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I Extracto:

EL trabajo que se expone a continuacién trata acerca de la gestién del
modelo de Calidad Total derivado del modelo Europeo de Calidad cono-
cido como modelo Europeo de Excelencia empresarial. Se ha tratado con-
cretamente el modelo integrado dentro de la empresa «Mercadona»,
conocida empresa y reconocida nacionalmente como empresa ejemplar
en su gestién a través de diversos premios.

A través de un pequetio viaje por los distintos elementos del modelo de
Calidad Total y por las distintas aplicaciones que de él ha hecho
«Mercadona» se pretende observar las innovaciones que este modelo
aplica a la politica de la empresa y cémo puede sucederse consecuente-
mente en politicas de personal ideales en la mayoria de los casos.

Asimismo, el proyecto presenta las limitaciones de este modelo a la hora
de enfrentarse a continuos fenémenos tales como expansién, cambios de
estructuras organizativas y otros similares que son propios de la vida de
las empresas y en ningtin caso pueden ser ignorados por el empresario.
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I. INTRODUCCION

Numerosos son los escritos que se han hecho alrededor de la tematica de Recursos Humano:
acerca de su funcion, su responsabilidad, pero sobre todo de su utilidad. El trabajo que presento vers
sobre estos temas dentro de un supuesto enteramente préctico, viendo cémo las politicas de Recursi
Humanos inciden o pueden incidir sobre temas concretos.

Mi proyecto consta sobre el modelo de Calidad Total que muchas empresas tienen aplicado.
He escogido este modelo porque creo que representa muchas de las directrices que los profesionz
les de Recursos Humanos intentan inculcar tanto en los trabajadores como en la propia directiva.
Dado que el caminar se aprende andando, he preferido dejar de lado las hipotesis teoricas que fre
cuentemente se hacen de los modelos de gestion y centrarme en una empresa en concreto, tanto pe
ver el funcionamiento real del modelo de Calidad Total y la politica de Recursos Humanos asocia-
da como para plantear posibles soluciones y mejoras dentro del ciclo de vida de la organizacion.

En ningln caso he hecho referencia a informacién considerada como privada tanto por el
aspecto de privacidad de la empresa como por el evidente hecho de que no tengo capacidad de acc
so dado que no guardo ningun vinculo con la empresa escogida. Espero que mi proyecto sirva tantc
para ensalzar la empresa determinada como para expresar la utilidad del modelo de Calidad Total el
particular, y su relacion con los Recursos Humanos.

También he incluido al respecto aspectos de auditoria de Recursos Humanos y problemas que
pueden surgir, susceptibles de solucionar tanto desde una politica de Recursos Humanos bien este
blecida como desde otros ambitos de responsabilidad de la empresa.

Espero que la lectura de este proyecto les haga disfrutar tanto como yo he disfrutado reali-
zandolo y espero que este texto pueda aportar algunas ideas al campo de Recursos Humanos, cam,
en el que espero llegar a ser un gran profesional.

Muchas gracias.
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Il. ELMODELO DE CALIDAD TOTAL

La evolucion econémica internacional hacia un entorno cada vez mas competitivo, con menos
fronteras econdmicas y por tanto constituyendo una economia globalizada, ha hecho cambiar el con-
cepto de calidad, pasando de estar s6lo enfocado al producto en cuanto a su cumplimiento de una
«especificaciones», a estar orientado hacia la satisfaccion del cliente y la eficiencia econdémica de la
empresa. Este planteamiento estratégico es totalmente aplicable a las Administraciones Publicas,
cuyo objetivo es el de satisfacer a unos «clientes/ciudadanos» que obligatoriamente «compran» sus
servicios mediante el pago de los impuestos, y con unos recursos econdmicos cada vez mas escast
ya que de su buena utilizacion va a depender la competitividad global de la economia.

Resulta un cambio radical de mentalidad el enfocar el Organismo hacia el cliente/ciudadano.

Nos adentramos en una época en la que las compafiias no sélo manifiestan preocupacion unidimen
sional por su rentabilidad sino que descubren poco a poco la importancia de creacion de valor afiadi-
do en su servicio. Asi se entiende que lo realmente crucial consiste en desarrollar una actitud proac-
tiva en la creacion de valor por y para los empleados (véasaiMiT, 2001). Dificilmente podran

prestarse servicios de calidad si no la hay dentro de la Administracion, extendiéndose dicha calidad
no sélo del servicio prestado, sino también de todas las actividades que podriamos llamar internas ¢
de gestion. Ello implica disponer de un Plan de Calidad Total, o dicho con mas propiedad, una Estrategia
de Calidad Total formada por una serie de programas especificos en todas las areas del Organismo d
que se trate, y que tiene como objetivos basicos la prestacion de servicios que satisfagan plenament
los requerimientos y expectativas de los clientes, y la optimizacién de los recursos de todos los depar-
tamentos y procesos del Organismo, asi como mejorar la satisfaccién de todos los que en él trabajan

«Mas que como una empresa, nos gusta autodefinirnos como un proyecto basado en las per-
sonas» @izar, 1999).

La Estrategia de Calidad Total necesita un programa especifico dedicado tanto a conocer los
requerimientos y expectativas del cliente, y a traducirlos en requisitos de calidad dentro de la orga-
nizacion, como a medir su nivel de satisfaccion y tratar de mejorarlo continuamente. Se propone
generar interacciones que promuevan y estimulen un mayor crecimiento a la vez que estas interac-
ciones aumenten la percepcion de autorrealizacion de los trabajadores y con ello aumentan su moti-
vacién y aportacion laboral que generan.

La puesta en marcha de la Estrategia de Calidad Total y los programas asociados a la misma
requiere de un activo compromiso de toda la direccion-linea de mando con el proceso de mejora con-
tinua, asi como una decidida participacidén de todos los empleados/funcionarios en el cambio, lo que
en definitiva se debe traducir en una mejora de su nivel de satisfaccion y su integracion en el Organismo.
Al hablar de compromiso habremos de tener en cuenta que se trata de una condicion indispensable
gue propiciard cambios bruscos de ciertas actitudes acomodaticias con la marcha normal, hacia otra
donde la inquietud por el cambio sea la meta cotidiana que se aborde con entusiasmo. Ello necesite
de un planteamiento distinto en la gestién de Recursos Humanos y en la actitud de la direccion. No
se pueden transmitir ciertas ideas por parte de la direccion si la direccién misma no las cumple y no
sirve de modelo de esos ideales.
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El Modelo Europeo de Calidad Total, basado en el Premio del mismo nombre, instituido por la
European Foundation for Quality Managem@aEQM) en 1991, constituye un conjunto de criterios
gue permiten analizar la calidad de la gestién de una empresa/organizacion y sus resultados.

El Modelo para la Gestién de Calidad Total se basa en la siguiente premisa:

La satisfaccion de clientes y empleados y el impacto en la sociedad se consiguen mediante un
liderazgo que impulse la politica y estrategia, las personas de la organizacion, las alianzas y recur-
sos y los procesos hacia la consecucién de la excelencia en los resultados de la organizacién.

El Modelo Europeo, hoy llamado de Excelencia Empresarial, tiene nueve criterios que se agru-
pan en Agentes y Resultados. Agentes son los medios que pone la empresa/organizacion para cor
seguir unos resultados.

En la actualidad se distinguen tres modelos que son totalmente similares en cuanto al enun-
ciado de sus criterios, si bien tienen ligeras diferencias en el contenido de los mismos respondienda
al campo concreto en el que se aplican:

« Modelo Europeo de Excelencia Empresarial para todo tipo de empmsasele utilizar
empresas privadas grandes.

» Modelo Europeo de Excelencia para Organismos del Sector Plldético al anterior
en cuanto a estructura de subcriterios, pero con matices especificos en cada uno de ellos
Hay variantes segun sectores.

* Modelo Europeo para PYMESasado en el primero pero con menor nimero de subcrite-
rios, aplicable a empresas/organizaciones con menos de 250 empleados.

El modelo concreto que estudiaremos se asemeja mas al Modelo Europeo de Excelencia
Empresarial para todo tipo de empresas. Expresado graficamente, este principio responde al siguien
te esquema en el cual se da una serie de cifras en porcentajes y valores de puntos que representan
importancia de cada elemento. Esto es una caracteristica mas del modelo de Calidad Total en el cue
se dice que para llegar a los 1.000 puntos, maxima calidad, hay 500 puntos repartidos entre agente
implicados en el proceso que responderian a liderazgo, politica estratégica, gestion del personal,
recursos y procesos, y hay otros 500 puntos repartidos entre resultados que responden a satisfaccic
del cliente, satisfaccion de personal, impacto social y resultados de la organizacion. La puntuaciéon
gue se da a cada factor corresponde a la maxima importancia/puntuacién que pueden tener dentr
del modelo.

El modelo implica que diversos factores se asocien para producir este ciclo y que funcione de
forma efectiva. Se transmite una idea de politica estratégica centrada en la atencién al cliente y na
en el capitalismo. La buena calidad del servicio o producto permite obtener una fidelizacién de clien-
tes importante y una menor cantidad de quejas de los clientes que se traduce en menos costes. Pa
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gue este ciclo funcione los diversos agentes y resultados coordinan entre si una serie de procesos
La gestion de un personal motivado que se identifique con los valores de la empresa y esté satisfe-
cho por el hecho de realizar su trabajo. El liderazgo es factor crucial para esta gestion, los valores
gue se intentan inculcar han de ser presentes en todo momento y por ello el lider tiene una funcion
importantisima al servir de ejemplo y modelo de estos valores siendo éste uno de los factores que
encontramos mas dificiles de cambiar los profesionales de Recursos Humanos: la percepcion del
empresario acerca de su implicacién en los problemas de la empresa y la necesidad de su cambio d
actitudes para que la situacion mejore.

AGENTES RESULTADOS
RESULTADOS EN
PERSONAS
— —_— — LASPERSONAS |—
90 Ptos. (9%)
90 Ptos. (9%)
p | | RESULTADOS
LIDERAZGO POLITICAY PROCESOS RESULTADOS EN CLAVE
100 Ptos. |— ESTRATEGIA |—— 140Ptos. |— LOSCLIENTES |— 150 Pt
0S.
10% 80 Ptos. (8%) 14% 200 Ptos. (20%)
15%
ALIANZAS Y RESULTADOS EN
—  RECURSOS — — LASOCIEDAD |—
90 Ptos. (9%) 60 Ptos. (6%)

INNOVACION Y APRENDIZAJE

La gestidn del personal se realiza buscando la mejora de éste, el ofrecerles a las personas I
posibilidad de promocionarse o mejoras sustanciales del contrato afio tras afio permite la implica-
cion del personal en la bisqueda de la calidad y la mejora continua.

Naturalmente, se deberan poner en marcha una serie de procesos de control para evaluar €
proceso a través de sesiones periddicas en las que se daran aspectos de informacién, control de rest
tados y objetivos.

A continuacion se resumen cada uno de los nueve criterios en base a lo descrito por la EFQM
en el Modelo Europeo para Organismos Publicos. Dado que la empresa que se pretende mostra
como aplicacion de este modelo no corresponde al caracter de organismo publico se entiende que
las definiciones son en si mismas una guia, no una norma de interpretacion rigida aunque siempre
hay que respetar los factores mas importantes.
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A) AGENTES (500p)
1. Liderazgo.

Este criterio es probablemente el mas decisivo ya que en él se da la nocion de necesidad de
cambio hacia el modelo de Calidad Total. Ademas el directivo dirige la organizacion hacia la ges-
tién de este modelo de calidad y por ello es necesario que él mismo sea el primer implicado. La direc-
cién ha de actuar como ejemplo de los valores del modelo de calidad y ello se demuestra eviden-
ciando su compromiso con la calidad que se refleja sobre todo en la atencién al cliente. La cultura
de calidad debe estar presente en todos los aspectos de la organizacion.

El mensaje de la Calidad Total y los progresos del Programa de Calidad deben comunicarse
a todo el personal a través de reuniones cortas y bien estructuradas, tanto de la direccién con lo:
mandos intermedios y jefes de seccion como de éstos con sus empleados.

La direccién debe practicar el reconocimiento de los esfuerzos y éxitos de los empleados tanto
a nivel individual como colectivo (departamento, grupo, etc.), mediante todos aquellos mecanismos
gue la ley autorice tales como galardones simbdlicos, placas, etc. Aqui sera muy importante la nocién
de politica retributiva bien consolidada que mas adelante define el modelo con mas detalle. Todo
ello debe hacerse con unos criterios objetivos, y con amplia difusiéon de los logros conseguidos. Asi
mismo, la no consecucion de estos logros prefijados debe evaluarse en las reuniones asi como lo
motivos que han impedido llegar al objetivo.

Todo este conjunto de actividades requerira la inversién de recursos tanto internos, que sera
la dedicacion a estas actividades del personal, como eventualmente externos, que podrian ser de fol
macién y consultoria.

2. Politica y estrategia.

Este criterio analiza la mision, valores, vision y orientacion estratégica de la organizacion y
los medios que ésta utiliza para conseguirlos. Las distintas areas laborales ven su guia de trabajo e
el reflejo de la politica de la empresa. En este caso, como se refleja el concepto de Calidad Total er
la politica y estrategia de la organizacién, y cémo ésta incorpora los principios de la Calidad Total
en la formulacidn, despliegue, revision y mejora de su politica y estrategia.

La politica y estrategia del organismo publico debera formularse a partir de informacion rele-
vante del entorno, tanto general como especifico, que aporte datos sobre las expectativas de los usui
rios, los niveles de calidad de servicios semejantes en otras comunidades autbnomas o paises, etc
unido a un diagndstico interno que permita definir/revisar la estrategia del organismo, la cual se tra-
ducira en planes concretos a aplicar en las diferentes &reas o servicios. Este andlisis reflejara tam
bién en qué aspectos han fallado otras empresas del sector en el que esta inmersa la empresa asi co
la manera de subsanar esos errores.
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Debe hacerse una revision periddica de los logros conseguidos frente a los objetivos sefiala-
dos, que debe conducir a mejorar continuamente todo el planteamiento estratégico como ya hemos
dicho antes. Sobre todo es importante establecer las verdaderas causas de los problemas, aqui no
debe dar el hecho de buscar un responsable, la calidad es un proceso en el que intervienen todo:
Que el personal sepa la causa exacta de un error permite mejorar en el servicio a la vez que se evi
tan rumores innecesarios que afectan al clima laboral y al rendimiento.

Conviene hacer un ejercicio de planificacién, liderado por la direccion, en el que deben par-
ticipar todos los jefes de servicio y directores. Este ejercicio puede ser de caracter mas frecuente si
se estima oportuno aunque normalmente estas planificaciones llevan asociadas estrategias con resu
tados observables a largo plazo.

3. Gestion del personal.

En este criterio, se examina cémo la organizacion gestiona todo el potencial de su personal
con el objeto de mejorar continuamente. El invertir en el personal permite tener una estructura labo-
ral bien establecida al tiempo que se minimiza la rotacién de trabajadores al encontrar éstos moti-
vacion por el hecho de desarrollar su trabajo.

Para ello es preciso una correcta gestion de los Recursos Humanos no solo en el aspecto retri
butivo sino también en el aspecto promocional de los trabajadores. Se ha de procurar conservar lg
experiencia y conocimientos que se tienen asi como ir desarrollando nuevas aptitudes.

También es conveniente definir planes de personal basados en la politica y estrategia, y esta-
blecer un sistema de acuerdo y revisidn de objetivos que, junto a otras politicas, promueva la impli-
cacion de todo el personal en la mejora continua. Aqui se manifiesta la relevancia de la comunica-
cion correcta de por qué no se ha llegado a esos obijetivos.

El organismo deberia disponer de unos estandares objetivos que tengan en cuenta la forma-
cion, experiencia y aptitudes necesarias para la incorporacion de personal contratado, en funcion del
puesto a ocupar.

Se tendra especial aprecio a las contribuciones individuales y grupales. Las opiniones de los
empleados acerca de la gestion de personal es importante y no se ha de caer en el error de espera
gue suceda un fallo para evaluar la gestiofeazbaclde los empleados serd muy Gtil y permitira
apreciar fallos que en un principio pudieran no ser observables. Estas opiniones pueden darse a tra
vés de encuestas anénimas con periodicidad de diverso tipo, ya sea mensual, trimestral, aunque siern
pre sera mejor en periodos relativamente cortos.

4. Recursos.

Este criterio evalla la gestion eficaz de los recursos de la organizacion en apoyo de su politi-
cay estrategia.
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Los recursos financieros deben planificarse basandose en la planificacion estratégica global,
y de acuerdo con el Programa de Calidad Total. En empresas de talante menos capitalista es ma
facil establecer esta conjuncidn entre objetivos financieros y modelo de calidad ya que de forma tra-
dicional se ha perseguido siempre la satisfaccion del cliente antes que el acumular beneficio. De est¢
forma, la prevision de ingresos tendra en cuenta todas las fuentes de financiacion del organismo,
mientras que la prevision de gastos considerara los gastos de personal, compras, consumos y otrc
gastos operacionales asi como las inversiones previstas dentro del Programa de Calidad Total. Nc
se puede argumentar si es necesario dar prioridad a algin tipo de gasto aunque cabe destacar qt
para la correcta ejecucion del material de calidad la satisfaccion del personal es muy importante por
lo que un retraso en pagas, o salario en especies, etc., puede hacer peligrar la estructura. Esto sier
pre dependera del tipo de empresa a la que nos estemos refiriendo.

La calidad no es sélo obligacion de la propia empresa, las empresas asociadas tienen la mism:
obligacion, por eso también es fundamental disponer de un plan de gestién de proveedores y mate
riales que garantice la calidad de los servicios prestados por el organismo.

Dado el importante papel que juegan los sistemas de informacion para la buena gestion de un
organismo publico, se requiere una planificacion de los mismos dentro del enfoque estratégico glo-
bal de forma que se garantice el acceso de todos los usuarios a la informacion necesaria para su tr:
bajo, y que se asegure que dicha informacion sera fiable y estara archivada en unas condiciones d
seguridad adecuadas. Siempre que las nuevas tecnologias puedan mejorar este sistema sin alterar
estructura estratégica sera conveniente incorporarlas.

5. Procesos.

Un aspecto fundamental para la gestién de un organismo es la gestién de sus procesos, enter
diéndose por proceso el conjunto de actividades del organismo relacionadas entre si, que generan u
valor afiadido. El objetivo prioritario del modelo de Calidad Total es precisamente ése: la busqueda
de valor afiadido al servicio prestado. Sera este valor afiadido el que realmente aporte beneficio mé&
gue el volumen de ventas o ingresos.

En este criterio se definen los procesos asi como sus subprocesos correspondientes necesaric
para la correcta gestién de la empresa. Se especificara bajo qué normas operan y se elaboraran un
Manuales de estas normas en los quede definido perfectamente y de forma operativa el desarrollc
del proceso, el responsable y los objetivos a cubrir con el proceso.

Se entiende por estandar de calidad el conjunto de normas y caracteristicas a cumplir por el
«resultado» de un proceso elemental. Existen unos parametros de valoracion del estandar, que indi
can el grado de cumplimiento. Estos estandares se pueden agrupar en fisicos, que definen las cara
teristicas que deben cumplir los distintos elementos materiales que existen en las oficinas o edifi-
cios del organismo publico, y de servicios, que definen las caracteristicas que deben reunir los servicios
prestados por el organismo para que puedan considerarse adecuados de acuerdo con la satisfaccir
de sus usuarios.
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El proceso podra mejorarse de diversas formas. No siempre es necesario que algo falle para
mejorarlo, si se detectan aspectos susceptibles de ser potenciados podré elaborarse un plan de mej
ra respectivo. Siempre se podra analizar si es posible reducir el tiempo de produccidn, identificar
puntos fuertes y débiles del proceso y comparar la situacion actual con la que se pretende llegar par:
obtener algunos resultados positivos.

B) RESULTADOS (500P)

Unas buenas practicas de gestion como las descritas anteriormente deben conducir a unos
resultados excelentes tanto en tendencias y en comparacion con objetivos propios, como en compa
racion con otros organismos. Los resultados siempre nos indicaran si la gestién ha sido correcta y si
no se han cumplido los objetivos puede darnos constancia de las posibles causas aunque los resu
tados no siempre se han de interpretar de forma dicotémica si/no se han conseguido. Muchas vece
resultados negativos han permitido desarrollar modelos de gestion mas eficaces o simplemente los
resultados negativos son un preludio de unos resultados positivos a largo plazo.

Los criterios que se describen a continuacién hacen referencia a los resultados que la organi-
zacion ha conseguido o pretende conseguir.

6. Satisfaccion del cliente.

Este criterio analiza la satisfaccién de los ciudadanos («clientes») como usuarios de los ser-
vicios ofrecidos por el organismo publico o empresa de que se trate.

Un enfoque hacia el «cliente» tanto desde el punto de vista estratégico como operacional, hara
gue éste se sienta mas satisfecho. Este hecho debe traducirse en una mejora de los indicadores de sa
faccion del cliente/usuario, tales como pardmetros derivados de encuestas de satisfaccion de los usuz
rios, quejas y reclamaciones, etc., que deben ser comparados, cuando asi se disponga de datos, ¢
los resultados de afios anteriores (tendencia), los objetivos internos y las organizaciones similares.

No hace falta decir que dentro del modelo de Calidad Total éste es uno de los factores de mas
peso pues es el punto de inicio del modelo: la orientacion hacia el cliente. Por ello se debe prestar
especial atencion en lo referente a olvidar ciertas veces esa satisfaccion personal del cliente y cen-
trarse en los beneficios: los clientes satisfechos son nuestro beneficio. Ellos seran la mejor fuerza de
publicidad y si se sienten satisfechos con la opcién de compra supondra una cantidad fija de ventas
por tanto la importancia del cliente satisfecho mueve més aspectos de los que en un principio uno
imagina.

7. Satisfaccién de personal.

En el presente criterio, se evalUa cuales son los logros de la organizacion en lo relativo a la
satisfaccion del cliente interno. El cliente interno es entendido como el personal de trabajo y a su
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vez también es cliente de nuestra empresa. ¢ Por qué? Pues porque de la misma manera que un clie
te externo podria estar comprando un cierto producto o servicio, en otra parte un cliente interno
podria estar prestando sus servicios en otra empresa y muchas veces diversos trabajadores no co
viene perderlos.

Una buena gestién del personal tal y como la descrita en el criterio 3 hara que los empleados
estén mas satisfechos. Es conveniente extraer la percepcion directa de los mismos mediante un
encuesta anénima de opinién a los empleados que pregunte sus opiniones sobre los aspectos fund
mentales de la politica y estrategia del organismo tal como hemos dicho antes. En esta encuesta s
puede valorar tanto el papel de la direccion, sobre la credibilidad y logros del Programa de Calidad
Total y sobre las politicas estratégicas incluida la de personal, y en qué medida han logrado sus obje
tivos de motivacion de los empleados.

No siempre es preciso pasar una encuesta para conocer la satisfaccion del personal. Otros indi
cadores de talante més indirecto y a su vez mas fiables son los indicadores de nivel de absentismc
rotacion de personal, peticidn de traslados, solicitudes de excedencia, bajas por diversas causas, et
Estas medidas son un buen baremo del clima social y aunque no permiten conocer las causas pe!
miten validar los resultados obtenidos a través de la encuesta a empleados.

8. Impacto social.

En este criterio se analiza la percepcion que tiene la sociedad en la que se ubica la organiza-
cion, sobre la misma.

Un organismo publico que pretende ser excelente debe tener un programa de actuaciones qu
mejoren su impacto en la sociedad. No sélo se ha de entender el no desarticular ciertos aspectos d
la sociedad, también es valorable si la empresa la mejora de alguna forma. Me estoy refiriendo a
aspectos tales como la prevencion del medio ambiente, integracion de trabajadores con algun tipc
de minusvalia, implicacién en formacion, proteccién acustica y ambiental de forma que la actividad
de la empresa no impligue molestias a los vecinos, respetar las normas municipales, etc.

El hecho de que la empresa colabore en actividades culturales como formacion, ayuda y cola-
boracion con diversos organismos de salud o trabajo es muy valorado por parte de la sociedad.

Todas estas actuaciones y otras similares se traduciran en una mejor percepcion de los servi-
cios recibidos de la administracién, y haran que la comunidad en la que se ubica el organismo tenge
una buena imagen del mismo.

9. Resultados de la organizacion.

Todo lo expuesto en los criterios anteriores debe conducir a unos buenos resultados tanto finan-
cieros como no financieros. Como se ha dicho antes, la conjuncion entre finanzas y calidad no siem-
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pre serd sencilla, dependera del tipo de empresa y los objetivos de la misma. En lo referente a orga
nismos publicos, el criterio 9 analiza los logros del organismo en relaciéon con el rendimiento eco-
némico planificado.

El Modelo Europeo recomienda la utilizacién de numerosos indicadores que permitan seguir
los resultados, ver su tendencia, y compararlos con los objetivos internos, con los promedios del sec-
tor y con los lideres. Los indicadores se pueden agrupar en:

» Resultados econdmicos, entre los que se encuentran el presupuesto total, los gastos, las
inversiones, el déficit/superavit, el cumplimiento frente a objetivos, etc. Son los resultados
de mas facil medicién ya que estan plenamente estandarizados.

* Resultados no econémicos entre los que tenemos la productividad, el consumo, los costes
de no calidad, el tiempo ciclo de los procesos administrativos, la resolucién de expedien-
tes, y en general todos los indicadores derivados de la gestion de recursos y procesos ana-
lizados en los criterios 4 y 5. Muchas veces varios de estos procesos implicaran una trans-
formacion hacia un objeto de medida. Por ejemplo, la satisfacciéon de personal no puede
medirse de igual forma que una resolucién de expediente, precisara de unos tipos de medi-
da como encuestas e interpretacion de estas encuestas dentro de un modelo cuantitativo.

Esta es una breve sintesis del proceso de Calidad Total, ahora veremos la interpretacion pro-
pia que hace para si la empresa de «Mercadona» y que a la vez define la politica de Recursos Humano

IIl. MODELO DE CALIDAD TOTAL IMPLANTADO EN «MERCADONA»

En este caso se analizara la empresa «Mercadona, S.A.». Dado que esta empresa posee ur
politica tan sistematizada sus normas se dan en todas sus sucursales con idéntica metodologia.

«Mercadona» es una empresa de supermercados 100% espafiola que basa su gestién en la ap
cacion del modelo de Calidad Total, es una empresa familiar cuyo accionista mayaoritario es el
Presidente de «Mercadona», JuanaREIl formato actual de tienda que construye «Mercadona» es
de entre 1.000 y 1.5002de sala de venta. Su surtido actual esta alrededor de 7.000 referencias y
suele vender drogueria, perfumeria, comida de animales y complementos. Actualmente cuenta con
29.000 empleados en 610 supermercados y en el afio 2001 facturé6 mas de 4.500 millones de euros
Su red se extiende por 11 comunidades auténomas. La sede social de la empresa se encuentra ¢
Calle Valencia, 5. 46016 Tavernes Blanques (Valencia). Actualmente esta en expansion, se estimé
una oferta de cerca de 4.000 empleos durante el 2002 y se tiene previsién de otros 4.000 nuevos
puestos de trabajo para el 2003.

Al principio «Mercadona» se desarroll6 como un supermercado mas, no incluia ninguna poli-
tica innovadora y estaba centrada en un modelo estratégico de tipo genérico centrado en el volumer
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de venta, ofertas variadas y baja seleccidn de sus clientes. El notable éxito que «Mercadona» obtie:
ne en la realidad deriva de la implementacion del modelo de Calidad Total, simbolo de toda la poli-
tica de la empresa, es la base de su gestion y de todas sus ideas.

El modelo de Calidad Total le ha supuesto a «Mercadona» un buen posicionamiento en el mer-
cado por encima de otros supermercados relativamente nuevos como «Champion», supuso pari
«Mercadona» su diferenciacion respecto a otros supermercados y su transicién hacia un modelo de ge
tion mas diferenciado. Este modelo define perfectamente la mision de la empresay los roles de los tra-
bajadores proporcionando una gestién del dia a dia que sigue una linea estratégica de objetivos.

El modelo de Calidad Total es la piedra angular de toda la base de la empresa y lo que repre-
senta mejor los valores, simbolos y creencias que adopta la empresa. No es sélo un modelo de estr:
tegia, es también una guia para comportarse tanto para trabajadores como para mandos medios
directivos. Este modelo define la gran mayoria de politicas de la empresa, la comercial, la adminis-
trativa y por supuesto la de Recursos Humanos.

La estructura del modelo esta basada en la premisa acerca de los componentes de la empres
y la importancia que se les da. El modelo define cinco tipos de componentes:

e Capital.

» Sociedad.

* Proveedor.

« Trabajador.

» El cliente.

Segun el modelo el error de las empresas es no tener en cuenta las necesidades del cliente (lle
mado «el jefe» segun el modelo de Calidad Total) y centrarse en ganar dinero dando lugar a situa-

ciones tales como poner a disposicion un servicio aunque se pierda dinero o mantener puestos di
trabajo aunque el producto no sea competitivo.

El modelo de Calidad Total otorga a los 5 componentes la misma importancia por lo que de
esta politica se deriva una atencion especial hacia el cliente, los proveedores y los propios trabaja-
dores aunque hay una cierta priorizacion en cuanto a la atencién.

Orden secuencial:
1.° Eljefe (FARO de la empresa)
2.° El trabajador.

3.° El proveedor.
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4.° La sociedad.

5.° El capital.

El modelo de Calidad Total presenta unas caracteristicas afiadidas que expresan el hecho de
hacer lo que afiada valor a «El jefe», la empresa como proceso, mentalidad cientifica, hacerlo siem-
pre bien a la primera y todo se puede mejorar. Siempre habra que buscar las causas de los proble
mas que surjan y ejercerfeedbaclcorrespondiente, lo importante sera tener satisfechos a los «5
magnificos» (los componentes anteriormente descritos).

Aunque este modelo deja mucho margen para expresar ideas y da valor a la iniciativa (de
hecho se cuenta que el modelo de Calidad Total se le ocurrié6 adiedmplantarlo a raiz de un
comentario de uno de sus empleados) intenta sistematizar todos los procesos anarquicos, aunqu
funcionen bien, el objetivo es estandarizarlo todo.

El éxito de este modelo de Calidad Total vendra medido por la satisfaccién del cliente exter-
no «El jefe» y por la satisfaccion del resto de «Magnificos».

Los principales cambios que produce el modelo de Calidad Total son:

* Suministradores de los clientes en vez de distribuidores de los fabricantes.
« El satisfacer a los clientes en primer lugar, a largo plazo genera beneficios.
« Atajar causas en vez de matar efectos cuando se dan los problemas.

« Coordinar, formar en vez de dar 6rdenes y controlar.

« Ayudar a que se haga el proceso en vez de limitarse a recibir érdenes.

» Basar la motivacion en la integracion en vez de en los incentivos.

La principal caracteristica del modelo de Calidad Total aparte de la definicion de los cinco
magnificos es el SPB. El SPB se refiere a Siempre Precios Bajos, basado en que los precios solc
varian cuando cambian los costes a diferencia de las ofertas que solo varian segun el producto a prc
mocionar. Este modelo tiene las ventajas de que supone un mayor ahorro en toda la compra, permi-
te comprar con tranquilidad de manera que la oferta no condicione el producto a comprar y no hay
gue almacenar aunque puede suponer un producto mas caro frente a una oferta agresiva. Aun asi
SPB permite reducir tiempo y dinero a los clientes, supone el no tener que comprar en varias tien-
das para conseguir comprar basandose en ofertas. Aunque supone una politica arriesgada de ben:
ficios permite generar un importante capital debido a los clientes fijos captados con este método. No
solo se remite a las propias marcas que posee «Mercadona» sino que el SPB influye en los produc
tos de marca de otras comparfiias. Por poner un ejemplo: «Mercadona» tendra articulos de Pasta
Gallo pero vendiéndolas a un precio mas bajo de lo que Pastas Gallo vende sus productos, siemprt
dentro de los limites permisivos legalmente y tanto como el coste del producto lo permita.
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Un complemento del SPB son los productos recomendados que igual que las ofertas permi-
ten satisfacer un alto nivel de calidad ofreciendo la mejor relacién calidad/precio.

SPB + Productos recomendados = Calidad a menor precio

Estos dos métodos nos permiten eliminar los gastos producidos por las ofertas, mejorar en
logistica, supervisar la calidad a través de controles periddicos y mejorar la gestién en tiendas. Se
establecen acuerdos a largo plazo con los fabricantes que permiten mejorar los precios y mantener
los estables y se elimina todo lo que no aporte valor y encarezca el producto.

Esta gestion es inversa a la realizada por otros supermercados que realizan inspecciones d
precios de la competencia y ajustan sus precios en funcién de la oferta existente.

Otros mecanismos de venta suelen ser los productos de apoyo y de campafia que se dan e
fechas determinadas para satisfacer unas necesidades del «jefe» limitadas a unas fechas concreta

Asi pues se define la politica de «Mercadonax. Tiene como simbolismo todos los valores que
derivan de su modelo de Calidad Total entre los que se encuentra el SPB y aptitudes tales como l¢
iniciativa, la creatividad y la evaluacion del desempefio laboral de forma coherente. Todos estos
valores se traducen en un sistema psicosocial que esta basado en un modelo de direccidén del tre
bajo que da mucho valor a la polivalencia, todos los trabajadores hacen de todo por lo que se pued:
encontrar a un empleado que ha sido en un periodo de dos meses carnicero, pescadero, reponedol
Asi se pretende que el empleado sepa hacer de todo y no haya problemas a la hora de atender a |
clientes, que el empleado al que se dirigen pueda atenderles sin necesidad de ir a buscar a otr
empleado. El modelo de direccién que se propone tiende mas a coordinar tareas que a ordenar, a:
pues no se trataria de un modelo totalmente directivo sino que deja cierto margen para la actividad
espontanea de los trabajadores siempre que esta actividad tenga que ver con los objetivos de |
empresa.

El sistema jerarquico esta establecido de la siguiente manera:

GBIBINEES ..ottt e e e e e 21.000
Co0rdinadores dE Ar€a .........ccovveeiriiieiiiee et 540
Coordinadores DIVISION ........ccocuiieiiuieeiiiee et 70
Miembros COmMIté DIr€CCION ........ccoiurieiiiiieiiiee e e 6
PreSidente ... 1

(Estas cifras estan en funcion de toda la empresa de «Mercadona» a mediados del afio 2002
actualmente la cifra ha variado hasta alcanzar el total de 29.000 empleados pero la distribucién exac-
ta del porcentaje no esta disponible.)
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Respecto a la alta direccion y su distribucién en actividades: los miembros del comité de direc-
cion y el presidente coordinan las tareas en los diferentes departamentos.

El presidente es JuaroR como ya se ha comentado y forma el comité de direccién junto con
los responsables respectivos de cada area entre los que se encuentraaGaosli@ector gene-
ral de Recursos Humanos y relaciones externas.

Presidencia Juan RIG
Direccion General de Compras Manuelpe JuaN
Direccion General de Obras José drDA
Direccion General de Tiendas José Luis BaNEs
Direccion General de Administracién Ramoén @saAns
Direccion General de RR.HH. y Relaciones Externas Carlos Q\LERO
Direccion General de Logistica José RamonLLAN

En el esquema presentado antes sobre la estructura jerarquica se pone de relieve la estructur
de «Mercadona» y su sistema de direccion del trabajo. Cada gerente es un trabajador de los que
hemos comentado, trabajan en todo, desde la caja hasta el reponer material. Los coordinadores d
area son los responsables de cada supermercado de «Mercadona» y regulan el funcionamiento de |
empresa. Estos coordinadores comunican asiduamente acerca de las novedades, de los problem:
que pueden surgir, y registran continuamente las sugerencias de los empleados (de hecho, la empre
sa valora mucho la iniciativa y la creatividad y busca mucfeedbaclde los empleados).

Los coordinadores de division llevan el control de toda una zona de supermercados y efectlian
revisiones periddicas para ver que todo vaya en orden. Incluso el presidenteidusad una
vuelta por los supermercados de vez en cuando y habla con los empleados directamente a fin de
hacerse una idea de cémo funciona la gestion. Esta actitud es propia del modelo de Calidad Total er
el cual se argumenta que es uno de los agentes importantes de la implicacién con éxito de este mode
lo de trabajo. Es necesario que haya una implicacion clara en el liderazgo de la Calidad Total, asi
como una cultura consistente de Calidad Total materializada en la definicion de valores, y su divul-
gacion a toda la Organizacion.

La direccién debe actuar como ejemplo y modelo de dichos valores que evidencian su com-
promiso con la calidad, ya sea en actividades internas como en la atencion a los usuarios. De est:
forma, la direccion puede tener un conocimiento directo del servicio que reciben los usuarios y su
satisfaccion.

La manera de como se lleva a cabo la politica de «Mercadona» y los instrumentos que se uti-
lizan para llevarla a buen fin es innovadora en lo que respecta a ciertas areas. El modelo de Calidac
Total esta presente en todas las areas no solo en las de atencidn al cliente. Bajo las directrices de es
modelo las politicas diversas existentes en las areas laborales tales como la seleccion de persona
administracion, etc., tienen una guia en sus acciones.
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Dado que las &reas laborales son diversas y muchas como la financiera suelen ser de dominic
privado hablaremos de las &reas laborales implicadas en la gestion de los Recursos Humanos as
como aquellas que supongan una ayuda para la correcta realizacién de esta gestion.

Captacion, promocién y desvinculamiento.

La seleccién de empleados en «Mercadonax» se hace en base a entrevistas personales y un ané
sis médico. Este examen médico es indispensable pasarlo para poder entrar en la empresa. «Mercadon
valora mucho la promocién interna por lo que la captacion de empleados para areas mas altas com
coordinadores de area o divisién se hace a partir de la propia promocion interna (como ya se ha dichc
«Mercadona» intenta implantar el sentimiento de integracién a todos los niveles y esta forma de capta-
cidn se adecua a esta idea). El sistema de seleccion no incluye pruebas de personalidad especificas cor
en otras empresas, todos los curriculos recibidos son recogidos semanalmente por los distintos técni
cos de Recursos Humanos de cada zona y se hace una primera seleccién de personal en base a los asj
tos objetivos del curriculo. La posterior contratacion viene dada después de la entrevista personal.

El sistema de promocién de «Mercadona» es novedoso respecto a los demas supermercado
y es una excelente herramienta de motivacion. Al entrar en la empresa un trabajador empieza comc
gerente; hay cinco gradaciones dentro de este nivel de gerente que se van superando en base a
antigiiedad y méritos. Es decir, cada afio, los sueldos de los trabajadores son aumentados en 60 eur:
al mes ademas del correspondiente aumento del IRPF y este aumento va acompafiado de un avani
en la gradacion de gerente. Este aumento va en funcién de revisar el trabajo realizado por el emplea
do, si supera esta revisién que no es demasiado dificil, simplemente es una revisién de si su trabajc
es correcto o no, se le aumenta el sueldo en la cantidad antes dicha. Si un trabajador es considerac
por el coordinador de areay el resto de trabajadores como ineficaz en su trabajo se le ofrece la posi
bilidad de volver a revisar su trabajo al cabo de dos meses. Naturalmente un trabajador puede deci
dir quedarse en la gradacion en que esta si es de su agrado pero esta claro que no suele ser el ca
Si un trabajador no supera esta nueva revision de su trabajo (ej. una trabajadora que cuando hace ¢
panadera lo quema todo) se le desvincula de la empresa con la correspondiente suma de dinero gt
la empresa le haya de otorgar.

Cuando un trabajador cobra tanto como un coordinador porque lleva mucho tiempo alli se le
sube de nivel laboral por lo que los trabajadores saben que aparte de cobrar cada afio mas que el ant
rior podran acabar ascendiendo. Este sistema, aparte de aplicar una correcta politica retributiva, cre:i
un sistema de acuerdo y revision de objetivos que, junto a otras politicas, promueva la implicacién
de todo el personal en la mejora continua.

Comunicacioén y evaluacion del rendimiento.

La comunicacion en «Mercadona» es continua y muy bien establecida. Frecuentemente se
suceden reuniones en las que se muestran cifras y resultados y se comenta si se ha llegado a los ob,
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tivos establecidos y las posibles causas de su consecucidén o no. La comunicacion a nivel de sucur-
sales es excelente, aparte de la correspondiente labor de los coordinadores de divisiébn continuament
se dan informes acerca de sucesos relacionados con la empresa. Por poner un ejemplo: en una suct
sal se encontré un billete falso de 50 euros que segun la cajera habia entregado un hombre joven co
barba, vestido con tejanos... el caso es que al cabo de una hora todos los supermercados de «Mercadon
recibian un e-mail con la notificacidn de este suceso asi como la descripcion del sujeto.

Periddicamente se celebran reuniones para evaluar los aspectos positivos y negativos de la
gestién tanto como con coordinadores de area como de los distintos grados de trabajador de la empre
sa. Esto es importante tanto para la evaluacion periédica de resultados como para desmentir rumo:
res. El efecto de los rumores se produce sobre todo en las salidas no voluntarias de un trabajado
fuera de la empresa.

El comunicar al trabajador lo que la empresa hace crea un sentimiento de implicacién con la
empresa que contribuye a mejorar el rendimiento.

Sobre la evaluacion del rendimiento ya hemos hablado. Aparte de la evaluacion del desem-
pefio también se da otro tipo de evaluacién que permite otro tipo de promocién. «Mercadona»
valora mucho la promocién interna debido a que asi sus empleados ya estan plenamente inte-
grados cuando acceden a funciones superiores por ello cuando necesitan gente como, por ejem
plo, hacer entrevistas de seleccion, buscan entre sus empleados y seleccionan a aquellos qu
poseen unas aptitudes mas adecuadas. Estos empleados son enviados a cursos de formacion
Valencia con todo pagado por la empresa y asi son enviados posteriormente a su sucursal corres
pondiente en la que desempefiardn su labor. Continuamente «Mercadona» evalla el rendimien-
to de los trabajadores y les fd®dbaclken las reuniones periddicas acerca de las causas de los
problemas que puedan haber surgido.

Retribucién y compensacion.

Son excelentes, la retribucion va en funcion de la antigliedad y la competencia del empleado
como ya hemos visto y la empresa compensa a los empleados en todos los aspectos posibles. As
pues podemos ver como la empresa paga a los empleados la gasolina que se puedan gastar si han
ir a unas sucursales muy apartadas de su domicilio habitual o les paga un alojamiento si han de irse
a vivir lejos por culpa del trabajo, lo que la empresa llama plus por penosidad. También hay varios
servicios de compensacion que la empresa ofrece a parejas con hijos, viudos, etc., se estudia much
el detalle de como son los trabajadores.

El sistema retributivo al margen de los aspectos extrasalariales del sueldo va en funcion del
puesto. Un nuevo trabajador empezando de cero cobra unos 737 euros netos al mes (pagas inclui
das) pero este sueldo va aumentando segun la antigliedad y el grado de trabajo al que se llegue cc
la promocién, por lo que se evita el desinterés del trabajador por su puesto de trabajo al recibir siem-
pre el mismo sueldo.
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Organizacion del trabajo.

La polivalencia que ya hemos mencionado permite que todo el mundo haga de todo y asi el
trabajo se haga de forma mas fluida. Esta asignacién de tareas no es espontanea, cada semana los 1
bajadores tienen asignadas sus tareas pero por si sucedieran bajas subitas de algun trabajador la pc
valencia permite que inmediatamente alguien sustituya a ese trabajador para satisfacer al cliente.

Los horarios se suceden en funcién de las tipicas 40 horas semanales pero pueden llegar a se¢
mAas por circunstancias tales como determinadas fechas en cuyo caso la empresa precisa de un may
namero de trabajadores para satisfacer a los clientes. Las horas extras se pagan como tal, se respe
el horario del trabajador.

Los turnos suelen variar y se suceden en horarios de mafianas y tardes que no suelen ser fijo
para ningun trabajador, se da una rotacion. Esto afecta mucho al clima laboral para evitar recelo entre
los trabajadores debido al problema de los horarios.

Los aspectos de prevencién de riesgos laborales esta plenamente integrada en la gestion de |
empresa aunque se hablara de estos aspectos mas adelante.

Formacién y desarrollo.

Aparte de la formacion que se realiza a ciertos trabajadores para otros puestos distintos de los
gerentes, cuya formacién se hace siempre en Valencia, se implementa el modelo de Calidad Total er
los empleados, se busca que cada empleado sea Calidad Total. Esto se traduce en unas reuniones
tipo periddico, aproximadamente una al mes, en las que se va describiendo al detalle el modelo de
Calidad Total de forma que el empleado lo interiorice y asimile. Cuando se ha completado el ciclo
de reuniones el empleado tiene la acreditacién de Calidad Total (digamos que esta acreditacion serii
necesaria para acceder a niveles superiores aparte de que permite dar cuenta a los comités de que
inculcan de forma sistematica y constante los valores de la empresa).

La formacién de Calidad Total se realiza en todos los empleados aunque tengan caracter de
trabajo de indole temporal.

Este es un ejemplo de curso de Calidad Total impartido diferenciado por temarios:

Temario:

» Aspectos funcionales relativos a la empresa.

« Conocimientos y practicas para la implantacion de sistemas que garanticen la calidad para
la introduccion de TQM.
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* Modelo Excelencia en la Calidad Europeo-EFQM.

* Herramientas y metodologias Utiles en el &mbito de la calidad.
e Cbmo implantar TQM.

« Enfoque al cliente.

* Mejora continua.

 Participacion total.

e Trabajo en red de las empresas.

» Calidad total en servicios.

» Calidad total en el sector alimentario.

» Prevencion y Medio Ambiente.

 Informética Aplicada.

Estas reuniones sirven ademas para que el empleado sepa qué esta pasando en la empres
hacia donde se dirige y sobre todo que vea qué futuro puede depararle el trabajar en esta empresi
En estas reuniones se incluye la definicion de planes de formacién pormenorizados para todo el per-
sonal, en los que se considere el punto de partida de la plantilla a nivel individual/grupo y a dénde
se quiere llegar de acuerdo al programa de calidad. En base a estos aspectos se disefiaran progranm
de formacion que cubran el «diferencial».

Se debera fomentar la participacion tanto individual (programas de sugerencias) como colec-
tiva (equipos de mejora), facilitando asi la iniciativa de cada individuo.

La aplicacion adecuada de estos mecanismos configurara un estilo de direccion participativa
gue motivara a los empleados. Dicha motivacion puede medirse de modo objetivo, a través de encues
tas de opinion, que generalmente son andénimas.

Relaciones laborales.

En las reuniones se informa de cualquier eventualidad y problema. Ala vez que se hace cons-
tar los problemas existentes se busca sugerencias por parte de los trabajadores para que el sisten
mejore. En el ambiente laboral priva la sistematizacion; todo el mundo ha de hacer 40 horas sema-
nales y si alguno hace mas un dia porque hay trabajo se le compensan de otra manera reduciéndol
horas en la jornada de otro dia de forma que nadie se aproveche del trabajo de otro. Naturalmente s
hay que hacer méas de las 40 horas semanales por causa del trabajo ello se compensa pagandol
como horas extras como ya hemos comentado.
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Por ejemplo, en verano, un supermercado «Mercadona» de Playa de Aro, situado en plena
zona de Costa Brava, se hace una jornada laboral intensiva pero retribuida como horas extras por lc
gue un trabajador normal puede llegar a cobrar en un mes casi el doble de lo que gana habitualmen
te. Trabajadores esporadicos de «Mercadona» (estudiantes que buscan trabajo de verano por poni
un ejemplo) pueden llegar a cobrar entre finiquitos y retribuciones varias unos 1.500 euros al mes.

IV. COMENTARIOS Y OPINION CRITICA

«Mercadona» se desarrolla a un ritmo alarmante dentro del mercado, sélo hace falta ver los
beneficios de los supermercados de la zona. Ello viene dado por el cambio de politica que se pro-
dujo en la empresa a raiz del modelo de Calidad Total. Este modelo le sirve a «Mercadona» en tode
su gestion y es muy valido porque tiene en sus valores varios de las premisas mas importantes de lo
Recursos Humanos y los incorpora de forma excepcional.

Tales premisas son:

El explicar a la organizacion lo que hace es crear un sentimiento de integracién que aumen-
ta la motivacion e influye positivamente en la comunicacion.

« Si el trabajador se siente a gusto la calidad de su trabajo aumenta y produce beneficios a
largo plazo a la vez que reduce costes.

« Se tienen en cuenta los factores externos adoptando una cultura que favorezca un posicio-
namiento en el mercado en base a una politica innovadora pero a la vez arriesgada.

» Misién de la empresa y roles dentro de ésta claramente definidos.
 Vision integral de conocimientos, aptitudes y actitudes.

* Nuevos mercados exigen nuevas formas de conocimiento; se escucha a los clientes inter-
nos y externos.

La politica de «Mercadona» favorece mucho los beneficios a largo plazo que la empresa va a
obtener porque, por una parte, gracias a su politica de SPB consigue mantener un cupo de cliente
fijos que siempre compraran alli ahorrando al cliente tiempo y dinero y, por otra parte, cuida mucho
el detalle del cliente interno, del trabajador, mejorando su calidad de vida dentro del trabajo de forma
gue se sienta a gusto trabajando. Todo esto «Mercadona» lo desarrolla de acuerdo a un objetivo: €
beneficio no siempre vendra dado por el acumular capital sino por el reducir costes y el hecho de
contar con un personal de trabajo motivado en su trabajo y por unos clientes satisfechos permite
reducir costes innecesarios en publicidad, indemnizaciones, compensaciones, finiquitos... (De hecha
«Mercadona» no tiene publicidad, sélo vallas que indican la ruta de acceso y la situacion del mer-
cado mas préximo pero se basa en la publicidad del boca a boca, sus clientes les hacen publicidas
de forma gratuita. Ello es debido a que la politica de «Mercadona» incluye como ya hemos dicho el
reducir costes y el invertir en campafias publicitarias es una contradiccion con su cultura).
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El sistema de promocidn y retribucion salarial es muy bueno; de esta forma consiguen una plan-
tilla fija que saben que cada afio van a ir mejorando en sus condiciones laborales hasta llegar a ascer
der. Esto no se da en otros supermercados en los que se puede ver a un trabajador que lleva alli 10 afi
cobrando lo mismo que otro que acaba de entrar aunque actualmente se esta mejorando. El sistema ¢
«Mercadona» satisface mucho porque se centra en un modelo mucho mas humano y menos financierc
cuidan mucho el detalle y todos sus procesos son parte de un todo, cada uno va al unisono con los demé

En un entorno tan competitivo ya que «Mercadona» esti extendida por toda Espafia, la orga-
nizacién ha sabido innovar y realizar la politica mas adecuada al cliente de dentro y de fuera. El pro-
ceso global funciona de forma muy buena porque tienen en cuenta todas las bases de un correcti
desempefio laboral, de una buena forma de comunicacion... también la imagen de la empresa es culi
dada con mucho esmero; ejemplo: se produjo un incidente referente a una mujer que encontré en ur
bote de comida de «Mercadona» trozos de rata y reclamé una indemnizacion de una elevada sum:
de dinero. La empresa estaba dispuesta a pagar la indemnizaciéon pero no antes de que sus analist
comprobasen el contenido del bote y si, efectivamente, era de alguna empresa suministradora ya qu
«Mercadona» no se preocupa Unicamente por su imagen sino también por la de las compafiias asc
ciadas y relacionadas. La empresa tiene la imagen puesta en una amalgama diversa de productos
estas marcas estan vinculadas no a un producto sino a asociaciones emocionales. Al final, todo resul
té ser un embuste de la mujer para apropiarse de una elevada suma de dinero pero esta anécdota sir
para ver que «Mercadona» cuida no sélo su comunicacién interna sino también la externa de forma
constante. El proceso de comunicacion esta muy regulado y el hechdesdwidaclconstante a los
empleados acerca de objetivos conseguidos y causas de problemas permite reducir costes que prc
ducen errores en el trabajo y mejorar la comunicacion existente a la vez que se motiva al empleado.

El modelo de Calidad Total es altamente acertado y no sélo porque les dé unos altos benefi-
cios y un indice alto de posicionamiento en el mercado sino porque aplica perfectamente los puntos
basicos de teoria de Recursos Humanos que no se suelen encontrar en la practica cuando se obse
va las actividades de gran cantidad de empresas. El objetivo «humano» de la gestién de «Mercadona:
contrasta de forma efectiva con los objetivos capitalistas tradicionales de las demas empresas a le
vez que le permite obtener mayores beneficios que estas Ultimas. Adapta correctamente el hecho dt
ser una empresa gue se dirige a unos clientes y que como tales clientes, tanto los de dentro como lo
de fuera, tendran unas expectativas que la empresa necesita cubrir.

V. POSIBLES MEJORAS Y POSIBLES PROBLEMAS

El modelo de Calidad Total como tal esta orientado hacia el cliente y esto en empresas como
«Mercadona» es muy productivo y beneficioso. Aun asi este modelo no es perfecto y puede que sur-
jan problemas que haran temblar la estructura de la organizacion.

Presentamos algunos posibles problemas que pueden aparecer; algunos pueden aparecer a cau
del propio modelo de Calidad Total y otros son caracteristicos del ciclo de vida de las empresas.
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1. Comunicacion.

La comunicacion debe revestir todos los aspectos de la empresa y en este caso «Mercadona:
la aplica con éxito:

» Estrategia. Es necesario que las personas de la organizacién conozcan y puedan compar
tir los objetivos estratégicos de la empresa, saber por qué se estan tomando ciertas deci-
siones, acciones que van a ser criticas y por qué, etc. La informacion que la empresa trans-
mita serd graduada en funcion de los niveles de la organizacién. «Mercadona» usualmente
transmite acerca de sus objetivos a sus empleados sobre todo acerca de su politica de
empresa.

e Cultura. La comunicacion serd el instrumento mas potente para implantar la cultura de la
empresa, en este caso el modelo de Calidad Total en el cual todo el mundo es instruido gra-
cias al manual de acogida y formacion que realiza «Mercadona» para todo el mundo una
vez entran en la empresa.

« Compensacion. Saber en funcién de qué se va a retribuir y cémo. No sélo saber acerca de
la retribucion fija y variable también conocer acerca del salario en especies tales como el
pago del mévil, uniformes, etc.

» Desempefio. Saber como se evaluara el trabajo y qué valores y comportamientos son Uti-
les para desempeniar el trabajo con éxito.

La comunicacion sera util también para comprobar el resultado 6ptimo de la formacion
realizada y también para los aspectos de eliminar informacion errénea que es mucho en el
proceso de desvinculacion, cuando un trabajador sale de forma involuntaria de la empresa. Si
se comunica acerca de las entradas en la empresa también se debera comunicar acerca de |
salidas.

«Mercadona» utiliza la comunicacidn en todas sus areas y los lideres de la organizacion estan
plenamente implicados en esta funcion comunicativa. Aun asi la comunicacion es un proceso y como
tal debe ser realizado en todo el contexto de la organizacion y ha de implicar a todas las personas
Se ha de promover el hecho de que las personas se comuniquen entre ellas para que el proceso res
te con éxito y no se pierda.

2. Adecuacion al puesto de trabajo.

Ya se ha comentado cédmo «Mercadonax realiza su seleccion de personal y como forma al per-
sonal de forma que se promocionen hacia otras areas. Habitualmente el personal al que los mando
medios identifican como posibles candidatos para otras areas posee una serie de competencias bie
definidas que responden mas a la personalidad que a su rendimiento laboral.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 250 -205 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MODELO DE CALIDAD TOTAL: <sMERCADONA» | Artur Pastor Garcia

La definicion de estas competencias esta extraida del modelo de competenciesvde G
y se han nombrado las que en un principio se ha observado que «Mercadona» valora mas aungu
pueden ser mas.

Capacidades de conocimiento y dominio personal

« Conocimiento de uno mismo: reconocer las propias emociones. Saber de las propias for-
talezas y debilidades.

< Autorregulacion: capacidad para canalizar las propias emociones en la direcciéon adecua-
da.

» Flexibilidad: capacidad de adaptacion a situaciones de cambio.

Competencias de gestion de relaciones

< Empatia: capacidad de escucha y comprension de los sentimientos y expectativas de los
otros y responder a ello.

« Sensibilidad intercultural: sensibilidad para apreciar y respetar las diferencias y la diver-
sidad que presentan las personas.

« Comunicacion oral: capacidad para escuchar y expresar mensajes no verbales.

< Gestion del conflicto: capacidad para negociar y resolver desacuerdos y discrepancias.

Competencias cognitivas y de razonamiento

» «Expertise» técnica o profesional: capacidad e interés en utilizar, mejorar y ampliar los
conocimientos y las habilidades necesarias en relacién con el propio trabajo.

« Reconocimiento de modelos: capacidad de identificar modelos o conexiones entre situa-
ciones que no estan relacionadas de forma obvia y de identificar aspectos.

Tampoco con ello se pretende decir que «Mercadona» valoraba que una persona tuviera estas
caracteristicas al completo, una persona podia ser seleccionada cumpliendo con eficacia tres o cua
tro de estas competencias.

En diversos casos trabajadores con mas o menos experiencia en la empresa fueron ascendi
dos a niveles superiores. Tanto podia darse en un gerente con 2 afios de experiencia como en un tri
bajador con 6 meses de antigiiedad tan sélo. Tal ascenso requeria de una formacién previa en la qu
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se enviaba a los trabajadores a Valencia a realizar los respectivos cursos de formacion. Este sistem
de promocién se daba sobre todo a nivel del area de Recursos Humanos; varios gerentes fueron prc
mocionados hacia esta area para trabajar de técnicos de seleccion. Cabe resaltar que no sélo las col
petencias y la formacion eran necesarias, se precisaba que el trabajador hubiera completado el cicls
de formacion inicial de Calidad Total que se daba al entrar en la empresa aunque esto no era obs
taculo ya que tenia una duracion relativamente breve.

¢Entonces cual puede ser el posible problema? Tenemos trabajadores que han pasado por varic
niveles laborales en la empresa antes de ser ascendidos hecho que promueve que los técnicos de |
distintas areas sepan de la actitud del personal ante ciertas circunstancias ya que ellos vivieron la:
mismas situaciones o parecidas. Esto puede favorecer la gestién de la empresa pero también puec
entorpecerla. El porqué es bien sencillo.

Ello es debido a que con la aplicacion del modelo de Calidad Total se instaura un sistema de
promocion de manera que los empleados puedan estar motivados en su trabajo y desarrollen una
actitudes que pueden servirles para promocionarse hacia otras areas. El problema puede venir dad
ante situaciones complejas, es decir, ¢ podra una persona que ha realizado 6 meses de formacién act
ca de Recursos Humanos elaborar con correccién evaluacion de puestos de trabajo, sistemas de sele
cion o implantacion de planes de gestion? Puede que si, puede que incluso lo haga mejor que pro
fesionales natos de los Recursos Humanos al tener una vision mas subjetiva de la empresa pero |
gue uno no puede negar es lo evidente: si las personas se forman en un area de conocimiento que
dia de mafiana se convierta en su actividad profesional es porgue tienen cierta afinidad por esa are:
una afinidad que se resume en una manera de pensar, en unos esquemas mentales determinado:
una actitud determinada ante ciertos aspectos. Con todo esto estoy hablando de competencias o m:
bien de desarrollo de competencias.

Una persona que estudia en la universidad se pasa 4, 5 0 mas afios de su vida inmerso en u
clima determinado en el que ademas de estudiar lo que le gusta esta rodeado de gente que tiene
misma predileccion por una determinada carrera y comentan ciertos aspectos sobre ella. Estos comer
tarios influyen en la forma de pensar de la persona y en muchos contribuyen a formar nociones y
certezas que no se ensefian en los libros; es decir, el estudiante adquiere una determinada forma ¢
ver la vida que va de acuerdo a lo que ha estudiado.

De la misma forma que un matematico adquiere un tipo de pensamiento analitico, un quimi-
co puede acabar siendo en menor 0 mayor medida un pragmatista convencido y un psicologo eva:
luar los comportamientos antes de juzgarlos. Esto tampoco es una regla general; cuantas veces hem
oido a una persona comentar que estudia una carrera sélo para adquirir un trabajo. Esto es cierto pet
en cierta medida dado que los profesionales llegan a ciertos puestos de trabajo en funcién no sélc
de sus conocimientos técnicos sino también en base a su forma de pensar, sus actitudes y sus cor
petencias. Por tanto, muchas veces no podemos pensar que por muchas facilidades que le pongam:
a una persona, por mucha formacion que le demos, puede no llegar a tener una determinada form;
de pensar necesaria para tales actividades y que muchas personas han estado desarrollando a lo lar
de los afios mientras desarrollaban unos cursos especificos.
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Esto se ha de tener en cuenta ya que, ¢ cuantas veces nos hemos topado con algin mando inte
medio y uno ha pensado que lo que él hace uno puede hacerlo mejor? Si estamos hablando de modt
lo de Calidad Total la calidad ha de ir presente en todos los niveles por lo que los mandos medios
han de mostrar ser capaces no sélo de aportar conocimientos técnicos sino de ver con determinad
capacidad diversos factores de la gestiéon de empresa.

En resumen: hemos de ir mas alla de la formacion y esto se consigue con el desarrollo de com-
petencias necesarias para cada caso.

Recogiendo una definicion de competencia a partir de los trabajos@eIManD en los
afios 70: una competencia es una caracteristica subyacente que esté relacionada con una actua-
cion de éxito en el trabajo.

¢ Qué competencias sera necesario desarrollar y cémo? De las competencias requeridas y:
hemos hablado, aparte de las que hemos comentado que «Mercadona» valora como mas positiva
se han de buscar las caracteristicas de cada puesto de trabajo. Tal puede ser el pensamiento anali
co para el area de Recursos Humanos como sistémico para el area financiera o de marketing. En ta
caso la modalidad de aprendizaje podra ser aplicable para todas ellas.

Distintas herramientas para el desarrollo de competencias.

» Coaching.
* Mentoring.
* Programas de desarrollo energético.
 Tutorias.

< Dinamicas de grupos.

También incluiriamos aqui los programas de inteligencia emocional aunque se hablard mas
extensamente de esta competencia en los textos siguientes.

Siempre hemos de tener en cuenta una serie de factores en el desarrollo de competencias indi
ferentemente del tipo que sean.

Aspectos a considerar Antes

Es necesario hacer un modelo sencillo, no dejarse llevar por la moda ni por el hecho de que
cuanto mas complejo mejor es el plan de desarrollo. Es preciso tener en cuenta los departamentos afec
tados asi como las caracteristicas individuales de los participantes. Entre estas caracteristicas sera pr
ciso detectar el nivel de sensibilidad hacia temas de Recursos Humanos en la organizacion. Naturalment:
siempre se ha de contar con unas medidas para ver si el plan de desarrollo ha surtido efecto.
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Aspectos a considerar Durante

Se ha de tener en cuenta dotar de medios necesarios para la realizacion del proyecto. Aunque
medios externos puedan tener mejores medios que la organizacién no siempre es adecuado dejar
plan de desarrollo s6lo en manos externas, es necesario mantener el control. El proyecto no ha dt
ser rigido y si es preciso se ha de modificar durante la realizacion del mismo. Hay otro factor que es
inherente a este Ultimo consejo: no pedir resultados rapidos e inmediatos, las competencias son fac
tores que se observan con el tiempo, no hechos puntuales.

Aspectos a considerar Después

Utilizar lo aprendido y desarrollado, si no no tiene utilidad el proyecto dado que las compe-
tencias se mantienen utilizandolas de forma continua. Es preciso realizar sesiones de refuerzo si s
estima necesario en mayor o menor medida. Naturalmente las medidas antes mencionadas para ev:
luar el plan han de ofrecer resultados tangibles a fin de observar si los resultados son positivos tantc
en el nivel practico como en el tedrico.

Es de destacar que sera tan importante el conseguir la comprensién, entendiéndola como apren
dizaje mas rapido y a nivel cognitivo, como la comprehensién, definiéndola como el aprendizaje
emocional de los conceptos. Este Ultimo punto merece cierta extensién en su contenido ya que la
inteligencia emocional se ha considerado como una de las principales competencias de éxito si est:
bien desarrollada y es fruto de muchos estudios hoy dia.

Hablando de inteligencia emocional podemos hablar de capacidad que el ser humano posee ¢
puede desarrollar a fin de generar resultados positivos en la gestidon de su conocimiento y capacida
des y de las relaciones con los demas. Esta capacidad favorece plenamente el éxito profesional
social por lo que estariamos hablando de un Coeficiente Emocional que no va ligado al Coeficiente
Intelectual. Una persona puede tener pocos conocimientos técnicos y poco Coeficiente Intelectual
pero la gestion de sus relaciones con los demas y la de si mismo le permite llegar a sus objetivos.

Esta inteligencia emocional no es inherente al modelo de Calidad Total pero al hablar del
modelo de Calidad Total hemos hecho referencia al desarrollo de competencias en mandos inter-
medios asi como la importancia para la politica de calidad la gestién diaria de las relaciones entre
trabajadores asi como la comprensién de sus necesidades. Por ello se puede llegar a la conclusié
de que a todos conviene mejorar en esta madurez inteligente que llamamos inteligencia emocional
y que es tan apreciada en el mundo empresarial.

En el modelo de Calidad Total la inteligencia emocional revestira las relaciones que se dan
entre trabajadores y sobre todo la capacidad de gestién humana de los mandos intermedios y direc
tivos. De ahi que sea recomendable al tiempo que se intentan desarrollar una serie de competencic
en los trabajadores se preste una especial atencién al hecho de promover esta «madurez emociona
entre los empleados.
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Algunos tests recomendados:

* El «ECI» de GLEMAN, BoyaTzis y HAY-MCBER.
* El «<EQ Map» de Q-MTRICS

¢ El «EQ-i» de RuveEN BAR-ON.

En varios de estos tests se evallan diversas dimensiones tales como autoconciencia emocio
nal, asertividad,... pero principalmente se observarian la de autorrealizacién, relaciones interpersona-
les, empatia, resolucién de problemas, tolerancia al estrés y flexibilidad que son los mas correspon-
didos con las competencias antes citadas que resultan mas viables dentro del modelo de Calidad Tota

El medir la inteligencia emocional nos permitira sobre todo saber en qué se debe mejorar pero
aunque este conocimiento es muy util hay que evitar el autoengafio. Esto es explicado con el hechc
de que en personas con una alta inteligencia emocional y conscientes de su potencial se dejan influil
por los resultados de éxito o/y fracaso adoptando como buenos los comportamientos que les han lle-
vado hasta los grandes objetivos.

La utilidad de esta inteligencia emocional se dara con éxito en la organizacién si permite actuar
con eficacia ante la adversidad, detectar las fortalezas y debilidades, que aprovecha el capital huma
no disponible sin dejar de generar satisfaccion en sus personas y que actlla empaticamente con ¢
cliente. La comunicacién interna de la que tanto se ha hablado en el modelo de gestidn esta revesti:
da de numerosos valores fruto de los aspectos del desarrollo de la inteligencia emocional y por ello
es factor clave de tantas soluciones y problemas.

3. Prevencion de riesgos laborales.

El modelo de Calidad Total tiene como piedra angular de sus ideas la orientacién hacia el clien-
te ya sea éste interno o externo. Por tanto, de la misma manera que debemos atender las quejas
indemnizaciones de los clientes externos (consumidores de producto o servicio), no menos impor-
tantes seran las de los clientes internos (trabajadores y asociados). Se podria decir incluso que a nive
de indemnizaciones pueden ser mas importantes econémicamente hablando las de los trabajadore
sobre todo si vienen dadas por situaciones de riesgos laborales.

La formacidn en riesgos laborales es un derecho del trabajador y esta formacién ira encami-
nada tanto a prevenir al trabajador como a instaurar una cultura preventiva en la empresa. Aunque
hemos citado un ejemplo de curso de formacién de Calidad Total en él no se ve reflejado de mane-
ra explicita una formacién de prevencion de riesgos laborales, al menos no de forma concreta para
puestos de trabajo determinados.

Tal como cita Joan @scH, Director del Centro Nacional de Condiciones de Traladgm-
lamos nuestra capacidad de trabajar, nunca nuestra salud ni nuestra seguridatla vida labo-
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ral de una persona esta estimada en torno a las 70.400 horas de trabajo entendiendo 40 hora
semanales durante 40 afios. Durante este tiempo el riesgo de contraer algun accidente es altisi
mo en algunos puestos de trabajo, sobre todo en los que se estan tratando en este texto, por |
gue la prevencién de riesgos laborales cada dia esta mas sistematizada y reglada.

La Ley de Prevencion de Riesgos Laborales como tal existe a partir del afio 1995, antes tan
s6lo se daban las normativas genéricas correspondientes a incendios, proteccidn acustica y otro:
aspectos de impacto social y proteccion. Ahora se dan diversas normativas tanto a nivel de toda la
empresa como individual. Podemos citar algunos aspectos, algunos reales decretos de esa ley que !
corresponderian a los riesgos que podrian sucederse en «Mercadona» o0 en cualquier otro superme
cado aun con el modelo de Calidad implantado. Diversos aspectos tales como la seguridad en el tra
bajo, la realizacién de los planes de emergencia y los simulacros se dan en estos decretos.

» Real Decreto 39/1997, reglamento servicios de prevencion.

« Real Decreto 485/1997, sefializacion de seguridad y salud.

» Real Decreto 486/1997, condiciones minimas de lugares de trabajo.
« Real Decreto 487/1998, manipulacién manual de cargas.

* Real Decreto 488/1997, trabajos con pantallas de datos (PVD).

« Real Decreto 773/1997, equipos de proteccién individual (EPI).

» Real Decreto 1215/1997, equipos de trabajo.

« Real Decreto 1216/1997, buques de pesca.

* Real Decreto 780/1998, modifica Real Decreto 39/1997.

» Real Decreto 1488/1998, aplicacion a Administracion publica.

La Ley de Prevencion de Riesgos Laborales incluye aspectos de ergonomia y psicosociologia
tales como especialidades preventivas. Define otros factores que seran de mucho interés tales com
las obligaciones del empresario al respecto de la prevencion de riesgos, la auditoria de Prevencior
de Riesgos Laborales, la obligacion de tener un plan de emergencia dispuesto y realizaciones de
simulacros que demuestren los puntos fuertes y débiles de estos planes de accion. Naturalmente tan
bién estan definidas las sanciones administrativas que son inherentes a la correcta aplicacion de la
normas de prevencion.

Ademas de incluir aspectos formativos para todos los trabajadores, mandos intermedios inclui-
dos, deberiamos hacer referencia a una serie de recomendaciones y ver en qué menor 0 mayor mec
da se dan en el modelo de Calidad Total implantado en «Mercadonax:
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Prevenir antes que proteger o reparar los dafesun aspecto muy presente en el mode-

lo de Calidad que estéa presente en el hecho de las diversas reuniones periddicas que se da
en la empresa para analizar puntos débiles de la gestion y qué errores se pueden dar en €
futuro. Citar que un método muy eficaz de evaluar riesgos y cuantificarlos es el método de
W. FNE segun el cual se evalla el grado de peligrosidad como resultado del producto de
consecuencias, exposicion y probabilidad del suceso.

Implicar a todos los afectados: trabajadores, empresarios, autobnomos, Administracion publi-
ca, fabricantes, distribuidores, importadores, como se ha dicho, el hecho de que los man-
dos intermedios actien como modelo de valores es fundamental en la gestidn de la empre-
say el desarrollo de competencias.

Incluir la prevencion en todos los ambitos de la emprgsa quizés es un punto débil del
modelo de calidad ya que instaura una formacion de calidad pero sin una especializacién
de puestos de trabajo. El cumplimiento de la legislacién vigente viene dado en el articu-
lo 9.° de la Ley de Prevencién de Riesgos Laborales.

Creacidn del comité de seguridad y salgde esta correctamente implantado aunque debe-
ria revisarse si la proporcion de delegados es la reglada por la ley.

En esta empresa en particular, los delegados seran encargados de velar por la seguridad el
diversas delegaciones a la vez.

Nimero de trabajadores | Delegados

Entre 50y 100 ............... 2
Entre 101y 500 .............. 3
Entre 501y 1000 ............ 4
Entre 1.001y 2.000 ........ 5
Entre 2.001 y 3.000 ........ 6
Entre 3.001y 4.000 ........ 7
De 4.001 en adelante ...... 8

Obligatoriedad de la informacigiia formacion, la comunicacion y la participacion, aspec-
to que se organiza en las reuniones periédicas que ya efectla la empresa.

Derecho a la paralizacion del trabajo ante un riesgo grave e inmingotese observa de
forma correcta si se revisa el punto de organizacion del trabajo y politica retributiva.

Evaluacion de riesgos como punto de partigi@venir riesgos antes que curarlos.

Obligacién de investigar los dafios para la salqde como se ha visto con el caso de la
mujer que queria efectuar una estafa con un bote de conservas en mal estado esta correc
tamente definida. Los protocolos de la vigilancia de la salud vienen dados en el articulo 10 de
la Ley de Prevencién de Riesgos Laborales y segun éstos se han de investigar todos los
accidentes con consecuencias lesivas para los trabajadores afectados.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 250

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| MODELO DE CALIDAD TOTAL: <MERCADONA» | Artur Pastor Garcia

Naturalmente dentro de cada obligacion estara subyacente la nocion de tener un técnico espe
cializado en la materia, técnicos intermedios o superiores en Prevencion de Riesgos Laborales cor
un minimo de 300 horas de formacién para los intermedios y un minimo de 600 horas de formacion,
con una de las especialidades no médicas, mas titulo universitario para los superiores. Si la empre
sa no dispone de estos técnicos en su plantilla siempre puede acogerse a una auditoria de riesgos lak
rales que diversas empresas podrian realizar. Una recomendacion pudiera ser PricewaterhouseCoopel
firma de servicios que opera en Espafia desde 1933 y que posee una cuota del 40%.

Otro punto a considerar es la correcta realizaciéon de simulacros, tanto en su ejecucion como
en su periodicidad, recomendada alrededor de una vez al afo, a fin de comprobar los distintos pun-
tos fuertes y débiles que poseen los planes de emergencia en la practica.

Los trabajadores tendran, entre otros derechos, el derecho de informacién, consulta, partici-
pacién, el derecho de formacion preventiva como ya se ha dicho, el derecho de paralizacion de la
actividad en caso de riesgo grave e inminente y el derecho de vigilancia de la salud.

Segun la pirdmide devE/Pearsonde 1975, la distribucion de accidentes se da de esta forma:

» 400 accidentes blancos o incidentes.

» 80 sélo dafios a la propiedad.

» 50 lesiones con primeros auxilios.

« 3 accidentes con 3 dias de baja.

+ 1 accidente con lesion.

Al respecto de todo lo que se ha dicho comentar que segun diversas estadisticas del Ministerio
de Trabajo y Asuntos Sociales los accidentes laborales van en aumento cada afio en niveles gener:
les aunque en el sector de comercio que es el que nos interesa la frecuencia no aumenta de form

significativa, se calculan alrededor de unos 80 accidentes laborales al afio por unos 1.150 acciden
tes totales contabilizando todos los sectores.

Dentro de esta estadistica se ha de observar la distribucién de accidentes observando comc
mas importantes por signo de frecuencia los golpes con objetos, los sobreesfuerzos y las caidas
distinto o mismo nivel. Este tipo de accidentes son los que precisan de una mayor vigilancia y se
deberian integrar dentro de la formacion del modelo de Calidad Total que se da a los empleados.

Otra recomendacion seria la de efectuar una formacién especializada segun los puestos de tra
bajo y que a su vez contribuiria a formalizar la cultura preventiva dentro de la empresa.

También cabe destacar la necesidad de la correcta aplicacion de la prevencion de riesgos ¢
nivel externo de la empresa: impacto medioambiental. Sera preciso contar con la obtencion de la
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normativa ISO 14001 de calidad medioambiental tanto a nivel de instalaciones como de puestos y,
por supuesto, respetar las leyes generales y las locales al respecto de acustica de edificios, contam
nacion, etc.

4. Gestion de la diversidad.

Hoy dia la diversidad en el trabajo es muy superior a los ultimos afios. Factores tales como la
incorporacion de la mujer en el trabajo, los extranjeros europeos y no europeos y el hecho de la nece:
sidad de implementar estrategias y tecnologias que provienen del exterior han propiciado que hoy
dia el personal de trabajo contenga una diversidad social y cultural que puede suponer un probleme
0 un beneficio.

En Espafia, que es el entorno en el que opera la empresa que se describe, estos factores op
ran de distinta forma:

« La mujer en el trabajo ha aumentado considerablemente aunque sigue sin alcanzar la media
de la Unién Europea. Aun asi es un colectivo al que hay que prestar especial atencion dado
gue muchos puestos directivos estan ocupados por mujeres y ello rompe unos esquemas
los que muchos estan demasiado acostumbrados. El respeto a un superior, la disciplina, la
correcta ejecucion de ciertas érdenes... pueden verse afectados por este hecho y ello es pre
ciso corregirlo y entrenarlo. En el modelo de Calidad Total no se especifican diferencias
respecto al sexo de las personas pero es un punto que ha de vigilarse si se detectan situa
ciones probleméticas como las descritas anteriormente.

« El envejecimiento de la poblacién en Espafia se produce a un ritmo alarmante dado que
Espafia posee la tasa de natalidad mas baja del mundo (alrededor de 1,2 hijos por mujer) y
una de las mayores esperanzas de vida (82,5 afios para mujeres y 75,3 para los hombres)
Esto produce que en equipos de trabajo se encuentre una gran diversidad de edades; jove:
nes con gran formacioén ejerciendo de directivos y delegando funciones en personas mucho
mayores que ellos, directivos adultos con gran experiencia trabajando frente a jovenes con
menos experiencia pero con ideas revolucionarias, etc. Son distintos puntos que pueden
provocar conflictos a nivel de trabajo de grupo, y que son susceptibles de ser entrenados
sobre todo con el sistema de gestién de competencias que se ha desarrollado antes.

« Ladiversidad cultural, que puede venir dada tanto por ciudadanos comunitarios y no comu-
nitarios. Junto con la llegada de nuevas tecnologias y el proceso de globalizacion hace que
Espafia reciba actualmente alrededor de 790.000 extranjeros entre europeos y no comuni-
tarios. Este hecho pone de relieve que en muchos sectores tales como tecnologias de la
informacion se depende demasiado del extranjero y esto sale muy caro. También la diver-
sidad cultural resultado de esta globalizacion puede resultar un arma de doble filo. Diferencias
sociales entre miembros del personal podran producir tensiones que originaran subgrupos
o clanes dentro de la empresa. De igual manera, cuanto mayor sea el grado de diversidad
mas tasa de rotacion se dara dentro del personal.
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Esto puede o no suceder, sera facil averiguarlo observando las tasas de rotacion y absen:
tismo del personal. Aun asi esta diversidad podra suponer una mejora, especialmente en
equipos de trabajo funcionales aunque estos equipos de trabajo suelen darse solamente el
alta direccion o mandos intermedios.

El modelo de Calidad Total prima esta integracion de las ideas de los empleados sin importar
su género, cultura o ideales pero con la condicion de que las ideas aportadas vayan siempre en cor
sonancia con los objetivos de la empresa. Por ello, conviene revisar las tasas de absentismo y rota
cion y relacionarlas no sélo con la satisfaccién del personal sino también con la diversidad existen-
te dentro de la empresa.

Un apunte interesante en este aspecto es sefialar que segun diversas fuentes de estadisti
laboral como la del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales las empresas espafiolas cuentan con
un nivel pobre de inglés entre sus ejecutivos. Este aspecto es susceptible de mejora en «Mercadona
como aspecto de diferenciacion competitiva. ¢ En qué aspecto se justifica el hecho de exigir inglés
a ciertos niveles de una empresa que opera a nivel nacional exclusivamente? Simplemente por e
hecho de la diversidad cultural de que se ha hablado, por contactos con proveedores y, sobre todc
porque el modelo de Calidad Total tiene como base la orientacion hacia el cliente y los supermer-
cados son uno de los sectores mas enriquecidos por el turismo. De igual manera se entenderia com
contradiccién que en la retribuciéon de lo empleados de «Mercadona» exista un plus por nociones
de algun idioma en cualquier trabajador y no se considere como importante en areas laborales ma:
elevadas.

Ademas, el proceso de globalizacion que hemos comentado propicia el hecho de que el domi-
nio de un idioma esté en auge aun en empresas de capital entera y exclusivamente nacional.

5. Cambio de estructura organizativa.

Los numerosos acontecimientos que sacuden la vida de una empresa pueden provocar situa
ciones de cambio que precisen de una reestructuracion organizativa para poder seguir funcionando
En este caso la comunicacién es clave para que el personal no se angustie y minimizar en la medi
da de lo posible el impacto que causaria el cambio.

Habitualmente se asiste a despidos masivos en las compariias por causa de reducir costes. Es
reestructuracién es improbable que se dé en «Mercadona» ya que es una contradiccién con su mode
lo de estrategia y una reestructuracion de este estilo derrumbaria el modelo estratégico de la empre
sa. Aun asi si esta situacion llegara a producirse el modelo comunicativo seria decisivo para que el
personal sepa cuales son las verdaderas causas que propician estos despidos y en qué medida se
tratado de evitar esa situacion. Es improbable que se dé esta necesidad de cambio en una empre:
como «Mercadona» que se expande a nivel nacional y que basa sus beneficios en la reduccién di
costes y fidelizacion de clientes, aun asi es necesario tener previstos estos casos.
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Un redimensionamiento empresarial no implicaria sélo casos de despidos masivos por causa
de la compafiia. También podria venir dado por situaciones en las que se necesita un refuerzo en |
direccion a causa de un proceso de transicién de la empresa.

Posibles casos:

* Relevo de un directivo por cese, enfermedad o traslado.

« Gestionar una crisis de la organizacion ante la cual los directivos precisan de ayuda de
alguien con mas experiencia ejecutiva.

« Puesta en marcha de nuevas estrategias de mercado o de nuevas estrategias o reestructur
ciones producto de fusiones o adquisiciones.

Aunque «Mercadona» posee un modelo de organizacién que se caracteriza por su sistemati-
zacion que permite un margen para la creatividad y aportacion pero no se refleja en cambios muy
generales puede ser que en un futuro adquiera las franquicias de algun otro supermercado o que sirr
plemente precise de un cambio estratégico a causa de la implantacion de un nuevo proceso. En est
caso puede contratar a kmterim Management.

La figura delinterim Managemerds relativamente nueva en Espafia, lleva mas de veinte afios
desarrollandose con éxito en toda Europa y es una gran opcion para solventar problemas que pue
dan aparecer por los procesos de transicién antes mencionados.

El equipo delnterim Managemergsta formado por un Consultor y bnterim ManagerEl
Consultor sera quien dirigira y se responsabilizara del proyecto y apoymateriai Managerque
vendra representado por un directivo de alto nivel que asumira las responsabilidades ejecutivas de
la empresa sin llegar a integrarse en su estructura laboral. Esta ausencia de integracion en la estruc
tura organizativa es Util para no involucrarse en luchas de poder dentro de la empresa, tienen ung
visibn més objetiva de la empresa y suelen ser personas con muchisima experiencia acostumbrada
a haber trabajado en entornos de todo tipo y que se adaptan rapidamente.

El Interim Managemergs un fenémeno nuevo en Espafa y suele gestionar empresas de talan-
te mas capitalista pero dado que «Mercadona» apuesta por la innovacion tal como queda reflejada
en su politica estratégica puede obtener de la gestidnteléin Managemenin nuevo elemento
de diferenciacion en su gestion empresarial sobre los demés supermercados. En el caso de «Mercadona
puede verse dada la necesidad por circunstancias de lanzamiento de nuevos productos y reestructt
racion para enfrentarse a nuevos mercados.

Claro est4, si el proceso o cambio que «Mercadonax» pudiera acometer en un futuro puede ser ges
tionado por la clpula directiva ya presente no sera precisa la contratacion de esta figura laboral. Tan so6lc
se esta haciendo un apunte sobre una solucién a un hipotético problema concreto como pudiera ser:

« Sustituir al Director de Recursos Humanos por un problema de cese a la espera de contra-
tar uno permanente.

-216 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 250

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



MODELO DE CALIDAD TOTAL: <MERCADONA» | Artur Pastor Garcia

 Direccion del proyecto de una nueva sucursal situada en un entorno de mercado muy com-
petitivo.

» Cambio estratégico en el proceso de venta de una multiple linea de productos, redefinir una
linea estratégica de negocio que afecta a gran parte de la empresa.

« Lanzamientos de nuevos productos o creacion de delegaciones en nuevos mercados cor
clientes culturalmente distintos a los habituales.

Mas adelante se hablara de los conceptos existentes dentro del proceso de expansion de algt
nas empresas y como puede afectar la estrategia de Recursos Humanos dentro de ellas.

6. Gestion de politica de Recursos Humanos.

El cambio de entorno empresarial ha ido introduciendo elementos de mayor concurrencia

y competencia en diversos ambitos econdémicos. Estos cambios a menudo provocan reestructu-
raciones en la politica de las empresas que suelen traducirse en diversos planes de accién estr:
tégica. El modelo de Calidad Total puede no ser siempre efectivo para afrontar todos los cam-
bios aunque de momento parece que el sector en el que opera «Mercadona» no se ve amenazad
la facturacion es Optima y la Unica empresa que puede suponer una amenaza en la cuota de mel
cado es «Alcampo», del sector de supermercados que prevé invertir 667 millones de euros en st
expansion hasta el afio 2004.

Por ello, es de suponer que mientras «Mercadona» se mueva a nivel nacional no debera sufrir
un reajuste de su politica pero aun asi diversas empresas bien posicionadas ejecutaron planes de col
petitividad a fin de anticiparse a posibles situaciones futuras. Mas adelante se hablara de los pro-
blemas que podrian darse en caso de expansion a nivel europeo.

Por poner un ejemplo: «Endesa» se acogié a un Plan de Competitividad Global hace algu-
nos afios con el que se pretendia realizar una planificacién laboral para afrontar las posibles con-
secuencias de la nueva Ley de Ordenacion del Sistema Eléctrico Nacional. Dentro de este Plan de
Competitividad se daban muchos aspectos de gestién de Recursos Humanos entre los que se enco
traba la implantacion de un modelo de Calidad Total que contemplaba como fundamental la par-
ticipacion del personal para unos buenos resultados a la vez que se promovia la mejora continue
profesional. Otros factores relacionados eran la adecuacion de plantillas, factor que se desarro-
llard més adelante con otro ejemplo, la reduccion de niveles jerarquicos para una concentracion
funcional del trabajo y una serie de gestiones de Recursos Humanos que contemplaban aspecto
tales como:

« Establecimiento de la jornada anual de trabajo de modo que se adecue a las necesidades d
la produccién.
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e Superar la situacion actual de ascensos a categorias superiores basada sé6lo en el paso di
tiempo y establecer un mecanismo que justifique el mérito de estos ascensos.

< Establecer un sistema de categorias equivalentes que superaria el modelo basado en la espe¢
cializacién profesional dando lugar a una mayor polivalencia de los empleados que con-
tribuiria también a su desarrollo profesional.

Naturalmente el Plan de Competitividad contenia muchas mas variantes pero con estos ejem-
plos se puede manifestar la correccion del modelo de Calidad Total de «Mercadona» que ya incor-
pora estos factores en su gestion diaria. Esto sirve para observar que el modelo de Calidad Total st
adapta a aspectos que el Plan de Competitividad de otras empresas tratan de resolver por lo que puec
suponer que con este modelo basado en la orientacién hacia el cliente se estan superando posible
dificultades futuras a la vez que se mejora el servicio actual.

Algunos otros planes de competitividad han incorporado muchas mas variantes pero estan sus-
critas al tipo de empresa y mercado en el que se mueven, en este caso estamos hablando de merc
dos de tipo mundial y la indole de los problemas a resolver no suele aparecer o se da en menor medi
da en empresas de entorno nacional como es el caso.

Un aspecto interesante que se puede extraer de uno de estos planes de competitividad de empre
sa a nivel mundial es el que realiz6 la empresa «Renault» en Espafia aplicando un sistema de Previsi6
y Planificacién de puestos de trabajo a fin de evitar futuros despidos masivos y dificultades para
reducir plantillas en momentos de necesidad.

Ya hemos hablado de los aspectos de redimensionamiento empresarial y posibles soluciones
pero en este caso se habla de una medida para evitar reestructuraciones de este tipo. El sistema «
«Renault» se basaba en un sistema de medida basado en matrices que clasificaban los puestos de ti
bajo, las necesidades de estos puestos de trabajo y los efectivos disponibles para cubrirlos. Una pre
visidon muy correcta que a su vez aporta una visién mas sistematizada a la valoracion de puestos de
trabajo y que aporta mas valor a la gestion del modelo de Calidad Total.

Cabe afadir que «Renault» también hace gala del modelo de Calidad Total en todas sus fac-
torias aunque los aspectos concretos de su gestion resultan un tanto diferentes al tratarse de un
empresa del sector automovilistico y de mercados de nivel mundial. De todas, formas la prevision
de plantillas que se realiz6 junto con el Plan de Competitividad de «Endesa» puede darnos ciertas
indicaciones y pautas sobre los aspectos que el modelo de Calidad Total puede cubrir y prevenir.

7. Expansion.

Se ha argumentado repetidas veces que «Mercadona» es una empresa gue opera a nivel ent
ramente nacional y no se expande fuera de Espafa. Pero ¢y si decidiera hacerlo? Cogiendo com
maxima una premisa de Recursos Humanos en la que se afirma...
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«Si algo va bien para qué vas a cambiarlo».

Naturalmente esta premisa no posee valor absoluto y en muchos casos el cambio implica una
mejora pero en este caso puede ser una guia de maxima importancia.

Pongamos dos ejemplos en contra de la expansién de la empresa a nivel europeo, destino ma
inmediato de todas las empresas que se inician en este continente y se desarrollan mas alla del ento
no nacional.

La expansion que viene originada muchas veces por el proceso de globalizacion al que esta
sometido el mundo actualmente no siempre se limita a crear nuevas divisiones y delegaciones.
Implica enfrentarse a un nuevo cliente, a un nuevo mercado, a una nueva serie de productos diver
sificados que supondran un impacto en la compafiia, impacto que muchas veces no es manejabl
por parte de los propios directivos, tal como hemos comentado en el apartado de redimensiona-
miento empresarial.

Esta expansion conlleva sobre todo una reestructuracion y una serie de costes que no mucha
veces supone una inversion, sobre todo a nivel de reestructuracién fruto de muchas hostilidades inter:
nasy de un desastroso clima laboral si no se acompafia de un correcto proceso de comunicacion pal
su gestion. Dentro de esta reestructuracion se podran dar las luchas internas de poder. Las distinta
delegaciones originan nuevos puestos de trabajo y nuevas oportunidades que seguramente muchc
querran aprovechar en beneficio propio.

Un ejemplo bastante notorio al respecto proviene de la empresa «Ford» cuando en la décade
de los 90 intent6 expandirse por Asia. Fruto de esta expansion en un nuevo mercado, «Ford» perdic
terreno a «Toyota» debido a que el publico objetivo era en un principio desconocido, la empresa rival
mantenia unos sistemas de reduccion de costes viables en ese mercado pero increible para «Ford»
sobre todo, por la reorganizacion interna de la empresa. Los empleados de «Ford» cambiaron de
jefes o de puestos de trabajo en el periodo de un afio, entraban a trabajar en un nivel puramente nacit
nal a uno mundial coordinando proyectos con gente a la que nunca habian visto y se encontraban i
medio mundo de distancia...

La expansién de «Ford» por Asia no fue tan exitosa como se preveia pero la reorganizacién
interna que se hizo y sobre todo la comunicacion para evitar luchas de poder cre6 una nueva estruc
tura de empresa mas firme.

Claro esta que la empresa «Ford» se mueve en torno a unas cifras y un contexto infinita-
mente superior a «Mercadona» pero es un ejemplo muy notable para observar que la expansior
puede hundir el clima laboral de la empresa y causar fallos en la estructura si no se acompana de
una correcta gestion de Recursos Humanos. Conviene antes cuidar de la estructura interna de |
compafiia y prepararla para nuevas delegaciones, nuevos sistemas de trabajo antes que crear es
divisiones.
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Otro problema puede ser dado por el comentario que se ha hecho acerca de nuevos producto:
y nuevos clientes. Claro esta que en el modelo de Calidad Total prima la orientacién hacia el clien-
te y ésta sera la que nos defina toda la gestion y la politica de la compafiia pero a veces no es sufi
ciente. Fruto de esto es lo que le ocurrié a la empresa «lkea» cuando intenté expandirse por América;
los productos europeos chocaban sin miramientos con el gusto, y a veces incluso con el fisico ame-
ricano. Las camas suecas eran demasiado estrechas, y sus medidas se expresaban en centimetros,
se vendian dormitorios completos que tanto les gustan a los americanos, armarios de cocina estre
chos para las fuentes utilizadas para la pizza, etc. «lkea» no tenia una estrategia clara para abastec
el mercado americano a bajo coste y traian productos de Europa, lo cual aumentaba los costes y lo:
problemas de disponibilidad de existencias. Pero a partir de ahi empezé a adaptarse, empez6 a ofre
cer una politica de devoluciones méas generosa que en Europa y un servicio de entrega en 24 hora
que contribuyeron a su recuperacion.

En este caso la empresa se adapt6 a los gustos americanos pero esta claro que muchas vec
esta orientacion hacia el cliente puede suponer un cambio de la politica de empresa y es entonce:
cuando uno se pregunta si vale la pena cambiar un proceso por un mercado determinado. El proce
so de Calidad Total puede no funcionar en algunos mercados y la orientacion al cliente que predica
puede suponer en muchos casos cambiar por completo la politica de la empresa. Aunque en el sec
tor supermercados podria suponerse que no existe una diferenciacion tan clara de servicio respect
al cliente, si acaso de producto, pero ello queda rebatido con el siguiente y Ultimo ejemplo respecto
a la gestion que realizan algunos supermercados ingleses.

Los supermercados ingleses han desarrollado una curiosa combinacion de mercancias que
puede conseguir que sus clientes estén mas vinculados que nunca a ellos. La diversificacion de pro:
ductos en un mismo centro es una apuesta arriesgada que diversos supermercados tales como «Mar
and Spencer» o0 «Sainsbury» han desarrollado incluyendo en sus productos préstamos al cliente, pro
ductos de inversién e hipotecas. En este caso, los minoristas apuestan que los clientes querran dis
poner de toda una gama de servicios financieros en el mismo lugar donde realizan la compra habi-
tual y ser dispensados no por banqueros, sino por los tenderos que en lo tocante a las relaciones ca
los clientes superan ampliamente a los bancos. Tras afios de competencia y servicio, los supermer
cados han desarrollado unas capacidades de mérketing envidiables, y pueden reaccionar rapidament
a los cambios en las demandas de los clientes, mientras que los bancos resultan lentos a la hora ¢
solucionar quejas e identificar nuevas tendencias. De esta misma forma, los supermercados podriar
estar bien situados en lo tocante a robar a los bancos sus clientes rentables, y sus costes seran inf
riores a los de muchos de sus bancos.

Aun asi, no es oro todo lo que reluce. La incursion de los supermercados en un terreno nuevo
y terriblemente competitivo con poca relacion con su actividad principal resulta muy peligroso. Si
banqueros expertos con afios de experiencia pierden regularmente miles de millones en préstamo:
incobrables no se puede esperar que empleados de supermercados puedan conseguir mejores res
tados.

Este ejemplo ilustra el hecho que puede suponer una expansién de «Mercadonax» a nivel
europeo. ¢, Como lucharia «Mercadona» contra este tipo de supermercados? Seguramente se ver
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obligado a copiar las tendencias de sus rivales o crear nuevas tendencias que se desviarian de si
ideales principales y sobre todo de los ideales del modelo de Calidad Total que prima la satisfac-
cion del cliente por encima del beneficio a la vez que entiende esta satisfaccién como la principal
fuente de beneficio.

Por ello, la eficacia de este tipo de empresa que se nutre a nivel nacional de una fidelizacion
de clientes continua y que opera en un mercado concreto se podria ver alterada por ideas de expar
sion, al menos en estos momentos.

VI. REFLEXION FINAL Y CONCLUSIONES

Hasta aqui ha llegado mi proyecto. Con este trabajo he querido presentar una vision de tipo
genérico, que tenga como base la descripcién del modelo de Calidad Total pero que a partir de
aqui pueda servir para describir las diversas areas de la empresa y ofrecer una visién muy amplie
de la actividad de los Recursos Humanos en general. No he querido vincularme a describir supues-
tos tedricos y he preferido contrastar de forma empirica diversas afirmaciones y ejemplos a fin de
observar las dificultades reales que surgen de la implantacién de algunas politicas estratégicas y
cdmo Recursos Humanos puede solucionar o mediar en esos problemas. En ninglin caso he que
rido despreciar la gestién de una empresa determinada, sélo poner en evidencia un error en un
gestion determinada que a dicha empresa le sirvidé después para corregirse y encaminarse haci
unos nuevos objetivos mas fructiferos. Aprender de los errores es la base de la experiencia y mas
si aprendemos de la experiencia de otros que han realizado muchas mas gestiones y resolucion d
problemas diversos.

Ala vez que he pretendido mostrar un modelo de gestién a mi entender ejemplar, al menos en
el sector laboral que ocupa, he querido mostrar la importancia de la gestion humana del personal, le
importancia que ocupa Recursos Humanos dentro de la organizacion y cdmo puede convertirse
muchas veces en el auténtico motor de la empresa. Muchos de los ejemplos propuestos han tenid
como problemas no contar con una politica de Recursos Humanos adecuada y en otras ha fallado
implantacion del modelo de Calidad Total cuando se ha dejado de lado la orientacion hacia el clien-
te, factor que creo que es de la maxima importancia y que puede servir de pauta para la actividad de
Recursos Humanos en general.

He escogido el modelo de Calidad Total y he tratado sobre él y sus fallos y posibles mejoras
en la propia empresa y otras empresas debido a que encuentro que la base en la que se sustenta dt
ser la base para cualquier gestion de Recursos Humanos bien realizada: la orientacion hacia el clien
te, entendiendo el cliente como interno y externo. Los factores motivadores del personal que pro-
duzcan que cree mas rendimiento, que produzca mayores beneficios y mejore la eficiencia estan den
tro de cada empresa, tan sélo hace falta hacerlos salir, manifestarlos y esto muchas veces sélo s
consigue desde la actividad de Recursos Humanos.
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Con ello he expuesto este modelo para expresar el peso que cada vez mas tienen los profe
sionales de Recursos Humanos dentro del area laboral y cémo deben estar integrados cada vez mé
dentro del proceso de toma de decisiones de la organizacién y no acabar siendo meros ejecutores d
politicas estratégicas por una directiva que en escasas ocasiones ha tratado cara a cara con algun tr
bajador de los niveles mas elementales dentro de la organizacion.

Se constata que es una creciente preocupacion relacionar las practicas de Recursos Humano
con la estrategia de negocio. Aln nos hallamos lejos de que la directiva se responsabilice de
diversos errores y exponga su implicacion en los diversos proyectos que desde Recursos Humano:
se realizan.

Considero que he aprendido mucho realizando este proyecto, sé que muchos aspectos sor
ampliables y otros con mas extension serian susceptibles de ser resumidos por expertos de Recursc
Humanos. Aun asi he disfrutado realizando este trabajo pues me ha permitido observar aspectos
de las empresas que a simple vista restan ocultos y encontrar nuevas alternativas de accion par
ciertos problemas.

Espero que hayan disfrutado leyendo mi trabajo tanto como yo he disfrutado haciéndolo. Una
de las razones por las que he utilizado el aspecto practico ha sido precisamente la de crear un trabe
jo ameno y realista en vez de formulaciones utépicas que no pueden darse en la practica que facili-
te la lectura del mismo y su comprension.

Agradeceré enormemente sus criticas si tengo la oportunidad de verles en persona.

Muchas gracias...
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