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Creacion de un Modelo de Excelencia Holistico de diificacion Estratégica
adaptado a Empresas de Base Tecnoldgica.

RESUMEN
El proyecto que se expone a continuacion ha sidubago para ser presentado en el
congreso internacional “TMS - Management Studiesernational Conference” en
Algarve (Portugal).

En la introduccion se pone de manifiesto la neegsglie tienen todas las empresas, y
mas especialmente las PYMES y las empresas dadmasdogica, de implantar un
modelo de gestion global y eficiente.

En la seccion dos se presenta el modelo de geggidérico aplicable a todo tipo de
compafias, el cual ha sido desarrollado a partingslenodelos de gestion mas utilizados
hasta la actualidad. Estos modelos se presentasdinalmente en el Anexo 2.

El Marketing Holistico aporta al modelo una visglabal de la organizacién teniendo
en cuenta todos los flujos de valor en los queripresa participa, mientras que el
Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQMinier; desde el punto de vista
de la calidad, definir la estrategia, y el Cuadedvthndo Integral (CMI) garantiza su
aplicacién, seguimiento y cumplimiento.

Para conseguir la integracion total del EFQM y@ill en el seno del Marketing
Holistico se realizaron unas dinamicas de gruposesenta estuantes de ultimo curso
de Ingenieria Industrial de la mencién de Organiramdustrial y del Master de
Organizacion Industrial de la Universidad de Zaragd-ruto de estas dinamicas se
distribuyeron los subcriterios del EFQM vy las pedjas del CMI entre los flujos de
valor del Marketing Holistico.

Ademas, en esta seccion ha sido calculado el pestane cada uno de los flujos de
valor y cada una de las plataformas del Marketintistico en el global de la compafia.
Esto permite a la organizacion realizar una caoardigtribucion de sus recursos y
seleccionar en que parte de la organizacion cesusaesfuerzos.

A partir de la integracion del EFQM y del CMI sdeateninaron las relaciones causa-
efecto ente las plataformas del Marketing Holistige estas relaciones se desprende
gue la primera plataforma que las compafiias detkemgar es la de Arquitectura
Empresarial. En el Anexo 4 se presentan las inaisity técnicas claves para potenciar
esta plataforma.

En la tercera seccion, mediante entrevistas canseiis gerentes de PYMES, se verifico
la validez del modelo. Estos gerentes realizar@ndistribucion de pesos semejante a la
de nuestro modelo basdndose en su experienciacampb y nos transmitieron el
grado de desarrollo de cada plataforma en su empries dificultades que encuentran
para explorar, crear y distribuir valor.

Por ultimo, este modelo ha sido adaptado paranmeméar la eficacia, en primer lugar,
en PYMES basandonos en la opiniéon de los dieaiggentes entrevistados, y en
segundo lugar, en empresas de base tecnolégicadomes en las entrevistas con

cuatro gerentes de este tipo de empresas y ladmViteraria que adjunto en el Anexo 3.

Asi pues, se recalcularon los pesos de cada platafoara las PYMES y para las
empresas de base tecnoldgica y se definieron diisaiiores mas eficientes para
conocer el rendimiento global de la compaiiia enifunde sus caracteristicas
particulares y de su entorno especifico.
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1. Introduccion.

1.1 Planteamiento del problema.

En la actualidad la mayoria de las organizaciore®en la necesidad de utilizar un
modelo de gestion, lo mas completo posible, queéepao de un esquema o marco de
referencia les permita administrar una entidadsigumendo una serie de objetivos o
metas cuantitativas y cualitativas tanto a corto@a largo plazo.

Las nuevas leyes que rigen a los mercados conviakentorno en altamente dinamico,
apareciendo conceptos como el de globalizaciérperttiompetencia que muestran la
amplitud de posibilidades, oportunidades y amenpaasa las empresas. Por lo tanto,
sélo triunfardn aquellas empresas capaces de aslagdta mas rapido posible a la
demanda de la sociedad actual convirtiéendose epafias sostenibles y flexibles ante
las variaciones del entorno.

Por esto, resulta interesante la seccién dos depesyecto que consiste en el desarrollo
de un modelo de gestion que aglutina las ventagaksl modelos organizativos mas
utilizados en la actualidad, minimizando las cai@nque tendria la implantacion de un
anico modelo. De este modo, se toma como base rdetitag Holistico (Philip Kotler,
2002) y se integra en su interior el Modelo Europged=xcelencia Empresarial revisado
(EFQM, 2010) y el Cuadro de Mando Integral (CMIppuesto por Kaplan y Norton
(1996).

El modelo de gestibn que se propone es aplicalited@ tipo de compaiiias. En la
seccion tres de este documento se adapta el sisiemestion a pequefias y medianas
empresas (PYMES) y a empresas de base tecnoldgiRaS|), basandose tanto en
conocimientos tedricos como en la experiencia mact

En la economia de todos los paises, las pequefiasdianas empresas (PYMES)
cumplen un importante papel. La mayoria de losgsads la OCDE tienen entre el 70%
y el 90% de los empleados en este grupo de emyi@sa® Aproximate, 2010), lo que

hace muy interesante el desarrollo de un model@gbie sus necesidades de gestion.

El término PYME es acotado por la Recomendaciotadgomision Europea de la U.
E. de 6 de mayo de 2003, que define a estas emspres# la unidad econémica con
personalidad juridica o fisica que reuna los sigfeie requisitos:

Tabla 1: Definicion de PYME

Tipo de Empleados Facturacion Total de Balance

empresa (millones de €) (millones de €)
Microempresa <10 Y <2 Y <2
Pequefia emp. <50 Y <10 Y <10
Media emp. < 250 Y <50 Y <43

Fuente: Comisién Europea, 2003.
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El interés en las empresas de base tecnolégicanseemra justificado por la
importancia que tienen estas empresas en las et@amactuales, tanto por su impacto
en el crecimiento de la produccién y el empleo a@&lad, como por su contribucion al
desarrollo y transferencia del conocimiento.

Office of Technology Assessmedefine estas empresas como organizaciones
productoras de bienes y servicios, comprometidas eb disefio, desarrollo y
produccion de nuevos productos y/o procesos decéatdn innovadores, a través de la
aplicacion sistemética de conocimientos técnicomentificos (Asociacion Nacional de
Centros Europeos de Empresas e Innovacion Espafofes).

Las empresas de base tecnoldgica suponen un sleclareconomia espafiola en auge.
Por ello, mediante la presente investigacion sméeifn modelo que permite identificar

Sus procesos e iniciativas clave para la impladgtacdon éxito de estrategias de

posicionamiento y crecimiento.

Una vez fijado el tipo de empresas en el que cemas nuestro estudio, se observa
que deben competir en un entorno caracterizadolgpatta competitividad, rapidos
avances en tecnologia y la reduccion de los tiemfmmo ello combinado con el
desarrollo de potentes iniciativas de colabora@atre organizacionedNétworking,
Alianzas Estratégicas, Outsourcing,..con los descubrimientos de nuevas vias de
distribucion (basadas en Internet) y con las nutaradenciag-comerceB2B (Business

to Businespy B2C(Business to Consunjegue hacen que se abran nuevos horizontes y
canales para desarrollar y posicionar los produwitcsto componente tecnoldgico.

Esto permite considerar al Marketing Holistico del& como la base de planificacion
estratégica, ya que dedica especial atencion adma@dn de las tecnologias de la
informacion y a la nueva economia digital.

1.2 Objetivo del proyecto.

El objetivo de este proyecto es la confeccion denodelo de gestion que aglutine las
ventajas de los modelos mas utilizados en el mwemdpresarial (Cuadro de Mando
Integral, Modelo Europeo de Excelencia Empresasal Marketing Holistico)
minimizando las debilidades que aparecen al imatardgda modelo individualmente.

Para comprobar la veracidad de este modelo teGeite, ha sido contrastado con la
informacion recogida a través de entrevistas corenges de empresas que han
plasmado su experiencia en este campo.

Una vez desarrollado este modelo, se han realidadcadaptaciones: una aplicable a
PYMES y otra a Empresas de Base Tecnoldgica. Harase ha utilizado informacion
tedrica recogida en estudios y articulos, e infaiGra practica obtenida en las
entrevistas realizadas a gerentes de este tipordpagiias.
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2. Modelo de Gestidon: Resultado de la combinacioredCMI,
EFQM y Marketing Holistico.

Muchas organizaciones, en un intento de mejona@nelimiento en todas las actividades
de calidad, intentan implantar distintos sistemasgéstion simultdneamente, pero
pueden aparecer problemas debidos a las semejamifesencias entre los distintos
modelos. En estas circunstancias, los empleadasorseinden porque cada modelo
demanda acciones diferentes y, en ocasiones, agudssto produce una serie de
problemas importantes para alcanzar un rendimigotzal 6ptimo. (Yang, 2009)

Si una empresa lleva a cabo todos estos programassmo tiempo, tendra que
enfrentarse a distintos objetivos, distintas esgiiat y distintos planes de accion. Dadas
las limitaciones finitas que existen en los recsirst® cualquier organizacion, es
practicamente imposible llevar a cabo todas estaas con eficacia. La solucién ideal
es la integracion de estos diferentes métodostgnsas de gestion, lo que permite a las
empresas concentrar su atencién y navegar porraa émico en la direccién correcta.
(Yang, 2009)

Entre los diferentes modelos existentes, el sistdengestion propuesto se basa en el
Marketing Holistico de Kotler (2002), debido al esjal interés que muestra hacia las
oportunidades que ofrecen las nuevas tecnologias ampresas que desean crecer
sosteniblemente.

Durante las ultimas tres décadas, las empresasddest mundo han sido testigos de la
aparicion y difusion de una serie de innovacionestectnoldgicas disefiadas para
mejorar las practicas de gestion en las organinasidJna de ellas ha sido la gestién de
la calidad. (Bayo Morales, 2011)

Debido al aumento de la preocupacion de las emprpse la calidad, uno de los
modelos que integra el sistema de gestidn propuest@®l Modelo Europeo de
Excelencia Empresarial (EFQM) que permite tantar fiyna estrategia concreta como
gestionar la organizacion desde el punto de vista @¢alidad, mostrando la distancia a
la que se encuentra de la excelencia.

Ademas, segun A.R. Rezaei (2011), la implementad#nn sistema de calidad permite
a una empresa ser altamente eficaz en la motivaigbpersonal, alentandolo a asumir
responsabilidades en el menor tiempo y con el mersie.

La integracion de este modelo ayuda a completaotiyn@ar la gestion y planificacion
estratégica ademas de servir de herramienta deaewah, permitiendo completar y
repasar la gestion desde otro punto de vista. Qummopone Jesus Pastor (2006), esta
metodologia también consigue la integracion deresidelo con el resto de procesos de
gestion que se llevan a cabo en el seno de la empre

La implementacion de modelos de gestion de la adleh empresas no sélo mejora la
calidad, sino también aumenta la cuota de merckdsatisfaccion del cliente, los
beneficios, los procesos de negocio, el desempediopveedor, la moral del
empleado y la competitividad. (Cauchick Miguel let2004)
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Solo integrando el Modelo de Excelencia en el dekktang Holistico, no seremos
capaces de definir una correlacién entre la majerarocesos locales (en su mayoria
mejoras operacionales) y la mejora de los resutasoalgunas perspectivas como la
financiera y la de clientes. Sin embargo, el Cuadeo Mando Integral permite
determinar esta relacion causa-efecto entre aggnesultados. (Jesus Pastor Tejedor,
2006)

El Cuadro de Mando Integral incluye un conjuntantedidas para medir el desempeiio
organizacional a través de cuatro perspectivagaeicion de valor. La ventaja de este
modelo es que pone una serie de indicadores asiigpo de los directivos. Ademas
esta herramienta complementaria traduce las odemnis estratégicas de tal manera
que todo el mundo de la organizacién puede pelashifMantegui y Zohrabi, 2011)

Asi pues, integrando el Modelo Europeo de Excetelanpresarial y el Cuadro de
Mando Integral en el seno del Marketing Holistise, logra que la estrategia sea
definida con gran acierto gracias al primero y swagtiza su cumplimiento,

seguimiento y aplicacion gracias al segundo.

2.1 Hipdtesis del Modelo.

En este estudio se desarrolla un sistema de macidin estratégica que tendra como
punto de partida el Marketing Holistico y que imgeglos de los modelos con mayor
reconocimiento mundial (EFQM y CMI) que se descriloke forma individual en el
Anexo 2.

Kotler (2002) divide de forma muy acertada el fld@ valor de toda organizacion en
tres partes, segun a quien vayan dirigidos sugesfa. Asi pues, encontramos: flujo de
valor concentrado en el cliente, en las competsnesenciales y en la red de
colaboracién. También establece tres fases en gadade los flujos, que son la

exploracion, la creacion y la entrega de valor.

La vision de Kotler es muy enriquecedora, visualara. Sin embargo, para poder
aplicar este modelo como herramienta de planificaestratégica, faltan por definir las
pautas y el método para lograr la exploracion,adeay distribucion de valor, lo cual
nuestro sistema resuelve mediante la integracibBE@M y del CMI.

La aportacion que realiza el Modelo de Excelencigiesarial al modelo de Kotler es

la definicion de la estructura de las cuatro ptatahs estratégicas y operativas del
Marketing Holistico, mediante la reasignacion de teeinta y dos subcriterios de

autoevaluacion del Modelo de Excelencia Empresanéde los nueve flujos de valor

explicados por Kotler en su modelo.

El gréfico 1 representa el modelo de gestidén prsfouen este proyecto, que integra en
el Marketing Holistico las perspectivas del CuadiedViando Integral (color rojo) y los
distintos factores del Modelo de Excelencia (calerde). De este modo, se observa
como el Marketing Holistico es compatible con lo®® dos modelos.
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Gréfico 1: Modelo de Gestion denominado “Organizadin Integral”.
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+ Resultados Clave P. FINACIERA.

Fuente: Elaboracion Propia.

Para garantizar la validez del modelo propuest®, goyecto tiene como uno de sus
objetivos verificar que se cumplen las siguienipstesis:

Hipotesis 1. Se puede establecer un paralelismo entre las f@sesxploracion y

creacion de valor del Marketing Holistico y los rigs facilitadores del Modelo
Europeo de Excelencia Empresarial descritos emeké 2.
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Si analizamos los agentes del EFQM se debe compiglea el Liderazgo encaja
perfectamente con la fase que Kotler define conpdoexcion de valor y que el agente
denominado Procesos Internos queda encuadraddaselde creacion de valor.

A su vez, verificaremos que los agentes Politiésstyategia coinciden con la creacion
de valor para los clientes; los agentes Persofecyrsos con la creacion de valor para
la propia empresa y el agente Alianzas con la @erade valor para la red de
colaboradores.

Tabla 2: Hipétesis de integracion: Agentes del Mode Europeo de Excelencia
Empresarial y Marketing Holistico.
Agente del modelo EFQM Correlacion con los flujos de valor del ‘
modelo del MH
Liderazgo Exploracion de valor
Personas y RecursosCreacion de valor a las competengias
esenciales de la organizacion
Politica y Estrategia Creacion de valor a los clientes
Alianzas Creacion de valor a la red de colaboracién
Procesos Creacion de valor a los clientes, a la red de
colaboracion y a las competencias esenciales
de la organizacion

Fuente: Elaboracién Propia

Hipotesis 2.La existencia de una clara correlacion entre $& fde entrega de valor y
los resultados del Modelo de Excelencia.

Tabla 3: Hipédtesis de integracion: Resultados del bdelo Europeo de Excelencia
Empresarial y Marketing Holistico.

Agente del modelo EFQM Correlacion con los flujos de valor del ‘

modelo del MH
Resultados en persone Distribucion de valor a las competencias
esenciales de la organizacion
Resultados en clientesDistribucion de valor a los clientes
Resultados en la sociede Distribucion de valor a la red de colaboracion
Resultados clave No coincide con ningun flujo de valor
Fuente: Elaboracion Propia

Hipotesis 3. Los tres flujos de valor del Marketing Holisticdir{gidos al cliente,
competencias esenciales y red de colaboracionkideim con tres de las perspectivas
del Cuadro de mando integral como son la pers@edaV Cliente, Procesos Internos y
Aprendizaje y Crecimiento.
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Tabla 4: Hipotesis de integracion: Cuadro de Mandolntegral y Marketing
Holistico.

Perspectiva del CMI Correlacion con los flujos de valor del

Marketing Holistico.

Aorendizaie v Crecimiento Exploracion, creacion y distribucion de valor
P 1€y con la red de colaboracién
Procesos Exploracién, creacion y distribucién de valor a
las competencias esenciales de la organizacion
. Exploracién, creacion y distribuciéon de valor
Clientes .
al cliente
Financiera No coincide con ningun flujo de valor

Fuente: Elaboracion Propia.

Hipotesis 4. La coincidencia entre el factor del Modelo de Hewela Empresarial
denominado Resultados Clave y la Perspectiva Femenael Cuadro de Mando
Integral. Este factor muestra cOmo se ha gestioghabmalmente la organizacion en los
periodos anteriores.

Tabla 5: Hipétesis de integracion: Resultados del bdelo Europeo de Excelencia
Empresarial y Cuadro de Mando Integral.

Agente del modelo EFQM  Correlacion con las perspectivas del CMI |
Resultados clave Perspectiva Financiera

Fuente: Elaboracién Propia

2.2 Metodologia.

Fruto de una dinamica de trabajo con 36 estudiaméégiltimo curso de Ingenieria
Industrial de la mencion Organizacion Industrial ke Escuela de Ingenieria y
Arquitectura de la Universidad de Zaragoza, y 24nalos del Master de Organizacion
Industrial de la Universidad de Zaragoza procedentle diferentes ambitos
empresariales, se reasignaron los treinta y dosrigefios de autoevaluacion del
Modelo de Excelencia Empresarial entre los nuevgodl de valor explicados
por Kotler en su modelo de Marketing Holistico.

En primer lugar, cada uno de los sesenta estudiagddizO una reasignacion individual
basandose en sus conocimientos y experienciasaprésm segundo lugar, se formaron
grupos de tres componentes que consensuaron uvi aiggibucion de los subcriterios.
Por dltimo, todos los grupos pusieron en comunresiglitados justificando cada una de
sus decisiones y acordaron de forma unanime umstiibdcion definitiva.

Tras esta dinamica, se constatd que todos lozipariies coincidieron al 100% en la
reasignacion de los subcriterios de autoevaluatébEFQM en el Marketing Holistico.

2.3 Procedimiento.

El Modelo Europeo de Excelencia Empresarial evalk organizacion en nueve
criterios fundamentales y le asigna a cada unaesn p porcentaje de responsabilidad

PROYECTO FIN DE CARRERA -9
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en el éxito de la organizacion como muestra eligrdl. Estos nueve criterios en los
que se basa el EFQM para determinar la distaniéiajae se encuentra la organizacion
de la Excelencia se dividen a su vez en treintasystibcriterios.

Grafico 2: Modelo Europeo de Excelencia EmpresarialEFQM).

Agentes Facilitadores / Resultados /

Personas Resultados
10% en las
Personas
10%
Liderazgo Politica y Procesos Resultados! | Resultados
10% estrategia 10% en los Clave
10% Clientes 15%
15%
Alianzas y Resultados
recursos en la
10% Sociedad
10%

Innovacion y Aprendizaje

Fuente: EFQM (2010). EFQM Guia para la transici@russels: European Foundation
for Quality Management.

J. Pastor (2006) distribuyd estos subcriterios eeds perspectivas del Cuadro de
Mando Integral. Gracias a esta distribucion, fugazade asignar el peso especifico de
cada una de las perspectivas como se muestraaiaeb.

Como se ha explicado en la metodologia, los sébwd del EFQM han sido
distribuidos entre los componentes de las cuatatafgdrmas de Marketing Holistico
mediante unas dinamicas de trabajo en grupo camtgesstudiantes de la Universidad
de Zaragoza, determinando a su vez el peso o pajeeate responsabilidad de cada
componente en el éxito de la compaifiia, tal y comestna el tabla 7.

Los colores del grafico 7 representan las difeseptrspectivas del Cuadro de Mando
integral. Se utilizan colores célidos en aquellobcsterios encuadrados en las

perspectivas internas (causas) mientras que saauntiolores frios para las perspectivas
externas (efectos). Los subcriterios que no apareai®reados son los relacionados con
la politica y estrategia de la organizacion, mestque los que aparecen doblemente
coloreados pertenecen a dos perspectivas del Cdadvtando Integral.
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Tabla 6: Distribucion de pesos especificos entredgerspectivas del Cuadro de
Mando Integral — Tabla equivalencias

Cuadro de Mando Integral Modelo de Excelencia |

Definicion de la mision, valores y vision
L o la 2,5%
la empresa. Definicion de una politica 2a 1,6%
2.b 1,6%
i 2.c 1,6%
estrategia. e oot
8.9%
1d 2,5%
7.a 3,375%
2.e 1,6%
3.a 1,8%
7.a 3,375%
3.b 1,8%
. . . . . 0,
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento 3§ e
3.e 1,8%
31.25% 7b 2,25%
4.c 1,8%
9.b(Equipos) 1,25%
4d 1,8%
9.b(Tecnol) 1,25%
4.e 1,8%
9.b(Gconoc) 1,25%
1b 2,5%
4.a 1,8%
) ) ) 9.c (Recursos ex) 1.25%
Perspectiva Procesos operativos intern 5.a 2,8%
9.b(Procesos) 1,25%
5.b 2,8%
21% 5.c 2.8%
5.d 2,8%
8.a.b 3%
1l.c 2,5%
Perspectiva Clientes 5o 2%
6.a.b 20%
28.3% 8.ab 3%
Perspectiva Financiera b 18%
9.a 7'5%
9.b (Economia y 1 ’250/
10.55% Finanzas) eI

Fuente: Pastor Tejedor, J. (2006)

_ 1. Aprendizaje y Crecimient® Rojo. Causas
Perspectivas Internas< C—
4 2. Procesos Interne3 Amarillo. J
[ 3. Clientes> Verde.
Perspectivas Externass e
4. Financiera Azul. J Efectos
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Tabla 7: Distribucion de pesos especificos entreddComponentes del Marketing
Holistico — Tabla equivalencias

Componente Subcriterios del EFQM distribuidos entre los compoentes Peso

del M.H. de las plataformas del Marketing Holistico

Espacio 1.25%
Cognitivo 1.c)
v La politica y estrategia estan fundamentadas enlas  0.66%
12.75% necesidades y expectativas, tanto presentes camasy
de los actores. (2.a)
( 3.75%
3.75%
v' Medidas de percepcién de su entorno social: local 1.66%
nacional e internacional. (8.a)
v Indicadores en relacién con su entorno social) (8.b 1.66%
Espacio de v El equipo directivo desarrolla la mision, la visipfos 2.5%
Competencia valores, y su papel de modelo de referencia deulbara
de excelencia. (1.a)
12.5% v' El equipo directivo se compromete personalmenteeston 2.5%
desarrollo, puesta en préactica y mejora continlia de
sistema de gestion de la organizacion. (1.b)
v El equipo directivo se ocupa de la motivacion,peym y 2.5%
el reconocimiento al personal. (1.d)
v' Medidas de percepciones del personal. (7.a) 2.5%
v Indicadores en relacién con el personal. (7.b) - 2.5%
Espacio de 1.25%
Recursos (1.c)
v La politica y estrategia estan fundamentadas en las  0.66%
6.25% necesidades y expectativas, tanto presentes cdorasy
de los actores. (2.a)
v La politica y estrategia estan fundamentadas en 1%
informacion procedente de medidas del rendimierde y
las actividades de investigacion, aprendizaje gtorielad.
(2.b) 1.66%
v' Medidas de percepcién de su entorno social: local
nacional e internacional. (8.a) 1.66%
v Indicadores en relacién con su entorno social) (8.b

Componente Subcriterios del EFQM distribuidos entre los compoentes

del M.H. de las plataformas del Marketing Holistico
Beneficios al v La politica y estrategia estan fundamentadas en las  0.66%
cliente. necesidades y expectativas, tanto presentes canrasy
de los actores. (2.a)
3.40% v’ La politica y estrategia se desarrollan, revisan y 0.66%

actualizan. (2.c)
v' Gestion de la produccion, distribucion y servicisip 0.66%
venta de productos y servicios. (5.d)
y su 1.4%
e)
Dominio v' La politica y estrategia se desarrollan, revisan y 0.66%

PROYECTO FIN DE CARRERA -12



[ J L
.

Universidad

Creacion de un Modelo de Excelencia Holistico dmifitacion

AbL  Zaragoza Estratégica adaptado a Empresas de Base Tecnoldgica
Empresarial. actualizan.(2.c)
v' La politica y estrategia se despliegan mediantgistama 1%
17.75% de procesos claves. (2.d)
v’ La politica y estrategia se comunican y ponen antga. 2.08%
(2.e)
v Se planifican, gestionan y mejoran los recursosdmas. 2%
(3.a)
v Se identifican, desarrollan y mantienen los congios 2%
y las capacidades del personal. (3.b)
v' Se responsabiliza al personal y se le da autor{8ax). 1%
v La organizacion dialoga con su personal. (3.d) 1%
v La organizacién remunera y reconoce a su personal y 1%
cuida de él. (3.e)
v Se gestionan los edificios, equipos y materiakes) ( 2%
v' Se realiza el disefio y la gestion sistematicogsle | 2%
procesos. (5.a)
v' Se lleva a cabo la mejora de los procesos, innavand 1%
lo que sea necesario para satisfacer plenamente las
necesidades de los clientes y de los otros actppsa
generar valor de forma creciente para ellos. (5.b)
v' Se realiza el disefio y desarrollo de ProductosryiSes, 2%
basandose en las necesidades y expectativas de los
clientes. (5.c)
Socios v' La politica y estrategia estan fundamentadas en 1%
Empresariales informacion procedente de medidas del rendimierde y

las actividades de investigacion, aprendizaje y
12.35% creatividad. (2.b)

v' La politica y estrategia se desarrollan, revisan y 0.66%
actualizan. (2.c)

v' La politica y estrategia se despliegan mediantgistama 1%
de procesos claves. (2.d)

v' Se responsabiliza al personal y se le da autor{8ax). 1%

v' La organizacion dialoga con su personal. (3.d) 1%

v La organizacion remunera y reconoce a su personal y 1%
cuida de él. (3.e)

v' Se gestionan los colaboradores externos. (4.a) 2%

v' Se gestiona la tecnologia. (4.d) 2%

v' Se gestiona la informacién y los conocimiento®)(4. 2%

v' Se lleva a cabo la mejora de los procesos, innavand 1%
lo que sea necesario para satisfacer plenamente las
necesidades de los clientes y de los otros actppsa
generar valor de forma creciente para ellos. (5.b)

v' Se realiza la produccion, distribucion y servicisip 0.66%
venta de productos y servicios. (5.d)

Componente

del M.H.
Gestion de la
relacion con el
cliente.

Gestion de la produccién, distribucion y servisast-venta 0.66%
de productos y servicios. (5.d)

Subcriterios del EFQM distribuidos entre los Peso

componentes de las plataformas del Marketing Holigto

y su 1%
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e)
11.70% (€ 3.75%
3.75%
v" Resultados clave en relacion con su rendimientd fin  2.5%
planificado. (9.a)
Administracion v* Medidas de percepciones del personal. (7.a) 2.5%
de los recursos v Indicadores en relacion con el personal. (7.b) 2.5%
internos. v" Resultados clave en relacion con su rendimientd fin  2.5%
planificado. (9.a)
7.5%
Gestibndela v Medidas de percepcion de su entorno social: local 1.66%
asociacion nacional e internacional. (8.a)
empresarial. v" Indicadores en relacion con su entorno social (8.b) 1.66%
v Resultados clave en relacion con su rendimientd fin  2.5%
5.85% planificado. (9.a)

Fuente: Elaboracién Propia.

2.4 Resultados.

Como consecuencia de la distribucion de los s@rwmé entre los nueve flujos de valor
del Marketing Holistico, los factores del Modelo Hecelencia Empresarial quedan
repartidos entre las cuatro plataformas, tal y comestra el grafico 3.

Si analizamos como han quedado repartidos los Aget¢l Modelo de Excelencia,
observamos que no todas las hipétesis que habimosiado sobre ellos se cumplen.

Tabla 8: Verificacion de hipotesis de integracionAgentes del EFQM y Marketing
Holistico.

Agentes Correlacion con los flujos de valor del modelo deViH |
EFQM Hipotesis OK Resultados
Exploracion de valor para Exploracion de valor para
Liderazgo clientes, la propia empresa |/ clientes, la propia empresa'y
la red de colaboracion. la red de colaboracion.
Personas Creacion de valor a las Creacion de valor para
y competencias esenciales de X clientes, la propia empresay
Recursos la organizacion la red de colaboracion.
Politica y C_reacic’)n de valor a los C_reacic’)n de valpr para
Estrategia clientes X clientes, la propia empresa y
la red de colaboracion.
Alianzas Creacion qu valor a lared de J Creacion qu valor a lared de
colaboracion colaboracion
Creacion de valor para Creacion de valor para
Procesos clientes, la propia empresa |/ clientes, la propia empresa'y
la red de colaboracion. la red de colaboracion.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Grafico 3: Distribucion de los factores del Modelale Excelencia Empresarial entre
las cuatro Plataformas del Marketing Holistico.

Espacio cognitivo. Espacio de Espacio de los
competencia. recursos.
Liderazga >
)
m
zZ
_|
Ofertas de Arquitectur m
mercado empresarial
Beneficios del Dominio Socios.
cliente. empresarial.

Politica y Estrategia |

I \ 1 \ 1

Proceso: |

/ AN /
\‘ Persona: |
Actividades U Sistema
marketing operacional

Y
Gestion de la Administracion de Gestion de la wn
relacién con el los rec. internos. asociacion C
. X =
Resultados en Resultados en Resultados en —
Clientes Persona Sociedac JU>
O
Resultados Cla (0]

Fuente: Elaboracion Propia.

Sin embargo, si realizamos un analisis similar ate Hipdtesis realizadas sobre los
resultados del Modelo de Excelencia Empresariaesiamos que se cumplen todas.

Tabla 9: Verificacion de hipodtesis de integracion:Resultados del EFQM vy
Marketing Holistico.

Resultados Correlacion con los flujos de valor del modelo deViH

EFQM Hipotesis OK Resultados
Distribucion de valor a la Distribucién de valor a la
competencias esenciales J competencias esenciales de
la organizacion la organizacion
R. en Distribucion de valor a los J Distribucién de valor a lo
clientes clientes clientes
R.enla Distribucion de valor a la re J Distribucién de valor a la
sociedad de colaboracion red de colaboracion
No coincide con ningun J No coincide con ningu
flujo de valor flujo de valor

Fuente: Elaboracién Propia.

(2]

R. en
personas

v

—

R. clave
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Se observa que los agentes del Modelo de Excel&m@resarial coinciden con las
plataformas estratégicas, mientras que los resdtadinciden con las plataformas
operacionales. Como se desprende del modelo EF@Wekultados son fruto de los
agentes y, por lo tanto, las plataformas de Actides de Marketing y Sistema
Operacional son fruto de las plataformas ArquitectEmpresarial y Ofertas de
mercado. Asi pues, de la integracion del ModeloEdeelencia en el Marketing
Holistico se desprende la siguiente relacion cafseto:

Grafico 4: Relaciones Causa-Efecto: Integracion EF en Marketing Holistico.

Ofertas de

mercado

Actividade

marketing

Sistema
operacional

Fuente: Elaboracién Propia.

Del mismo modo, las cuatro perspectivas del CuatkoMando Integral quedan
distribuidas entre los nueve flujos de valor deklésing Holistico, tal y como muestra
el gréfico 5. Para ser mas preciso, las perspeactinternas de Aprendizaje y
Crecimiento y la de Procesos Internos han sidoigigads de la siguiente manera:

Tabla 10: Subdivision de las perspectivas internade Aprendizaje y Crecimiento y

la de Procesos Internos.

Aprendizaje y Crecimiento

Procesos Internos

RR.HH. — Personas

Procesos innovadores

Tecnologia

Procesos de gestion de clientes

Valores y Cultura

Procesos operativos

Sistema Organizativo

Procesos medioambientales y reguladares

Alianzas Estratégicas

Fuente: Elaboracién Propia.

Si comprobamos las hipotesis previas realizada dalulistribucion de las plataformas
del Cuadro de Mando Integral sobre el Modelo dekigtang Holistico comprobamos

gue no todas se cumplen.
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Tabla 11: Verificacion de hipotesis de integracion:Plataformas de CMI y

Marketing Holistico.

Plataformas

X

CMI Hipotesis
Aorendizaie Exploracion, creacion
P J distribucion de valor con |
Yy red de colaboracién
Crecimiento
Exploracién, creacion vy
distribucion de valor a las
Procesos . .
competencias esenciales d
la organizacion
Exploracion, creacién
Clientes  distribucién de valor a f
cliente
. . No coincide con ningun
Financiera

flujo de valor

J

Correlacion con los flujos de valor del modelo deViH
OK

Resultados
Exploracion, creacion vy
distribucién de valor para
la propia empresa y para la
red de colaboracion
Exploracién, creacion y
distribucion de valor para
la propia empresa y para |la
red de colaboracion.
Exploracion, creacién y
distribucién de valor para
el cliente
No coincide con ningun
flujo de valor

Fuente: Elaboracion Propia.

Grafico 5: Distribucion de las cuatro perspectivas del Cuadrale Mando Integral
entre las cuatro Plataformas del Marketing Holistio.
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Fuente: Elaboracién Propia.
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En el Cuadro de Mando Integral se proponen unasiogles causa-efecto en las que la
perspectiva de partida es la de Aprendizaje y @rieaito (que ha quedado situada en la
parte derecha del Marketing Holistico) y cuyas masltendran efecto en la perspectiva
de Procesos Internos (situada en la parte cergrdMarketing Holistico).

Del mismo modo, las medidas tomadas en la perspedti Procesos tendran efecto en
la perspectiva del Cliente (situada a la derechauestro modelo).

Por dltimo, todas las medidas tomadas en las argeriplataformas produciran un
efecto en el rendimiento global de la organizaciju® sera observable en la perspectiva
Financiera. Por lo tanto, de la integracion del aade Mando Integral en nuestro
modelo se desprende la siguiente relacion causteefe

Grafico 6: Relaciones Causa-Efecto: Integracion CMEn Marketing Holistico.

Ofertas de
mercado

Actividade Sistema
marketing operaciona

Fuente: Elaboracion Propia

De la integracion conjunta del EFQM y del CMI enMarketing Holistico surgen las
siguientes relaciones causa-efecto entre las ptatak del Marketing Holistico.
Grafico 7: Relaciones Causa-Efecto: Integracion dEMI 'y EFQM.

Ofertas de
mercado

Ofertas de Arquitectura
mercado mpresari

Actividade L/ Sistema
marketing operaciona

Sistema
marketin peracion

Fuente: Elaboracion Propia
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Del grafico 7 se desprende que las compafias deberenzar en primer lugar
centrando sus esfuerzos en la plataforma de Ajuree Empresarial y los resultados
influirdn tanto sobre la plataforma de Ofertas derdddo como sobre la plataforma de
Sistema Operacional.

En segundo lugar, las empresas deben desarrdiéer @mas plataformas, las Ofertas
de Mercado y el Sistema Operacional, cuyo desartefidra efecto en la plataforma de
Actividades de Marketing.

Una vez calculados los pesos especificos o pojjesrda responsabilidad en la empresa
de cada componente del Marketing Holistico, poderasular los pesos de las
plataformas estructurales y operacionales como tmauelsgrafico 8.

En esta figura aparecen también los subcriterib8ldelelo de Excelencia distribuidos
entre los componentes del Marketing Holistico yomehdos en funcion de la
perspectiva del Cuadro de Mando Integral a la quiepecen.

La distribucion de los pesos especificos muestea para la consecucion de un 6ptimo
rendimiento final de la organizacion, las platafasncon mas peso son la de Ofertas de
Mercado y Arquitectura Empresarial. Por esta ragarel apartado tres de este proyecto,
dieciséis gerentes han sido entrevistados conjeliat de comprobar la importancia y
nivel de desarrollo de estas plataformas en lagesap.

La importancia de las Ofertas de Mercado se detpeea en las Ultimas décadas, las
empresas han hecho hincapié en la satisfacciorligate y la provision de valor al
mismo. Sin embargo, algunas empresas han dejaadoael objetivo principal de crear
valor para el cliente con el fin de asegurar mag/beneficios para la organizacion.

El comportamiento correcto es aumentar el valop@r@onado a los clientes con el fin
de propiciar un incremento del valor obtenido avésade ellos. Por lo tanto, la
aplicacion de mejores practicas debe dedicars® tantrear valor para los clientes,
como a obtener valor de ello¥.ang, 2009)

La plataforma de Arquitectura Empresarial permita ampresa encontrar recursos que
la compafia no posee en su interior. De este mo@oprganizacion con una fuerte red
de colaboracion consolidada tendra en su podenveniaja competitiva frente a otras

empresas.

El concepto d€omakershidacilita a las organizaciones el poder desarrall@nzas y
relaciones estables entre todos los miembros deattena de valor, desde los
proveedores hasta los clientes de los clientesetdéin de integrar todos los flujos de
materiales e informacién y, de este modo, logramtajas sostenibles dentro del
mercado.

Este concepto va mucho mas alla de una simpleradiggm en las relaciones operativas
para enfocarse fuertemente en todo lo referidooalesarrollo, el co-disefio, la co-
mejora y la co-gestion; en definitiva, una via degpeso comun, absolutamente
inseparable.
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Muchas de las organizaciones compiten en un enempresarial en rapida evolucion
y se encuentran en una constante busqueda de watega soélida que les ayude a
sobrevivir en el nuevo orden econdmico mundial,lpajue el logro de un rendimiento
mejorado de forma continua es imprescindible (Far@011). Para ello, el modelo de
gestion estratégica propuesto combina los bensfid® los principales modelos de
gestion que mejores resultados han cosechadolaasttualidad.

Gréfico 8: Distribucién de pesos especificos entrlas cuatro Plataformas del
Marketing Holistico.

Espacio Espacio de Espacio de los

cognitivo. competencia. recursos.
C 1:AB 1:C
CA 7. 2:AB
BB 12.75% 12.5% 6.25% &

Ofertas de
mercado.
25.14%

Arquitectura
empresarial.
23.11%

Dominio

Beneficios al empresarial. Socios
cliente. 2:C,D Empresariales.
2:AC 3: 2:B,C,D
5:DE 4:

3:
4:A,

12.35% °:B.D

5: A,B,C
17.75%

Sistema
operacional.
20.21%

Actividades
marketing.
21.59%

Gestion de la Administracion Gestion de la

relacion con el de los rec. asociacion
cliente. internos empresarial.
5: DJE 7. 188 8:
6:A,B 9:A 9:A
9:A 11.7% 7.5% 5.85%

Rendimiento Final de la Organizacion.
4:B 9: 9.95%

Fuente: Elaboracion Propia.
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2.5 Oportunidad de integrar otros modelos.

Otros modelos existentes en la literatura puedalizee importantes aportaciones al
modelo de gestion propuesto en funcién de las fEmEss especificas de cada
organizacion y de los aspectos que necesite foeale

El modelo de Yang (2009) realiza dos aportacioneddmentales al sistema de gestion,
gue son muy Utiles para organizaciones jovenesignen que competir en mercados
maduros. En primer lugar, les permite definir demf@ mas completa y precisa el
enfoque de la organizacion hacia el cliente (pageierda del Marketing Holistico). A
Su vez, incorpora a este concepto la teoria deefaren continua y la apuesta por la
innovacion en los flujos de valor focalizados em Wientes y en las competencias
esenciales. En segundo lugar, pone de manifiestogartancia de la mision, vision,
valores y principios de la empresa, que no se és@a@n en el modelo de partida.

Gréfico 9: Modelo de gestion propuesto por Yang (2ID).
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Por su parte, la integracion del modelo de Karlo@ resulta muy interesante para
empresas cuyo éxito depende en gran medida derposeéuerte red de colaboradores,
ya que este modelo se centra en los valores degkniaacion y la corriente de
informacion hacia lostakeholders Ademas, realiza su aportacibn mas novedosa al
modelo introduciendo el concepto de cultura y $acién con la mejora continua.

Grafico 10: Modelo de gestion propuesto por KanjiZ002).
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La integracion del modelo de Kang, Lee y Kim (20H¥ fundamental para las
empresas que necesitan potenciar el uso de lasasitesnologias de la informacion y la
comunicacion, ya que aporta como principal novddadcorporacion de las TIC a la
estructura organizativa de la empresa, centrdndasés recursos internos y mas
concretamente en los recursos humanos.

El modelo de arquitectura empresarial de Kang,\L&&m tiene su mejor encaje en la
parte derecha del modelo de Marketing Holistico,jormado el intercambio de
informacion y conocimiento a través de las TIC.

Grafico 11: Modelo de gestion propuesto poKang, Lee y Kim (2010).
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Fuente: Kang, Lee y Kim (2010)
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La integracion del modelo de Bernstein y Singh @& basica para aquellas empresas
gue tengan a la innovacion entre sus claves de. éxtinclusién de este concepto en el
Marketing Holistico permite que las compafias peemnean actualizadas y desarrollen
un modelo de negocio sostenible.

Este punto tiene especial interés para las empdeshase tecnoldgica que consideran a
la innovacion como uno de sus pilares clave engles fundamentar el éxito de la
empresa. Debido a esto, Alice Lam (2004) consiflerdamental aplicar la innovacién
en todas las fases y departamentos de toda compafiia

Grafico 12: Modelo de gestidon propuesto poBernstein y Singh (2006).
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Fuente: Bernstein y Singh (2006)

En la actualidad existen un gran namero de herrgasey métodos de planificacion
estratégica en los que su eficacia y eficienciéavde una empresa a otra (Tohidi, 2010).
Por ello, para mejorar los resultados, el mogetgpuesto en este proyecto puede ser
adaptado tanto a las caracteristicas especificasada compafia (desde grandes
organizaciones hasta pequefias PYMES) como al en¢orel que operan.
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3. Aportacion de la experiencia de las empresas diodelo de
Gestion.

En la seccion anterior de este proyecto se haidefian modelo teérico de gestion
aplicable a todo tipo de empresas realizando pegueiddificaciones para adaptarlo a
las peculiaridades de cada organizacién y al eatdomde operan.

Para comprobar la validez del modelo, distintasmaciones plasman su experiencia
en este campo a través de unas entrevistas reaizadus gerentes (el formato de la
entrevista se muestra en el Anexo 1).

Una vez hecho esto, el modelo ha sido adaptado iparamentar su eficacia en
PYMES y Empresas de Base Tecnoldgica.

3.1 Metodologia.

Cuando los procesos organizativos y de gestiom @stélucrados, se considera que
uno de los métodos mas apropiados de enfocar éstigacion empirica es un estudio
de casos multiples. (Truant, 2009)

El investigador Yin (1984) define el método de sasmlltiples como "una
investigacion empirica que investiga un fendmemdaroporaneo dentro de su contexto
real, cuando los limites entre el fendmeno y etexin no son claramente evidentes y
en el que se utilizan multiples fuentes de evidgnci

El modelo de entrevista elegido para este estuligl semi-estructurado. Este formato
permite al entrevistador recoger informacion sotm@os los aspectos previamente
fijados, mientras que el entrevistado es libre xfgesar su opinion, lo que convierte a
los resultados en una fuente de informacion mwgrésante.

Las entrevistas se dividieron en cinco seccionada aina de las cuales comprendia
cuestiones sobre uno de los agentes facilitadarescgmponen el Modelo Europeo de
Excelencia Empresarial integrado en el sistemaedédn propuesto en el apartado dos
de este proyecto.

En primer lugar, los entrevistados respondierorreggyntas en las que tuvieron que
valorar el nivel de importancia de cada subcritgri@l grado de aplicacion en su
organizacion. Con los resultados obtenidos se poneevalor de cada uno de los
componentes del modelo.

En segundo lugar, los encuestados explicaron gqaasa técnicas llevan a cabo para
conseguir que la empresa se beneficie de cadaeafmrilitador y qué indicadores

utilizan para valorar si los resultados son losesos o por el contrario no alcanzan
los objetivos fijados.

3.2 Tamanho de la muestra

Dieciséis compafias, todas ellas PYMES, han vatoyaldan dado su opinion sobre el
modelo a través de entrevistas con componentes @erencia de la empresa. Los
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gerentes entrevistados pertenecen a las areasiéras) estratégicas y técnicas, por lo
que sus aportaciones han resultado fundamentalgstroCde estas organizaciones
pertenecen al grupo especifico de Empresas deTeaseldgica.

Gracias a la informacion facilitada por los gerende estas organizaciones, se logra
incrementar la eficiencia del modelo teérico bas@ond en la experiencia de las
empresas en este campo. Al mismo tiempo, el tand@fita muestra analizada no
permite una generalizacion estadistica. Aun asi,calocimiento y comprension
relativamente profunda puede facilitar la geneaalian analitica, de manera que los
resultados pueden ser generalizados (Yin, 1984).

3.3 Verificaciéon y comprobacion de la validez debdelo.

En el apartado dos de este proyecto hemos tomadwm qunto de partida la
distribucién de pesos que propone el Modelo de l[Erce&a Empresarial revisado en
2010 para determinar la distribucién de pesos easeplataformas del Marketing
Holistico.

En la tabla 12 se comprueba que la distribuciorpelns especificos de Modelo de
Excelencia Empresarial es correcta, ya que coireadda distribucion realizada por los
gerentes entrevistados.

Tabla 12: Distribucién de pesos especificos entred agentes del EFQM.

. . Pesos (Fuente: Modelo
Agentes EFQM Pesos (Fuente: Entrevista) . EFQM 2010) ‘
1 Liderazgo 9,95% 10,00%
2 Politica y Estrategia 9,66% 10,00%
3 Personas 10,78% 10,00%
4 Alianzas 9,25% 10,00%
5 Procesos 10,36% 10,00%

Fuente: Elaboracion Propia.

La tabla 13 muestra el nivel de importancia queelapresas encuestadas dan a cada
uno de los componentes que forman las platafornsitégicas del Marketing
Holistico. Los porcentajes que aparecen en esfeq@n&presentan también el peso o
porcentaje de responsabilidad en el éxito de larorgcion basandose en el nivel de
importancia de cada componente.

Tabla 13: Distribucion de pesos especificos entred componentes del MH.
Pesos (Fuente: Seccion 2

Componentes MH Pesos (Fuente: Entrevistas) de este Proyecto)
Espacio cognitivo 11,30% 12,75%
Espacio de competencia 10,72% 12,50%
Espacio de recursos 10,56% 6,25%
Beneficios al cliente 11,30% 3,40%
Dominio empresarial 10,80% 17,75%
Socio empresarial 10,31% 12,35%

Fuente: Elaboracion Propia.

Se puede observar que la distribucién de pesogiéispe resultante de las entrevistas
es bastante homogénea y proxima a los valores @stgsl en nuestro sistema de
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planificacion tedrico. Esto demuestra que la distrion de pesos entre las plataformas
del Marketing Holistico realizada en las dinamidagyrupo es correcta.

Las diferencias observadas se deben a que eldipmgresas entrevistadas fueron sélo
PYMES. Estas desviaciones nos han permitido podi@ptar el modelo a este tipo de
compafias en el apartado 3.5.

Los gerentes entrevistados fueron preguntados aackicgrado de aplicacion de cada
subcriterio en sus empresas. Para interpretareksgdtados, se considera que un 100%
de grado de aplicacion significa que la organizasé encuentra proxima a completar
sus objetivos mas ambiciosos.

La media de todas las empresas en cada subcstgrgra el 50% de aplicacion. Esto
pone de manifiesto la importancia de todos los r#@bios analizados y la utilidad de
este modelo de gestion.

Como se muestra en la tabla 14, los grados deaafdit de los agentes facilitadores del
Modelo de Excelencia Empresarial son bastante aiesl Esto significa que la
distribucion de recursos esta siendo realizada deema correcta segun el modelo
EFQM de 2010 que asigna el mismo peso a todog#es facilitadores.

Tabla 14: Grado de Aplicacion de los agentes del EFM.

1 Liderazgo 58,33%
2 Politica y Estrategia 54,44%
3 Personas 51,11%
4 Alianzas 69,63%
5 Procesos 57,96%

Fuente: Elaboracién Propia.

En la tabla 15 se muestran los grados de aplicat@érada componente del Marketing
Holistico. Todos los componentes tienen un gradaptieacion similar.

Como resultado de la comparacion de la importagoia las empresas dan a cada
subcriterio con el grado de aplicacion de cadadmellos, se observa que la mayoria
de las organizaciones se encuentran por debajo ded les gustaria. Esto pone de
manifiesto, una vez mas, la necesidad que tierseangpresas de un modelo de gestion
y planificacién que les permita alcanzar sus oljstia corto y largo plazo.

Tabla 15: Grado de Aplicacion de los componentes diglH.

Espacio cognitivo 62,22%
Espacio de competencia 58,61%
Espacio de recursos 56,30%
Beneficios al cliente 59,72%
Dominio empresarial 54,81%
Socio empresarial 54,34%

Fuente: Elaboracién Propia.

A pesar de este grado de aplicacion similar, loerges dan a la plataforma de Ofertas
de Mercado mas de importancia y consecuentememg@aad de aplicacion también es
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mayor que el de la plataforma Arquitectura Empiakato cual coincide con la
distribucion de pesos del modelo de gestiéon prdpuas el apartado 2. Esta situacién
se observa en el grafico 13.

Grafico 13: Andlisis de plataformas.
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Fuente: Elaboracion Propia.

En el grafico 14 realizamos la misma comparaciény para los cuatro componentes de
la plataforma de Ofertas de Mercado. En ella, ssma que la mayor diferencia entre
el nivel de importancia y el grado de aplicacidarape en el dominio empresarial, el
cual debe permanecer actualizado y ser estructupada permitir a la compafiia

competir en un mercado globalizado en el que lasvami tecnologias tienen mas
importancia.

Gréfico 14: Analisis de la plataforma de Ofertas deMercado.
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Fuente: Elaboracion Propia

Si analizamos la plataforma de Arquitectura Empialsase puede interpretar en el
grafico 15 que las organizaciones reconocen la iitapoia de relacionarse con el
entorno y de satisfacer a los diferentes grupastdegs, pero que o bien no disponen de
los medios para hacerlo, 0 no conocen los procediims concretos para lograrlo.
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Grafico 15: Andlisis de la plataforma de Arquitectura Empresarial
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Fuente: Elaboracion Propia.

De estas comparaciones se puede concluir que lpeegas no deben descuidar sus
medidas dirigidas a los compradores, manteniergldifintas iniciativas encaminadas
a conocer mejor las necesidades del cliente y afiath serie de estrategias y
procedimientos para desarrollar una red fuerte alaboradores y mantener unas
competencias esenciales actualizadas.

Asi pues, tras comprobar la validez de la inforiaale partida (distribucién de pesos
de Modelo de Excelencia, tabla 12), la distribuaénpesos final de nuestro modelo de
gestion (fruto de una dindmica en grupo, tablayl8&l) grado de aplicacién tanto de las
perspectivas estratégicas como de los factoredagueomponen, estamos capacitados
para confirmar la validez del modelo de gestidbglalesarrollado en la seccién dos.

3.4 Adaptacion del modelo a PYMES.

Utilizando como fuente de informacion los resuladdtenidos de las entrevistas con
gerentes de este tipo de empresas, se adapta elonpada incrementar la eficiencia de
su aplicacion en pequeias y medianas empresas.

Si se vuelve a analizar la tabla 13 y se companéavel de importancia que los gerentes
de PYMES dan a cada uno de los componentes queatiolas plataformas con la

distribucion obtenida en la dinamica de trabajo ggnpo, aparecen las mayores
diferencias en los componentes de Beneficios par&lientes y Dominio Empresarial.

Esto se debe a que la mayoria de los gerentes EBYentrevistados consideran
fundamental que la empresa esté orientada hacweatlafaccion de los deseos y
necesidades del cliente para lograr la supervigedeila organizacion en un entorno
muy competitivo. Por ello, el peso del componentenihio Empresarial obtenido en
las dindmicas de trabajo en grupo ha disminuidéaear del componente Beneficios
para el Cliente.
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Con la informacion obtenida, los pesos han quedapartidos para este tipo de
empresas como muestra el gréfico 16.

A pesar de que todos los componentes del Markétolgstico presentan un grado de
aplicacion semejante, los mayores porcentajes liejon en PYMES aparecen en la
exploracién y creacion de valor para los clienteigntras que los grados de aplicaciéon
relacionados con la red de colaboracion son loshajgs.

Esto demuestra la orientacion de las PYMES a lafaetion y fidelizacion de los
clientes, pero si, ademas de esto, desarrolla gsé@or la consolidacion de una fuerte
red de colaboradores, incrementara los resultagbdsgndimiento global de la empresa
a largo plazo.

El principal problema que presentan las PYMES esssasa financiacion, por lo tanto
no pueden desarrollar y potenciar, tanto como digsgdodas las partes de la compainiia.
Sin embargo existen otras medidas que pueden patias limitaciones econdmicas.

La primera de ellas es intentar delimitar de unam#o precisa las competencias
esenciales de la compafiia, apostando por aquedle@uos capaces de realizar mejor
gue nuestros competidores o aquello que nos pemifiéeerle al cliente un valor
afadido. Para centrar los escasos recursos ecasmit esto, debemos optar por
subcontratar aquellas tareas que no somos capacealizar de forma competitiva.

La segunda de ellas es la busqueda de recursdsr@eipn de valor) en el exterior de
la empresa. La obtencion de financiacion extemadquisicion de tecnologia que la
compafia es incapaz de desarrollar y la realizagd@proyectos conjuntos con otras
empresas permiten superar la limitacion iniciatetirsos.

En todo sistema de gestion resulta fundamentddiraniormacion(feedback)ara fijar
en qué parte de la organizaciéon debemos centratroseesfuerzos o para comprobar
que las medidas tomadas dan los frutos esperados.

Algunos aspectos de la organizacion son dificiles ndedir y cuantificar. Para

solucionar esto, hemos preguntado a las compafi@asndicadores usan para valorar
cada uno de los subcriterios. Los indicadores makzagos para medir los

componentes que forman las plataformas estratégcasecogidos en la tabla 16.

Tabla 16: Indicadores mas usados por las PYMES.

Espacio Cognitivo Espacio de competencia Espacio de Recursos
v' Tasade retencion de v* N° de proyectos de v" N° de proyectos de
clientes. mejora. mejora con proveedores
v' Tasa adquisicion de  v' Formacioén de y clientes.
clientes. empleados. v' Tasa de retencion de
v" Horas con clientes. v" N° de nuevos producto clientes.
v" Quejas de clientes. v' Recompensas por v Inversion realizada en
esfuerzo, logros y [+D.
resultados.

v" N° de sugerencias del
personal llevadas a
cabo.
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Beneficios para clientes Dominio Empresarial Socio Empresarial
v' Tasa retencion clientes v Formacién de v" Cuota de mercado.
v" Plazos de ejecucion. empleados. v' Gasto en distribucion.
v" Quejas de clientes. v' Plazos de ejecucion. v Inversion en compra de
v' Resolucion de quejas. v* Productividad. I+D.
v" N° de nuevos producto v N° de proyectos de
v" N° Productos por mejora con proveedores
cliente. y clientes.

v' Comercio de patentes.
Fuente: Elaboracién Propia.

Grafico 16: Distribucion de pesos especificos enttas plataformas del MH.
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Fuente: Elaboracién Propia.
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3.6 Adaptacion del modelo a Empresas de Base Temqoch.

La adaptacion de este modelo a las Empresas deTBaseldgica se ha basado en dos
fuentes:

1. La informacién aportada en el anexo 3 sobretggiagle organizaciones en las que se
definen sus caracteristicas principales, su cielovida, y sus factores claves para el
éxito.

2. La informacion extraida de las entrevistas ogrgerentes de este tipo de compaiiias.

Estas empresas tienen como pilares fundamentaleeschalogia, la innovacion y la
gestion del conocimiento, elementos que quedamiidad en el modelo de gestién
propuesto representado en el grafico 17.

Estos pilares les permiten adentrarse en la buagde®lue OceangChan Kim y
Mauborgne, 2005), teoria que propone que las em@presmpan los esquemas
tradicionales respecto a sus estrategias de negocio

Hasta ahora, el éxito empresarial se basaba ermrgeatencia. Sin embargo, los
creadores de esta teoria proponen generar esastegilas que la competencia sea
irrelevante.

Se describen dos tipos de océanos empresariade®jts y los azules. Los primeros se
basan en las industrias ya existentes, donde dgasréel juego ya estan definidas y
donde hay gran competencia por el mercado y potafto, las expectativas de

ganancias son reducidas. Los segundos, los océantes, se refieren a mercados no
atendidos. Por ello, las oportunidades de ganasmiamayores y la competencia es
irrelevante, pues la empresa es la que crea l&sreg

Las empresas de base tecnolégica alcanzan un dexdmplicacion mas cercano al
optimo en aquellos aspectos relacionados conesiteli Esto demuestra que, a pesar de
fijar unos objetivos ambiciosos en cuanto a explidray creacion de valor para los
clientes, la mayoria de estas empresas consiguneplidos centrando sus esfuerzos en
responder adecuadamente a lo que el cliente demanda

El grado de aplicacion de técnicas y medidas paatener el dominio empresarial
actualizado es un poco inferior al dedicado a cendos deseos del cliente. En
ocasiones esto se debe a la falta de recursos remm®dy de personal para abarcar
todas las areas de la empresa o al desconocineniniciativas que potencian una
adecuada reestructuracion.

Para incrementar el grado de aplicacion, es recdaid® que estas empresas se centren
en sus competencias esenciales y subcontrateruéa®teps hacen mejor o a menor
coste. Asi pues, en el Anexo 4, en el que se anddizplataforma de Arquitectura
Empresarial, se proponen algunas iniciativas pagatructurar el dominio empresarial,
como la formacién tanto de gerentes como de empéeatksarrollo de 1+D interno,
actitud positiva a la hora de tomar decisiones qomellevan riesgo e instaurar la
innovacion en todas las fases del producto.
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Aunque préoximo a los otros, el grado de aplicaciéas bajo es el relacionado con la
red de colaboracion. Los gerentes de este tipaghnizaciones reconocen el potencial
y el gran valor que supone el poseer una red @bo@dores fuerte y bien cohesionada.

Asi pues, la potenciacion de las relaciones conveadores, distribuidores e

intermediarios influira en gran medida en el éxitsupervivencia de las Empresas de
Base Tecnologica. Para lograr esto, se proponereleanexo 4 unos objetivos,

estrategias y medidas de actuacion con los soctep Joint Ventures, Compafiias

Spin-Off, Alianzas Estratégicas, NetWorking, Negudén y Compra-Venta de P.l.,

Outsourcing...

Gréfico 17: Modelo de Gestion adaptado a las Empras de Base Tecnoldgica.
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Las caracteristicas especiales de estas empreadgiseptorno en el que operan hacen

necesaria una reestructuracion de los pesos detlmpara adaptarlo a este tipo de
organizaciones.

PROYECTO FIN DE CARRERA - 32



lZJmVerﬂdad Creacion de un Modelo de Excelencia Holistico @mifitacion
aragoza Estratégica adaptado a Empresas de Base Tecnoldgica

Los gerentes de este tipo de compafias muestrarsmilo interés que otras en conocer
y satisfacer las necesidades de los clientes,gdr@rencia del resto de organizaciones
dan especial importancia a la red de colaborada@s los que intercambian
informacion, conocimientos y desarrollan proyeatosjuntos. Por ello, los pesos del
modelo de gestion quedan distribuidos de la sigeieranera:

Grafico 18: Distribucion de pesos para Empresas dgase Tecnoldgica.

Espacio
cognitivo.

Espacio de
competencia.

1: AB
7

10.3%

Espacio de los
recursos.

:C
A
BB 1205

Ofertas de
mercado.
24.05%

Arquitectura
empresarial.
24.65%

Dominio

Beneficios al empresarial. Socios
cliente. 2:C,D Empresariales.
2: AC 3: 2:B,C,D
5:D,E 4. 3:
5:A,B,C 4:!
5.B,D

13%

Sistema
operacional.
19.1%

Actividades
marketing.
22.35%

Gestion de la Administracion Gestion de la

relacion con el de los rec. asociacion
cliente. internos empresarial.
5: DJE 7. 188 8:
6:A,B 9:A 9:A
9:A 11.7% 7.5% 5.85%

Rendimiento Final de la Organizacion.
4:B 9: 9.95%

Fuente: Elaboracion Propia.
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Debido a las caracteristicas particulares de estggesas y de su entorno, los gerentes
de empresas de base tecnoldgica han aportadouétreig grupo de indicadores para
conocer el estado de la organizacion y si se estampliendo los objetivos marcados
previamente.

Tabla 17: Indicadores mas usados por las Empresag dase Tecnoldgica.

Espacio Cognitivo Espacio de competencia  Espacio de Recursos

v' Tasade retencion de v* N° de proyectos de v" N° de proyectos de

clientes. mejora. mejora con proveedores
v" Resolucion de quejas. v' Formacién de y clientes.
empleados. v" N° de sugerencias de
v' Recompensas por socios llevadas a cabo
esfuerzo, logros y v" Resolucion de quejas.
resultados.

v" N° de sugerencias del
personal llevadas a
cabo.

Beneficios para clientes Dominio Empresarial Socio Empresarial
v/ Tasa retencion clientes v Formacion de v Inversién en compra de
v" Plazos de ejecucion. empleados. [+D.
v" Quejas de clientes. v' Plazos de ejecuciéon. v* N° de proyectos de
v" Resolucion de quejas. v N° de nuevos producto mejora con proveedores
v’ Titulacién de y clientes.
empleados. v" N° de nuevos productos
v' N° de sugerencias de
socios llevadas a cabo

Fuente: Elaboracién Propia.
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4. Conclusiones.

En primer lugar, se puede concluir que toda organn tiene la necesidad de
implantar un sistema de gestion debido a:
- La elevada competencia existente en la mayoriasigectores.
- La necesidad de adaptarse a un entorno altamemtaarge y a las variaciones
de las necesidades de los clientes.
- La necesidad de poseer un sistema estructuraddistpudda de recursos y
oportunidades.
- La posibilidad de utilizar los recursos disponibtisla manera mas eficiente
posible para lograr los objetivos previamente nadosa
- La necesidad de repartir valor entre todos los bookdores: trabajadores,
clientes, proveedores, accionistas y sociedad eerge

En segundo lugar, se descubre la imposibilidadrg®aintar, al mismo tiempo, varios
modelos de planificacion estratégica por dos razfumedamentales:
- La incompatibilidad de objetivos, estrategias yi@oes entre distintos sistemas
de gestion.
- La necesidad de una cantidad de recursos elevada ip@lantar distintos
modelos. Esto disminuye los beneficios econdmicos kpgra una eficiente
gestion.

De lo anterior, se desprende que la mejor opcidla @mplantacion de un modelo de
gestion que integre, en su interior, los modelacs mpas éxitos han cosechado hasta la
actualidad, aspecto que hemos logrado en esteqiooye

El modelo tomado como base es el Marketing Hotistiie aporta al modelo creado
una vision global de tanto de la empresa como wigreo. Este modelo describe de
forma muy visual los distintos flujos de valor @s ljue participa la empresa, haciendo
especial hincapié en los aspectos relacionadofasaruevas tecnologias.

En el modelo propuesto se integra el EFQM, queadebdunto de vista de la calidad es
capaz de identificar qué partes de la empresa@eptran alejadas de la “Excelencia”.
A partir de esta informacion se define la estratelgi la compania.

A su vez, la integracion del CMI permite al modedarantizar la aplicacion,
cumplimiento y seguimiento de la estrategia medidatiefinicion de unos indicadores.

En el Anexo 2 son descritos estos tres modelossyvémtajas que consiguen las
empresas con su implantacion.

Mediante la realizacién de unas dinamicas en grmo sesenta estudiantes de la
Universidad de Zaragoza se llevd a cabo la integmnaanto del EFQM como del CMI
en el seno del Marketing Holistico. De esta din@mée extrajeron las siguientes
conclusiones:
- La coincidencia de las plataformas estratégicasvideketing Holistico con los
agentes facilitadores del EFQM.
- La coincidencia de las plataformas operacionalédVideketing Holistico con
los resultados del EFQM
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La distribucion de las perspectivas del CMI entos flujos de valor del
Marketing Holistico

- El calculo del peso que tiene en la organizaci@aamo de los flujos de valor
del Marketing Holistico.

Ademas gracias a la integracion del Cuadro de Mantkgral y del Modelo de
Excelencia Empresarial en nuestro modelo de pasgdi#etermind las relaciones causa-
efecto que se dan entre las plataformas del Maxkétolistico.

De estas relaciones causa-efecto, se concluye quel @roceso de planificacion

estratégica, la primera plataforma que se debaidgfipotenciar es la de Arquitectura
Empresarial. Por ello, en el Anexo 4 se descrilbe @ataforma con profundidad desde
el punto de vista de la teo@pen InnovationAsi pues, se muestra coOmo:

- Evaluar el Espacio de las Competencias Esencialesitdiendo las principales
necesidades empresariales y recomendandose lagpinde actuacion mas
Gtiles.

- Reestructurar el Dominio Empresarial, basandoséagmuevas tecnologias,
enumerando los pasos a seguir y las mejores in@sgpara la creacion de valor.

- Conocer el Espacio de Recursos de los Colaboradwdmmnte los principios de
actuacion mas eficientes.

- Ampliar el Espacio del Socio Empresarial describeetas posibles relaciones
entre organizaciones y las mejores iniciativasrdaaon de valor para la red de
colaboradores.

Los beneficios de la potenciacibn de esta platadose veran plasmados en la
plataforma de Ofertas de Mercado y la de Sistemex&@mwnal. Del mismo modo, los
beneficios propiciados del desarrollo de estasafuahas se veran plasmados en la
plataforma de Actividades de Marketing.

En este mismo apartado se incluyen los resultadgbproceso seguido para calcular los
pesos de las plataformas del Marketing Holistiggaiir de los pesos tanto de agentes
como de resultados del Modelo de Excelencia EmpatsdDe este modo, las
compafiias son conscientes de la importancia que tiada factor dentro del éxito
global de la compafia y de como distribuir susnsxside una manera coherente.

De esta distribucidén se concluye que las platafsrotm mas peso para conseguir la
excelencia empresarial son las estratégicas eimeéeto de las operacionales. La
plataforma con mas peso es la de Ofertas de Mercgde demuestra el
posicionamiento de las compafias hacia el cliende ppuesta por intentar lograr su
satisfaccion paliando sus necesidades.

Por ultimo, en este apartado se proponen otros loedee podrian ser integrados en
funcién de las necesidades especificas de cadasanpr

La conclusion de este apartado es que el Marketoligtico ofrece una vision global y
actual de la empresa muy Uutil para su gestion,daasa los flujos de valor y que
permite la integracion en su interior tanto del @oade Mando Integral como del
Modelo de Excelencia Empresarial dando como redmiiten modelo de gestion actual y
adecuando para que las organizaciones sean cajme&sanzar el éxito en el sector en
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el que operan y convertirse en compafias sostenibd pues, con esta seccion hemos
cumplido el objetivo de desarrollar un modelo digtico de planificacion estratégica.

En la seccion tres se cumplen dos objetivos, engurlugar, se verifica la validez del
modelo y, en segundo lugar se adapta a las cédsdictas y entorno especiales tanto de
PYMES como de Empresas de Base Tecnoldgica.

Para verificar de la validez del modelo, diecis&snpafias, todas ellas PYMES y
cuatro de ellas a su vez Empresas de Base Tecoaldgihan valorado y han dado su
opinion a través de entrevistas con componentés gierencia de cada empresa.

Los gerentes fueron en primer lugar encuestadag $olimportancia de los subcriterios
del EFQM.

Los resultados han sido agrupados para conocendariancia en la organizacion de
cada agente del EFQM vy el reparto de importandiacite con el reparto de pesos que
realiza el Modelo de Excelencia revisado (2010)o Bemuestra la validez de los datos
en los que se basa el modelo de gestion propuesstie proyecto.

Los resultados también han sido agrupados paraceorbnivel de importancia de cada
flujo de valor del Marketing Holistico y la disttibiéon de la importancia es similar a la
obtenida en la dinAmica en grupo con estudiardagé verifica la validez de los pesos
calculados en la seccion 2.

En segundo lugar, los gerentes valoraron el gradapticacion de cada subcriterio en
Su empresa.

De los resultados obtenidos se concluye que lagemap distribuyen de una forma
adecuada sus recursos entre las diferentes pa&tesalganizacion pero no consiguen
cumplir sus objetivos. Esto se debe a que no popmres de accién claros que
prioricen unas acciones sobre otras. Este déficgodventado por nuestro modelo, ya
que como hemos dicho con anterioridad, el Marketiniistico permite analizar la
organizacion globalmente mientras que el EFQM ayadigar la estrategia y el CMI
garantiza su aplicacion.

La plataforma con menor grado de aplicacion esel@Adjuitectura Empresarial. El
desarrollo de esta plataforma permite a la compabBfaner una ventaja competitiva
frente al resto de empresas competidoras. En ekdAdese muestran las claves para
potenciar esta plataforma. El componente de eatafpfma que mas lejos se encuentra
de cumplir los objetivos segun los gerentes erdtagos es el Dominio Empresarial,
que debe potenciarse mediante el desarrollo de itt&rno, formacién tanto de
empleados como de gerentes y una actitud positigahara de tomar decisiones que
conllevan riesgo.

Gracias a la informacion aportada por los gereetesel apartado 3.5, el modelo
propuesto ha sido adaptado para incrementar ieretia en PYMES.

Partiendo del nivel de importancia que los geredtasa cada parte de la organizacion

se han calculado los pesos de cada flujo de valdbominio Empresarial ha perdido
peso a favor de los Beneficios para el Clienteo [psine de manifiesto la dependencia
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que tienen las PYMES de sus clientes mas potentémyp deben centrar sus esfuerzos
en conocer sus necesidades y satisfacerlos conds fidelizarlos.

El grado de aplicacion de cada flujo de valor maegtie las PYMES deben centrarse
en el Cliente para lograr sobrevivir en un entod® fuerte competencia y que
encuentran una ventaja competitiva en la poterdiaae la red de colaboracion.

Ademas, para garantizar la aplicacion, cumplimientseguimiento de la estrategia
previamente fijada, las empresas necesitan infatmagmara saber si estan cumpliendo
los objetivos marcados o, por el contrario, neaasiteconducir el rumbo de la
organizacion. Asi pues, para recoger esta inforinatas PYMES utilizan una serie de
indicadores que los gerentes nos han transmitido.

En el apartado 3.6, el modelo ha sido adaptads adeacteristicas particulares de las
empresas de base tecnoldgica y a su entorno.

Para ello, nos hemos basado en primer lugar eridemacion del Anexo 3, en el que se
recoge una definicion de este tipo de empresas;aasteristicas principales, el ciclo
de vida y los factores clave para su éxito; y, @unado lugar, en la informacion que
nos han aportado los gerentes de este tipo de saspre

Podemos concluir que estas empresas fundamentgxitsien tres pilares, que hemos
distribuido en nuestro modelo y que son la tecrialolg innovacion y la gestion del
conocimiento.

También hemos calculado los pesos de cada flujatte del Marketing Holistico y
podemos concluir que dan especial importanciaradale colaboracion. Sin embargo,
si analizamos los grados de aplicacién, observaguas se encuentran proximos a
conseguir los objetivos relacionados con el cliente

Para lograr acercarse a los objetivos relacionadndas Competencias Esenciales, se
concluye que las empresas deben centrarse en @quellson capaces de realizar de
forma competitiva, subcontratando las partes quesobacen mejor o mas barato,

potenciando a su vez el desarrollo de alianzascoios empresariales.

Los gerentes también nos transmitieron los indieslmas usados por las empresas de
base tecnolbgica para conocer el estado parciabalgde la organizacion (tabla 16).

Para continuar conociendo las necesidades y lasiltiides para instalar un modelo de
gestion en las empresas de base tecnologica, Etuiia, becaria del departamento de
Organizacion Industrial, evaluara en un proyectarfula excelencia empresarial de los
parques tecnologicos a nivel internacional. Comaelpa piloto, se va a comenzar
evaluando la excelencia empresarial en Walga, ta paruna encuesta disefiada por el
grupo de investigacion.

El siguiente paso es la aplicacion real de estestoate gestion en empresas y observar

medir y cuantificar los beneficios que las compafiagraran con este modelo de
planificacion.
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Este proyecto me ha servido para valorar la impoigareal que tiene en toda
organizacién la planificacion estratégica y paracdbrir que aquellas compafiias que
tienen una cultura de planificacion y gestion feewtnte consolidada, poseen una
ventaja competitiva que repercutira en sus resostéahto a corto como a largo plazo.

Ademas, la vision y punto de vista del Marketingistaco tiene en cuenta todos los
flujos de valor que influyen en las compaiiias, apmertemente la innovacion y las
nuevas tecnologias y facilita la integracion de ioeesl y herramientas concretas que
repercutiran positivamente en los resultados géshdé la organizacion.

El fruto final de este proyecto es un modelo detiggesgenérico que integra en su

interior las ventajas de los sistemas mas utiligagiola actualidad (apartado 2), que ha
sido validado por gerentes de dieciséis compagjgatado 3) y que permite adaptarse
a las peculiaridades de cada compafiia, como serhasttado con la adaptacion, en
primer lugar, para su uso de éste por pequefaslianas empresas (apartado 3.5) y, en
segundo lugar, para empresas de base tecnologada@o 3.6)
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