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Lla Crisis

el Cambio

Riesgo y Oportunidad

Una reflexion sobre los procesos de estabilidad y cambio en |a gestion de la Empresa, desde la perspectiva

de una Compania centenaria, NCA. fundada en 1884.
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11 su libro ya cldsico sobre la Gestién del Cambio,
The Change Masters, publicado en 1983, Rosabeth
Moss Kanter introducfa su primer capitulo con una
cita del Presidente de NCR en aquella fecha, Bill
Anderson, sobre la necesidad de cambio de la
industria Americana, que puede invitar a la reflexién ya
que entiendo que hoy, catorce afos después, es tam-
bién perfectamente aplicable a Espafia y la Uni6n
Europea:

Arnold Toynbee describié una vez el suigir y la
caida de las Naciones en términos de desafio y respues-
ta. Una Nacién joven, dijo, se enfrenta con un desafio
para el que encuentra una respuesta de éxito. Entonces
crece y prospera. Pero segiin pasa el tiempo, la natura-
leza del desafio cambia. Y si una Nacién contintia
dando la misma respuesta, con éxito en tiempos pasa-
dos, a los nuevos desafios, inevitablemente sufre un
declive y un posible fracaso. Al comienzo de las tiltimas
dos décadas del siglo XX, los Estados Unidos se enfren-
tan a ese desafio.

(William S. Anderson, Chairman, NCR).

Para todos es evidente que estamos en un dramdtico
proceso de cambio, que sigue avanzando de forma expo-
nencial, en el que no hay vuelta atrds, y que requiere unas
respuestas totalmente distintas a las que tradicional-
mente soliamos ofrecer. Los avances de las tecnologias
de la informacién -Internet, evolucién tecnolégica precio/
prestaciones-, la mejora de comunicaciones y, como con-
secuencia, la globalizacién de los mercados, entre otros
factores criticos, nos enfrentan a riesgos muchas veces
desconocidos, para los que por tanto no hay respuestas
ensayadas.

En una presentacion sobre el cambio que hizo Nancy
Austin en la reunién anual de Calidad de ATET de 1992, a
la que tuve el privilegio de asistir -NCR fue parte de ATET
del 91 al 95, y en el 92 celebrabamos en N.J. la consecu-
cién de dos premios Baldrige-, y en la que participé tam-
bién |oe Juran con unas reflexiones muy interesantes
sobre el liderazgo que pueden ser objeto de un articulo
posterior, revisaba Nancy algunos de estos aspectos dra-
maticos del cambio:

* Hay boy mds de 600 modelos de coches para esco-
ger (y como no tenemos tiempo para leer tanta infor-
macion acabamos eligiéndole por la recomendacion de
un antigo).

* En el 75 se captaban 6 emisoras diferentes de TV
en el hogar medio americano, en el 92 se captan 30, del
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92 de esta charla al 97 ba seguido aumentando, y el
ejemplo espaniol es claro boy con la introduccion de las
parabdlicas y la TV digital.

« Hace unos anos babia 3 tonos de maquillaje, hoy
mads de 150.

* Nuestros amigos de National Geographic ban teni-
do que actualizar su famoso Atlas 6 veces en los tiltimos
6 meses.

* Los globos lerrdaqueos que antes pasaban de gene-
racion a generacion, ya bay companias que los hacen
de piezas removibles.

* En mi diccionario encontré en 1992 la siguiente
definicion de cliente "una persona con la que se estd
Sforzado a tratar” (")

* Calidad ba pasado de ser un conjunto de niimeros
en un grdfico a lo que el cliente quiere...

Podria seguir citando ejemplos de la media hora de
charla de Nancy, pero creo que los ya citados caracterizan
la dindmica del cambio que intentaba destacar. El aspec-
to mas critico que nos afecta en la gestién es que los
clientes y sus necesidades también cambian muy de
prisa, y tenemos que anticiparnos a ellas.

En 1989 realizamos un curso muy interesante sobre la
gestion del cambio en las organizaciones, impartido por
el Presidente de ODR. En su libro Gestionando a la velo-
cidad del cambio (1), Daryl R. Conner nos presenta un
ejemplo de esta velocidad exponencial del cambio con
un acertijo infantil, en su tercer capitulo, bienvenido al
dia 29:

El primer dia, un gran lago contiene sélo un peguerio
grupo de juncos. Cada dia el niimero de juncos se dobla,
basta que el dia 30 el lago esta totalmente lleno de jun-
cos. JEn qué dia esta llena de juncos la mitad del lago?

La respuesta es obviamente el dia 29. Lleva 29 dias
al lago llenarse hasta la mitad, pero sélo un dia mads
para llenarse del todo. Imaginemos que los juncos es el
conjunto de cambios al que se enfrenta el mundo.
Imaginemos que la posibilidad bumana de afrontarlos
la representa la capacidad del lago. ;Qué pasa al acer-
carse el dia 297

Una manera de afrontarlos puede ser el no tratar de
irse ajustando a cada cambio, dado que a la velocidad
que cambia el entorno esto llega a ser imposible, sino
introducir una gestién por principios y valores, capaces
de alinear las actividades de las personas de la empresa
en una direccién alineada con su visién, misién y creen-
cias fundamentales.




Esta gestion por valores se debe integrar en un Sistema Total de
Gestién, donde el liderazgo establezca la direccién, y con atencién
prioritaria a las necesidades de Clientes y Empleados, trabajemos
todos en la mejora continua de nuestros procesos. La parte final de
este articulo es una revision del Sistema NCR.

En este sistema, es basico obtener la participacién entusiasta de
todos los empleados, y proporcionarles el necesario empowerment
para tomar por si mismos las decisiones correctas segin se presenten,
dentro del marco de actuacion fijado por direccién. Con la velocidad
del cambio, no cabe el esquema de decision jerdrquica al estilo militar
-el general da la orden al coronel, que la transmite al comandante, que
la transmite al capitédn... cuando llega al soldado probablemente, con
esta dindmica de cambio de hoy en dia, ya no tiene sentido la ejecu-
cién de esa orden-.

Una ilustracién del alineamiento que se apunta aqui nos la dio
Stephen Covey en su charla en la conferencia de calidad ATET del 93.
Hizo poner en pie a los 500 ejecutivos de ATET presentes en la misma,
y les dijo que sin abrir los ojos extendieran el brazo seialando el norte.
Tras pedir que abrieran los ojos, pudimos constatar que cada uno
apuntaba hacia un lado distinto. Dejando a un lado lo que puede cho-
car con nuestra cultura esta imagen de ejecutivos con posturas extra-
fias, ofrece una clara imagen de la necesidad de alineamiento de todos
los recursos de la empresa con su visién y misién, el norte de la empre-
sa, para conseguir los resultados requeridos en este entorno cambian-
te de hoy en dfa.

En términos concretos, lo que se pretende con este enfoque es
compartir una serie de valores y principios bésicos entre todas las per-
sonas de la empresa, a través de un fuerte liderazgo que fomente su
participacion y toma de decisiones dentro del marco establecido. Se
debe dar formacién en valores y principios, revisando situaciones hipo-
téticas donde se analicen las posturas a tomar, liderar con el ejemplo,
e incluir en objetivos el cumplimiento de los valores, debiendo desta-
car las actuaciones practicas donde se hayan ejercitado.

En NCR, se trabaja de esta forma con nuestros Valores
Compartidos: Respeto Mutuo, Dedicacién al Cliente, Maximos Niveles
de Integridad, Compromiso con la Excelencia, Dedicacion al Exito,
siguiendo el esquema anterior de liderazgo-formacion-evaluacion para
internalizarlos. Lo que se pretende con ello es crear una respuesta de
todos siempre en la misma direccién de interés para NCR frente a esti-
mulos similares, en base a esa cultura y principios comunes, sin el pro-
ceso andlisis-decisién y el recorrido por la cadena de mando, lo que
requiere tiempo para la respuesta. lgual que consideramos que si un
proceso es correcto, sus resultados también lo serdn, también pensa-
mos que si los principios asumidos son correctos, las respuestas indi-
viduales también lo seran.
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Hace un par de meses, fue para mi una sorpresa la planilla que llegd
a mis manos de cémo simplificar el trabajo, distribuida por NCR a sus
mandos en Octubre de 1947, que aqui se reproduce:
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Dado que en Octubre de 1997 se
cumplia su 50 cumpleafios, salié una
reseiia en el Noticiero del Club de
este mes comentdndola, pero no se
adjunté el documento en si. Como
véis, se aplicaba el cldsico ciclo Plan-

MAKING IMPROVEMENTS
1S AN IMPORTANT CONTRIBUTION TO
THE ATTAINMENT OF OUR
OBJECTIVE:

=TO MAKE A BETTER PRODUCT, AT A
LOWER COST, AND AT THE RIGHT TIME-

VALORES COMPARTIDOS

@

NCR

Usamos nuestros Valores Compartidos para dirigir nuestro
comportamiento, guiar nuestras decisiones y lograr nuestros
objetivos de negocio

M Respefo Mutuo

W Dedicacion al Clienfe

I Maximos Niveles de Integridad
I Compromiso con la Excelencia

Do-Check-Act, en nuestro caso aquf
descrito  como  Observe-Think-
Analyze-Decide-Act.

Es curioso. ¢verdad?, y realmente
“moderno”. (O seguimos siendo
antiguos? La exposicién de objeti-
vos (hacer un mejor producto

HAVE AN OPEN MIND

FEAR AND RESENTMENT OF CRITICISM,

AND RESISTANCE TO CHANGE HINDER

IMPREVEMENTS AND INTERFERE WITH
PROGRESS. OVERCOME BOTH

MAINTAIN A QUESTIONING ATTITUDE
GET FACTS-NOT OPINIONS
WORK ON CAUSE-NOT EFFECT

-recordemos que era en 1947-, a un

THERE IS ALWAYS A BETTER WAY | menor coste, a tiempo) y valores

aquf descrita (Mantener una actitud
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abierta-Evitar el miedo a las criticas

WORK SIMPLIFICATION

y la resistencia al cambio-Mantener

M Dedicacion al Exifo

Nos movemos pues en un entorno en el que se llega a la aparente
contradiccion de que como todo se mueve tan de prisa, no tiene obje-
to intentar moverse a esta velocidad a la que nunca vamos a llegar, y es
mejor centrarse en lo fundamental, en los aspectos bésicos de la ges-
tién, en prevencion y planificacién, en liderazgo, participacion, gestion
por procesos, asociacién con clientes y proveedores. ¢Es esto nuevo?

Lo que es evidente es que cada vez hay mds cambio, y que cada vez
hay que reaccionar més de prisa, pues cuando entendemos bien una
situacion, ésta ya puede haber cambiado y nuestro andlisis no ser vali-
do. De todas formas, siempre ha existido el cambio. Un ejemplo curio-
so aparece en los distintos Logos NCR en nuestros mas de 100 afios de
historia, donde se puede observar que, por los motivos que fuera, éste
cambié 6 veces de 1901 a 1909, Si esto fuera un sintoma de cambios
significativos en la empresa, hay que concluir que también habfa cam-
bio a principios de siglo.

ocTosEA. 1Ra?

una actitud de bisqueda permanen-
te-Obtener hechos, no opiniones-Trabajar en causas, no en efectos-
siempre hay un método mejor de hacer las cosas), formulada en 1947,
sigue siendo actual.

La técnica de simplificacién también lo es: Seleccionar un trabajo,
descomponerle -hacer un diagrama de flujo, listar todos los detalles-,
revisar para cada paso cudl es su propésito, dénde se debe hacer, cuédn-
do, por quién y como-, disefiar nuevos métodos e implantarlos. ¢Nos
resulta conocido en las técnicas de gestién de procesos y resolucion de
problemas? ¢Sigue siendo una necesidad de la gestién hoy en dia? ¢ Por
qué, si el conocimiento ya estaba alli desde hace medio siglo, no se ha
progresado suficientemente en esta linea?

No hay una respuesta facil. Quizds cabe apuntar que no ha habido
una continuidad, que ha podido fallar el sistema de gestién y la cultu-
ra de las Compaififas que debe arropar de forma estable estos métodos
de gestién. La aparicion y consolidacién de los modelos de Excelencia
Empresarial a finales de la pasada década y/o principios de ésta




(Malcolm Baldrige y Premio Europeo de Calidad) puede ser un buen
vehfculo para lograr un progreso substancial en esta linea.
Repasemos brevemente la historia de la gestién en calidad,
siguiendo los pasos dados en ello por NCR desde su fundacion
en 1884
NCR tiene una larga tradicion en calidad, ini-
ciada con su fundador, John Patterson, pre-
cursor de ésta como de tantas otras cosas, a
finales del siglo pasado, y continuada con
énfasis creciente hasta hoy en dia
Para comprender el concepto de Calidad
Total es necesario remontarnos al con-
cepto primitivo de calidad en la industria.
En la década de los afios 1890, lohn
Patterson fue el primero en recabar aten-
cién en la necesidad de calidad en NCR,
en un gesto de gran dramatismo y muy
caracteristico suyo: hizo descargar y apilar
en el centro de la fébrica de Dayton, para que
quedaran a la vista de todos, un cargamento
de registradoras defectuoso, con un gran letrero
en el que se detallaba el coste para la compaiifa de los
productos defectuosos

Esta fue probablemente la primera aplicacién practica del con-
cepto del coste de calidad dentro de la Industria, y tuvo gran efecto
en la reduccién del nimero de registradoras defectuosas, que segiin
los datos disponibles ascendié en el afio 1894 (cuando Patterson
tomd esta iniciativa) a mds de 50.000 délares en equipos devueltos a
fabrica.

Inicialmente, Calidad significaba no entregar productos defec-
tuosos. Al principio de los anos 20, calidad era sindénimo de evitar
que los productos defectuosos llegaran al cliente, Esto se traducia
esencialmente en prestar atencién a la linea de produccion.

En los afos 30 y 40, en NCR como en el resto de la Industria, se
crearon departamentos de Aseguramiento de la Calidad (Quality
Assurance), que desarrollarian actividades de inspeccién final en el
muelle de carga. En un letrero en una fabrica NCR de esta época,
sobre la zona de inspeccién, podemos leer "Detecte el defecto en su
origen y eliminelo, No culpe a su compariero y centre su atencién en
mejorar”. De ésta época data la planilla de simplificacién de trabajo
que hemos revisado antes.

En los afios 60 y 70, se introdujo calidad en cada fase de la pro-
duccién, incluyendo el proceso mismo de produccién. Mientras se
continuaba con el compromiso de evitar que llegaran a los clientes
productos defectuosos, nuestro enfoque de calidad se habfa transla-
dado gradualmente desde el final de la linea de produccién hasta las
fases iniciales de ésta, incluso hasta los procesos de disefio

En esta época. se implanté el control estadistico de procesos,
para evitar que se produjeran defectos durante el proceso de produc-
cién. Se inici6 la prevencién de defectos usando técnicas como la de
los gréficos de control, en contraste con la anterior de apagar fuegos
para corregirlos después de haberse producido.

Hoy en dia, se gestionan y mejoran todos nuestros procesos, no
sélo los de produccion. Al darnos cuenta de que estas metodologias
permitian la mejora permanente de los procesos de produccién, se
ampli6 su ambito a la gestién de todos los procesos de la empresa,

analizando su potencial de mejora y por tanto de incremento de la
productividad y de la satisfaccion de nuestros clientes.

Gradualmente, se fue imponiendo el concepto y llegé a ser cada
vez més claro que todas las actividades de la empresa constituian un
sistema total, uno en el que todas las piezas funcionan conjunta-
mente para crear valor.

Los mejores resultados del sistema total antes mencionado se
pueden lograr aplicando los conceptos y métodos de calidad al
mismo. En las mejores compafifas, calidad ha evolucionado, abar-
cando |a satisfaccion de clientes y la competitividad empresarial.

Para fomentar la competitividad de la empresa, a mediados de los
80, muchos paises iniciaron programas de reconocimiento que me-
dian la excelencia en la gestion empresarial. La excelencia en la ges-
tién se reconoce hoy en dia por los diversos programas de premios de
calidad (Malcolm Baldrige en Estados Unidos, el premio Europeo
para la Calidad, el premio Deming en Japén, el premio Shingo a la
excelencia en fabricacién y muchos otros a nivel nacional).

Todos estos premios se otorgan a Empresas en reconocimento a
sus excelentes métodos de gestion y resultados financieros y opera-
cionales.

El Departamento de Comercio de Estados Unidos ha publicado
recientemente (10.2.97) un estudio que demuestra que los resultados
de las empresas ganadoras del premio Malcolm Baldrige sobrepasan
con mucho a la media de las 500 empresas de Standard & Poor’s. El
retorno en la inversion (ROI) de las 21 empresas ganadoras del
premio Malcolm Baldrige en el periodo analizado fue del 380%,
frente al 112% de la media de las 500 de Standard & Poor’s (mas
de 3 veces superior).

Otro estudio publicado en Harvard, abarcando un periodo de 11
anos y mds de 200 empresas, concluye que las empresas cuyo siste-
ma de gestion integra todos los aspectos de la gestion de calidad
total -el liderazgo, el beneficio de accionistas, clientes, empleados y
empresas colaboradoras- obtuvieron unos resultados enormemente
superiores a las empresas con un enfoque sélo parcial:

CRECIMIENTD Sist. Toal Sist. Parcial
Facfuracion 6861 1667
Precio Acciones 9017 141
Beneficios 7567 /A

El Sistema de Gestion NCR - Un Sistema Tofal

La extension de las actividades de calidad a todas las dreas de la
Compaiiia se hizo una realidad palpable en la mitad de los 80, con el
nombramiento de un Vicepresidente de Calidad, al frente de la ofici-
na de Calidad Corporativa, reportando directamente al Presidente de
NCR y con el objetivo de integrar la gestion de calidad a todos nues-
tros procesos.

A este nombramiento pronto siguieron el de Directores de Calidad
reportando a los Directores Generales de los paises, que junto con una
reducida organizacién de Calidad -basada en la participacién general,
dado que calidad es trabajo de todos-, se unieron a los profesionales
de Calidad de larga tradicién de nuestras organizaciones de fabrica-
cién, para impulsar la mejora de calidad en todas las dreas de NCR

Los finales de los 80 vieron la consolidacién de nuestro sistema,
la definicién de nuestra mision y valores, y el fortalecimiento de
nuestros principios de mejora de procesos, satisfaccion de
empleados y clientes como base de consecucion de los mejores
resultados financieros y operacionales.

La certificacion 1S0-9000 fue otro impulso
notable al programa de calidad. La estrategia de
certificacién global de NCR iniciada a finales del
89, se tradujo en certificaciones sucesivas de todos
los pafses y fabricas -iniciada en NCR Espafa con
la primera certificacion 1SO-9001 de NCR obtenida
de AENOR en Septiembre de 1991 por la Divisién
de Servicio Técnico, también primera certificacion
de servicios concedida por AENOR-, completadas
en 1994 con la certificacion de los (ltimos paises y
fabricas.

AENOR

Empresa
Registrada

ER-057/1/92
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Sobre esta base sélida se construyé la implantacién de la Calidad
Total en todas las dreas de NCR a principios de los 90. El modelo
TQM NCR es una adaptacién del modelo Malcolm Baldrige, enrique-
cido con otros pardmetros de gestién interna, y durante estos afos
las autoevaluaciones y presentacién de las distintas organizaciones
al Premio de Calidad del Presidente de la Compafiia con evaluadores
externos (ATET Chairman Quality Award durante los 5 afos en que
NCR ha sido parte de ATET. y NQA en la actualidad) han dirigido
nuestros esfuerzos de mejora de calidad.

Como parte de ello, los estudios de satisfaccion de clientes y
empleados, y los planes de mejora derivados de los mismos, asi
como la reingenieria, gestion y mejora de procesos, son parte de la
cultura y la ejecutoria de NCR desde finales de los 80. Los sistemas
de remuneracién y reconocimiento se han ido modificando paulati-
namente para incentivar los logros en estas dreas claves de éxito.

Un punto clave en la integracién de la gestidn de calidad en la ges-
tién de NCR ha sido la definicién de un conjunto de métricas ope-
racionales, que unidas a las financieras, constituyen nuestro
Balance Score Card. indicadores que revisados periddicamente nos
indican el progreso en nuestros objetivos fundamentales. Aparte del
area financiera, cubren las dreas de clientes, procesos e innovacién y
aprendizaje. En 1997, estdn plenamente integrados en la gestién, y
sus resultados a nivel global, regién/unidad de negocio, pafs/fabrica,
divisién estan disponibles internamente en nuestra Intranet, y se
reportan y revisan mensualmente en las reuniones de direccién, diri-
giendo el rumbo de nuestras actividades, y reflejando el grado de
cumplimiento de nuestros objetivos

Las metodologias de calidad empleadas, herramientas bésicas de
gestién y mejora de calidad, andlisis de datos y trabajo en grupo,
métodos de gestién y mejora de procesos y técnicas de resolucién de
problemas, son por su extensién un capitulo aparte. Analicemos
ahora con algin detalle nuestro sistema de gestién:
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fundamental comprometer a todos en trabajos importantes para
NCR, de forma que puedan ver claramente la relacién entre su traba-
joy los objetivos y valores globales de NCR, sintiéndose importantes
y necesarios para NCR y fomentando su iniciativa, creatividad y parti-
cipacién. Los programas CPC y Aportaciones Excelentes son ejem-
plos de programas de reconocimiento.

La parte inferior derecha modelo de nuestro Sistema de Gestién
se refiere a Mejora de Procesos. A través de ella, se reducen los erro-
res y trabajos improductivos, aumentando la eficiencia y reduciendo
los costes. Sus resultados son mejores margenes, utilizacion de
activos y posicion competitiva. El proceso de reingenierfa de nues-
tros mega-procesos -Planificacién Estratégica, Realizacién de
Programas (GRP), El Proceso de Ventas (TSP) y el Proceso de
Servicios-, ya implantados o en fase final de implantacién todos ellos,
han sido el nicleo de nuestra actividad de mejora estos tltimos afios,
La descripcién con cierto detalle requiere su desarrollo en un articu-
lo posterior.

Pero la mejora de procesos no es suficiente, si esta mejora no es
importante para nuestros clientes. Esto se recoge en la parte superior
derecha de nuestro Sistemna de Gestion: el camino de enfoque en el
cliente. Nos permite conocer claramente las necesidades de los mer-
cados y los clientes, permitiendo priorizar las mejoras de procesos en
lo verdaderamente importante para nuestros clientes. Nos dice lo
que debemos hacer.

Usamos diversos métodos para reunir esta informacién, como
encuestas de clientes, seminarios sectoriales, el laboratorio de cono-
cimiento de Financial, andlisis de competencia, planificacién de
cuentas, informes del personal de contacto con nuestros clientes, tra-
tamiento de quejas y sugerencias, etc., para asegurar que conocemos
y nos anticipamos a las necesidades de nuestros mercados, clientes
y perspectivas.

Los clientes y sus necesidades cambian. Necesitamos mejorar
permanentemente nuestro proceso de enfoque en
el cliente. Con ello seremos capaces de aportar
— Mmayor valor a nuestros clientes, acercindonos a
nuestro objetivo de ser lideres en nuestras indus-
trias objetivo, incrementando nuestra participacion
de mercado y facturacion.

CRECHIENTD doy : y
DEL!SS La parte inferior horizontal refleja que la informa-
i cién y analisis son fundamentales para nuestro sis-
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El modelo del Sistema de Gestién NCR representa las funciones
bésicas que compartimos en NCR y cémo éstas se relacionan para
crear un sistema total que crea valor. Para lograr los mejores resulta-
dos, cada uno de los elementos del modelo necesita ser enfatizado, y
el sistema necesita ser gestionado como un todo. Las 7 categorias de
nuestro modelo de calidad total (Liderazgo - Planificacién estratégi-
ca - Informacién y andlisis - Enfoque en el cliente - Gestién de recur-
sos humanos - Gestion y mejora de procesos - Resultados) estdn
representadas en €él. Veamos brevemente cada elemento:

El liderazgo establece una direccién clara y un proceso definido
para gestionar la empresa, asegurando que los objetivos de todos los
empleados estdn alineados con los objetivos de negocio. El liderazgo
también dirige con su ejemplo (e].: revisiones periddicas de progre-
so y planes, participacidn activa NQA).

La Planificacion Estratégica nos proporciona una direccion, defi-
niendo nuestra visién, misién, principios, recogidos en un plan estra-
tégico con objetivos especificos.

La participacion de los empleados contribuye a su satisfaccion,
como nos indican los resultados de nuestros estudios de opinién. Es

REDUCOON
CONTINUA [ HENORES
L0S PAD COSIES

tema. Todo lo que hacemos para mejorar nuestros
procesos y entender mejor a nuestros clientes es
medible.

Es prioritario proporcionar informacién (til a toda
la empresa, experiencia que hoy vendemos a
muchos de nuestros clientes con nuestras solucio-
nes de IT y Data Warehousing.

Nuestro sistema de métricas financieras y opera-
cionales (Balance Score Card), ya mencionado
antes, es nuestro método para recoger y reportar
nuestros resultados, revisado mensualmente en las
reuniones de direccién de NCR, analizando sus
' resultados e identificando acciones correctivas.

En resumen, todos los elementos del modelo son
esenciales e interdependientes, y definen un Sistema Total para
crear valor para nuestros clientes, empleados y suministradores, pro-
duciendo un crecimiento rentable para satisfacer a nuestros accio-
nistas:

ACCIONISTAS

SATISFECHOS

HEJORES MARGENES

HEJOR UTILIZACKN
DELOS RECURSDS

|. El enfoque en nuestros clientes y mercados es la base de
nuestros esfuerzos y nos dirige hacia el desarrollo de los pro-
ductos, servicios y soluciones mds valorados por nuestros
clientes.

2. La mejora de procesos reduce los costes de suministrar estas
ofertas.

Su combinacion -mayor valor para nuestros clientes y un menor
coste-, unida a la gestion por valores, asegura el crecimiento renta-
ble requerido por los accionistas.




