XV Congreso Internacional de Ingenieria de Proyectos
Huesca, 6-8 de julio de 2011

DISENO DE UNA METODOLOGIA PARA LA GESTION
INTEGRADA DE LOS FACTORES CLAVE DE LA EXCELENCIA
CORPORATIVA.

Agustin Molina Garcia
César Garcia Aranda

E.T.S.I en Topografia, Geodesia y Cartografia, Universidad Politécnica de Madrid

Abstract

In a world with a high level of uncertainty, the concept of business management is
evolving and acquiring new dimensions. The companies that pursue excellence must
be especially skillful in the art of continuously responding to every kind of change in
their environment. Under the approach of the Corporate Social Responsibility the
business management extends his area of action and enters relation with the
stakeholders -all the agents that directly or indirectly can interact with companies:
shareholders, clients, workers, public administrations, trade unions, NGQO's, suppliers,
society, R&D centers, etc.

In this communication a model to tackle the challenge of corporative excellence is
presented. It is based on a strategy, a way of working and tools that facilitate the
integrated management of the Corporate Excellence Key Factors. The model is
structurally based on the Deming’s continuous improvement cycle; it includes the
traditional aspects of Quality, Environment and Health and Safety Management, and
incorporates tools that identify and manage the new Key Factors that, derived from the
requirements of the parties involved, determine the competitiveness of companies.
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Resumen

En un mundo con altos grados de incertidumbre, el concepto de gestion empresarial
estd evolucionando y adquiriendo nuevas dimensiones. Las empresas que persigan la
excelencia deben ser especialmente diestras en el arte de responder continuamente a
cualquier clase de cambio en su entorno. Bajo el enfoque de la Responsabilidad Social
Corporativa la gestion empresarial amplia su dmbito de actuacion y entra en relacion
con los stakeholders, término anglosajon tras el que se engloban todos los agentes
que directa o indirectamente pueden interaccionar con la empresa: accionistas,
clientes, trabajadores, administraciones publicas, sindicatos, ONG’s, proveedores,
sociedad, centros de |+D, etc.

En esta comunicacidén se presenta un modelo para abordar el reto de la excelencia
empresarial, basado en una estrategia, un modo de actuacion y unas herramientas
que faciliten la gestién integrada de los denominados Factores Clave de la Excelencia
Corporativa. EI modelo, estructuralmente basado en el ciclo de mejora continua de
Deming, integra los aspectos tradicionales de la gestion de la calidad, el medio
ambiente y la prevencién de riesgos laborales, e incorpora herramientas que permiten
la identificacidon y la gestion de los nuevos Factores Clave que, derivados de los
requisitos de las partes interesadas, determinan la competitividad de la empresa.
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1. Introduccion

En un mundo con altos grados de incertidumbre, el concepto de gestion empresarial
esta evolucionando y adquiriendo nuevas dimensiones. Las empresas con interés en
ser competitivas deben anticiparse a los probables cambios de los mercados y del
entorno de la empresa, de manera especifica de los intereses de las partes
relacionadas con la empresa y de las reacciones de estas ante las consecuencias de
sus actividades. Si, como es habitual, la gestion de estos cambios se realiza de
manera improvisada y aleatoria, sin una adecuada planificacion en funcién de los
objetivos de desarrollo de la empresa, puede servir para aportar resultados
satisfactorios, pero no seran los que objetivamente requiere la empresa en el camino
hacia la excelencia.

Las organizaciones que han obtenido resultados satisfactorios en la aplicacion de
Sistemas de Gestion de la Calidad, en la medida que avanzan en su desarrollo, van
incorporando esta metodologia para gestionar mas objetivamente otros aspectos
importantes de la actividad empresarial en los que un fallo significa un alto coste, como
son el medio ambiente o la prevencion de riesgos laborales. El tener implantado un
Sistema de Gestion Integrada para la Calidad, el Medio Ambiente y la Prevencion de
Riesgos Laborales, si bien constituye para la empresa una ventaja competitiva en si
misma (al permitir racionalizar y organizar el trabajo empresarial, aportando una mejor
utilizacion de los recursos disponibles y una mayor eficiencia y eficacia del proceso
empresarial en toda su magnitud), no supone una importante diferenciacion dentro del
mercado, en tanto que la gestion de estos factores esta muy difundida.

Las verdaderas ventajas competitivas surgen a partir de la aplicacion del Sistema de
Gestion Integrada como instrumento de adaptaciéon al cambio. Desde esta perspectiva
el Sistema de Gestidén Integrada debe estar dirigido a lograr la satisfaccion de las
partes interesadas a través del desarrollo de altos niveles de calidad en procesos,
productos y servicios; constituyendo una herramienta de uso sistematico, con caracter
organizacional, preventivo y participativo, con la cual se debe establecer un control
riguroso de la actividad empresarial.

Bajo el enfoque de la Responsabilidad Social Corporativa la gestion empresarial
amplia su ambito de actuacion, estableciendo mecanismos para identificar y responder
a las expectativas de los stakeholders, término anglosajon tras el que se engloban
todos los agentes que directa o indirectamente se consideran partes interesadas con
la actividad de con la empresa: accionistas, clientes, trabajadores, administraciones
publicas, sindicatos, ONG’s, proveedores, sociedad, centros de I+D, etc.

Del mismo modo que la apuesta por la calidad cambia drasticamente el panorama
empresarial de los noventa, podemos afirmar que la Responsabilidad Social
Corporativa esta suponiendo en el siglo XXI una auténtica revolucion en el seno de las
organizaciones empresariales, no tanto a nivel de accién, cuya implementacion parece
progresiva, como a nivel dialéctico, por la transformacion que propone respecto de los
modelos anteriores de concebir y gestionar una empresa. Los criterios sociales y
medioambientales influyen cada vez mas en la toma de decisiones de las personas e
instituciones, ya sea a titulo de compradores o inversores, dada la concienciacién por
un entorno cada vez mas deteriorado. A ello se une el factor tecnoldgico y el fendmeno
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de la comunicacion, que articulan el acceso e intercambio de informaciéon de una forma
inédita. Todo ello configura un campo de juego que obliga a las empresas a adaptarse
y adoptar las herramientas adecuadas para mantenerse competitivas.

El concepto de calidad total asi como el concepto de excelencia, que va mas alla del
anterior, son integradores y por ello asumen requisitos de calidad en muy diversos
aspectos: en productos y procesos, en el disefio, en la gestién, en calidad medio
ambiental, la calidad de gestion y la calidad de vida laboral, como partes esenciales de
un todo. Asi, se puede afirmar que los planteamientos esenciales de gestién de la
calidad, del medio ambiente y de la prevencién de riesgos laborales son convergentes
en gran medida con el paradigma de la excelencia empresarial, en tanto responden a
las expectativas de clientes, administraciones publicas y trabajadores.
Complementariamente el enfoque de la Responsabilidad Social Corporativa implica un
cambio del sistema de valores de las empresas, el objetivo ultimo es aumentar la
creacion de valor de cara a los stakeholders. Tal valor no resulta pues, unicamente de
naturaleza econdmica, sino que se afaden las dimensiones social y medioambiental,
resultado de los requerimientos y presiones de la evolucién socioeconémica y cultural.

En el ambito de la Unién Europea, la Comision define la Responsabilidad Social de las
empresas como «la integracion voluntaria, por parte de las empresas, de las
preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus
relaciones con sus interlocutores (stakeholder)». De manera especifica, el Libro Verde
«Fomentar un marco europeo para la responsabilidad social de las empresasy,
publicado en julio de 2001, se plantea al objeto de suscitar un debate a escala
europea en torno a este tema y contribuir asi a la elaboracién de un marco europeo
para el fomento de este concepto. Entre las conclusiones cabe destacar las siguientes:

¢ la mundializacién ha aumentado el grado de complejidad organizativa de las
empresas pues la creciente expansion de sus actividades en el extranjero hace
surgir nuevas responsabilidades a escala mundial, en particular en los paises en
desarrollo.

e la imagen, el prestigio y, por consiguiente, el éxito de las empresas depende de su
compromiso en favor de los consumidores.

e para calcular mejor los factores de riesgo y de éxito de una empresa, las
instituciones financieras piden obtener informacién que no se limite a los
tradicionales informes financieros.

e las empresas tienen un claro interés en contribuir al desarrollo del conocimiento y
de la innovacion si quieren beneficiarse de una mano de obra competente.

e ¢l desarrollo de practicas que tengan en cuenta elementos medioambientales y
sociales contribuye a la modernizacion de las actividades de las empresas y, por
consiguiente, a su competitividad a largo plazo.

El enfoque europeo concibe pues la Responsabilidad Social Corporativa como una
inversion estratégica de las empresas, estableciendo como eje principal un proceso de
gestion de las relaciones con los diversos interlocutores que sirva para administrar el
cambio y conciliar el desarrollo social con el aumento de la competitividad.


http://europa.eu.int/eur-lex/es/com/gpr/2001/com2001_0366es01.pdf
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2. La gestion integrada de los Factores Clave de Excelencia Corporativa
(FCEC) como soporte de la Responsabilidad Social

Una de las aportaciones del Libro Verde de la Comisién Europea, es establecer de una
manera explicita la necesidad de la adopcion por parte de las empresas de “...un
modo de gobernanza abierto que reconcilia intereses de diversos agentes en un

enfoque global de calidad y viabilidad”.

En este enfoque se consideran destacables dos elementos. De una parte la referencia
al enfoque global de calidad habla por si misma. De otra, la necesidad de un modo de
gobernanza empresarial abierto, implica un modelo de gestion empresarial de
naturaleza flexible e integrador de intereses de diversa indole. Para ello cabe distinguir
una doble dimensidn, interna y externa, que coinciden respectivamente con el entorno
interno y externo de la organizacién. Asi, en su dimension interna, la Responsabilidad
Social Corporativa concierne a la gestién de aspectos intrinsecos al funcionamiento
interno de la empresa, como los recursos humanos, la gestion de los recursos
naturales o la gestion del cambio. Complementariamente la dimension externa hace
referencia a todos aquéllos a los que se extiende o afecta la actividad empresarial,
como la comunidad local, los socios comerciales, proveedores, consumidores, el
respeto de los derechos humanos en paises terceros con los que se relaciona, o los
problemas ecologicos globales en los que esta implicada la actividad empresarial.

Para hacer frente a este reto de gestiéon se propone una metodologia enfocada a la
gestion integrada de los Factores Clave de Excelencia Corporativa. Basada en el
modelo EFQM de Excelencia empresarial, la metodologia propuesta debe estar
orientada a la satisfaccion de los intereses de todos los stakeholders y a la mejora
continua en el desempefio de la actividad empresarial. Desde la logica de la
unificacion, debe permitir la incorporacion de cualquier Sistema de Gestion existente
(calidad, medio ambiente, prevencion de riesgos laborales, etc.) o potencial en la
organizacion, en funcion de las variables que ésta establezca.

En la figura 1 puede contemplarse un modelo de integracion que resultaria de la
aplicacion del enfoque de Gestion de la Calidad Total.

Figura 1: Modelo para la integraciéon de sistemas de gestion de calidad, medio ambiente
y prevencion de riesgos laborales
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Fuente: Wilkinson, D. y Dale, B. “Integrated management systems: a model based on a total
quality approach”, Managing Service Quality, 2001, Vol. 11, no. 5, pp.318-330.

Este modelo integra plenamente los tres Sistemas (subsistemas) de Gestion (Calidad,
Medio Ambiente y Salud y Seguridad Laboral), que pierden sentido de forma
independiente, ya que todos los recursos, procesos y procedimientos interactian a
través de una estructura y cultura comun para llevar a cabo las actividades de
planificacién, implementacion, medicion, mejora y control.

Los objetivos y metas son determinados por la politica de la organizacion en base a
las demandas de las partes interesadas, obtenida a partir del intercambio de
informacién que se produce entre ambas partes en una dinamica de feedback. Los
procesos tienen asimismo un alcance comun, esto es, la satisfaccion de todos los
stakeholders. Asi, toda la secuencia de actividades conforma un ciclo de mejora
continua.

2.1. El modelo paralaintegracion: caracteristicas y proceso de desarrollo

A la hora de plantear un modelo para la integracion de Sistemas de Gestion es
necesario considerar aquellos aspectos que sirvan para facilitar el camino hacia la
excelencia empresarial en linea con los planteamientos expuestos.
Consecuentemente, el modelo para la integracion que se propone debe aportar una
vision globalizadora que permita la unificacion de los Sistemas de Gestion existentes y
facilite la incorporacién de nuevos Factores Clave de Excelencia Corporativa (FCEC),
cuya gestion tiene aspectos y requisitos comunes.

Conforme las empresas van definiendo e implantando Sistemas de Gestién se hace
mas evidente la necesidad de racionalizar los esfuerzos, costes y recursos destinados
a los mismos, sobre todo cuando las normas de referencia en las que se basan,
comparten requisitos en un porcentaje importante, y la metodologia de gestion es
comun.

Un Sistema de Gestion integrada se debe contemplar en el marco de una estrategia
integradora, que se despliegue mediante politicas de empresa y procesos de trabajo.
En este planteamiento, es clave unir la estrategia a los procesos y eso se conseguira
uniendo los indicadores de los procesos a los objetivos estratégicos de la empresa.

Partiendo de la vision global que aporta el modelo EFQM de Excelencia o sus
homologos, el modelo de integracidon debera permitir, optimizando recursos y
simplificando al maximo la gestion, acelerar el proceso de mejora continua de la
gestion y aumentar la eficacia en la identificacion de la mejora para cada FCEC. Con
estos planteamientos, el modelo de integracion que se propone reune las siguientes
caracteristicas:

e Facilita la gestion integrada de los sistemas existentes optimizando las sinergias
que entre ellos existen.

e Hace posible la gestién sistematica al incluir los procedimientos necesarios.

o Esta orientado a facilitar la gestiéon de nuevos FCEC.
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El modelo que se propone toma como punto de partida la estructura de un Sistema de
Gestién de la Calidad disefiado segun los requisitos de la Norma I1ISO 9001:2008. De
conformidad con ésta, la estrategia desarrolla las lineas maestras para conseguir los
objetivos relacionados con la calidad. La estrategia se desarrolla mediante una politica
de calidad y un sistema de procesos descritos en los correspondientes
procedimientos.

Dado que los procesos son los inductores de la calidad del producto, del
comportamiento medioambiental y de la existencia de riesgos laborales, sobre la base
de la estructura de gestion de la calidad “estrategia-politica-procesos-procedimientos”,
se integraran:

e Los objetivos medioambientales y de prevencién de riesgos laborales en la
estrategia de la empresa.

e Las politicas medioambientales y de prevenciéon de riesgos como via para el
desarrollo de la estrategia.

e Los requisitos medioambientales y de prevencién de riesgos en los procesos
establecidos, estableciendo procedimientos unicos.

Asi pues, el modelo de integracion prevé la incorporacién de los factores clave:
calidad, medio ambiente y prevencion de riesgos laborales, en una estrategia
integradora que se despliega mediante politicas de empresa y procesos de trabajo a
través de los procedimientos. El propio Sistema de Gestion integrado (SGI) contara
con sus herramientas y procedimientos de control de resultados y mejora continua de
su eficacia.

Complementariamente el modelo propuesto facilitara enormemente la adaptacion de la
empresa al cambio, ya que se pueden incluir nuevos procedimientos, o complementar
los ya existentes, para gestionar cualquier otro factor de competitividad: [+D+i, gestién
de la responsabilidad social de la empresa, gestion de la informacion y del
conocimiento, etc.

2.2 Idoneidad de la Norma ISO 9001:2008 como base de la estructura del Sistema
de Gestion Integrada

La Norma ISO 9001:2008 constituye el referente principal para el disefio del SGI que
se propone. Vale la pena considerar esta norma como una evolucion de la forma de
entender la calidad en la empresa. Con ella, sin duda, se facilita una mejor adaptacion
al entorno competitivo y a los clientes.

Esta norma se inspira en una serie de principios para la gestion de la calidad que
merecen ser subrayados:

e Orientacion al Cliente.

El enfoque de esta norma lleva implicita una evolucion de la forma de entender la
calidad en la empresa: “de la calidad del producto se pasa a perseguir la
satisfaccion del cliente”, entendiendo por cliente, bajo el enfoque de la Calidad
Total, las partes interesadas o stakeholders.

¢ Enfoque de Procesos.
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Una actividad que utiliza recursos y que se gestiona para transformar inputs en
outputs se puede considerar como un proceso.

Este enfoque plantea para que una empresa funcione de manera eficaz, la
necesidad de identificar y gestionar numerosas actividades interrelacionadas. Asi,
la identificacion y gestion de los procesos de la empresa y de sus interacciones,
que constituye un sistema de procesos, es la esencia del “enfoque basado en
procesos”. El término proceso lleva, pues, implicita la orientacion del esfuerzo de
todos al cliente y a la eficacia global de la empresa.

e Sistema para la Gestion.

La gestién de la calidad pasa por la prevencion sistematica de cualquier tipo de
error o ineficiencia interna (desajuste entre los resultados de los procesos y los
intereses de los clientes), a diferencia de la correccion tradicional. Y ello se
consigue identificando y actuando sobre las causas que lo han producido, los
procesos, como Unica forma de garantizar que no se repetira.

o Enfoque de eficacia, mejora continua, participacion del personal, etc.

La gestion de la calidad prevé la existencia de ineficiencias y oportunidades de
mejora en todas las actividades de la empresa, la Unica forma de corregirlas o
aprovecharlas eficazmente es contando con la participacién activa de todo el
personal en los proyectos de mejora.

El concepto calidad toma asi un alcance global al abarcar a todas las actividades
empresariales, operativas y de gestion; ello es debido a que se entiende por producto
el resultado del trabajo de cualquier persona y por cliente al destinatario de ese
trabajo. Con este amplio enfoque y la orientacién a los procesos, a todos los procesos
de la empresa, la calidad sirve para integrar todas las funciones empresariales en
torno a un objetivo comun: la satisfaccion de los intereses de todos los stakeholders.

3. Los Factores Clave de la Excelencia Corporativa y su correspondencia
con el establecimiento de la estrategia empresarial

Partiendo de la base establecida por este modelo de integracién basado en la Gestién
de la Calidad Total, el modelo de integracion que se propone se centra en el concepto
de Factor Clave de Excelencia Corporativa.

En este sentido, Factor Clave de Excelencia Corporativa se define como cualquier
aspecto, que desde la perspectiva estratégica de la empresa afecte o pueda afectar en
el futuro a la competitividad de ésta, y por ende, al logro de su Excelencia. En este
concepto son incluibles no sélo la calidad, el medio ambiente y la prevencion de los
riesgos laborales, sino asimismo la [+D+i la gestidon del conocimiento, la logistica, las
materias primas, los proveedores,...etc.

El concepto de Factor Clave de Excelencia Corporativa, hasta ahora no desarrollado,
podria verse como un concepto de naturaleza flexible, en tanto adaptable a las
circunstancias y/o necesidades de cada empresa, y de vocacion integradora, en virtud
de la logica de Gestion de la Calidad Total o global.
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Conforme al modelo EFQM de Excelencia, el modelo de integracion de los Factores
Clave de Excelencia Corporativa utiliza la terminologia basica de la teoria de la
Excelencia empresarial: orientacion a resultados; enfoque a cliente; liderazgo vy
constancia en el propésito; gestion por procesos; participacion de los empleados;
aprendizaje, innovacion y mejora continua.

Ha de resaltarse sobre todo que el modelo que se plantea parte de la validez de los
diferentes enfoques posibles para alcanzar la excelencia en la actividad empresarial tal
y como muestra la figura 2.

Figura 2: Metodologia para la Gestién Integrada de los Factores Clave de Excelencia
Corporativa como via hacia la Excelencia empresarial.
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La metodologia para la gestion integrada de los Factores Clave de Excelencia
Corporativa pretende ir mas alla del logro de la Excelencia en los resultados
econdmicos de la empresa, trascender el objetivo principal de la productividad y
redirigirlo hacia otros fines (por ejemplo, la sostenibilidad). Esto es, superada ya la
maximizacion del beneficio econdmico como fin ultimo de la organizacién, este modelo
se orienta a la creacion de valor sostenible y conforme a las preferencias de sus
stakeholders (valor ambiental, social, ético, econdémico...etc.), enlazando asi con las
teorias de la Responsabilidad Social Corporativa.

En la Gestion Integrada de los Factores Clave de Excelencia Corporativa subyace un
elemento subjetivo importante que la aproxima a la filosofia de la Responsabilidad
Social Corporativa: participacion colectiva y sinérgica de todo el personal de la
empresa, las vias de comunicacion interna y externa, la gestion integradora, que
abarca todas las areas de la organizacion, y la finalidad de satisfacer plenamente a los
diferentes clientes externos e internos (stakeholders).

No obstante, cabe cuestionarse si la Gestion Integrada de los Factores Clave de
Excelencia Corporativa ha de entenderse tan s6lo como herramienta de gestion mas
de aplicabilidad limitada, asimilable a la Gestién de la Calidad Total, o podria, a través
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de la filosofia de la Responsabilidad Social Corporativa, insertarse como elemento de
un nuevo modelo de gestién empresarial.

Asi pues, con la Gestidn Integrada de los Factores Clave de Excelencia Corporativa se
quiere dar un paso mas a la premisa de la que parte el modelo EFQM de Excelencia:
“‘unos resultados excelentes con respecto a la productividad, los clientes, los
trabajadores y la sociedad en general se alcanzan a través de un liderazgo soélido que
dirija la politica y estrategia empresariales, desarrollada a través de los empleados, las
asociaciones-cooperaciones, los recursos y los procesos de la organizacion”, valor
afadido que aporta la filosofia de la Responsabilidad Social Corporativa como
elemento esencial y marco habilitador de la integracion de tales factores.

4. El modelo de gestiéon integrada de los Factores Clave de Excelencia
Corporativa como instrumento de adaptaciéon al cambio

Los constantes cambios que imponen a la empresa moderna los procesos de
globalizacién de la economia, inciden de forma determinante en la eficiencia y
competitividad de sus productos y servicios, asi como en su posicionamiento en el
mercado. La implantacién eficaz de un Sistema de Gestion Integrada esta dirigida a
subrayar la importancia de la necesaria adaptacion a los cambios del entorno para el
desarrollo empresarial y, a su vez, enfatizar en la necesidad de integrar la gestién de
sus Factores Clave de la Excelencia Corporativa.

Gestionar adecuadamente los Factores Clave de Excelencia Corporativa implica
conocer, en primer lugar, la propia empresa y sus posibilidades, conocer el mercado,
las preferencias de las partes implicadas y la capacidad de los competidores, todo ello
dirigido a generar sistemas y estructuras flexibles que puedan reaccionar ante los
imprevistos, y obtener los mayores rendimientos de su explotacion, optimizando los
procesos productivos y aumentando la creacion de valor de la empresa de forma
sostenible.

Desde los planteamientos de la excelencia, la adaptacion a los cambios del mercado
debe ser fruto de un proceso deliberado (guiado por la planificacion y la gestién), que
debera estar basado en la identificacion de aquellos factores claves para la
competitividad de las actividades que realiza la empresa, de manera que a través de
su gestiéon aumente la flexibilidad y capacidad de respuesta de la empresa para
planificar y preparar objetivamente el futuro, reduciendo los riesgos comerciales y la
incertidumbre.

Como se puede observar en la figura 3, el Sistema de Gestion Integrada es un
instrumento extremadamente util para la adaptacién al cambio, ya que posibilita la
incorporacién de la gestion de los Factores Clave de Excelencia Corporativa a través
de procesos, utilizando la informacién generada para dar solucion a las debilidades
que sean identificadas en el propio proceso de aplicacion, asi como para potenciar las
fortalezas que ya posee la empresa, de manera tal, que al final se cuente con un
sistema coherente, efectivo y eficiente, que disponga de una base metodolégica
apoyada en los requerimientos de las partes interesadas.
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Figura 3: Aplicacién del modelo de integracion al mapa de procesos
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Fuente: Elaboracion propia

El establecimiento de los Factores Clave de Excelencia Corporativa se llevara a cabo
a partir de la identificacion de las partes interesadas, sus necesidades y expectativas.
Como elemento de gestidon, pasar de la orientacién al cliente y al accionista a las
partes interesadas, evidencia la importancia competitiva de cambiar una cultura
basada en transacciones por una cultura basada en relaciones. Esto permite elevar la
eficacia y la eficiencia de todos los procesos de la organizacion y en especial del
proceso de negocio.

Si se analizan, desde el punto de vista de la gestién, las partes interesadas y sus
expectativas, es facil evidenciar las ventajas competitivas y la importancia de
establecer una relacién eficaz, eficiente y de beneficio mutuo con éstas. A modo de
ejemplo se puede observar la figura 4.

Figura 4: Expectativas, objetivos de gestién y ventajas competitivas de los stakeholders
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realizacion de la
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Sociedad local,
gobiernos,
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Proteccion del medio
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activa a las necesidades
locales

Compromiso
medioambiental y social
de la empresa,
desarrollo sostenible

Evitar sanciones,
potenciar la
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mejor imagen de
empresa

Proveedores y
subcontratistas

Establecer relaciones a
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Politica de compras y
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financieros consistentes
y sostenibles. Minimizar
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La implementacién del Sistema de Gestidn Integrada debe permitir, a partir del analisis
de las partes interesadas, la identificacion de los Factores Clave de Excelencia
Corporativa en linea con los objetivos estratégicos de la empresa, la interrelacién de
su efecto con el proceso de negocio, asi como facilitar medidas de la eficacia y
eficiencia del sistema, lo que implica una vision global de gestion.

4. Expectativas y conclusiones

La Comision europea expresa la voluntad de instaurar una cultura de la
responsabilidad social de las empresas, objetivo que necesariamente se asemeja a la
cultura de la calidad que antafio sirvié como horizonte de la gestién empresarial, y que
ahora se presenta como instrumento que permite a las empresas identificar y gestionar
de una forma mas eficaz las repercusiones de sus operaciones en diversos ambitos.

Desde esta perspectiva, la filosofia de gestion de la Responsabilidad Social
Corporativa debe estar basada en un enfoque coordinado que desemboque en una
estrategia a largo plazo con el objetivo de minimizar los riesgos relacionados con la
incertidumbre. Esto implica habilitar un marco eficaz donde poder desarrollar la
integracion de los factores que se consideren clave para la competitividad presente o
futura de la empresa.

La gestion integrada de los Factores Clave de Excelencia Corporativa afectaria a las
dimensiones interna y externa de la organizacion. Si en un primer momento la propia
definicion de Factor Clave de Excelencia Corporativa parece que incumbe a los
aspectos que de forma mas directa se vinculan al mantenimiento de la ventaja
competitiva de la empresa, como la gestion de la calidad, del medio ambiente, la
prevencién de riesgos laborales, la logistica, la materia prima o la |+D; de ninguna
manera puede afirmarse que en ella no estan presentes aspectos “externos” como la
relaciéon con los proveedores, la importancia crucial del consumidor o la valoracién
general que la sociedad tiene respecto de dicha empresa.

Por ser ademas un concepto abierto y adaptable a las circunstancias y necesidades
qgue en cada momento tenga la organizacion (y por correlacion, sus partes interesadas
o stakeholders), la gestién integrada de estos factores encuentra en Ia
Responsabilidad Social Corporativa un marco ajustado y coherente. Es esta idea, la
que apoya la viabilidad de la metodologia propuesta como marco logico global e
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integrador donde pueda insertarse plenamente y opere de una manera efectiva la
gestion de todos los Factores Clave de Excelencia Corporativa de una organizacién
empresarial.

En sintesis, la metodologia propuesta contribuye a facilitar la adaptacién a los cambios
del entorno empresarial, ayudando a gestionar todos los elementos que la empresa
considere estratégicos, los definidos como Factores Clave de la Excelencia
Corporativa; al principio fue la calidad, con posterioridad el medio ambiente y los
riesgos laborales, y en el futuro sera la [+D+i, la integracién de proveedores o la
responsabilidad social.
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