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Hace frio, el cielo esta cubierto. Em-
pieza a llover, y quiza en poco tiem-
po se pondra a nevar. La carretera
tiene un trazado complicado, las
curvas se repiten, el suelo esta poco
adherente. Los conductores en sus
coches van tomando precauciones.
Parece ser que el mal estado del
tiempo continuara durante unos
dias y deberemos extremar las pre-
cauciones cuando vayamos a con-
ducir. Resulta pues mas dificil y mas
complicado llegar a nuestro destino.
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Esta seria la tipica descripcién con la
que nos podemos enfrentar los con-
ductores durante el invierno. En oca-
siones el tiempo no es tan complicado,
es suficiente que se ponga a llover, que
la carretera esté en mal estado, tenga-
mos muchas curvas y vayamos con
cierta prisa en llegar a nuestro destino
o simplemente que estemos muchos
coches en la carretera y mas simple, la
curva sea mas cerrada de lo previsto.

Sin lugar a dudas el entorno nos facili-
ta o dificulta la conducciéon de nues-
tros vehiculos. No es sélo cuestién de
la destreza del conductor, lo cual es
siempre una ventaja, se trata de reco-
nocer gue sin lugar a dudas las condi-
ciones exteriores nos afectaran, y
podremos quiza llegar antes o quiza
hacerlo con mas seguridad nuestra y
de la gente que viaja con nosotros en
funcién del tipo de vehiculo que llevemos.

Puede que a los lectores les extrarie la
forma en que empieza este articulo.
Sélo pido unos segundos mas de lec-
tura, para poder llegar a la similitud
que me interesa presentarles. Gracias
anticipadas.

Los directivos cada dia nos enfrenta-
mos en nuestras empresas con mas
dificultades para poder gestionar con
éxito. La creacién de valor para nues-
tros accionistas, la satisfaccion de
nuestros clientes, la satisfaccion de
nuestros empleados, la gestion y
mejora continua de nuestros procesos
y de nuestras operaciones, la buena
marcha de nuestros resultados econo-

micos y financieros, ademas de man-
tener unas buenas relaciones con
nuestra comunidad y el entorno que
nos rodea. Casi nada.

Las empresas se mueven en un entor-
no y como su nombre indica, el entor-
no no forma parte de la empresa, sino
que esta en torno a ella, esta a su alre-
dedor, y los directivos no podemos
olvidar este aspecto, pues su mayor o
menor bondad van a afectarnos en
mayor o menor medida en los resulta-
dos empresariales.

Tenemos amenazas y oportunidades
fuera de la empresa que no dependen
de nosotros, estan alli, sélo podemos
protegernos de las primeras y aprove-
charnos de las segundas. Pero luego
ademas tenemos puntos fuertes y
puntos débiles los cuales si que
dependen de nosotros, de cual sea
nuestro nivel y calidad de gestién
(management) y aqui no tenemos nin-
guna excusa. Lo hacemos bien, o lo
hacemos mal. Los puntos fuertes son
las operaciones, procesos y activida-
des que hacemos mejor que los
demas, entendiendo por los demas a
nuestros competidores. Los puntos
debiles son lo contrario.

Los directores financieros desde nues-
tras diferentes responsabilidades de-
bemos ayudar a que nuestras empre-
sas consigan el éxito.

Los conductores también debemos
conseguir el éxito, llegar a nuestro
destino cuanto antes y con seguridad.
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Asi los directivos debemos tambien
enfrentarnos al entorno que nos afecta
y a pesar de ello conseguir cuanto an-
tes y con la maxima seguridad el éxito
de nuestra empresa.

Volvamos al ejemplo del vehiculo (em-
presa) que se enfrenta a un entorno
gue no es el mas apropiado. Un coche
con traccion delantera es un coche
que entrara facil en las curvas, pero en
funcion de las dificultades externas
(viento, lluvia, nieve, barro, hielo, velo-
cidad) sera mas dificil de mantenerlo
en la trayectoria deseada, pues las
ruedas traseras no empujaran el coche
hacia la direccion deseada con la mis-
ma fuerza que las ruedas motrices. Lo
mismo sucederia, y quiza sera todavia
mas dificil, en el caso de que las rue-
das motrices de nuestro coche sean
las traseras. Poner el coche en la cur-
va sera mas complicado pues tendera
a seguir recto o salirse de la trayecto-
ria deseada.

En las empresas sucede algo pareci-
do. En ocasiones el equipo directivo es
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Puntos Fuertes Puntos Débiles

el que esta “estirando” de la empresa
(colocando el coche en la curva) sin
que el resto de los empleados (ruedas
traseras) ejerzan la fuerza necesaria
que facilite la maniobra, sera por falta
de formacion, informacién o motiva-
cién. En otras ocasiones, son los
empleados los que “empujan” a la
direccion (ruedas delanteras) para que
se mueva en un determinado sentido,
dado que esta uUltima quiza carece de

la formacion, liderazgo y modelo de
gestion adecuado.

Es mas seguro, es mas rapido y en un
entorno poco “estable” es mas preciso
conducir un coche con traccion a las
cuatro ruedas, pensemos en los
coches de rally. También en las empre-
sas es mas seguro, mas rapido y mas
estable la conduccién de la empresa si
direccion y trabajadores (ruedas delan-
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teras y traseras en el simil del vehiculo)
van en la misma direccién. La coordi-
nacién serd ahora mas importante, la
co-responsabilidad en la estabilidad
de la empresa / coche adquiere ahora
su maxima expresion.

Cuando una de las ruedas del coche o
un eje, pierde adherencia, el sistema
distribuye la potencia entre las ruedas
o bien al eje que estda mas bien apo-
sentado cuando se presenta el objeto
a superar. Lo mismo en la empresa,
cuando la direccion o los empleados
“fallan” o se exponen a la peor parte
de la inclemencia (problema de ges-
tién) la fuerza se distribuye de tal forma
que la empresa no pierde “traccion” y
sale adelante superando el obstaculo
al cual se enfrenta.

Es evidente que uno puede llegar casi
al mismo lugar con cualquier tipo de
coche. Como también es evidente que
cualquier empresa puede llegar al éxi-
to sea cual sea la forma en que “traba-
ja” la organizacion. Lo que no se pue-
de dudar es que el tiempo necesario
para llegar a la meta sera diferente, ni
tampoco se puede dudar que la segu-
ridad sera mayor y que podremos re-
ducir el riesgo y pensar que el éxito en
principio sera mas facil si en la empre-
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sa trabajan todas las personas en la
misma direccion, lo mismo que sucede
en un coche con traccion integral.

Llegados a este punto, lo cierto es gue
cuando en una empresa se dispone de
un modelo de gestion que alinea al
equipo directivo y a todos los emplea-
dos en la misma direccién, los objeti-
vos en principio, seran mas faciles de
alcanzar comparado con las otras
empresas del sector que no dispongan
de este modelo de gestion (en el caso
de los coches los que no dispongan
de esta tecnologia). Dicho esto y olvi-
dando ya el simil de comparacion
coche / empresa, vamos a ver en que
forma este sistema de gestion ayuda al
director financiero y a la vez, como
éste puede también ayudar al sistema.

Gobernar y tratar de forma global, con-
junta y coordinada por parte de la
direccion y con la ayuda y participa-
cién de los empleados los temas de
liderazgo, estrategia, satisfaccion de
clientes, operaciones y procesos,
satisfaccién de empleados, resultados
econdémicos v financieros y relaciones
con el entorno, no es tarea facil, pero
tampoco es tarea tan complicada
como a primera vista pueda parecer.

Lo que voy a escribir a continuacioén es
fruto de mi experiencia, y pienso que
su aplicacién es muy util para la
empresa en general y en especial, para
la pequefia y mediana empresa, la cual
suele ser la que mas necesita la pues-
ta en practica de un modelo de gestién
que permita una rapida profesionaliza-
cion de toda su estructura operativa
(organigrama) hacia la consecucién de
sus objetivos, los cuales, se supone
que existen, pues sin ellos, no podria-
mos saber a donde vamos ...y no estoy
hablando de la conduccién de coches.

Liderazgo, inversion en 1+D+i, guerras
de precios, competencia de costes,
globalizacién, clientes cada dia mas
exigentes, divisas que suben y otras
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gue bajan, globalizacion, empleados
cada dia mas profesionales y también
mas fieles a sus propios intereses,
deslocalizacion, normativas guberna-
mentales cambiantes cada afio aqui y
alli, internacionalizacién, etc., toda una
cantidad de problemas / oportunida-
des en las que debemos intentar
ponernos todos juntos a trabajar para
obtener una respuesta que nos indi-
que hacia donde debemos dirigir la
empresa.

La solucién, mejor dicho, una de las
soluciones, es que la empresa aplique
el modelo de gestion de la calidad total
denominado EFQM. Este modelo euro-
peo nacié para facilitar estas tareas a
las grandes empresas europeas, pero
con los afos, aparecié el modelo
adaptado a las Pymes, por lo que aho-
ra, y después de algunas modificacio-
nes, disponemos de un modelo total-
mente actualizado, que si lo sabemos
utilizar correctamente puede poner a
toda la organizacion a trabajar en la
misma direccion sin demasiadas difi-
cultades y con unos resultados, que
s6lo quienes lo aplican asi, pueden lle-
gar a considerar de altamente renta-
bles. Este es mi punto de vista.

El modelo trata diferentes areas de
gestién, desde liderazgo a relaciones
con el entorno, pasando por la satis-
faccion de clientes y de personas, los
resultados econdmicos y financieros y
la gestién de procesos. La filosofia del
modelo es simple, lo cual siempre se
agradece, y se basa en la idea de que
solo se puede mejorar aquello que se
puede medir. Asi de facil y eso es lo
debemos hacer, evaluar como gestio-
namos.

Una vez conocido como funciona el
modelo, que recomiendo sea estudia-
do por el primer y segundo nivel de la
organizacion como minimo, debe apli-
carse. Estudiar la operativa del modelo
no es dificil ni cara, puede darse uno
mismo la formacion, o bien puede acu-



gestion financiera

dir a alguna escuela de negocio la cual
en un par de dias deja al equipo direc-
tivo y al siguiente nivel en posicion de
empezar aplicar el modelo en su
empresa sin ninguna dificultad afiadi-
da. Una cosa muy importante, condi-
cién necesaria y suficiente, como diria
un matematico, el promotor del EFQM
debe ser la direccion general, si no es
asi, es mejor dejarlo para otro dia o
esperar la llegada de nuevos vientos /
modelos de gestion.

La aplicacion es todavia méas facil.
Debe hacerse una auto evaluacion una
vez al afio, recomendable que sea
durante el proceso presupuestario
(meses de octubre o noviembre). En
esta reunién de auto evaluacion el
equipo directivo se junta para comen-
tar cual es la puntuaciéon que obtiene
la empresa en cada uno de sus apar-
tados de los que se compone el
modelo. Cada participante previamen-
te, dos semanas antes, habra realiza-
do la puntuacion de forma personal e
individual de estos aspectos. Durante
la reunién cada directivo dara su pun-
tuaciéon de cada uno de los apartados.
Lo normal, y dado que existen diferen-
tes preguntas a las cuales cada direc-
tivo puntuara diferente, provoca un
dialogo el cual no finaliza hasta que
todas las puntuaciones de cada pre-
gunta de cada apartado tienen una
diferencia menor o igual al 25 por cien-
to entre las puntuaciones aportadas
por los alli reunidos. Se trata de pun-
tuar, no solo el enfoque de cada
aspecto, sino también el resultado,
pues podria pasar, y de hecho suele
ser muy frecuente, que el enfoque sea
mejor que el resultado.

En esta evaluacion se apuntan ademas
de los resultados, aquellas cosas que
en la empresa no enfocamos bien o
gue no ejecutamos bien, aun estando
bien definidas y enfocadas. Esta lista
de “cosas que hacemos mal” es lo
mejor. Pues es esta lista la que nos ha
de permitir mejorar la auto evaluacién

del proximo afo, y la que se convierte de
forma “automatica” en la lista de tare-
as y objetivos para el afio siguiente.

Las tareas se agrupan por areas, nor-
malmente por departamentos. Al finali-
zar la sesion, (suele ser un par de dias,
y es aconsejable realizarlas fuera de la
empresa), la empresa ya tiene los
“deberes” para el proximo afio y cada
directivo utiliza esta lista para marcar
los objetivos de toda la gente que
dependen de él. Asi las cosas a mejo-
rar por cada drea, se trasladan a toda
la organizacion de una forma répida,
sencilla y clara, pues ademas de saber
que debemos hacer, sabemos también
como se debe hacer (politica de
empresa), y ademas sabemos quienes
lo deben hacer (personas). En una oca-
sibn me decian que era muy dificil
poner objetivos a los empleados que
no estan en el area de comercial ...
como pueden comprobar no es cierto.
Es sencillo poner objetivos a toda la
gente de nuestra empresa, sabemos
gue, como y quien. Se me olvidaba
algo importante, el modelo EFQM nos
habra ensefiado también cual es el
indicador que nos permite seguir la
evolucion de nuestro objetivo. De esta
forma, poner objetivos y alinear a todo
el organigrama en la misma direccién
es una tarea nada complicada. Desde
luego, debe existir en la empresa para
todo el mundo lo que se denomina
retribucion variable. De no ser asi, creo
gue el modelo no funcionara y ade-
mas, pienso que entonces el problema
no es si aplicar o no el EFQM, sino mas
bien otros temas que escapan al &mbi-
to de lectores de esta revista.

Los directores financieros tenemos
creo bastante claro lo que debemos
hacer en las empresas. Sabemos cua-
les son nuestras responsabilidades y
lo cierto es que no son muchas, aun-
que si importantes, las que debemos
conseguir. Pero no basta con que lo
sepamos nosotros, ademas lo debe
saber la gente de nuestro departamen-
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to y ademas hemos de conseguir que
nuestra gente salga a “vender” a toda
la organizacién estos objetivos finan-
cieros nuestros, que al final son de
todos. Esta venta por parte de nuestra
gente nos permite también conocer
cuales son los objetivos de las otras
personas, de las otras areas, de los
otros departamentos. Y en este
momento, sélo en éste momento, es
cuando todos “traccionamos” en la
misma direccion, y solo asi podemos
vencer con mas facilidad, con mas
rapidez y con mas seguridad todos los
obstaculos que nos rodean.

Si quiere implantar un cuadro de man-
do, si quiere aplicar un balance score
card, si necesita la empresa disponer
de indicadores, el EFQM también se
los da. Le recomiendo la utilizacion de
este modelo, porgque ademas de todo
lo anterior, también tendra a toda su
gente mas contenta, no sélo porgue
ganara mas dinero (motivacion extrin-
seca), sino también porque habra con-
seguido “empowerment” y la gente
habra desarrollado hasta el final su
motivacion contributiva (trascendental
la llaman algunos) al maximo nivel. Si
tenemos buenos resultados en el
ambito de liderazgo, estrategia, satis-
faccion de clientes y del personal, ten-
dremos seguro también buenos resul-
tados econdmicos vy financieros, y esto
es lo que queremos, pues para esto
nos han contratado.

El objetivo de este articulo no es influir
en la compra de su nuevo coche, aun-
gue quizd también pueda servir. El
objetivo primero y Ultimo es ofrecer mi
punto de vista sobre un modelo de
gestion que puede ayudar si se aplica
correctamente, a mejorar los resulta-
dos de los directores financieros y a
conseguir que su empresa vaya mas
segura y rapida en conseguir lo que se
propone en un mundo en el que el
entorno no es del todo favorable a
quien tenemos como mision llevar a
nuestras a empresas a lo mas alto.
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