar el proyecto de creacion del nuevo autocar:

2?2 Innovador.

2 Capaz de satisfacer las necesidades de esta década.
2 Competitivo.

2?2

Lanzamiento primeros del 2001

Estas exigentes bases llevan a decidir la creaciéon de los cuatro grandes pilares que han

soportado el desarrollo durante estos tres largos afios:

? Marketing: Analizar las futuras necesidades de un mercado global.
? Disefio: Acercar el estilo y desarrollo que conlleva la automocion.
? Tecnologia: Aplicacion de los conocimientos de superiores tecnologias como

aviacion, automocioén, a nuestro sector.
? Experiencia: El conocimiento y la ilusién de un equipo con historia centenaria, que

lidera el proyecto.

Tras una exhaustiva bisqueda de los colaboradores que cumplieron estos requisitos, y
asumiendo las bases del proyecto, se inicié el mismo con los siguientes colaboradores:
? LKS.- Empresa experta en analisis de mercado-producto quien focaliz6 sutrabajo
en 2 direcciones:
2? Analizar e intuir las necesidades de los clientes para esta proxima
década, conociendo la opinion tanto de los propietarios, técnicos,

conductores y usuarios finales. Este estudio se ha llevado a cabo en



6 paises europeos (Espafa, Francia, U.K., Italia, Alemania,
Escandinavia)

2 Consultar a Universidades, Instituciones y en general personas bien
informadas sobre las evoluciones posibles, de las tecnologias y

legislaciones.

El resumen nos lleva a conocer que las mayores inquietudes se centran en
mejorar tanto cualitativa como cuantitativamente los siguientes atributos, por éste

orden: SEGURIDAD, CONFORT, FIABILIDAD, RENTABILIDAD

ARUP DESIGN RESEARCH (A.D.R).- Compaiia Inglesa de Ingenieria y Disefio
conocida por trabajos de Ingenieria como la Opera de Sydney, Aeropuerto de Hong
Kong y la Torre de Barcelona , asi como en el disefio e industrializacion en
automocion, gama lujo, como Bentley, Rolls-Royce,... y aviacion en jets de lujo.
Analizada la competencia de IRIZAR a nivel europeo y tras rigurosos analisis llega
a la conclusién que el reto estaba en superar el actual Century de IRIZAR, el cual es
base de referencia para medir los objetivos alcanzados. IRIZAR ante la elevada
inversién que esto suponia, ha sido un cliente altamente exigente en sentir las

aportaciones a los atributos que el mercado solicitaba.

A.D.R. ve la personalidad del nuevo autocar centrada en los siguientes

aspectos:
? Exterior: Estilo con caracter propio, dinamico, robusto y seguro.
? Interior: Sensacion de teatro, sintiendo las formas elegantes,
claridad y al mismo tiempo, transmitiendo seguridad.
SENER.- Ingenieria internacional con alta experiencia en aeroespacialy

automocion, comunicaciones y energia, aportando sus lemas propios que son
Innovacién y compromiso con la calidad. La aportacion de SENER ha tenido sus
principales consecuencias en la seguridad y en el confort del nuevo autocar. EIl

aumento de seguridad descansa en el disefio de una estructura concebida para

garantizar una conduccion mas estable y segura, y una mayor integridad en caso de



accidente. La mayor estabilidad de conduccién, avalada por los conductores de
pruebas, se ha conseguido gracias a los altos valores de rigidez a torsién y a flexion
de la nueva estructura. La mayor resistencia en caso de vuelco, un 30% superior a
la de la estructura del autocar Century, se ha conseguido gracias al nuevo disefio de
los anillos anti-vuelco de la estructura y al aprovechamiento eficiente de la

estructura lateral.

El aumento de confort se ha conseguido en tres aspectos diferentes: confort

ambiental, gracias al nuevo sistema de climatizacién; confort acustico, gracias al
nuevo concepto de aislamiento acustico; y confort frente a vibraciones, gracias a la

reduccion de las vibraciones conseguida por la estructura.

También hay que destacar la aportacion de SENER a la calidad y a la

rentabilidad del nuevo autocar:

? La mejora de la calidad se ha conseguido gracias a una estructura
con mayor precision dimensional, que permite una adaptacién
precisa de los acabados y un mejor ajuste de elementos (puertas).

? La mejora de la rentabilidad se ha conseguido gracias a un disefio
aerodinamico que reduce la resistencia al avance y la deposicion de
suciedad, y gracias a una estructura mas rigida y con mayor
precision dimensional, que reduce los problemas de desajustes y

facilita la intercambiabilidad de repuestos.

IRIZAR.- IRIZAR marca los objetivos, lidera el proyecto, se une con proveedores
y fabricantes de chasis e implica a todas sus personas, orientando todos estos
conocimientos y capacidades al logro de los objetivos y atributos que se le exigen
al nuevo autocar. En este proceso de tres afios y medio se han involucrado mas de
1000 personas, se han superado los 18 millones de euros y se han aportado mas de

80 innovaciones.



ORGULLO POR EL TRABAJO BIEN HECHO

Los autobuses de IRIZAR son utilizados por estrellas del rock como Tina Turner y Rolling
Stones. (Un autobls para una gira de rock puede tener tan so6lo doce comodos asientos con
reposabrazos y tapizados con piel de cordero). También, han sido seleccionados como medio de
transporte exclusivo de equipos y personalidades durante la Eurocopa de Francia en 1998.
Semanalmente, son utilizados por la mayoria de los méas prestigiosos equipos de futbol en Europa.

Jefes de Estado en Europay Oriente Medio han encargado sus propias versiones individualizadas.

Las personas de IRIZAR estdn orgullosas de sus logros en la fabricacion de productos
excepcionales de alta calidad que estan atrayendo clientes de todo el mundo. Ademds, son
conscientes de que los compromisos de la empresa con los principios de la excelencia en los

negocios la han convertido en un modelo a seguir no s6lo en Espafia, sino en toda Europa.

Fuente: Elaboracion propia a partir de www.efgm.org y www.irizar.com




CASO SATURN CORPORATION

El proyecto Saturn de General Motors se ha convertido en una prueba para ver si la industria
estadounidense podra adaptarse y superar a los fabricantes de automoviles japoneses en lo que ellos mejor
hacen. Saturn naci6é en junio de 1982, cuando General Motors empezd un proyecto supersecreto, dirigido
a revolu cionar la fabricacion de automoviles en Estados Unidos. Lo llamaron Saturn en honor al cohete que
puso a Estados Unidos delante de los soviéticos en la exploracion espacial. Aproximadamente dos afios y
medio después, en enero de 1985, se formé Saturn Corporation, como una subsidiaria totalmente propiedad
de General Motors. El presidente del consejo de General Motors, Roger Smith, califico a Saturn como "clave

para la competitividad, supervivencia y éxito a largo plazo de General Motors".

En el mercado de automdviles pequefios, donde compiten los vehiculos Saturn, la calidad es
"obligatoria”. Una estrategia clave en el éxito de Saturn es llenar y exceder consistentemente los
requerimientos y expectativas de los clientes. Para llenar este objetivo, el proyecto Saturn empezé con la
pizarra en blanco. Nada en el pasado de manufactura de General Motors se necesité para la construccion
de Saturn; todos los procedimientos de disefio e ingenieria eran nuevos. El complejo de manufactura de
Saturn se construyé para ser autosuficiente, con sus propias plantas de estampado, de ensamblaje del tren
motriz y fundiciones. Originalmente se pretendia que Saturn fuera una empresa de alta tecnologia, repleta
de equipos automatizados y robots, pero la participacion de General Motors con Toyota confirmd que las
relaciones entre mano de obra y administracion podian hacer mas por la calidad y la productividad que la
automatizacion. Los trabajadores se seleccionan mas en funcidon de su habilidad interpersonal que debido

a su habilidad técnica.

Saturn efectlda el maquinado y ensamblaje de transmisiones, tanto manuales como automaticas,
en una misma linea en cualquier secuencia, lo que resulta ser una novedad para un fabricante
estadounidense. Los automdviles se mueven en la linea sobre tarimas de madera y los trabajadores los
siguen, lo que es mas cémodo para las piernas de los obreros que estan parados en pisos de concreto, y
elimina la necesidad de caminar a lo largo de la linea para instalar componentes. General Motors incluso
reconstruy6 los sistemas administrativos que operan dentro de Saturn. Conforme cada automdvil terminado
sale de la planta, las computadoras de Saturn automaticamente autorizan el pago a los proveedores. Saturn
utiliza s6lo una base de datos para todas sus operaciones financieras, incluyendo compras, noémina y

facturacion a distribuidores.

Saturn no tiene un departamento formal de calidad. No existe un director de la calidad. Saturn
utiliza una serie de consejos de calidad que establecen metas de calidad y dan una orientacién general.
Estos consejos estdn formados tanto por miembros del sindicato UAW, como por miembros del equipo
administrativo quien se redanen de manera periédica. El consejo de calidad de rango mas elevado esta

presidido por el presidente del sindicato UAW local y el presidente de Saturn Corporation. Ademas de los



consejos de calidad, Saturn tiene areas especificas de recursos de calidad para ayudar y dar apoyo a los
miembros del equipo que ensambla vehiculos en el piso de la fabrica. Estas areas de recursos de calidad
son también responsables del desarrollo y de la auditoria de los procedimientos, métodos y sistemas de la
calidad.

La filosofia corporativa de Saturn dice lo siguiente:
Nosotros, el equipo Saturn, en concierto con UAW y General Motors, creemos que cumplir con las
necesidades de los clientes, los miembros de Saturn, los proveedores, los distribuidores y los vecinos, es

fundamental para el logro de nuestra mision.

Para cumplir las necesidades de nuestros clientes:

2 Nuestros productos y servicios deben ser lideres en el mundo en valor y en satisfaccién.

Para cumplir con las necesidades de nuestros miembros:

? Crearemos una sensacion de pertenencia en un entorno de confianza, respecto y dignidad
mutuas.
? Creemos que todas las personas desean involucrarse en las decisiones que los afectan, les

preocupa su puesto de trabajo, estan orgullosos de si mismos y de su contribucion, y
desean ser parte del éxito debido a sus esfuerzos.

? Creemos que los integrantes del equipo creativos, motivados y responsables, que
comprenden que los cambios son vitales para el éxito, son el activo mas importante de

Saturn.

Para cumplir con las necesidades de nuestros distribuidores y proveedores:

? Crearemos con ellos verdaderas asociaciones.

? Estaremos abiertos y seremos justos en nuestros tratos, reflejando confianza, respeto y
su importancia para Saturn.

? Deseamos que los distribuidores y proveedores se sientan tan duefios de la mision y

filosofia de Saturn como si fuera la suya propia.

Para cumplir con las necesidades de nuestros vecinos y de las comunidades en las cuales vivimos

y operamos:
? Seremos buenos ciudadanos, protegeremos el entorno y conservaremos los recursos
naturales.
? Buscaremos operar con el gobierno a todos los niveles y trataremos de ser sensibles,

abiertos y sinceros en nuestras intervenciones publicas.



Esta declaracion representa un compromiso fundamental de no sentirse comprometido o limitado
por decisiones que en el corto plazo pudieran ser atractivas, pero que en el largo plazo pudieran conducir
a la organizaciéon en una direccion no deseada. Todas las decisiones deben ajustarse a la filosofia de Saturn.

Partiendo del nivel cero, Saturn defini6é los valores necesarios para competir con efectividad y atraer
a los mejores administradores y trabajadores UAW deseosos de asumir el desafio y riesgo asociados con
estos valores. La cultura de Saturn, creada con estos valores, se puede resumir en una sola palabra:
asociacion. Una intima asociacion entre GM y UAW influye en todas las decisiones estratégicas, tacticas
y operacionales. Este compartir de la toma de decisiones y el establecimiento de una confianza mutua es
Gnico en la industria automotriz de Estados Unidos. Las iniciativas educativas dirigidas a mejorar los
conocimientos comerciales de los lideres sindicales, y el conocimiento de las personas por parte de los

gerentes, refuerzan la comunicacién y constituyen un importante elemento de esta asociacion.

Una de las principales innovaciones de Saturn es el acuerdo de GM con UAW. Los equipos de
trabajadores tienen amplio poder de toma de decisiones y responsabilidades; se someten a cientos de horas
de capacitacion y aprenden los principios econdmicos subyacentes a cada automovil. Este contrato con UAW
difiere significativamente de contratos anteriores, e incluye las caracteristicas siguientes:

? El contrato no tiene fecha de expiracion especifica. Exactamente un afio a partir de la fecha

en que el primer automovil salga de la linea, la administracion y los trabajadores pueden

empezar a modificar el contrato, si fuera necesario, con base cotidiana.

? Los trabajadores de Saturn tienen la capacidad de modificar el disefio del vehiculo y de la
fabrica.
? Las descripciones de puestos, que existian por docenas en las factorias de las plantas

automotrices tradicionales, se han reducido a sélo unas cuantas. Como resultado, un
trabajador de produccion puede hacer una reparacion sencilla, sin tener que esperar a un
electricista con la produccion detenida.

? Los empleados de Saturn trabajan con base en salario y reciben 80% de los emolumentos
que perciben los demas miembros de UAW, pero son elegibles para el otorgamiento de

bonos en funcién al éxito del automovil.

La participacion de los trabajadores no tiene precedentes. Saturn se caracteriza por una
capacitacion intensiva y la eliminacion de barreras entre la gerencia y los trabajadores. Los equipos de
trabajadores de linea hacen mas que el simple ensamble de piezas; "contratan" trabajadores, aprueban
los componentes de los proveedores, escogen su propio equipo y manejan asuntos administrativos, como
por ejemplo su propio presupuesto. Los trabajadores y los representantes sindicales reciben mucha
informacion sobre asuntos empresariales. En 1991, cuando los gerentes ordenaron un aumento en la
produccién, que termind ocasionando la elevacion del nimero de defectos, en ocasion de una visita del
presidente del consejo de General Motors, los trabajadores de linea hicieron tortuguismo. El presidente del

UAW dijo: "no vamos a sacrificar calidad para obtener productividad". Finalmente, los gerentes



disminuyeron sus metas de produccién.

El centro de la estructura organizacional de Satum es una unidad o equipo de trabajo, con
aproximadamente 15 personas, que toman las decisiones por consenso. Las unidades de trabajo van
evolucionando, empezando como equipos convencionales, con un asesor sindicalizado externo y uno de la
gerencia. Posteriormente empiezan a asumir responsabilidades que tradicionalmente estaban asignadas
al supervisor o al capataz. Conforme el equipo va contratando otros miembros, se les ensefia la mision,
filosofia, valores de Saturn y se asegura que desarrollan la habilidad necesaria para llevar a cabo las tareas
del equipo. Con una interaccién creciente dentro del grupo, el equipo se va convirtiendo en un equipo
totalmente autodirigido. Los miembros del equipo, la mayor parte de los cuales han trabajado de 5 a 25
afios en la industria automotriz, reciben de 250 a 750 horas de educacion y capacitacion intensiva
simplemente para prepararse a sus tareas. La educacion incluye temas de comportamiento, de liderazgo
y desarrollo en equipo, incluyendo incluso cémo interpretar un estado de balance. Saturn abre sus libros
hacia el interior y espera que sus empleados sepan cuanto su operacion incrementa el costo del automovil.
Las asociaciones necesariamente se extienden a los proveedores y distribuidores. La meta de Saturn es
establecer una asociacién a largo plazo con un solo proveedor, para cada uno de los insumos, con base en
confianza mutua, normas de calidad elevadas, entregas justo a tiempo y mejora continua. Saturn cree que
ninguno de los distribuidores debe sentirse amenazado por la competencia de otros distribuidores Saturn,
una experiencia que en la industria automotriz ha demostrado ser contraproducente. En vez de ello, los
distribuidores Saturn tienen designadas areas de mercado y ayudan a otras regiones segln se requiera.
Un precio de lista "sin regateo” también reduce la competencia interna.

La vigilancia cotidiana de la calidad del producto se consigue utilizando métodos estadisticos, la
conformidad con los sistemas y procedimientos de calidad de Saturn, el uso apropiado de diversas
herramientas de resolucién de problemas, la educacion relacionada con la calidad en un entorno de equipo
de trabajo, y a la motivacidon y entusiasmo inherente dentro del equipo. Los miembros de la unidad de
trabajo reciben dentro de las 24 horas retroalimentacion de los clientes en el campo para facilitar un rapido

analisis y una accién correctiva apropiada.

En 1993, Saturn capturd 2,39% del mercado motriz de Estados Unidos; 73% de los compradores
fueron clasificados como "negocio adicional" para General Motors, lo que significa que, de no haber estado
Saturn disponible, no hubieran adquirido un producto General Motors. Las encuestas en curso muestran que
el 97% de los propietarios Saturn aseguran que recomendarian con entusiasmo la adquisicion de un

automovil Saturn a un amigo, pariente o vecino.



Temas clave para analisis

1. Explique la forma en que se disefid la infraestructura de Saturn para apoyar los principios de la

calidad total.

2. Analice por qué un procedimiento de "pizarra limpia” para el disefio de la organizaciéon de Saturn

puede implementar con mas éxito la calidad total, que intentar modificar una organizacion tradicional.

3. Resuma el desempefio de Saturn a lo largo de los ultimos cinco afios. Quizas desee investigar

en publicaciones empresariales y del consumidor, en informes anuales de General Motors, etc.



CASO HOSPITAL DE ZUMARRAGA:

La gestion por procesos en un hospital

El Hospital de Zumarraga lleva dieciséis afios comprometido con la calidad. En el afio
1992 el sistema de salud vasco establece un Plan Integral de Calidad, que sirve de impulso y
marco de referencia para el Hospital que confecciona en 1993 su primer Plan de Calidad.

En 1995 el compromiso de la direccidn con la Calidad Total es explicito y se adopta el
modelo Europeo de Excelencia como referencia a seguir. Se impulsa la formacion en el modelo
EFQM, realizandose la primera autoevaluacion en 1996. En el afio 2002 se consiguen
certificar dieciséis de sus procesos en base a la norma 1SO 9001: 2000. Esta implicacion con la
calidad ha continuado a lo largo de los Gltimos afios, asi en el afio 2007 se han certificado los
procesos de Plan de Vigilancia y Control de la Infeccion Nosocomial, Mantenimiento de
equipos e instalaciones y Gestion de Personas.

Como consecuencia esta apuesta por la calidad, el hospital ha obtenido a lo largo de
estos ultimos afio importantes premios y reconocimientos, entre los que destacan la Q de plata
del gobierno vasco en el afio 2000, el premio Golden Hélix en 2001, la Q de oro en 2003, en el
afio 2005 es galardonado con uno de los premios mas prestigiosos a nivel europeo, Premio
Europeo a la Calidad (EFQM) en el sector publico por la gestion de sus procesos, siendo el
primer hospital en Europa y la primera empresa publica en el estado Espafiol en conseguir este
reconocimiento. Recientemente, en octubre de 2007 la evolucidn en la gestion de la calidad ha
sido reconocida con la concesion de la Q de oro del Premio Iberoamericano, obteniendo
ademas el pasado afio un premio a la calidad asistencial, siendo reconocido el servicio de
pediatria como el mejor servicio “Best-in Class” entre mas de 200 hospitales de todo el
Estado.

El hospital comarcal pertenece al sistema sanitario publico y estd dedicado a prestar
asistencia sanitaria especializada a una poblacion de referencia de mas de 90.000 habitantes
pertenecientes al municipio de Zumarraga. Fue inaugurado en 1984 por el Insalud, tras varios
afios de reclamacion popular, siendo el primer hospital de &mbito comarcal de la provincia, con
una dotacién inicial de 250 profesionales y los servicios de Urgencias, Materno-Infantil,
Medicina Interna, Cirugia, Traumatologia y Servicios Diagnosticos.

En 1988 el hospital pasa a depender de Osakidetza tras firmarse la transferencia de

competencias en materia sanitaria desde el Estado Espafiol al Gobierno Vasco. Desde esta



fecha el hospital ha ido evolucionando y aumentando la cantidad y calidad de su cartera de

servicios para mejorar la asistencia a la poblacion.

El hospital consta de un edificio de 13.122
m2 y ademas oferta la asistencia de
consultas 'y  rehabilitacion en  los
ambulatorios de tres poblaciones
desplazandose los profesionales hasta los
mismos, formando parte estos servicios a

todos los efectos del hospital.

El hospital dispone de: 5 Unidades de Hospitalizacion con 118 camas, Hospital de
Dia Médico-Quirurgico para la atencion en régimen ambulatorio y la Unidad de Reanimacion,
un Bloque Quirdrgico con cuatro Quirdfanos y area de Partos, 39 locales de Consultas Externas
y Pruebas Diagnosticas, Gimnasio de Rehabilitacion, la estructura de Servicios Centrales
(Analisis Clinicos, Radiologia, Anatomia, Patologia, Hemodialisis, Farmacia) y los servicios
de apoyo.
La financiacion del hospital depende en un 98% del Contrato Programa firmado con el
Departamento de Sanidad y resto de mutuas, seguros o privados, no existiendo ninguna
distincion en la prestacion de servicios. En la actualidad colaboran con el hospital 476
profesionales trabajando en equipo. Ademdas estan subcontratados los servicios de
alimentacion, limpieza, lavanderia, jardineria, mensajeria, seguridad y cafeteria.

Cada afio se realizan alrededor de 8.000 ingresos hospitalarios, 35.000 urgencias,
135.000 consultas externas, 9.000 intervenciones quirargicas. El presupuesto anual del hospital
es de 27 millones de euros.

La plantilla del hospital es mayoritariamente femenina (76%), joven (40, 5 afios) y en
mas de un 60% con contrato fijo. El sistema de gestion del hospital y el compromiso de los

profesionales con la mejora continua ha permitido que su grado de implicacion sea muy alto.

Categoria NUmero Categoria NuUmero
Facultativos 106 Otro personal 46
Enfermeria 265 Directivos 5

Administrativo 54 Total 476




Ademas, el hospital tiene subcontratados los servicios de alimentacion, limpieza,

lavanderia, jardineria, m

ensajeria, seguridad y cafeteria.

La oferta de servicios del hospital se distribuye en las siguientes lineas de produccion:

SERVICIO Facturacion 2006 Facturacion Pacientes/Afio
(mil euros) %
Hospitalizacion 18.338 57, 06 7.900
Urgencias 2.781 8,65 34.500
Consultas 8.410 26,17 133.409
Hemodiélisis 1.965 6,11 42
Rehabilitacion 644 2 2.042

La responsabilidad méaxima del hospital recae en el gerente. EI 6rgano colegiado de

decision es el Equipo Directivo compuesto por el gerente y cuatro directivos. EI comité de

direccién, drgano asesor del equipo directivo esta compuesto por este equipo y tres

profesionales de reconocido prestigio de todas las categorias médica, enfermeria y personal no

sanitario. Como consecuencia de la cultura de trabajo en equipo que se practica en el hospital

la mayoria de las decisiones estratégicas y de la gestion diaria se toman por consenso.
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En 1996 el compromiso de la direccion con la Calidad total es explicito y se adopta el

Modelo Europeo de Excelencia como referencia a seguir. Se impulsa la formacién en el




modelo EFQM, realizandose la primera auto evaluacion en 1997, a raiz de la cual se elabora un

plan estratégico, en el que se define la mision del hospital

Liderazgo y estilo de gestion

“Los lideres demuestran visiblemente su compromiso con una cultura de excelencia
empresarial”

El liderazgo en el hospital de Zumarraga estd compartido entre las personas. Un lider
es un profesional que tiene responsabilidad sobre otras personas en su puesto de trabajo y las
implica y coordina para conseguir los fines y objetivos del hospital, para alcanzar la
satisfaccion del cliente y del Sistema Sanitario.

El hospital entiende el liderazgo como un conjunto de atributos que permiten a las
personas asumir responsabilidades para mejorar la gestion de los profesionales, los recursos o
los procesos del centro. Cualquier persona del hospital puede ser lider y actualmente cuenta
con 74 lideres que suponen el 16% del personal: Comité de direccion (5), mandos intermedios

(40) y gestores de procesos (74).

Desarrollo de la mision, vision y valores del hospital

El desarrollo de la mision y los valores, asi como el impulso a la filosofia de Calidad
Total en el hospital han partido de un compromiso decidido y de una implicacién del Gerente y
los Directivos

En el afio 2003 definen la mision del hospital o su razén de ser como:

MISION

El Hospital de Zumarraga es un centro publico de Osakidetza /
Servicio vasco de salud cuyo fin es elevar el nivel de salud de la
poblacion de referencia y satisfacer las necesidades y expectativas
de sus clientes mediante la prestacion de servicios sanitarios
especializados.

Para eflo asumimos como guias de actuacion el desarrolffo de la
mejora continua en :
» La implicacion y el crecimiento profesional de las personas
que trabajan en el hospital.
» La eficiencia y el equilibrio financiero en la actuacion.
» Favorecer la mejora global del sistema sanitario mediante la
innovacion, la docencia y [la cooperacion con ofras
organizaciones.




Valores Culturales Vision

Trabajamos para el paciente
Respeto mutuo

Trabajo en equipo
Comunicacién abierta
Consenso

Orientacién al resultado
Apuesta por la innovacion
Sentido de la pertenencia

Un hospital de excelente calidad,
en permanente crecimiento
profesional y técnico, que logre un
alto grado de satisfaccion en la
sociedad, las personas que lo
componen y especialmente sus
clientes.

<
<
<
<
<
<
<
<

Figura 2: MISION, VISION Y VALORES

La implicacién de todos los lideres del hospital en el establecimiento y desarrollo de la
mision y de la planificacion estratégica que hace posible su ejecucion para conseguir el logro
de los objetivos y la gestion de los procesos.

El desarrollo de la Misidn y Vision se realiza a traves del proceso global de gestidn desde su
propia definicién, su traduccién a estrategias que permiten el desarrollo de sus objetivos y la

gestion de los procesos mediante los cuales se materializa la consecucion de los mismos (ver

figura3).
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Figura 3: SISTEMA DE GESTION DEL HOSPITAL

El sistema de gestion del hospital y la integracion de la Calidad Total en el mismo,

estimula y favorece el establecimiento de prioridades de mejora , el trabajo en equipo, la



medicion de los resultados, y la utilizacion de la innovacion y aprendizaje para aplicar la
mejora continua en la estrategia y actividades desarrolladas por el hospital. Asimismo este
sistema de gestion permite organizar a las personas, los recursos y los procesos de forma que la
mejora continla sea una actividad de dia a dia y permita la mejora de los resultados para los

profesionales, la sociedad y especialmente para sus clientes.

La gestidn por procesos en el hospital de Zumarraga

Desde el afio 1996 y como consecuencia de la implantacion del modelo EFQM en su
gestion se marcan como area de mejora la implantacion de la gestion por procesos.

El proyecto de la gestion por procesos comienza a principios de 1999 contando para su
disefio con el apoyo de una consultora externa y un equipo multidisciplinar del Hospital. Este
equipo multidisciplinar estd compuesto por personas pertenecientes a todos los estamentos del
hospital: enfermeras, celadores, auxiliares, médicos y administrativos.

Las direcciones se constituyen en el equipo guia del proyecto siendo responsables de la
programacion, desarrollo, apoyo y difusion del mismo.

Para los responsables de la gestion de la calidad del Hospital de Zumarraga un proceso
es un “que” se hace. No tiene existencia real, pero afirman que “es un concepto muy util para
organizar lo que hacemos, medirlo y mejorarlo. Debe tener una mision claramente definible
(qué- para qué - para quién), unas fronteras delimitadas, con entradas y salidas concretas,
una secuencia de etapas claramente integrables en subprocesos y debe poderse medir (cantidad
—calidad - coste)”. Asi, por ejemplo en el proceso de la Cirugia Mayor Ambulatoria (CMA) el
proceso es “qué se hace”; es decir, proporcionar tratamiento quirdrgico a pacientes susceptibles
de cirugia ambulatoria mediante técnicas anestésicas y quirurgicas adecuadas a este fin,
promoviendo una mejora sanitaria, social y econdmica para el paciente/cliente.

Hay que saber diferenciar los procesos de los procedimientos. Un procedimiento es un
“cdmo” se hace; son las instrucciones operativas o protocolos de actuacion. Tienen existencia
real y son susceptibles de mejora. Su representacion grafica se realiza mediante los diagramas
de flujo. La CMA de la hernia inguinal: la hernioplastia o herniorrafia es el procedimiento, al

igual que en la CMA de la catarata es la facoemulsificacion, etc.

¢, Quién puede ser gestor de un proceso?



Los gestores de proceso en el Hospital de Zumarraga son los responsables de la mejora
continua de su proceso y el hospital ha delegado en ellos el poder necesario para su gestion.
Para ser gestor en el hospital se requieren las siguientes condiciones:

- Querer: el asumir la responsabilidad de la mejora es un acto voluntario y por supuesto un
requisito imprescindible para poder realizarla.
- Saber: si algo no se conoce no se puede mejorar, por lo cual los gestores han sido
seleccionados entre los profesionales que conocen muy bien el proceso. La formacion
especifica para gestionar la mejora ha comprendido ademas formacion en calidad, gestion de
procesos, modelo de excelencia EFQM y herramientas de resolucion de problemas.
- Poder: se les ha delegado el poder necesario para mejorar sus procesos a través de la linea
jerérquica del hospital, desde el gerente a las direcciones y a los mandos intermedios. Esta
delegacion comprende el concepto de empowerment, creando el entorno adecuado que faculte
a los profesionales a tomar la propiedad de sus trabajos, de forma que por si mismos puedan
tomar las decisiones e iniciativas necesarias para la mejora continua de los resultados en el
hospital.

La excelente calidad técnica y humana de los profesionales del hospital ha hecho que
posible que todos los procesos, y algunos subprocesos de entidad suficiente, tengan un gestor.
Las funciones del gestor de procesos son las siguientes:

- Asumir la Mision, los objetivos y la responsabilidad del proceso, asegurando su efectividad y

eficiencia de forma estable.
-Mantener la interrelacion con los demas procesos, estableciendo los adecuados requerimientos
cliente-proveedor.

- Asegurar que el proceso esté adecuadamente documentado con los controles y medidas
necesarias, y que su informacion sea distribuida a las personas afectadas.

- Gestionar los resultados de las medidas del proceso con la finalidad de mejorarlo

continuamente, implantando los cambios necesarios para aportar el méximo valor afiadido en la
consecucion de la eficiencia y la satisfaccion del cliente.

En el Hospital de Zumarraga hay gestores de proceso que son mandos y otros que no
lo son. Aunque en estos momentos casi todos los mandos son gestores de proceso,
progresivamente pueden seguir delegando la propiedad de subprocesos en otros gestores de su
equipo. Esta situacion refuerza incluso el papel de los dirigentes, siempre que se tenga claro
que el mando intermedio sigue decidiendo y siendo el responsable de qué se hace en su

servicio y mantiene todos sus papeles de liderazgo.



En la actualidad, la mejora del sistema anteriormente comentada esta significando dos

cambios importantes:

- La creacion de equipos de proceso para ampliar la participacion, que
apoyan a los propietarios en sus responsabilidades (mayor participacion,
mas efectividad).

- Bajar la propiedad de los procesos en la cadena de mando (mayor

empowerment).

La arquitectura de procesos del Hospital y su mapa de procesos
El conjunto del mapa base (ver figura 4) y la representacion de los diferentes procesos
con sus niveles constituye la arquitectura del hospital, y sirve para:
- Fijar las fronteras de la delegacion de responsabilidad entre gestores de proceso.
- Identificar las relaciones necesarias para consensuar requerimientos cliente-proveedor.
- Eliminar actividades que no aportan valor afiadido
- Proveer de hechos y datos para poder conocer qué mejorar.

El mapa de procesos del hospital es la representacion grafica de los procesos que se
realizan y las principales relaciones entre ellos, de forma que facilite la comprension de la
organizacion del hospital de una manera horizontal y dindmica. La elaboracion del mapa base
se lleva a cabo mediante un proceso de analisis del equipo guia de los diferentes procesos que
se llevan a cabo en la organizacion, su division en funcién del tipo de proceso y el analisis de
sus relaciones. Los responsables de la calidad del Hospital afirman que para su confeccion se
realizaron diferentes revisiones y modificaciones hasta obtener una representacion

suficientemente explicativa del hospital.
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Figura 4: MAPA DE PROCESOS

La interpretacion del mapa requiere la utilizacion de varias convenciones:

Identificacion de procesos

El andlisis y reflexion sistematica anual realizado por el Equipo Directivo identifica y
actualiza el inventario de procesos del hospital desde 1999, agrupandolos en macroprocesos
(ver figura 5) y clasificandolos en tres clases:
Procesos clave u operativos (C): Son los procesos que tienen relacién directa con el cliente y
se realizan en tiempo real, por lo que no admiten control de calidad sino tan solo

aseguramiento. Se representan en el centro del mapa. Un ejemplo de proceso clave es el
proceso de Urgencias.
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Figura 5a-1 INVENTARIO DE PROCESOS

Figura 5: INVENTARIO DE PROCESOS




Procesos estratégicos (E): Son aquellos que establecen guias para la realizacion de los
procesos clave y se representan en la parte superior del mapa.
Procesos de soporte 0 apoyo (S): Estan representados en la parte inferior del mapa y son
aquellos que aportan recursos para la realizacion de los procesos clave.

La lectura de la cadena de procesos clave se realiza de izquierda a derecha y va
siguiendo al paciente en su paso por el hospital. Tiene un criterio de transparencia, es decir no
necesariamente se recorren todas las etapas y si un proceso no es utilizado se salta al siguiente

(por ejemplo, de urgencias puede derivar directamente al alta).

Cdmo se elaboran los diagramas de cada proceso

Los procesos se representan mediante una caja (ver figura 6) con unas entradas por la
izquierda que recogen los requerimientos de servicio especificados por los proveedores, que
tras aportarle valor afiadido mediante la realizacion del proceso representado sale por la
derecha convertido en servicio prestado al cliente interno o externo. En la parte superior se
representan las guias que delimitan o recomiendan la forma de realizar el proceso (protocolos,
necesidades del cliente, presupuestos...) y en la inferior los recursos necesarios para su

realizacion (materia prima, servicios externos, informacion...).
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Figura 6: REPRESENTACION GRAFICA DE UN PROCESO

La descripcion grafica de los procesos se realiza por niveles: desde la vision del
hospital como un Unico macroproceso (nivel -1) y el mapa del hospital (nivel 0), a la
descripcion de los procesos (nivel 1) o sus correspondientes subprocesos (nivel 2). El nivel 3

corresponde a los procedimientos y se representan mediante diagramas de flujo.



Una vez elaborados los diagramas de todos los procesos del hospital y algunos
subprocesos de entidad a nivel 1y 2 (94 diagramas, se comprueba la coherencia de todas las
entradas y salidas de los procesos para asegurar la consistencia del modelo y eliminar

actividades que no aportan valor afadido.

Contrato Aseguramiento 7
Programa Mormalizacion
e Protocoios
l l Protacolos
Fadente
dada aks 4
T PREPARACION IpeEryRreiin Sociedad
|APERTURA | |\yrre cypmcion| ] Frorrse
HISTORIA Anesesia Paciente a
o ‘ sumiitada warha Paclents
_L;ma PREPARACION i
Patien® con a PACIENTE AHESTESIA rea’;:’:a Paciante con
F-"UE":!""“-'":" 7 i 1 [Reanima tidn ;"‘1“::”“ b =
prog ian quirdrgia IMTERVEN reciieks =programst  Programacion
cion 5 £
REANIHA 1A o HC
t clin el st srhializada  Documentacion
T clinica
Apoyo Pacenis con
faciada Tratarniento uroencis
" realzada redizar
il i | 505
‘ ATERGION DE ENF ERMERIA ! ‘ ALTA -+ ingre
' R 4 4
Erierm W Mater | heatee | Siment H_: ; [Medic |Ropa | Manken Makre
3 = - e |fra - sheri
9‘:‘]’::!&[2 Aumbaras enreq entreg. cucina!i r=g, Jirpi | reaw| Soporte dado
Wédico Stock Stoek  Limp, —J |

frog, actv. Enf. |  mateinl allment  real '-‘["’"'d““ Esterilizacion Frog Act. Celad

Prog. Actv, Méaices otum Clinica  ypyacin Linpieza Fameacla — Manteni.  gosrign Resiowns

NWEL _ PROP

PRE 10
A. OLIVER WP J. MADINAS A ARANGUREN

HA QUIRURGICA

Figura 7: NIVEL 1 HA QUIRURGICA
Se aprecia en las figuras 7 y 8 la descripcion y diagramas de los niveles 1 y 2 del

proceso de CMA. Pueden apreciarse las entradas en el proceso a la izquierda, las guias y
protocolos en la parte superior, los recursos en la inferior y a la salida del proceso, por la
derecha, los resultados con valor afiadido. Si nos introducimos en las cajas descritas en el nivel
2 (ejemplo el de la intervencion) estariamos entrando en el Nivel 3 que nosotros consideramos
ya el procedimiento. Asi estaria incluido aqui el procedimiento quirdrgico de la patologia

quirurgica correspondiente.
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Figura 8: NIVEL 2 HA QUIRURGICA

Los gestores realizan la descripcion de su proceso (figura 9), tras una formacion

practica. Para facilitar la metodologia de disefio y gestion de los procesos se dispone de un
soporte documental normalizado en el que todos los gestores han realizado su descripcion y
que contempla los siguientes apartados o elementos del proceso:

a) Mision: El gestor tiene que describir la mision de su proceso, qué hace, para qué lo hace y
para quién lo hace, procurando que sea coherente con la mision del hospital.

b) Elementos del entorno afectados: Se trata de realizar una reflexion sobre cuéales de los
cinco elementos del entorno que afectan al hospital (clientes, equipo humano del hospital,
proveedores, sociedad y sistema sanitario) tienen mayor impacto en el proceso.

c) Relaciones cliente-proveedor: Se priorizan las principales entradas de proveedores, sin las
cuales el proceso se veria seriamente afectado, y se reflejan las salidas del proceso que tienen
mayor repercusion en los clientes del mismo, ya sean internos o externos.

d) Indicadores: El gestor establece y selecciona los indicadores que estima necesarios para
medir el resultado de su proceso, fundamentalmente en tres apartados:

O Actividad, siempre en referencia a un periodo de tiempo.

[0 Calidad técnica que tiene que establecer el proveedor o experto en el proceso.



[ Calidad percibida por el cliente: encuestas, grupos focales, entrevistas y en su caso plazo de
entrega (lista de espera, demora media). Posteriormente se pueden incorporar los indicadores

de coste mediante el sistema de costes ABC.
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Figura 9: DESCRIPCION DE UN PROCESO

Una vez elaborados las misiones y los indicadores, la gerencia y las direcciones
validaron todos los procesos, devolviéndolos personalmente a sus gestores a través de la linea
de mando. Este proceso de validacion y devolucion asegura la coherencia de las misiones con
relacion a la mision del hospital, la comprension de cada gestor de proceso de qué valor
afiadido aporta a la organizacion y la evaluacion del mismo en funcion de los indicadores.

Una funcion primordial de la Direccion en la validacion de los procesos y subprocesos
fue el andlisis de coherencia interniveles. EI mayor riesgo de confrontacion en los procesos son
las relaciones entre ellos y los limites de responsabilidad. No podemos tener a un
cliente/paciente saliendo de un proceso y que no tenga entrada en otro porque los limites no

estén definidos.



La Direccion junto a la valoracion del cliente del proceso, que no siempre es externo,
tiene la obligacion de evaluar, informar, reconocer, formar y cuidar al lider del proceso; porque
un proceso sin liderazgo poco a poco se muere.

En todos los procesos del Hospital sus propietarios o gestores de proceso tras la
descripcion del proceso (figura 9) realizan la evaluacién mediante una matriz DAFO
(debilidades, amenazas, fortalezas, oportunidades) relacionando los resultados obtenidos en su
proceso para cumplir la mision. Mediante este analisis se especifican las ayudas y barreras

externas, y las fortalezas y oportunidades de mejora internas del proceso (Figura 10)

¢, Como mejorar el proceso?

Después del andlisis, los gestores de proceso establecen y priorizan las acciones para
mejorar los resultados de su proceso, utilizando las herramientas disponibles de mejora de la
calidad (analisis, priorizacion, redisefio del proceso, estabilizacidn, grupos de mejora...). Para
mejorar los procesos, los gestores, en funcion de la misién a conseguir y en funcién de la
evaluacion realizada mediante el analisis de indicadores y la informacién utilizados, elaboran
una matriz DAFO (ver figura 10) de su proceso en la que tienen en cuenta las debilidades y
amenazas externas al proceso asi como la fortalezas y oportunidades internas. Como
consecuencia de esta evaluacion que se revisa anualmente y es validada por el equipo directivo,
se priorizan de dos a cinco acciones de mejora para realizar durante el afio. Las acciones
pueden consistir en el mantenimiento de una ayuda externa o la eliminacion de una barrera
mediante el consenso, o la consolidacién de una fortaleza interna o una accién de mejora para
desarrollar una oportunidad.

Estas acciones se consensuan con la Direccion para alinearlas con el Plan Estratégico,
la Mision y la Vision. Posteriormente se incluyen en el plan de empresa y a partir de ese
momento si es necesario porque las acciones son de gran calado, se establece un nuevo plan de
direccionamiento del hospital.

Para alcanzar los objetivos marcados se dispone del control de gestion que puede
modificar el desarrollo del plan, se comunican a los mandos intermedios que concretan qué hay
que hacer, y los gestores de proceso impulsan las acciones adecuadas para mejorar el cdmo se

lleva a cabo el proceso.
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Figura 10: DAFO DEL PROCESO DE RADIOLOGIA
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¢, Como se evalla la gestion del proceso?
La evaluacion del proceso se realiza tanto de la actividad, como de la calidad técnicay
de la calidad percibida.
La evaluacion del proceso la realizamos con:
* los indicadores descritos por los propietarios del proceso
* las acciones de mejora realizadas
* el clima laboral
* las encuestas a pacientes, grupos focales, reuniones con asociaciones de pacientes, etc.
Durante estos afios las evaluaciones de proceso han permitido implantar multiples
acciones de mejora lideradas o realizadas por los gestores o propietarios de proceso, ya que son
ellos los mejor capacitados para saber “qué” y “como” realizar dichas mejoras. Esta es una de
las bases fundamentales de la gestién por procesos, el “empowerment” o delegaciéon de
decision, siendo las otras dos el “querer” asumir dicha responsabilidad y el “saber” o tener la
predisposicion para aprender herramientas de resolucion de problemas y gestion de procesos.



La metodologia de gestion por procesos descrita se ha aplicado al 100% de los

procesos del hospital. Como indicadores directos de este apartado se puede ver la evolucion del

ndmero de acciones

de mejora propuestas e implantadas desde 1999 (ver figura 11).

Ao

1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006

N° Acciones mejora N°A. de mejora
propuestas implantadas
235 172
108 90
141 135
238 173
220 169
258 95
242 9%
238 101

Figura

Fuentes uti

11: IMPLANTACION DE ACCIONES DE MEJORA

lizadas:

Memoria para la Evaluacion externa segin el modelo Iberoamericano de
Excelencia en la gestion 2007 (facilitada por el Hospital de Zumarraga).
Memoria Q de oro de 2003 (facilitada por el Hospital de Zumarraga).

Plan Estratégico 2003-2007 (obtenido direccion
http://www.hospitalzumarraga.com, febrero 2008)

Memoria de actividad de 2005 y 2006 (obtenido direccion

http://www.hospitalzumarraga.com, febrero 2008)

“Aprender de los mejores”. Boletin Electronico Aprender de los Mejores,
Diciembre de 2007, n° 10. Iberqualitas. Fundibeq (disponible en direccién
http://www.fundibeqg.org, febrero, 2008)

Memoria de actividad 2007 y Memoria EFQM 2005, facilitadas por el
Gerente del hospital en Junio de 2008.
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