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1.- ANTECEDENTES

Durante las ultimas décadas las practicas de gestién de las organizaciones vascas se han ido
enriqueciendo mediante la aplicacion de diferentes conceptos aportados por propuestas como la
Gestion del Conocimiento, Calidad Total, Excelencia en la Gestién, Innovacidn o Responsabilidad
Social Empresarial. Los avances logrados no evitan la necesidad de seguir progresando por este
camino para, con los incrementos de competitividad que generan, poder hacer frente a la cada vez
mas dificil situacion del entorno econdmico mundial.

Este documento es fruto del consenso entre diferentes organismos e instituciones: Departamento
de Industria, Innovacion, Comercio y Turismo, SPRI, EUSKALIT, INNOBASQUE, ORKESTRA, IZAITE,
CONFEBASK, OSAKIDETZA, MONDRAGON, ASLE, pretende orientar a las organizaciones vascas en su
busqueda de mejoras de competitividad y apoyar el desarrollo de algunas de las lineas
fundamentales de actuacién recogidas en el nuevo Plan de Competitividad Empresarial 2010 - 2013
del Gobierno Vasco.

Consideramos que frente a los cambios profundos que se estan dando y que seran determinantes
para la competitividad en el futuro, debemos de tener presente algunas de las siguientes claves de
competitividad:

- No es suficiente con ser competitivos por costes, y la calidad del producto tampoco es garantia
de futuro. Tenemos que potenciar la competitividad sobre la base de la innovacion.

- Esto supone generar contextos o dindmicas organizativas que permitan desarrollar las
capacidades creativas y relacionales de todas las personas de una organizacion.

- Se trata de pasar de una cultura de control y aseguramiento de la gestion por divisién de tareas
y funciones, a una gestién abierta basada en un proyecto compartido entre las personas de la
organizacion.

- Esto genera formas de gestidén y dinamicas internas diferentes a las habituales de los modelos
tradicionales. Supone para las organizaciones crear las condiciones organizativas y culturales
gue permitan el despliegue de las capacidades creativas, relacionales, cognitivas, afectivas...de
las personas: personas motivadas por el deseo de pertenecer y desarrollar un determinado
proyecto empresarial.

- Se trata de profundizar en estas formas de gestidon, metodizarlas, difundirlas y crear redes de
buenas practicas hasta generalizarlas como el estilo de gestion caracteristico de las
organizaciones vascas.

- En esta linea y en la medida que dentro de las organizaciones se genera la cultura de gestion
sobre la base de “compartir y cooperar” en un proyecto, es mucho mas facil dar el paso al
desarrollo de “redes competitivas” entre organizaciones tanto privadas como entre publicas y
privadas, que permitan abordar proyectos mas ambiciosos.

Estamos ante una cuestion de pura supervivencia empresarial y de sostenibilidad del nivel de
bienestar del pais.
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Consecuentemente, el objetivo de este documento es aportar una propuesta de accién, sobre el
ambito de la gestion de las organizaciones, que dé respuesta a la patente necesidad de incrementar
los niveles de competitividad originada por la globalizacién y la crisis que estamos viviendo.

Esta respuesta debe partir desde los diferentes ambitos implicados y deberia dar lugar a la creacion
de redes competitivas de organizaciones publicas y privadas. Por ello, este documento se refiere
tanto a la capacidad de las empresas para competir en el mercado como a la sostenibilidad del resto
de las organizaciones que desarrollan su actividad en el Pais Vasco.

La propuesta, basada en la amplia experiencia acumulada por los participantes, pretende ayudar a
las organizaciones orientando sobre el significado y relevancia real de los conceptos mencionados y

aportando una serie de herramientas que les facilite el desarrollo de su respuesta competitiva.

Por ello, este documento recoge el acuerdo alcanzado por los diferentes agentes publico-privados
participantes sobre:

- Qué hacer: consenso basico sobre las claves de competitividad futura.

- Como hacer: desarrollo de los elementos basicos y como avanzar.

2.- CONSENSO BASICO

La aportacion diferencial de valor para el cliente constituye el fundamento de la ventaja
competitiva y las organizaciones pueden desarrollar diferentes estrategias para alcanzarla,
dependiendo de hacia donde orienten la busqueda y de las condiciones de entorno, sus propias
capacidades y sus trayectorias en mercados y productos.

La compra de una mdaquina o de una tecnologia nos afiade mejora de productividad, nos genera una
ventaja competitiva pero constituye una ventaja copiable y no duradera, ya que la puede adquirir
cualquiera que tenga los recursos suficientes.

Por el contrario, desarrollar un sistema de gestion de primer nivel que genere en las personas un
sentimiento de pertenencia a un proyecto compartido y consiga un equilibrio entre el trabajo
individual y en equipo, nos da una fortaleza como organizacién que nos permite ir desarrollando, en
base al conocimiento acumulado, respuestas adecuadas a los diferentes retos, garantizando el éxito
a lo largo del tiempo.

Por ello, la propuesta que contiene este documento, sin desdefiar otras actuaciones a mas corto
plazo, enfatiza la respuesta desde el ambito de la gestidon de las organizaciones con la undnime y
mas firme conviccidén de que es clave en nuestro futuro.

En la practica supone una renovacion y profundizacién de la apuesta por la innovacién en la gestion,
materializada en el desarrollo de dinamicas de gestion basadas en las personas, que sean garantes
de la sostenibilidad y eficiencia de las organizaciones y que generen ventajas competitivas
dificilmente copiables, duraderas y acumulativas en las empresas.
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La utilizacién eficaz de instrumentos de gestién avanzada es un factor que depende plenamente de
cada organizacion y que, como ha demostrado la experiencia, tiene un impacto trascendental en la
competitividad a largo plazo.

La innovacidn en la gestidn, como vector fundamental de la accién que se propone, constituye una
palanca de efecto multiplicador que nos permitira desarrollar organizaciones con alto potencial de
innovacion en otros aspectos como: productos y servicios, procesos, clientes y mercados,... La
aplicacion de las redes sociales y de los conceptos de innovacidén abierta potencian la capacidad
especifica de cada organizacion.

Todos sabemos que la competitividad de las organizaciones depende de numerosos factores,
muchos de los cuales vienen determinadas por elementos externos sobre los que una empresa no
puede actuar de manera sensible (tipos de cambio, evolucion econdmica global, tendencias en
consumo,...).

Sin embargo toda organizacion puede y debe actuar sobre su entorno inmediato, pues constituye
un importante suministrador de capacidades competitivas relevantes por lo que una organizacion
competitiva es una organizacion que utiliza todas las potencialidades del entorno, y desarrolla un
compromiso con la sociedad, el cual es uno de los elementos que configuran el ampliamente
extendido concepto de la “Responsabilidad Social Empresarial”, que ademas incluye el desarrollo
econdmico y el desarrollo de las personas de la organizacidn, ya contemplados en este documento.

Pero todos estos aspectos de competitividad (personas, innovacién, clientes y compromiso con la
sociedad), no se gestionan individualmente, sino de un modo coordinado establecido por la
estrategia de la organizacion, cuyo desarrollo llevard a la consecucién de resultados satisfactorios
sostenidos en el tiempo.

3.- ELEMENTOS BASICOS

Existe coincidencia entre los organismos e instituciones participantes acerca de cuales son, en el
plano practico, los elementos basicos de lo que se considera una gestion avanzada:

Elemento basico 1.- ESTRATEGIA

La definicién de la estrategia es vital. Durante miles de afios las organizaciones han definido los
objetivos a alcanzar y las estrategias para lograrlos. Hay organizaciones que necesitan desarrollar
formulaciones complejas y detalladas, mientras que, en otros casos, lo mas prdactico son unas pocas
ideas, muy claras, que sean compartidas y asumidas por todas las personas y les ayuden a tomar
decisiones acertadas. Las organizaciones formulan y despliegan debidamente su estrategia:

* |dentificando de antemano las fuentes de informacidn relevantes sobre clientes/mercados,
tecnologia, competidores, proveedores,...y sobre los retos globales (escasez y/o carestia de
recursos, cambio climdtico, desigualdades sociales,...) y estructurando debidamente la
informacidn clave para la reflexion.
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* Realizando procesos de reflexion participativos en que se puedan contrastar aportaciones
diversas y realizar un andlisis de riesgos y de diferentes alternativas estratégicas.

e Equilibrando las necesidades y expectativas de los diferentes grupos de interés, asi como las
necesidades a largo y a corto plazo.

e Estableciendo alianzas en funcién de sus necesidades organizativas y estratégicas, la
complementariedad de ambas partes y sus capacidades.

* Definiendo y llevando a la practica principios éticos y de buen gobierno.

* Comunicando y desplegando la estrategia dentro de la propia organizacion y también -
preservando los aspectos confidenciales — a clientes, aliados y otros grupos de interés.

e Desplegando su estrategia a través de los procesos e implicando en la revisién y mejora de
los procesos a las diferentes personas y otros grupos de interés implicadas o afectadas por
ellos como mecanismo de aprendizaje y mejora.

e Revisando con regularidad los objetivos y las estrategias definidos para mantenerlos
debidamente actualizados y definiendo los indicadores de eficacia y eficiencia que nos
permitan realizar una gestion basada en hechos y datos.

Elemento basico 2.- RESULTADOS

Una organizacién sera competitiva o sostenible, si lo es a largo plazo. Por ello los objetivos a
alcanzar deben ser trazados con vision de largo plazo y, a continuacion, desplegarlos al medio y
corto plazo. En definitiva, buscando que los resultados que vayamos alcanzando en el corto y medio
plazo nos conduzcan a los de largo plazo:

e Equilibrando un propésito inflexible para alcanzar objetivos retadores y de largo plazo, con la
necesaria flexibilidad para ajustarse a los cambios del entorno.

e Estableciendo las relaciones causa-efecto entre unos resultados y otros y, también, entre los
procesos, proyectos y actividades de la organizaciéon sobre los que debemos actuar para
alcanzar los diferentes resultados deseados.

e Utilizando sistemas de evaluacidon y medida eficaces y eficientes que nos permitan conocer
fehacientemente nuestra situacion y el grado de progreso logrado y nos permitan,
especialmente, mirar hacia el futuro.

¢ Manteniendo el equilibrio en los resultados logrados en relacion con los diferentes grupos
de interés - propiedad, personas de la plantilla, clientes, proveedores, aliados, sociedad,...-
para asi garantizar la sostenibilidad de la organizacion.
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Elemento basico 3.- CLIENTES

Los clientes son la principal razén de ser de las organizaciones y éstas deben esforzarse por
orientarse hacia ellos, para asi innovar y crear para ellos un valor diferencial con respecto al que
puedan aportarles otras organizaciones:

* Identificando las necesidades y expectativas de los clientes e incluso detectando las
implicitas y anticipandose a ellas.

* Poniendo a las personas de la organizacion en contacto con los clientes para que
comprendan de primera mano su situacion y atiendan sus quejas y reclamaciones.

e Analizando la percepcién de los clientes acerca de nuestra organizacion y comparandola con
la de otras organizaciones para identificar elementos en qué mejorar

¢ Implicando a los clientes y usuarios para que aporten ideas y participen en el desarrollo de
nuevos productos y servicios.

e Estableciendo vinculos a largo plazo basados en la confianza, garantia de servicio y capacidad
de innovar, que logren consolidar a los clientes.

Elemento basico 4.- PERSONAS

Las organizaciones, especialmente sus equipos directivos y otras personas con responsabilidad,
deben generar las condiciones de entorno que permitan desarrollar las capacidades de las personas
de la organizacion y hacerles plenamente participes de un proyecto compartido:

* Definiendo los valores, normas éticas o principios de comportamiento que deben guiar la
actuacion de las personas y predicando su aplicacidén con el ejemplo.

e Desarrollando la capacidad de liderazgo en las diferentes personas de la organizacion.
e Estableciendo mecanismos que refuercen la comunicacién y cooperacion entre las personas.

* Facilitando el desarrollo de competencias y capacidades y la toma de decisiones por las
personas.

* Atendiendo la diversidad y las situaciones particulares de las personas con planteamientos
flexibles.

e Desplegando los objetivos de la organizacién mediante nuevas formas organizativas basadas
en equipos o células de trabajo, que funcionan de forma muy auténoma de manera que
cada persona puede identificar su contribucidn a los mismos y se identifique con ellos.

e Reconociendo debidamente los esfuerzos y los logros de las personas propiciando la
participacidn progresiva de las personas en la gestion, en los beneficios y en la propiedad..
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Elemento bdsico 5.- INNOVACION

La globalizacion y otros fendmenos que se estan produciendo obligan a que las organizaciones
deban cuestionarse la adecuacion de sus mercados y clientes tradicionales y, en ocasiones,
anticiparse a cambios radicales en los mismos:

* Estableciendo objetivos claros acerca de sus futuros mercados, clientes, productos o
Servicios,...

¢ Impulsando una cultura y un contexto interno que apoye el aprendizaje continuo, la
creatividad, la asuncidn de riesgos, el emprendizaje y la innovacién.

e Trabajando en red con los clientes y con otras personas y organizaciones externas para
aprovechar las diferentes capacidades, competencias y creatividad desarrollando de este
modo el concepto de “innovacién abierta”.

e Gestionando una cartera de productos, servicios o proyectos innovadores y escogiendo a las
personas mas apropiadas para liderar su desarrollo.

* Evaluando el impacto de las innovaciones y difundiendo las experiencias de éxito que
refuercen la cultura.

Elemento basico 6.- COMPROMISO CON LA SOCIEDAD

Toda organizacion forma parte del entramado social, que puede reforzar y potenciar sus
capacidades propias o, al contrario, ser un freno a su desarrollo y competitividad. Por ello toda
organizacién debe velar por el desarrollo de su entorno social y de las personas y entidades que lo
configuran tomando parte activa en aquellas actividades en que puede realizar una labor social mas
eficaz en consonancia con sus capacidades:

¢ Generando empleo y contribuyendo al desarrollo de las empresas de su entorno.

¢ Insertando personas con deficiencias fisicas o psiquicas.

e Apoyando al desarrollo de los diferentes niveles del sistema educativo.

¢ Colaborando con las entidades de accidon social y las autoridades en programas sociales.

¢ Minimizando su impacto ambiental: ciclo de vida de productos, consumo de materiales y
energia, residuos, ruidos y molestias al entorno,...

4.- COMO AVANZAR

Sobre la base de los elementos basicos anteriores existen diferentes herramientas de diagndstico
gue ayudan a las organizaciones a reflexionar acerca de su situacion y asi identificar aquellos
aspectos en que deberian incidir para avanzar en su gestion y, con ello, reforzar su
competitividad/sostenibilidad.
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Para el empleo de cualquiera de las herramientas la secuencia de pasos légicos a seguir deberia ser:

¢ 1 Conocimiento: formarse debidamente en la herramienta para conocerla en detalle y poder
evaluar la conveniencia de utilizarla.

e 2 Compromiso: de utilizar la herramienta, destinando el tiempo y otros recursos necesarios

e 3 Diagndstico: realizacion del diagndstico para identificar la situacion actual y las areas de
mejora.

¢ 4 Plan de accion: como consecuencia del diagnéstico se debe elaborar un plan de mejora
derivado del mismo. Lo idéneo es que este plan sea una parte del plan anual de gestion para
asi garantizar el seguimiento regular y periddico de su desarrollo.

La mejora de la gestidn es un camino sin final y cada organizacién debe irlo recorriendo a su propio
ritmo y con vision de largo plazo.
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