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editorial

APROVECHAR LAS OPORTUNIDADES

Con el objetivo de cubrir las necesidades de mejora
de las empresas aragonesas e incrementar su compe-
titividad, el Instituto Aragonés de Fomento ha pues-
to en marcha un conjunto de acciones aglutinadas
en una iniciativa que hemos denominado programa
EMPRESA.

El programa EMPRESA tiene un doble atractivo. En
primer lugar permite a la empresa determinar sus ne-
cesidades y utilizar herramientas de gestién que en
estos momentos estan usando los lideres de todos y
cada uno de los sectores de actividad. En segundo
lugar, es de gran utilidad para que desde la Admi-
nistracion podamos disefar medidas e instrumentos
que puedan aplicarse en el tejido empresarial para
corregir esas carencias de conocimiento o gestion.

Mas de 400 empresas de la practica totalidad de los
sectores productivos de las tres provincias han parti-
cipado en los trabajos de diagnéstico desarrollados
durante los dltimos meses, tareas que han abordado
las cinco grandes areas funcionales de la empresa:
direccion, produccion, marketing, recursos huma-
nos y finanzas. Ademds, se han puesto en marcha
mas de 50 acciones combinadas de formacién y
consultoria en 8 comarcas de Aragon, a las que hay
que sumar herramientas de gestion, jornadas de sen-
sibilizacion, investigacion, practicas en empresas,
formacién avanzada de especializacién y actuacio-
nes sectoriales.

Desde el Instituto Aragonés de Fomento animamos a
las empresas a seguir trabajando por la competitivi-
dad, la diferenciacion y la apuesta por las personas
como el camino hacia la excelencia en la gestion,
recordando una frase de los autores del «Libro de la
buena suerte», ponentes en el proximo foro PILOT:
«Crear la buena suerte es prepararle las circunstan-
cias a la oportunidad, pero la oportunidad no es
cuestion de suerte o azar, siempre esta ahi».

En este punto reside precisamente la clave de la com-
petitividad, en aprovechar las oportunidades que nos
brindan los mercados.

Arturo Aliaga Lopez
Consejero de Industria, Comercio y Turismo
del Gobierno de Aragon
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B B Presentacion del Programa EMPRESA

E programa de mejora competitiva

OBJETIVO:

Desarrollodeactuaciones que ayuden a lasempresas aragonesas a conocer,
asimilar e implantar los mejores instrumentos y modelos innovadores de
gestion empresarial para aumentar su competitividad.

Desde la puesta en marcha del Programa EMPRESA en el mes de junio,
mas de 450 empresas han formalizado su adhesion, desarrollando en una
primera fase el diagnéstico de competitividad, en el que un asesor técnico
del IAF con el objetivo de establecer areas prioritarias de mejora en las 5
areas funcionales.

420 empresas adheridas.
80 empresas consultoras adheridas.
40 socios.

ACTUACIONES DE MEJORA PLANIFICADAS PARA EL PRIMER
SEMESTRE DE 2005 EN FORMACION + CONSULTORIA

DIRECCION GERENCIA

Sucesion de la empresa familiar.

Sistematizar las actividades [+D+1.

Aprender de la competencia: vigilancia competitiva.

Proyecto Cualitativo de empresa.

Planificacién estratégica y planes de Excelencia para las organizaciones.
Calidad turistica especializados por subsector «Hoteles».

La gestion por procesos.

Gestion por procesos e indicadores.

Gestion estratégica para las Pymes.

Implantacién practica de un sistema de Gestion Medioambiental.
ISO 9004: 2000. De la gestion de calidad a la excelencia.
Jornadas sobre ecoeficiencia.

La gran preocupacion actual: La gestion del talento.

Identificacion de competencias clave: ;C6mo conseguir que los empleados hagan
mas de lo que deben hacer?

Empowerment.

La gestion por competencias: qué es, qué no es y como implantar un modelo.
Claves para evaluar al equipo directivo.

La funcion de RRHH en las Pymes: Estrategias, practicas y planificacion

Talleres sobre habilidades directivas.

Nuevos enfoques en motivacién laboral: gestion de la autoeficacia superando a
Maslow y Herzhberg.
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MARKETING - COMERCIALIZACION

Marketing lateral y holistico.

CRM o la necesidad de orientar su empresa al cliente.

Estrategias comerciales frente a grandes empresas: «David contra Goliat».
Gestion de las relaciones con clientes: guia rapida para implantar acciones de
marketing operativo en la empresa.

Marketing diferencial para servicios.

Técnicas de investigacién de mercados.

Taller de Familiarizacién con nuevas técnicas de Marketing.

La investigacion comercial y de mercado en clave de marketing estratégico.
Implantacion practica de un modelo de medicion de la satisfaccion de clientes.

programa de mejora competitiva

[dMPR

Mejora en la gestion de costes.
Chequeo fiscal en la empresa.
Gestion de tesoreria (FORMACION).

LOGISTICA - PRODUCCION

Formacion y consultoria en Métodos y Tiempos.
Workshop en Lean Manufacturing.
Herramientas para la mejora de la Productividad.
www.programaempresa.com

ACTUACIONES COMARCALES

ARANDA Gestion integral de la empresa

BAJO ARAGON Tecnlg?s de negociacién para vender mas 5
Sucesion de la Empresa Familiar

BAJO CINCA Técnicas de negociacion para vender mas

CINCO VILLAS Tecm.c?s de negociacién para vender mas
Sucesion de la Empresa Familiar

HOYA DE HUESCA Sistematizar actividades de | + D+ i

SOMONTANO Mejora competitiva en establecimientos de turismo rural

TERUEL Técnicas de negociacion para vender mas

Sucesion de la Empresa Familiar

SOCIOS FUNDADORES

Asociacién espanola para la Calidad

Asociacion espafola de Direccion y Desarrollo de Personas

Asociacién espanola de Responsables de Compras y Existencias

Asociacion espanola de Financieros y Tesoreros de empresa

Asociacion para el progreso de la direccion

Centro espanol de Logistica

Club de Dirigentes de Aragén
Club Gestién de Calidad

Universidad de Zaragoza
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SOCIOS DEL PROGRAMA EMPRESA

AENOR

Asociacion de Empresarios de Artes Graficas, Papel y Manipulados de Aragéon

programa de mejora competitiva

Asociacion Agroalimentaria del Bajo Martin - Sierra de Arcos

[AMPR

Asociacién de Empresarios Comercio de Huesca

Asociacion de Empresarios de la Informatica de Aragén

Asociacion de Franquiciadores de Aragén

Asociacién de Profesionales de Telecomunicacion en Aragén (APTA)

Asociacién Empresarial Turistica Sobrarbe

Asociacion Empresarial Cinco Villas

Asociacion Empresarial Intersectorial Bajo Cinca

Asociacién Independiente de Jovenes Empresarios de Zaragoza (AlJEZ)

Asociacion TRADIME Aragén

Asociacién Turistica Valle de Benasque

AVALOR

6 Camara de Comercio e Industria de Zaragoza

Cdamara Oficial de Comercio e Industria de Teruel

CEEl Aragén

Centro de Desarrollo del Somontano

CEPYME Teruel

Cluster Aragonés del Calzado

Colegio Oficial de Economistas de Aragén

Comarca del Cinca Medio

Confederacion de Empresarios de Zaragoza (CEZ)

Confederacion Empresarial Turolense

Federacion Aragonesa de Cooperativas de Trabajo Asociado (FACTA)

Federacion de Empresas de Transporte de Mercancias de Zaragoza (FETRAZ)

Fundacién San Valero

Instituto Municipal de Fomento de Huesca

Parque Tecnolégico Walqa

e BBTIL2005 e e
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Asociacion de Parques Tecnolégicos y Cientificos de Espana

valor aniadido
e Innovacion

| Departamento de Industria, Comercio y Turismo del Gobierno de Aragén organizé a través del Instituto

Aragonés de Fomento (IAF) y el Parque Tecnolégico WALQA, la Il Conferencia Internacional de la
Asociacion de Parques Cientificos y Tecnolégicos de Espana (APTE) y el Foro EMPRESA 2004. Esta cita, que
se celebré los dias 3 y 4 de noviembre en Huesca y Zaragoza reunié a destacados ponentes de prestigio
internacional, para analizar los mas recientes cambios en gestion empresarial y las dltimas tendencias en la
materia. Bajo el lema «Valor afadido e innovacién» esta Conferencia Internacional, que se engloba dentro de
las actuaciones del Programa EMPRESA del IAF, tuvo como objetivo acercar los Gltimos avances en gestion
empresarial y aproximar a las empresas a la utilizacién de la innovacién como elemento diferencial.

7
== GOBIERNO -
| Lo LA walqga ==DE ARAGON
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LA INNOVACION COMO FUENTE DE DESARROLLO
DE LAS NUEVAS TECNOLOGIAS Y LA CIENCIA

MANUEL TOHARIA

Director del Museo de las Ciencias Principe Felipe de la Ciudad de las
Artes y las Ciencias de Valencia y Presidente de la Asociacién Espafola
de Periodismo Cientifico.

Su discurso se centré en la posibilidad de obtener el méximo beneficio en lo
que el ser humano es capaz de crear, concebir y posteriormente fabricar.

La empresa es un eslabén en un proceso rico y complejo que ofrece
infinitas posibilidades de mejora y desarrollo. En referencia a la
informacién, la describié como una «mercancia nueva e intangible»
que ocupa el lugar de la industria pesada.

Reflexionando sobre nuestros antepasados (Homo Sapiens, Hombre de
Cromagnon...), estos tenian una peculiaridad: la curiosidad. Eran capaces
de buscar algin tipo de ventaja en una reflexion incipiente, eran personas
que reflexionaban, se hacian preguntas de porqué las cosas son como
son, eran capaces de aplicar el conocimiento técnico a una innovacion.
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Discontinuidades:

e La primera corresponde al final de la glaciacién, cuando los humanos
innovan creando ciudades y necesidades de mercado comun, siendo
una época de desarrollo hasta cerca del siglo XIX.

* El segundo eslabén corresponde a la revolucién industrial, donde se
descubre la posibilidad de crear mas energia a través de las maquinas,
abriéndose un mundo de posibilidades ilimitadas.

e Eltercereslabonseidentificariaconlaeradigital, enlacual transformamos
atomos y moléculas en bits, aunque siempre necesitaremos acero para
fabricar aviones ya que esta transformacion serd paulatina.

No es posible pensar en algin tipo de innovaciéon ex novo, pero la
investigacion bdsica, que aparentemente no sirve, puede acabar siendo
productiva; en este caso sirve como ejemplo de la penicilina. No se
puede prescindir de la ciencia basica si queremos tener ciencia aplicada.
En cuanto al desarrollo, sirven como ejemplo las pantallas de plasma, es
decir, lo que hoy Ilamamos innovacién tGnica ha tenido una ciencia basica.
La innovacién en transmitir la cultura cientifica es un bien preciado con el
que entendemos mejor los procesos y conceptos basicos sobre los que la
libertad de eleccién nos permitira decir si es bueno o es malo. La escuela
es una gran fuente de transmision de esta cultura.

El mercado tiene que conocer lo que se le ofrece pero no a costa de
campanas de publicidad y marketing. La economia de mercado no es el
clasico marketing «<machacén», hay que innovar en la presentacién de la
informacioén. La difusién de conocimientos permite que la informacién
llegue al mercado en las mejores condiciones.
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LA EXPERIENCIA DE UN PARQUE TECNOLOGICO

D. SETH FEAREY, CCO, PRIMER EJECUTIVO
DEL SILICON VALLEY NETWORK (EE.UU)

En su discurso afirmé que Silicon Valley no es sélo un parque tecnolégico sino
que también es un centro de innovacion, el mejor lugar del mundo para poner
en marcha una empresa. A pesar de la crisis que atravesé Silicon Valley con
Internet en la actualidad se esta superando y comparandolo con «una pelota
de fatbol» que la golpean y sabe rebotar.

;Coémo se cre6 SiliconValley? Tan sencillo como que un profesor de Ingenieria
de la Universidad de Stanford queria crear un lugar donde los estudiantes
pudieran encontrar un trabajo y vivir con una calidad de vida.

La procedencia de los integrantes de Silicon Valley (34% son nacidos en el
extranjero) y la filosofia de este parque, dentro de la cual es aceptable hablar
con la competencia y cambiar de compaiia, incluso esta permitido fallar si
asi se aprende de los errores.

Asimismo, para Feary tienen una especial importancia de las Universidades
que convierten su trabajo en productos que benefician al resto. Aqui
descubrimos a las personas que consiguen hacer que un producto tenga
éxito.

Las nuevas tecnologias tienden a tener periodos de auge y de caida. Ante
esta realidad se remarcé la idea de movilizar a empresas, trabajadores,
gobierno, educacién y comunidad para que se identifiquen y actden
sobre temas que aporten oportunidades a las personas. 9

Silicon Valley se financia mediante donaciones de empresas, no con
recursos publicos y su objetivo principal es construir una comunidad
sostenible que compita globalmente.
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AUMENTO EXPECTATIVAS
DECONSUMIDORES
Y CLIENTES

GLOBALIZACION

CRECIENTE
RESPONSABILIDAD
SOCIAL

CAMBIOS
TECNOLOGICOS

«Renovarse.
O morir»

O LA NECESIDAD DE MEJORAR

DESARROLLO DE UNA RUTA DE PROGRESO
A TRAVES DE LAS ISO 9000
Y LOS MODELOS DE EXCELENCIA

Todas las empresas y organizaciones desean alcanzar los mejores resul-
tados, lo mas rapidamente posible y con el menor consumo de recur-
sos. Esta necesidad de aumentar la competitividad se ve acrecentada en
los Gltimos tiempos por la apertura y globalizacién de los mercados (por
ejemplo en la Unién Europea ya somos 25 paises), el fenémeno de «des-
localizacién», la mejora de las comunicaciones, el cambio permanente
derivado de las rapidas mejoras tecnolégicas y sociales, y el aumento de
las exigencias de consumidores y clientes entre otras causas.

Ademas esta necesidad de obtener resultados, debe ser realizada en un con-
texto donde la empresa debe asumir una creciente responsabilidad social,
que se materializa, por ejemplo, en el mantenimiento del medio ambiente a
través del cumplimiento de la legislacion y del protocolo de Kyoto, la apli-
cacion de sistemas de prevencion de riesgos laborales, o la aplicacion de
codigos éticos y modelos de responsabilidad social corporativa, derivados
de sonados fraudes como por ejemplo fue el de la empresa «Enron».

Por todo ello, para poder hacer frente a las cambiantes necesidades y ex-
pectativas de clientes y partes interesadas, y para situarse ventajosamente
en el mercado frente a la competencia, es necesario mantener un progreso
sostenido y una mejora continua de toda la organizacion, tanto de sus pro-
cesos de desarrollo y produccién como los de planificacion y gestion.

Ahora bien, si en este entorno de oportunidades y amenazas, todas las
organizaciones desean mejorar rapida y eficientemente, ;por qué sélo lo
logra una minorfa?

DEMASIADOS MENSAJES CONFUNDEN

Qué es mejor, ;1SO 9000 o EFQM?, ;la calidad, la excelencia o la sos-
tenibilidad?, ;se deben gestionar conjuntamente los sistemas de calidad,
medio ambiente y seguridad laboral?, ;es mejor invertir en desarrollar un
cuadro de mando integral o en una autoevaluacién?, ;como se integran
la reingenieria de procesos o el 6 sigma en un modelo de excelencia?...

Existe mucha confusién a la hora de seleccionar la metodologia de ges-
tion mas acertada para mejorar la gestion, ya que las Organizaciones no
son expertas (ni tienen por qué serlo) en Sistemas, Modelos o Herramien-
tas de gestion, y muchas veces se sienten abrumadas por la multitud de
mensajes que reciben en relacién con los posibles sistemas y métodos
que pueden aplicar.



Firma Invitada [ B

Por ello se observan errores tipicos en la seleccién de las metodologias de

gestion. «Desde mafnana voy a implantar la autogestion en el proceso pro-

ductivo» me comentd un entusiasmado gerente de una cldsica empresa 150 908 ® -

jerarquizada después de una conferencia. Este gestor no entendio que los \ ——

indicadores y gréficas gestionados por sus operarios no servirian para nada, . )
. X . . AUDITORIAS AUTOEVALUACION

si no era capaz de delegar la autoridad necesaria e impulsar otros profundos — i SRS —

cambios en su organizacion que en definitiva suponian un cambio cultural, /' ~

que va mas alla de lo «visible» (graficos), y que requiere un nivel de madu-

o ' MEDIO AMBIENTE A SEGURIDAD LABORAL
rez suficiente, sin el cual el proyecto puede ser un fracaso. |

6 SIGMA
Cada nivel de madurez o capacidad de gestion de la organizacion va

asociado a una determinada «caja de herramientas» o metodologias apli-

cables a nuestra capacidad y experiencia. Por ello, es poco rentable abor-

dar metodologias de gestion sin poseer el nivel de madurez necesario

para poderlas entender y aplicar eficazmente.

Asi mismo, a veces se intenta copiar miméticamente los métodos de las
organizaciones exitosas, sin darse cuenta de que esos éxitos visibles no -
s6lo son el producto de una forzosamente necesaria experiencia previa, oo | s | de Gestien
sino de una situacion especifica y diferente a la nuestra, en la que el uso

de los «mismos medicamentos» no tiene por qué forzosamente producir
los mismos resultados. Por ello, las metodologias de mejora de la gestion
y de los resultados deben ser aplicadas en funcion de la situacion especi-
fica de cada Organizacion para poder ser realmente eficaces.

5 Desempeiio de
“mejor en su
clase”

Enfasis en
4 la mejora
continua

Aproximacion

«TODOS LOS CAMINOS CONDUCEN A ROMA», 3| delsistema

formal
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PERO SOLO UNO ES EL MEJOR EN MIS T
CIRCUNSTANCIAS: LA RUTA DE PROGRESO Npe—

La experiencia demuestra que todos los Modelos y Herramientas de Ges- vr’.

tion pueden ser muy eficaces, ya que son sinérgicamente complementa- 0| i ‘ _
rios y forman parte de un todo escalonado en funcién de la capacidad de formal i O O

las organizaciones para entenderlos y aplicarlos. :
NIVELES DE MADUREZ SEGUN ISO 9004

Un estudio reciente sobre las cualidades de las organizaciones de éxito,
resolvian una interesante incognita: ;qué tienen en comdn sus directores?
La respuesta era: nada, salvo su fe en sus propias ideas.

Esa fe sirve para el desarrollo de una «visién» de éxito para la organizacion,
que junto al «contexto» (analisis externo e interno), y a su «nivel de madu-
rez» son los elementos de entrada del «Proceso de desarrollo de la Ruta de
Progreso» («Digestor»), que combina sabiamente estos elementos y selec-
ciona los Modelos, Sistemas y Herramientas aplicables, produciendo una
Ruta de Progreso hacia el éxito mediante unas estrategias determinadas.

Por todo ello, s6lo aquellas organizaciones que han sabido elaborar su propia

«Ruta de Progreso hacia el éxito» (planificacién estratégica), de acuerdo a su ENTRADAS SALIDAS
contexto, nivel de madurez y vision, mediante un uso combinado y sinérgico - e ad
de metodologias de gestion y estrategias de éxito, han sido capaces de alcan- e

zar resultados excelentes y por tanto mejorar su situacion en el mercado. CONTEXTO m@g;@ P c

La pregunta entonces no es «;qué Modelo o Sistema utilizo?», sino jcomo ~ nwe m/

puedo elaborar mi propia Ruta de Progreso hacia el éxito, aprovechandome

del uso combinado y sinérgico de los Modelos y Sistemas de gestion? | e A ik o s |



I B Firma Invitada

12

ISO 9001 >> ISO 9004

1SO 9004

Directrices
para la Mejora

Satisfaccion
de las Partes

1SO 9001 Interesadas

Requisitos Eficiencia
Satisfaccion

del Cliente Autoevaluacion

Eficacia

Auditoria

«1+1=3» LA RUTA DE PROGRESO
MEDIANTE EL USO COMBINADO DE LAS
ISO 9000 Y LOS MODELOS DE EXCELENCIA

Tanto los Sistemas de Calidad como los Modelos de Excelencia han ser-
vido para mejorar la gestion y aumentar la competitividad de las organi-
zaciones a nivel mundial.

Aunque han existido y existen multitud de Sistemas de Calidad, por primera
vez en la historia, un sistema de calidad normalizado se ha convertido en el
referente mundial: las normas ISO 9000. La evidencia de su éxito lo indica
el hecho de que son aplicadas por mas de 1.000.000 de organizaciones en
mas de 160 paises, y que son utilizadas como la base de los Sistemas de
Calidad de sectores tan competitivos como el del automévil (ISO/TS 16.949)
o el aeronautico (EN 9100).

Dentro de la familia de las ISO 9000,
el llamado «par coherente» de nor-
mas ISO 9001+ISO 9004, estan di-
senadas para complementarse entre
si, por lo que poseen una estructura
similar, y constituyen un camino es-
tructurado y reconocido internacio-
nalmente de progreso. Mientras que
la ISO 9001 establece los requisitos
para satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes, la ISO
9004 amplia su objetivo a las partes
interesadas. De esta forma, la norma
ISO 9004 establece directrices para la mejora continua y la eficiencia glo-
bal, para aquellas organizaciones que deseen avanzar mas alld de los requi-
sitos de la ISO 9001, asi como criterios para la autoevaluacion basados en 5
niveles de madurez y desarrollados en la norma UNE 66174.

En 160 Paises
se trabaja con la norma ISO 9001

1SO 9001: SATISFACER LAS NECESIDADES
Y EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES
Mas de 1.000.000 de usuarios
Mas de 500.000 certificados

No cabe duda de que la calidad es un factor competitivo de primer orden. Pero
no obstante son cada vez mas las organizaciones que ven en la excelencia un
factor diferencial de competencia, y por ello se han desarrollado diversos Mo-
delos de Excelencia cuyo objetivo es alcanzar la excelencia en la satisfaccion
de las necesidades y expectativas de clientes y partes interesadas.

Los modelos de Excelencia establecen una vision global de la organiza-
cion que permite gestionar todas sus actividades de forma coordinada.
Ademas orientan a la organizacién hacia los resultados y facilitan el inter-
cambio de las mejores practicas. Son Modelos basados en la autoevalua-
cion, y utilizados para el establecimiento de premios a la Excelencia.

Entre los modelos de excelencia mas conocidos en el mundo, esta el mo-
delo DEMING, de Japén, que viene concediendo premios desde 1951.
Asi mismo, desde 1988, se han otorgado en Estados Unidos casi 60 pre-
mios seglin el modelo Malcom Baldrige. En Europa es de sobra conocido
el Modelo de Excelencia de la Fundacion Europea de la Gestion de la Ca-
lidad (EFQM), con sede en Bruselas y que ha otorgado casi 100 premios
(entre organizaciones premiadas y finalistas) desde el ano 1992. También
en Iberoamérica se ha extendido el Modelo Iberoamericano de Excelencia



de Fundibeq, que ha otorgado mas de 20 premios (entre organizaciones
premiadas y finalistas). Asi mismo, estos modelos y otros no tan conoci-
dos, son la base de un sinnimero de premios de excelencia nacionales y
regionales. Como no podia ser de otra forma, los modelos de excelencia
se parecen unos a otros, aunque poseen diferentes origenes.

«1+1=3» COMBINACION SINERGICA ENTRE LA
VISION DIRECTIVAY LA VISION OPERATIVA

Los Modelos de Excelencia y los Sistemas de Gestion de la Calidad 1SO 9000
son complementarios, ya que los Modelos de Excelencia estan basados en
«criterios» o principios de gestion, que sirven a la Direccion para establecer
una Vision Directiva y de conjunto que aporta coherencia y unidad a todas las
actividades de la Organizacion. Asi mismo, la autoevaluacion permite identifi-
car los puntos fuertes y las dreas de mejora, es decir, «QUE» mejorar.

Por otro lado las normas ISO 9000 son prescriptivas, establecen requisitos
concretos de actuacion, es decir, indican «<COMO» hay que hacer las cosas
en relacion con los Sistemas de Gestion de la Calidad, y por tanto sirven a
los profesionales para establecer una Vision Operativa y materializar en la
organizacion del dia a dia las politicas establecidas por la Direccion.

La Vision Directiva basada en los criterios o principios de gestion (lideraz-
go, alianzas y recursos...) que aparecen en los Modelos de Excelencia es
complementaria con la Vision Operativa, basada en requisitos y directrices
de actuacioén que indican las normas I1SO 9000. De esta forma se pueden
vincular cada criterio o principio de gestién que sustenta cada Modelo de
Excelencia, con los requisitos y directrices de Gestion de la Calidad de las
ISO 9000. En la figura adjunta se describe también cémo a cada nivel de
madurez o estadio organizativo le corresponde un determinado grado de
desarrollo en la aplicacién, tanto de los criterios y principios de gestion de
los Modelos de Excelencia, como en el de aplicacion de los requisitos y
directrices de los Sistemas de Gestion de la Calidad ISO 9000.

Esta situacion esta evidenciada por el hecho de que practicamente el
100% de las Organizaciones premiadas con los modelos de Excelencia,
se benefician también del uso de las normas ISO 9000 (entre otros siste-
mas) en su gestion diaria.

Por todo ello la pregunta no es ;qué elijo?, sino ;como me puedo aprove-
char del uso combinado de las ISO 9000 y de los Modelos de Excelencia?

“1+1=3”> DOCUMENTO CONSENSUADO
ENTRE ISO Y LOS MODELOS DE EXCELENCIA

El pasado mes de junio se desarroll6 una reunién entre 1ISO y EFQM
enmarcada dentro de los contactos del grupo de trabajo 1ISO de Nor-
malizacion SC2/WG18/TG 1.13 del Comité ISO 176 (responsable del
desarrollo de las normas 1SO 9000), con los principales propietarios de
los Modelos de Excelencia.

Este grupo tiene por objeto el desarrollo de un documento consensuado
con los propietarios de los principales Modelos de Excelencia, para ayu-
dar a las Organizaciones a desarrollar su propia Ruta de Progreso hacia
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B B Firma Invitada

OBJETIVOS DEL GRUPO ISO
176 - WG18/SC2/TG 1.13

Desarrollar un documento I1SO
consensuado con los propietarios de los
principales Modelos de Excelencia, que
facilite a las Organizaciones los criterios
para establecer su propio camino hacia el

éxito, através de la comprension de como
combinar e integrar sinérgicamente, los
Modelos de Excelencia, las normas I1SO
9001 / 9004 yotras herramientas y
entornos de gestion, en un eficazy
coherente marco de gestion .
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el éxito, mediante el uso combinado de los Modelos de Excelencia, las
normas ISO 9001 e ISO 9004 y otras Herramientas de Gestion.

Este documento, que pretende superar la posible confusion del mercado
acerca del uso de las normas ISO 9000 y los Modelos de Excelencia, sera
consensuado con al menos EFQM (Modelo Europeo), JUSE (Modelo de
Excelencia Japonés), NIST (Malcom Baldrige) y contara también con la
colaboracion de FUNDIBEQ (Modelo de Excelencia Iberoamericano).

El documento consensuado contendrd, entre otros elementos, una des-
cripcién de las ventajas del uso combinado de Modelos de Excelencia
y Sistemas de Calidad, interpretaciones y criterios de su uso conjunto,
ejemplos practicos de su uso por organizaciones de éxito, asi como cri-
terios para el uso combinado de Modelos, Sistemas y otras herramientas
de gestion.

Los trabajos finalizaran en el 2005, y el documento estara accesible a
través de la pagina Web de AENOR.

CONCLUSIONES

El desarrollo de una «Ruta de Progreso» que describa el camino a seguir
para alcanzar el éxito, sirve como herramienta para focalizar y coordinar
los esfuerzos y comunicar una visién comun a toda la organizacién. Esta
Ruta servira también para lograr niveles de madurez mas avanzados que
permitan a la organizacién desarrollar sus propias estrategias mas eficaz-
mente y, en definitiva, lograr resultados exitosos.

La Ruta de Progreso debe ser especifica para cada organizacion, ya que
dependera entre otras cosas de su nivel de madurez actual, de su vision y
de su contexto. Asimismo, el tiempo necesario para alcanzar resultados
excelentes dependera no sélo de la propia organizacion, sino de las he-
rramientas que utilice. El uso combinado y sinérgico de las ISO 9000 y
de los Modelos de Excelencia puede acortar este periodo.

Por ello, la iniciativa de ISO de elaborar un documento consensuado con
los Modelos de Excelencia que permita a las Organizaciones elaborar
su Ruta de Progreso en base al uso combinado y sinérgico de los Siste-
mas de Calidad y de los Modelos de Excelencia, supone una excelente
iniciativa que facilitard a las Organizaciones una vision clarificadora, co-
herente y consensuada sobre el uso de los diferentes Sistemas, Modelos y
Herramientas de Gestion.

Tomés Orbea - AENOR



Agenda [l

PROGEHS,

ACTUACIONES REALIZADAS

14 de septiembre de 2004 Presentacion del Programa EMPRESA en Teruel

.............................................................................................................................................................................................................

.............................................................................................................................................................................................................
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- Jornada Impacto de la logistica en el sector
- agroalimentario

21 de septiembre de 2004

6 seminarios dirigidos a la Direccién de las empresas
Noviembre 2004 - adheridas «Liderazgo y modelo de gestién»
- Zaragoza, Huesca, Teruel y Alcaniz



B B Agenda

ACTUACIONES REALIZADAS

1 de diciembre de 2004 Presentacién Programa EMPRESA Comarca Cinco Villas

- «La gestion de tesoreria de la empresa:
- retos y tendencias»
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Contazara,
Industrias Quimicas it Ebro y Teltronic

Tres empresas punteras de la economia aragonesa mas diversificada (metal,
quimica, telecomunicaciones) recibieron el pasado mes de noviembre el
premio a su trabajo con la entrega del galardén mas prestigioso que una fir-
ma puede recibir en la Comunidad Auténoma y que avala su buen hacer en
el terreno de la gestion de la calidad. Contazara e Industrias Quimicas del
Ebro (1QE) se llevaron ex aequo el premio Excelencia Empresarial de Aragon
2004 en la modalidad de pequenas y medianas empresas (pymes) y Teltronic
triunfé, en solitario, en la categoria de grandes empresas.

El premio a la Excelencia Empresarial en Aragon, organizado por el Instituto
Aragonés de Fomento (IAF), utiliza en su valoracién el modelo europeo de
Excelencia EFQM. En el acto, organizado para la entrega de los galardones,
ademas de decenas de empresarios, no falt6 la calidez que transmitieron to-
dos los acompanantes de los seleccionados, especialmente, y no se sabe si de
forma casual, los de los afortunados, todos ellos de Zaragoza. Los tres premia-
dos representaban en el escenario del salén un relevo generacional que era
presenciado desde la grada por veteranos (y valiosos) ganadores de ediciones
anteriores, ahora miembros del jurado, tanto en pymes como en las grandes
firmas aragonesas.

La entrega estuvo precedida por una charla de la alpinista Araceli Segarra, quien
pronuncié un discurso bajo el titulo «<Buscando la excelencia, nuestro propio
Everest», cuyas conclusiones sirvieron a los galardonados para mencionarla
con insistencia durante sus discursos de agradecimiento.

INDUSTRIAS QUIMICAS DEL EBRO (PYMES)

IQE, ubicada en el poligono de Malpica de Zaragoza, es una empresa fundada por la familia Villarroya en 1958
que se dedica a la fabricacién de silicatos, silices y derivados. Mantiene una plantilla de 65 personas.

CONTADORES DE AGUA DE ZARAGOZA (PYMES)

Contazara fue en 2004 finalista en los premios Principe de Asturias a la Excelencia Empresarial, de dmbito na-
cional. Su presidente es Mariano Franco y el consejero delegado es Juan Bellvis. Mantiene una plantilla de 54
empleados que, en la carretera de Castellon de Zaragoza, se dedi-
ca a la investigacion y fabricacion de equipos de medida.

TELTRONIC (GRANDES EMPRESAS)

Teltronic se dedica al disefio y fabricacién de equipos y sistemas
para comunicaciones méviles profesionales desde el afno 1974. Juan
R. Ferro es el director general de una plantilla de 245 personas, ins-
taladas en Malpica, también en Zaragoza. Los mercados internacio-
nales representan el 55 % de su ventas totales y tiene una presencia
activa en Latinoamérica, UE, Rusia y las ex republicas soviéticas,
China y Corea.

17




18

i.. abril2005

Araceli Segarra,

Araceli Segarra: «Buscando la Excelencia: Nuestro Everest»
Primera mujer espanola en ascender el Everest
Zaragoza, 25 de noviembre de 2004

odos perseguimos un suefio, una forma de ser feliz y de progresar. Este

puede ser una empresa, un negocio o una forma de ver la vida. Pero
es la actitud que tomas delante de ciertas circustancias lo que verdadera-
mente importa y puede cambiar el resultado final.

En mi primera expedicion al Everest no conseguimos hacer cumbre. Se
trataba de un equipo muy joven, yo tenia 22 afos, era la media de edad
del grupo y pretendiamos hacer algo que no se habia intentado; una ex-
pedicion «ligera» sin apenas equipo, sin porteadores, etc. No lo conse-
guimos pero aprendimos muchas cosas. Ninguna experiencia en la vida
es mala, pues de cada una de ellas se puede sacar un provecho que te va
a servir para la préxima. El fracaso es una palabra que hay que utilizar
con cuidado.

Un fil6sofo decia: «no puedes saber qué va a suceder mafana, pero si
puedes saber lo que puedes hacer si algo sucede». Lo que puedes contro-
lar es, por lo tanto, qué hacer en esas situaciones y no tanto que sucedan
esas situaciones.

Hay que romper con una idea preconcevida. Algo que cada vez se ve
menos; gente joven intentando retos de novedad. Seis meses después de
finalizar el primer intento me ofrecieron rodar un documental sobre es-
calada en formato Imax en el Himalaya. La cara norte del Everest fue
realizada en 1951 por primera vez. Cuarenta afos después teniamos la
oportunidad de intentarlo y por primera vez filmarlo en este formato. Para
ello se habia preparado una camara especial que pesaba mas de 20 kg,
cuando normalmente las cdmaras suelen pesar un kilogramo.

Una vez alli, en un monasterio, un pequeno lama nos pidi6é poder mirar a
través de la camara con la que roddbamos el documental de la ascension
al Everest. Tras hacerlo se aparté con un gesto como enfadado. Al pre-
guntarle qué pasaba les dijo que se veia lo que habia al otro lado, pero el
queria ver lo que habia dentro de la caja. El pequefio lama nos dio una
gran leccion; las cosas se pueden ver desde muchos puntos de vista. Hay



que acostumbrarte a mirar fuera de la «caja». S6lo asi podremos entender
la postura de los otros y evitaremos conflictos que son los que erosionan
a los equipos.

Se divide un objetivo (subir el Everest) en partes pequefas; yo me siento
capaz de subir al campo 1, luego veré si soy capaz de subir al campo 2...
Plantearte un objetivo que estd muy por encima de tus posibilidades hara
que a la minima desistas. Si por el contrario es demasiado pequefo caerds
en el conformismo.

Cuando estas subiendo una montafia, una se encuentra muy cansada,
sola, tienes miedo y sientes que no eres nada, que el mundo va a seguir si
th desapareces. Es entonces cuando piensas que si quieres

hacer algo excepcional, debes hacer un esfuerzo excep-

cional, porque si haces lo que hacen los demas tendras

s6lo lo que tienen los demds. Entonces es cuando renue-

vas las ganas por conseguir lo que quieres. Puedo asegurar

que no hay cosa que dé mas satisfaccién que superar ese

miedo.

Hacer cumbre es s6lo un momento, lo que motiva en un

proyecto como este son las personas y te sientes valorado

como eres. La base parte de una actitud, la que tienen las

personas. Trabajar en equipo requiere actos de confianza para que fun-
cione ese equipo pero también requiere actos de generosidad.

Uno es lider por la manera en como se comporta. Esto surge de forma na-
tural cuando empieza a hacer cosas por los demas sin tener la obligacién
de hacerlo. El resto al verlo empiezan a comportarse de forma parecida.
Al final lo das todo por una persona asi. Las personas que son nobles son
las que terminan siendo lideres.

Cada uno tiene su propia expedicion y deseo que la proxima expedicion
que tengdis consigais hacer cumbre.

(Comentarios de Araceli Segarra, de su conferen-
cia en la ceremonia del Premio a la Excelencia
Empresarial en Aragon, el 25 de noviembre de
2004, por José Maria Agudo)
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V FORO INTERNACIONAL

Zaragoza, 13 y 14 de abril de 2005

PROGRAMA

miércoles 13 de abril de 2005

16.00
16.30
16.45

17.15

18.00
18.15

19.00

19.40

Recepcion de asistentes
Inauguracion. Gobierno de Aragon

«Excelencia Logistica en Europa»

Mireia Vidal, Directora General del Centro Espanol de Logistica
Dirck Fourquignon, Director de AT Kearney

Reinventando el sector logistico: Tiempo de cambios
Emilio Fernandez. Presidente de Transfesa
Gonzalo Sanz. Presidente de LOGICA y Consejero Delegado

Grupo Logistico Santos
Pere Padrosa. Presidente ASTIC

Rui Marqués. Director General de TRANSMEDITERRANEA
Ricardo Garcia Becerril. Director Gerente de PLAZA

Coffee Break

La logistica de la energia
Manuel Pizarro. Presidente de Endesa
Miguel Boyer. Presidente de CLH

Reinventando los mercados: El Caso IKEA

André de Wit. Director General de IKEA

Reinventando los mercados: El Caso COCA-COLA
Manuel Arroyo. Director General de COCA-COCA

jueves 14 de abril de 2005

09.30

10.15

11.00

11.30

12.10

Lo dltimo en Supply Chain

Dr. Jarrod Goentzel. Director Ejecutivo del MIT - Zaragoza

International Logistics Program

Dr. Prashant Yadav. Profesor del Zaragoza Logistics Center e

investigador del MIT

Estrategias para la reinvencion de los mercados
Javier Gimeno. Profesor del INSEAD (Paris, Francia) y Presidente
de Academy of Management’s Business Policy and Strategy (BPS)

Coffee Break

EXPERIENCIAS EMPRESARIALES DE EXITO

ECOLONJAS DIRECTO. Directo y Fresco
Michael de José. Consejero Delegado Ecolonjas Directo

FAMOSA. Reinventando la logistica desde los fundamentos -~

Miguel Rosique. Director de Logistica de FAMOSA
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abril

B Congresos

12.50
13.20

14.00
16.00

16.45
17.15

18.00
18.45

19.30

Becton-Dickinson. La innovacién como ventaja competitiva
Marcos Calucho. Director de Fabrica de Becton-Dickinson

PORCELANOSA. La logistica como estrategia comercial
José Vicente Roca. Consejero Delegado del Grupo
PORCELANOSA

Comida

Mesa redonda: Retos y Oportunidades

Representantes de los principales medios de comunicacion
especializados en logistica

Coffee Break

Desastres logisticos: Aprendiendo de errores ajenos
Alejandro Lago, IESE

CEREMONIA DE ENTREGA DE LOS PREMIQOS PILOT 2005

La Logistica de la Buena Suerte
Alex Rovira
Fernando Trias de Bes

Clasura. Gobierno de Aragén

Imscripciones: WW;@)[F@[F@[@@@@M



Solicitud de Adhesién - Empresas [l

' Datos de identificacién de la empresa

" Nombre de la EMIPIESA e CIF/NIF o
 DIOMUICHTIO e
| COAIGO POSTAL ..ot Localidad ...
| T@léfONO o FX ittt
| WD e E-mail o

Dimension de la empresa
Capital SocCial ... ACtivo Total ...

| Facturacion (LV.A. eXClUidO) ... Nimero de empleados ...

Actividad de la empresa
SECLOT @ ACTIVIAAM .ttt

PrinCipales ProdUCLOS O S@IVICIOS ...ttt

. Responsable de area

[ Area Responsable del Area e-mail

| Direccion - Gerencia

| Recursos Humanos

Finanzas - Administracion

Logistica - Produccion

Marketing - Comercializacion

| Datos de identificacion de la empresa
D DI e
| en CANAAA @ (CATZO) e

| solicito la adhesion en el Programa EMPRESA.

[AMPRESA

programa de mejora competitiva

\ (Enviar por fax al 976 70 21 03)

Las personas inscritas consienten, de modo expreso, la incorporacién y tratamiento de sus datos en los ficheros automatizados cuyo responsable es
‘ el Instituto Aragonés de Fomento. Los inscritos quedan igualmente informados sobre la posibilidad de ejercer los derechos de acceso, rectificacion y
cancelacion en los términos establecidos en la legislacion vigente, en la direccion del Instituto Aragonés de Fomento: c./ Valenzuela, 9 - 50004 Zaragoza.
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