“GUIA PRACTICA DE AVANCE HACIA LA EXCELENCIA. CLAVES,
METODO Y EXPERIENCIAS”.

CAPITULO 5

“LO ESENCIAL: COMO ORGANIZAR DE FORMA EFECTIVA LA
INNOVACION Y LA MEJORA CONTINUA”

En los capitulos anteriores hemos abordado las claves estructurales que toda
organizacion debe abordar para ir construyendo el “esqueleto” basico de su modelo de
gestién basado en los principios de la Excelencia. En el primer capitulo presentaba las
claves para el desarrollo de un proceso de planificacion estratégica, contando con el
Cuadro de Mando o Balanced Scorecard como herramienta esencial para su definicion
y despliegue. Posteriormente, traté de resumir las claves para ir construyendo la parte
esencial y organizativa del modelo: la gestién basada en procesos transversales
orientados hacia el cliente. En el capitulo 3 se podia encontrar la necesaria
interseccién ente ambos temas: el despliegue de la estrategia a través de los
procesos; pues no hay una verdadera gestion por procesos sin una adecuada
vertebracion con la planificacion estratégica, y no es posible una implantacion
adecuada de la estrategia sino contemplamos su despliegue a través de los procesos
hasta nivel operativo. En el anterior capitulo llegabamos a otro punto crucial: la gestion
de las personas, el “corazén del modelo”.

Pues bien, con todo lo anterior podemos afirmar que tenemos puestas las piezas
béasicas para el desarrollo de un modelo de gestion basado en EFQM. Evidentemente,
no es lo Unico, pero si lo esencial que empujara el desarrollo de otros temas
relacionados. Hemos creado la estructura basica y, por lo tanto, el caldo de cultivo
idéneo para que se genera la cultura necesaria. Ambos aspectos son esenciales y
complementarios, pero si no vamos introduciendo cambios en la estructura es muy
dificil que la cultura cambie.

Hemos llegado, por lo tanto, a un momento dificil; pues para progresar ya no se trata
de anadir mas piezas a la construccion, sino de asegurar la idoneidad y mejora de los
elementos puestos en marcha. Es decir, es el momento de reforzar la apuesta por la
mejora continua y la innovacion, pero de forma organizada, sistematica, eficaz y
eficiente.

&Y por qué es ahora el momento?. Por varias razones:

e Llega un momento en que ya no es posible avanzar poniendo més piezas en el
tablero. Hay que levantar la mirada y adecuar lo que ya tenemos. Hasta ahora
el avance ha sido relativamente “facil”’; cuando no tenemos determinadas



herramientas basta con ponerlas en marcha. Sin embargo ha llegado el
momento de aplicar a lo ya puesto en marcha la légica de la mejora continua,
para asegurar su idoneidad y adaptacion a las nuevas circunstancias que
vayan apareciendo.

e Laimplantacion de la gestion por procesos y el desarrollo de un nuevo estilo de
liderazgo han debido crear las condiciones idoneas para que las mejoras
necesarias sean mas evidentes y para que la innovacién orientada a resultados
encuentre su lugar. Tenemos en marcha los elementos de medicion,
identificados los objetivos de los procesos, funcionando a los equipos de
gestion, ..., es ahora el momento ideal para reforzar las préacticas de gestién
que promuevan la mejora continua y la busqueda de nuevas formas de hacer,

e La puesta en marcha de las herramientas expuestas en el capitulo anterior
sobre gestion de personas nos sitan en un nuevo escenario en el que todos
los trabajadores vamos a percibir una mayor exigencia y, a su vez, una mayor
oportunidad de participacion que no podemos ni debemos defraudar. El nuevo
estilo de gestion de personas requiere de una cultura permanente de
cuestionamiento de las practicas de gestién puestas en marcha.

e Y por ultimo, por una razén muy obvia: desde que hemos ido disefiando los
nuevos modelos, tanto la empresa como su entorno han cambiado. Lo que
valia hace dos afos no tiene porque seguir siendo valido ahora mismo. No s6lo
porque el entorno ha cambiado, sino porque la propia organizacion lo ha hecho
y hay que adaptarse o quedarse para siempre atascado en el conformismo y
en la quietud del que cree que ha llegado ya a la meta.

En las pré6ximas lineas intentaré, por lo tanto, exponer algunas claves para enfocar la
innovacién y la mejora continua desde la Optica de la excelencia segun el modelo
EFQM y, también, trataré de dar algunas pistas, criterios y bases metodolégicas para
implantar con éxito esta cultura de trabajo en organizaciones de cualquier sector y
tamano.

INNOVACION Y MEJORA EN EL MODELO EFQM

La Innovacioén esta en la misma base del modelo EFQM. Y no es sélo una metafora.
En la representacion grafica del modelo EFQM, se puede observar una flecha que
indica, volviendo desde los resultados hacia los agentes, “Innovacion y Aprendizaje”.
No es por lo tanto algo fruto de una nueva tendencia en el ambito de la gestion. Es lo
esencial, lo basico. Sin innovacién no puede haber excelencia.
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INNOVACION Y APRENDIZA

Y, desde luego, en el germen de la innovacion esta la mejora. No en vano, el modelo
EFQM es también definido como un modelo de gestién basado en la mejora continua.
De hecho, uno de los principios que sustentan dicho modelo es el del “Proceso
continuo de Aprendizaje, Innovacion y Mejora”, que se resume de la siguiente manera:
“Excelencia es desafiar el estatus quo y hacer realidad el cambio aprovechando el
aprendizaje para crear innovacion y oportunidades de mejora’.

Por lo tanto, hay una idea fuerza que queda intimamente unida al concepto de
innovacion: desafio. En la I6gica del modelo de excelencia, innovar significa
cuestionarse no s6lo como mejorar lo que aun tiene recorrido para alcanzar las
expectativas, sino también cuestionarse si se puede hacer aun mejor lo que ya
funciona, si se puede acometer de ora manera, para prever y anticiparse a los cambios
y a las nuevas demandas que puedan llegar... . Eso significa “mejora continua”

jestar permanentemente pendientes de poder mejorar!.

Por eso, el elemento central de una autoevaluaciéon o una evaluacién externa es
precisamente el ciclo de mejora continua. Cuando estamos evaluando una
organizacion (ya sea la propia o una ajena), no estamos en ningiin momento juzgando,
valorando o comparando con experiencias anteriores, ..., no estamos en absoluto
diciendo que la empresa es buena o mala, lo hace bien o mal, tiene buen o mal
producto, ...; lo Unico que hacemos cuando evaluamos es analizar si la empresa esta
aplicando el ciclo de la mejora continua. Esto es, que para todo, absolutamente todo lo
gue se hace, lo que se gestiona en la organizacién, existe un enfoque definido, una
sistematica, que se despliega, alla donde procede, de forma adecuada y organizada y
que, por ultimo, se somete continuamente a mediciones para, a través del aprendizaje,
el contraste y la innovacién, generar mejoras que incorporen mayor valor para la
organizacion y sus clientes.



Para facilitar este tipo de andlisis, desde EFQM se ha disefiado la I6gica REDER
(RADAR en el original inglés), que no es sino el ciclo PDCA (iniciales en inglés de Plan
+ Do + Check + Act) actualizado, adaptado y mejorado.

A través de esta herramienta, el evaluador (o los responsables de la propia empresa
en el caso de una autoevaluacion) no sélo analiza los “enfoques” y los despliegues de
los mismos, sino que analiza, en todos los casos, si esos enfoques y despliegues se
someten al ciclo de innovacién y mejora continua. Es mas, como apuntaba en la
introduccion, la clave para avanzar hacia mayores cotas de excelencia en el esquema
de evaluacién y puntuacién que se utiliza en las evaluaciones EFQM es, precisamente,
la aplicacion de este ciclo de mejora continua. La diferencia entre una organizacién
que esta a medio camino en el avance hacia la excelencia y en otra que ya ha llegado
a cotas esta justo aqui; seguramente, no en la cantidad de herramientas, “enfoques” o
practicas de gestion que cada una tiene implantadas, sino en que la que ha llegado
mas lejos puede demostrar que somete todas sus practicas de gestion al analisis
permanente con datos, al cuestionamiento de “si se puede hacer mejor’y a la
busqueda e implantacion de innovaciones que permitan mejoras en las practicas
desarrolladas y en los resultados.

LA MEJORA CONTINUA COMO HERRAMIENTA DE AVANCE

La mejora continua es, por lo tanto,mucho mas que una herramienta de “calidad” que
me sirve para cumplir con compromisos asumidos frente a terceros, a través de
certificaciones o modelos. Es la piedra angular sobre la que se sustenta el propio
modelo. En las proximas lineas trataré de explicar dos practicas recomendables para
hacer de la mejora continua una herramienta de avance que dé resultados.

El esquema REDER mas alla de la autoevaluacion

He explicado anteriormente, de forma muy breve, la Iégica REDER aplicada a una
evaluacién sobre el modelo EFQM. Sin embargo, hay que ver la idea de este concepto
mucho mas alla y aplicarlo en la légica diaria de la gestion de la empresa. Aqui es
donde esta la diferencia entra las organizaciones excelentes y las que lo hacen muy



bien. En las empresas excelentes todo esta sometido a revision y aprendizaje
continuos.

Por lo tanto, una buena forma de avanzar es crear nuestra propia “herramienta
REDER de mejora” para todos y cada uno de los “enfoques” que tengamos en marcha.
Es decir, lo mismo para una fase operativa de un proceso productivo que para la
definicién y aplicacion el estilo de liderazgo. Los pasos de la aplicaciéon de esta
herramienta pueden ser los siguientes:

a)

Identificar, definir y poner en marcha el sistema de medicién, de recogida de

informacioén que vamos a utilizar para ir midiendo la evolucién de la sistemética
en concreto. Si estamos hablando del funcionamiento de un proceso ya
tendremos definido un Cuadro de mando pero, en otros casos, necesitaremos
mediciones alternativas. Por ejemplo, en el caso mencionado de estilo de
liderazgo” igual tendremos que recoger informacion proveniente de las
encuestas a los trabajadores, de la evolucion del desemperio o, simplemente,
de la propia enumeracioén de compromisos cumplidos e incumplidos en la
actuacion de los lideres (asistencia a reuniones, implicacion en la mejora, etc.).

Definir la periodicidad y forma de analisis. Lo habitual es aplicar esta “revision

REDER” una vez al afo, aunque hay en casos en que la periodicidad puede
variar a mas o menos. En cualquier caso, es imprescindible tener definido de
antemano quién, cuando y como va a realizar esta revision.

Preparar un formato, tipo cuestionario, adaptado a cada enfoque en cuestion

pero que, en todo caso, debiera tener, una serie de puntos comunes minimos;
por ejemplo: nivel de avance en los resultados previstos, diferencias entre lo
planificado y lo realizado, circunstancias internas o externas que justifiqguen un
cambio de contexto y, por lo tanto, de actuacion, problemas y/o areas de
mejora detectadas, nuevas posibilidades de actuacion detectadas (interna o
externamente), etc... Es decir, establecer un lenguaje comun de analisis que
ayude a adquirir el habito de la mejora y aplicarlo asi de forma sencilla y
razonable en todos nuestros enfoques.

d) Aprendizaje. Ese momento “magico” en el que pasamos del diagndstico a la

accion no llega nunca sino es a través de alguna experiencia de aprendizaje.
Pero podemos y debemos ir méas alla de lo que la propia palabra da a entender
en un primer vistazo. Es decir, deberiamos prever que, tras el analisis de la
informacion, habra que buscar la dindmica adecuada en cada caso para buscar
soluciones que vayan “un poco mas alld”. Algunas pueden ser muy simples:
una reunion de un equipo de trabajo para abordar explicitamente el tema en
concreto, un trabajo de reflexién apoyados por un experto externo o interno, la
asistencia a un curso de formacién y el posterior andlisis interno de lo alli
presentado, etc.. Otras pueden ser mas completas (que no necesariamente

“‘complejas”):

e) Conclusiones e innovacion. Efectivamente, aqui es donde debemos producir la

innovacién. Como comentaré unas lineas mas abajo, podemos considerar
innovacién organizativa a todo aquel cambio en los enfoques o despliegues
gue nos proporcionen nuevas formas de actuar para conseguir mejores



resultados, bien desde el punto de vista de la efectividad (mas y mejores
resultados) como de la eficiencia (menor utilizacién de recursos materiales o de
tiempo y/o minimizacién del error).

f) Seguimiento de resultados y confirmacion de la mejora. Esta ultima fase de
cierre es esencial y muchas veces se olvida. Y aqui es donde podemos
realmente diferenciar el simple cambio de la innovacion. La ultima fase en la
puesta en marcha de un cambio orientado a la mejora de un enfoque o de la
forma de implantarlo debe ser el establecer el momento en el que, una vez
pasado un tiempo suficiente para que “ruede”, se valore si se ha alcanzado lo
previsto o no. Basicamente, puede haber dos férmulas. La mas simple y
béasica: analizar los resultados obtenidos en base a los indicadores previstos.
En otros casos, puede interesar adelantar el propio “andlisis REDER” explicado
en el apartado c). De cualquiera de las formas, lo importante es que
recordemos que el objeto de la nueva actuacion puesta en marcha no es el
cambio en si, sino la consecucién de mejoras en los resultados.
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El benchmarking interno y externo

Una de las mejores herramientas para “alimentar” el ciclo de mejora continua y poner
en marcha dinamicas de innovacion es el benchmarking. Especialmente recomendado
en el entorno de las organizaciones que nos movemos en el entorno del modelo de
excelencia de EFQM.

Pero, antes de seguir adelante, me gustaria detenerme en aclarar lo que NO es
benchmarking:

- No es benchmarking la simple comparacion de resultados con otros. Aunque es
una practica también muy recomendable, no es mas que el posible inicio de
una iniciativa de benchmarking, que se inicia cuando realmente entramos a



entender COMO esa otra organizacién o colectivo esta haciendo las cosas
para conseguir esos resultados.

- El “turismo industrial” tampoco es benchmarking. El verse, conocerse, charlar,
comer, ..., son féormulas de aproximaciéon recomendables y hasta agradables.
Pero, el simple intercambio de opiniones no me ayuda tampoco a ver lo que
realmente hay detras.

- Algunas férmulas de aprendizaje como la asistencia a presentacion de
experiencias, conferencias, jornadas de puertas abiertas, .., siendo
interesantes se quedan también en el “vestibulo” del benchmarking.

- Tampoco el espionaje industrial (a veces mal calificado como “benchmarking
no compartido”) es benchmarking real.

Entonces, ¢qué es benchmarking y cémo hacerlo?. EFQM define esta herramienta
como “proceso por el que una organizacion compara y mide continuamente sus
procesos (...) para obtener informacion que le ayude a adoptar acciones para mejorar
su rendimiento”. Si bien, podemos relativizar la idea de hacerlo continuamente, la idea
clave es la centrar el esfuerzo en los procesos. Es decir, se trata no sélo de comparar
resultados sino de comparar el funcionamiento de los procesos. No cenrarnos tanto en
el qué como en el como, en la manera en la que otros estan actuando para conseguir
mejores resultados que nosotros.

Una estupenda manera de aproximarse a la cultura del benchmarking y de impulsar la
cultura de la mejora en cualquier organizacién es la puesta en marcha de préacticas de
benchmarking interno: entre diferentes procesos, unidades o minifabricas de una
misma organizacion. Es una fantastica opcion la clave esta en identificar buenas
practicas internas que merezcan la pena ser conocidas por otros en busca de mejoras
similares.

Ya sea interno o externo, merece la pena establecer una sistematica para este tipo de
proyectos y tener en cuenta algunas cuestiones basicas que deben ser respetadas,
como por ejemplo las siguientes:

- El benchmarking se centra en el cémo, en la forma de hacer las cosas, en el
funcionamiento de los procesos, ... .

- Debe haber no s6lo transparencia sino también reciprocidad. Quizas en el caso
de que el gjercicio sea interno no es tan importante (puede que sélo sea una de
las partes la que aporta) pero en el benchmarking entre diferentes es
imprescindible no sélo buscar sino presentar.

- Deben vigilarse bien las fases: intercambio previo de informacion, formulacién e
intercambio de cuestiones, realizacion de jornada de trabajo, intercambio de
conclusiones.

Respetando estas reglas, el benchmarking es una de las mejores formas de incentivar
la innovacién y la cultura de la mejora continua.



COMO PONER EN MARCHA LA INNOVACION SISTEMATICA Y EFECTIVA

Quiero terminar este capitulo con unas reflexiones adicionales sobre la innovacion.
Siempre ha sido un elemento esencial desde la 6ptica de la excelencia, pero hoy en
dia es, ademas, un término de moda. Que algo esté de moda no es malo; todo lo
contrario, ayuda a que se conozca y propague el mensaje. El problema puede ser que
se desdibuje el concepto original. Voy a tratar de trazar un par de lineas para mostrar
como, desde la experiencia que atesoramos en Acorde Consulting, entendemos que
debe ser enfocada la innovacién, en el contexto de avance hacia un modelo de gestién
basado en el excelencia.

Pero, s qué es Innovacion?

En los ultimos tiempos he asistido a numerosas reuniones en las que se formulaba
esta pregunta. En ninguna de ellas se ha establecido una respuesta clar o, al menos,
compartida al cien por cien por los asistentes. Me voy a arriesgar a poner por escrito lo
que entiendo que conviene que interpretemos como innovacion en el marco de la
apuesta por la excelencia en la gestion: Innovacion es todo cambio que introduzcamos
en la organizacion, ya sea a nivel de proceso, de producto o de clave organizativa, que
genere mejoras reales en términos de eficacia y/o de eficiencia.

Evidentemente, si el cambio que introducimos es “novedoso” no sélo de una éptica
interna sino universal o al menos en un @mbito amplio de tipo sectorial o geografico,
pues la innovacidn sera de grado mayor. Pero, desde el punto de vista interno la
innovacion es la misma. La clave esta en potenciar procesos y culturas de trabajo que
empujen a las organizaciones, y a las personas que las constituyen, a buscar formas
diferentes de trabajar, de producir, de atender a las demandas de sus grupos de
interés para ir dando respuesta paulatina a las nuevas expectativas que se van a ir
generando.

Proceso de Innovacion vs Innovacion en los Procesos

Por lo tanto, una empresa que avanza hacia la excelencia deberia ir poniendo en
marcha su “proceso de innovacién”. Pero aqui llega la pregunta: ¢ la innovacion es un
proceso o es algo que se aplica en los procesos?. Pues bien, puede haber muchas
respuestas, pero yo me voy a decantar claramente por recomendar que consideremos



la innovacién como una serie de sistematicas, practicas, iniciativas, esquemas de
funcionamiento, ..., que se aplican en los procesos de la organizacion.

Quienes han seguido esta serie publicada en Qualitas 0 conozcan el enfoque que
desde Acorde Consulting damos a la gestién por procesos entenderan mejor porque
diré con contundencia que no merece la pena considerar a la innovacién como un
proceso. No quiero con esto decir que no sea recomendable poner en marcha
sistemas de gestion de la innovacion y que incluso los certifique. Eso si. Lo que quiero
decir es que la innovacién es mas que un proceso. Que no debe ser tratado como tal
porque, entre otras cosas, no tiene objetivos propios de resultado (ver capitulo 3 de
esta serie), sino que debe contribuir a que el coinjunto de los proicesos de la
organizacion y cada uno de ellos alcance sus propios objetivos de resultado y,
también, de innovacién.

El siguiente esquema resume lo que deberiamos ir construyendo en la empresa para
poner en marcha un buen sistema de gestién de la innovacion.
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RESULTADO DE INNOVACION

Estas son algunas de as claves que podriamos tener en cuenta:

- El enfoque de una gestion basada en procesos es un caldo de cultivo ideal
para poner en marcha practicas de innovacién, pues partimos de elementos
clave como: equipos transversales en torno a un objetivo comun, actividades
sistematicas, orientacion a resultados y a la mejora, etc..

- Debemos cuidar la fase inicial de seleccion de ideas, vigilando todas las posible
fuentes de generacién de las mismas: los equipos de proceso, las sugerencias
internas, el seguimiento de los cuadros de mando, la relacién con grupos de
interés externos, las practicas de benchmarking, las revisiones REDER, ... . no
sblo hay que proponer que se generen ideas; también hay que establecer
cauces organizados, sistematicos y rigurosos para que ninguna idea se quede
por el camino.



- Lainnovacién busca resultados, pero es una apuesta a largo plazo. El buscar
rendimiento demasiado pronto puede abortar innovaciones verdaderamente
interesantes. Por ello, el establecimiento de una dinamica interna con
compromisos adquiridos, pautas de trabajo, etc., para la gestiéon de proyectos
de innovacién es esencial. No solo es poner empefio, sino de ponerlo de forma
ordenada.

- La Vigilancia competitiva y tecnolégica y, por lo tanto, el propio proceso de
planificacién estratégica, son una fuente esencial para cualquier sistema de
gestion de la innovacion.

Y una dltima recomendacion: la puesta en marcha de un sistema de gestién de la
innovacién no es un fin en si mismo, sino que es una dinamica de trabajo también
mejorable. Asumamoslo, debemos entrar en el bucle infinito de la innovacién y la
mejora, pues también las practicas que pongamos en marcha para fomentar la mejora
y la innovacion deberian ser sometidas a cuestionamiento permanente; lo que sirve
hoy seguro que no es lo mejor para manana, sigamos pedaleando antes de que nos
demos cuenta que la bicicleta se ha caido al suelo.
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