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CENTRO ESPECIAL DE EMPLEQ APTA, S.L

PRESENTACION

CENTRO ESPECIAL DE EMPLEQO APTA,
S.L. , en lo sucesivo APTA, es una
sociedad mercantil limitada —con sede
social y centros de trabajo propios en
el Principado de Asturias- participada
por dos accionistas: por un lado, con
el 60% del capital social, la Asociacion
de Padres y Tutores de antiguos Alum-
nos del Sanatorio Maritimo (Gijon-As-
turias) y, por otro lado, con el 40%
del capital, la Division Empresarial de
la Fundacion ONCE, aglutinada bajo
la sociedad de cabecera denominada
GRUPO FUNDQGSA, S.A. (Madrid).

La empresa nacio en el afio 1981, a partir del impulso de un grupo de padres y profesionales
relacionado con el mundo de la discapacidad intelectual, a través de la Asociacion de Padres y
Tutores de Antiguos Alumnos del Sanatorio Maritimo (Hnos. de San Juan de Dios, Gijén), con el
fin de desarrollar una actividad empresarial que permitiese la creacion de puestos de trabajo para
personas con discapacidad.

Por aquel entonces, 9 trabajadores discapacitados dirigidos por un encar-
gado comenzaron a desarrollar una actividad que, hoy en dia, constituye una
de nuestras Divisiones principales: el disefio, fabricacién y comercializacién
de prendas de proteccion laboral (guantes de trabajo, mandilones de solda-
dor, cubrebotas, etc.). Tras esta actividad inicial, se han ido incorporando
progresivamente nuevas lineas de trabajo: montaje de sistemas de ilumi-
nacién, cableado eléctrico para automocién, bobinado y transformadores
eléctricos, prendas especiales de proteccion, externalizacion de procesos
de negocio, etc.

Desde su creacion, el crecimiento de la empresa ha sido rapido y sostenido, pasando la plantilla de
esas 9 personas a las mas de 300 que en la actualidad son miembros de nuestra organizacion.

Por otro lado, la evolucion histérica de la cifra de negocios muestra una clara tendencia de creci-
miento sostenido, resultado de la aplicacion de politicas y estrategias adecuadas y adaptadas a cada
periodo, que ha permitido consolidar el proyecto y dotarlo de una estructura empresarial acorde
con nuestra Mision y Vision.
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Nuestros Productos y Servicios

Nuestra empresa se dedica actualmente al disefio, fabricacion y comercializacion de productos
y servicios que proporcionan soluciones satisfactorias a clientes de diferentes mercados, nacio-
nales y de exportacion, y sectores:

e Cableado eléctrico industrial (aptawire): Con gran experiencia nacional e internacional en el
sector de la automocién (especialmente motocicletas), esta Division también cubre necesidades
de clientes de otros sectores: sistemas de iluminacién, calefaccién eléctrica, vehiculos especia-
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les, bienes de equipo, electrodoméstico, maquinas recreativas, etc. La oferta de esta Division
abarca el proceso completo: disefio (auténomo o en cooperacion con el cliente), fabricacion de
prototipos, desarrollo de utillajes de fabricacion, produccion, verificacion y logistica de entrega.

aptawircw

TALLS (18§ mhee o)

* Equipos de seguridad y prateccion personal EPI's (aptasafety): la Division esta dedicada al disefio,
fabricacion y comercializacion de equipos y prendas de proteccion individual (EPI's) destinados
a la prevencion de riesgos laborales, con una elevada especializacion en equipos de proteccion

ignifuga y antiestatica. aptasafe‘tg@

o aps 4:
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e Servicios de externalizacion de procesos a medida del cliente (aptasei): Clientes de mercados
tan diferentes como: iluminacion, equipos de manipulacion de fluidos, alimentacién, componen-
tes para automocion, sistemas de calefaccion, bobinados, etc. confian desde hace afios a esta
Division sus necesidades de externalizacion. aptaselQ'
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e Servicios postales y de mercadotecnia (aptapost): incluye Soluciones Gréficas, Mailing, Base de
Datos, Contact Center, Marketing Promocional, Packaging, Outsourcing, Tratamiento Documental.

aptapoato
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* Servicios innovadores (aptaservice): abarca servicios como por ejemplo Biocarwash, un sistema
de limpieza ecolégica de vehiculos que proporciona innumerables ventajas a los clientes, tanto

particulares como empresas. apta cw
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e Productos para impresion y revelado digital (aptashop). aptashop
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Nuestros clientes

En cada uno de los sectores y mercados en los que operamos, en la cartera de clientes figuran
empresas y organizaciones de referencia en los mismas, bien por imagen y posicionamiento de
marca, por cuota de mercado o por impacto estratégico. Entre los mas de 200 clientes de nuestro
catalogo, se pueden citar, por ejemplo:

e Division de Cableado: YAMAHA, MBK, HONDA, SUZUKI, PEUGEQOT, PIAGGIO-DERBI, BITRON,
RENAULT, RINDER, FACOMSA, Maquinaria del Eo, etc. (dGmbito nacional e internacional).

e Division de Seguridad Laboral: IBERDROLA, UNION FENOSA, ARCELOR - MITTAL, Bomberos de
Santander, Bomberos de Guadalajara, CISA, etc. (dmbito nacional).

e Divisién de Servicios Industriales: CLIMASTAR, ORNALUX, COHEGA, IDEASTUR, RABA, DuPont,
etc. (dmbito nacional).

* Resto de Divisiones: multiples empresas y particulares, dentro del Principado de Asturias.
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INFORMACION ESTRATEGICA

Grupos de interés clave de la organizacion

Desde 1981, los objetivos estratégicos basicos contindian siendo los determinados implicitamente
por nuestra Mision:

¢ Creacion y sostenimiento de empleos de calidad, fundamentalmente para personas con disca-
pacidad intelectual.

¢ Rentabilidad econémica, financiera y social.
e Perdurabilidad del empleo.

e |dentificacion de nuevas actividades empresariales que permitan conseguir los objetivos ante-
riores.

Nuestra organizacién compite en un entorno global, nacional y regional, dependiendo de las diferentes
divisiones, sectores y mercados, por tanto, las condiciones del entorno son las mismas que afectan
al resto de las organizaciones.

Los origenes de APTA vy la configuracion actual del accionariado determinan de manera clara la
consideracion de cuales son los grupos implicados clave; ademas, nuestra propia Mision establece
esta consideracion.

De esta manera, por un lado nuestra organizacion esta centrada en la perdurabilidad del empleo de
las personas con discapacidad, lo que determina a estas personas como grupo clave, junto con sus
padres y el propio Grupo FUNDOSA, siendo sus necesidades y expectativas absolutamente prioritarias
a la hora de establecer el punto de partida para la estrategia.

Evidentemente, los clientes son otro grupo de interés clave, ya que constituyen el elemento basico
para asegurar la viabilidad econémica y financiera de la organizacion.

Por el impacto que nuestra actividad tiene en el entorno socio-econdmico desde el punto de vista
de la integracion de las personas con discapacidad y por nuestro papel relevante en el Principado
de Asturias, en los proximos afios reforzaremos el peso estratégico como grupo de interés, de
la propia sociedad.

Asi pues, la Palitica y Estrategia estan basadas en la consecucion de la satisfaccién de las nece-
sidades y expectativas de los grupos de interés identificados como claves, mediante la oportuna
combinacién de los recursos econémicos, técnicos y humanos disponibles en cada momento,
partiendo de la informacion disponible a través de diferentes medios.

Estrategias clave de la organizacién y como utiliza el aprendizaje continuo y el benchmarking
para orientar el desarrollo de la estrategia

En el periodo 2002-2007, la estrategia basica de APTA consistio en el crecimiento estable de las tres
divisiones tradicionales (aptawire, aptasafetyy aptaseij, consiguiendo duplicar practicamente la facturacion
entre los afios 2001 y 2007. Para ello se procedit al refuerzo de los factores clave de éxito, a la captacion
de nuevos clientes en cada division y al desarrollo de nuevas lineas de actividad y gamas de producto.

En el Plan estratégico para el periodo 2008-2012, estas iniciativas estratégicas continuaran
reforzandose para conseguir un aumento del peso de los servicios en nuestra cifra de negocio y
en la distribucién de las personas. Cada una de las tres divisiones anteriormente mencionadas,
adoptara una alternativa estratégica basica diferente.

Ademas, tras el lanzamiento de las tres nuevas divisiones (aptapost, aptaservice aptashop] en el
ultimo trimestre de 2008 y su puesta en marcha en 2009, la evolucién estratégica hacia un mayor
peso de los servicios en nuestro catélogo de propuestas de valor ganara peso en los proximos afios,
hasta equilibrar notablemente el peso de las actividades mas ligadas a la industria tradicional.
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La comparacion con nuestros competidores y con otras organizaciones, especialmente con las
de nuestro grupo empresarial y con aquellas que son lideres en nuestro entorno o sectores de
operacion, a traves de las actividades y mecanismos descritos en apartados posteriores, nos ha
permitido identificar areas de mejora y mejorar nuestra posicion competitiva, a pesar de estar
inmersos en un entorno que ha sufrido drasticas y negativas modificaciones, que se han visto
enormemente agudizadas tras el comienzo de la crisis econémica global, con efectos muy negativos
en el dltimo trimestre de 2008 y en el afio 20089.

5. Combinacion \ 4. Juego final
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Procesos clave y como se decide la propiedad de los procesos

El mapa de procesos de la organizacion ha sido consensuado, mediante un proceso metodico con
reuniones periddicas, por un amplio equipo de personas, representativo de varios niveles organi-
zativos: Directores, Jefes de Division, Departamento, Seccion y Técnicos, de manera que, tanto
su definicion como la asignacion de propietarios, responden a un compromiso real de APTA.

Dentro del mapa de procesos en vigor, destacan como procesos clave los siguientes:
* Gestion de personas.

* Gestion estratégica.

¢ (Gestion técnico-comercial y mercadotecnia.

¢ Gestion de pedidos.
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La politica y estrategia se basa en las necesidades y expectativas actuales
y futuras de los grupos de interés

Uno de los puntos basicos de cada reflexion estratégica es la revision de nuestros grupos de interés y, en
particular, la seleccion de la informacion necesaria para establecer sus necesidades y expectativas.

En la siguiente tabla, se recogen de forma esquematica todos estos aspectos:

Todas las divisiones y
todos los segmentos

Encuesta satisfaccion

Encuesta elaborada
por un equipo multidis-
ciplinar y con la parti-
cipacion de un grupo
focal de los clientes
mas relevantes

Anual

Revision anual con in-
troduccion de mejoras
en la encuesta y en los
canales para llegar al
cliente

Todas las divisiones y
todos los segmentos

“Cada lider es un co-
mercial”

Comité Direccion

Reuniones periddi-
cas

Desarrollo de alianzas
exteriores para mejora
de costes

Todas las divisiones y
todos los segmentos

“Cada lider es un co-
mercial”

Responsables de inge-
nierfa

® Reuniones periddi-
cas

e Participacion en
nuevos desarrollos

® Ampliacién gama pro-
ductos: APTAFIRE

eNuevos servicios:
lavanderfa y manteni-
miento ropa ignifuga

e Soldadura por ultra-
sonidos

Jefes Dpto. produc-
cién

Comunicacién sema-
nal grado de avance
pedidos

e Envio mercancia con
Check-list

¢ Modificacion condi-
ciones de embalaje

Jefes Seccion produc-
cion

Comunicacion diaria
grado de avance pe-
didos

Adaptacion unidades
de embalaje a necesi-
dades cliente

Responsables de ca-
lidad

Procedimiento quejas
y reclamaciones

Solicitud mensual de
incidencias de cali-
dad

Comité de Empresa

Visita Anual de todo el
Comité a un cliente

e [mplantacion “Super-
control” para puntos
criticos.

e |dentificacion y des-
cripcion de puntos cri-
ticos por referencia.

e Adaptacion del eti-
quetaje para mejor
identificacion por
parte del cliente

Estudio de indicado-
res

Partiendo del mapa de
procesos, se han iden-
tificado aquellos indica-
dores que identifican el
grado de efectividad de
nuestros procesos cla-
Ve y por tanto las nece-
sidades y expectativas
generadas

Segun lo establecido
en la ficha del indica-
dor (diario, semanal,
mensual...)

Revisién general anual
coincidiendo con la re-
vision de la estrategia

Convenciones de clien-
tes

Reuniones informativas
objetivos clientes /Visi-
tas a Ferias y Reunio-
nes de asociaciones
patronales y sectoria-
les / Comparaciones
con competidores

Anual

Revision anual de la
estrategia

("]
a
£
o
Todos los segmentos
Todas las divisiones y
segmentos
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Proveedores clave Establecimiento de | Reuniones periddicas/ | Trimestral Distintos tipos de re-
alianzas informes de inciden- visién segun el tipo
cias de alianza: Evaluadas
@ con proced. general
_'g- para proveedores/
] Evaluadas segun plan
] de gestion especifico/
a Alianzas estratégicas.
Todos los proveedo- | Reuniones, visitas, | Reuniones comerciales | Anual Revision anual de la
res ferias, ... / Evaluacion proveedo- estrategia
res / lisitas a Ferias
Accionista mayorita- | Asamblea general de | Reunién informativa | Semestral Revision anual de la
rio padres sobre compafiia estrategia
o 2 Accionistas Consejo de Adminis- | Reunién informativa | Semestral Revision anual de la
& tracion sobre compafifa / Se- estrategia
5 sion de identificacion
E de necesidades y ex-
pectativas
2 Accionistas Reuniones sectoria- | Reuniones sobre as- | Variada Revision anual de la
les pectos concretos estrategia
Trabajad. directos Programa “Comuni-| Reunién breve al co- | Diaria Revision del registro
cate” mienzo de cada jorna- generado
da del jefe de seccion
con todo el personal a
Su cargo
100% trabajadores | Encuesta de clima Encuesta con distintas | Bianual Evaluacion de la ten-
formas de captar los dencia en los resulta-
datos adaptada a las dos por areas
distintas capacidades
de las personas de la
organizacion
Trabajadores directos | Programa sugeren- | Revision de las suge- | Anual Revision anual para in-
cias rencias presentadas troducir mecanismos
_§ para extraer las nec. y de motivacion a la par-
E] exp. derivadas ticipacion
2 . . . . . 7 g
E Trabajadores indirec- | Reuniones mensuales | Comunicacion bidirec- | Mensual Encuesta para detectar
tos seguimiento cional con informacion aquellos temas sobre
de resultados mensua- los que desean opinar
les y grado de avance o ser informados
de los objetivos estra-
tégicos y retroalimen-
tacion de nec. y exp.
Comité de Empresa | Reuniones con el Co- | Reuniones sobre diver- | Mensual / extraordi- | Revision anual de la
mité de empresa S0S aspectos narias estrategia
Trabajadores indirec- | Reuniones evaluacion | Entrevista personal | Anual Revision anual para in-
tos del desempefio para identificar nec. y troducir mejoras
exp.
100% trabajadores | Actividades de ajuste | Recopilacién informal | En cada actividad Revision anual de la
personal y social de informacién estrategia
Todos los lideres Ponencias, conferen- | Asistencia y participa- | Variada Revision anual de la
= cias, cursos cién activa estrategia
[1-} 2 0o 0n o o 0o 0 o _an
2 Todos los lideres Participacion en aso- | Asistencia y participa- | Variada Revision anual de la
‘8 ciaciones cion activa estrategia
(/]
Todos los lideres Participacion en comi- | Asistencia y participa- | Variada Revision anual de la
tés institucionales cién activa estrategia
s Regional, nacional, | Lecturay seleccion de | Comunicacion al Comi- | Diario Revision anual de la
E internacional y espe- | noticias té de Gestion estrategia
=5 cializada
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Para la evaluacion y revision, ademas de los mecanismos concretos descritos en esta tabla, el
Comité de Direccion junto con el comité de Gestion anualmente se redne para revisar toda la in-
formacion acumulada y contrastar la adecuacion de nuestra palitica y estrategia a la evolucion de
las necesidades y expectativas de los grupos de interés.

Como resultado de estas revisiones se han introducido modificaciones en nuestra estrategia y
cambios organizativos, como por ejemplo:

a) Madificacion de los estatutos para incorporar personas con otras discapacidades (fisicas o
sensoriales): el objetivo fue ampliar la oferta de personal disponible y capacitar la plantilla con
otras competencias de las que se carecia para afrontar nuevas actividades y mercados.

b) Lanzamiento de las marcas aptafire® (prendas ignifugas para bomberas) y aptawork® (prendas
de proteccion especiales): para atender a mercados con mayor valor afadido donde fuéramos
mas competitivos.

c) Introduccién del sistema de gestion por procesos: para permitir un gobierno mas eficaz de la
organizacion.

d) Diversificacion de actividades: se han buscado nuevos mercados con menos posibilidades de
competencia de paises con bajos costes salariales (servicios de externalizacion a medida de
clientes locales).

e) Lanzamiento de nuevas divisiones: aptapost®, aptaservice® y aptashop®, propuestas de valor
novedosas y diferentes para el mercado regional.

f) Sistema de retribucién por incentivos: para permitir un mayor desarrollo salarial de aquellas
personas con mas capacidad. Actualmente esta en implantacion. Se ha partido de un proyecto
piloto (Concurso de Productividad) para detectar posibles factores de resistencia al cambio.

g) Establecimiento de alianzas con Centros Especiales de Empleo de otros paises.

La politica y estrategia se basa en la informacion de los indicadores de rendimiento,
la investigacion, el aprendizaje y las actividades externas

La gestion y seguimiento de los resultados de los indicadores internos de rendimiento, se convierte
en un elemento clave para orientar o corregir la politica y estrategia. Cada indicador dispone de
una ficha donde se describen todos los aspectos (propietario, procedimiento de elaboracion y de
presentacion, frecuencia de seguimiento, objetivos, etc.). De acuerdo con lo establecido en esta
ficha para cada indicador, las personas implicadas se relnen para su revision, seguimiento y puesta
en marcha de las acciones de mejora necesarias. Independientemente de estos seguimientos,
mensualmente el Comité de Direccion y el Comité de Gestion (integrado, entre otros miembraos,
por todos los propietarios de proceso) se rednen para una evaluacion, revision y toma de acciones
de mejora generales para todos los indicadores y para ver el grado de avance en la consecucion de
los objetivos estratégicos. En el siguiente cuadro se recoge la estructura basica de los mismos:

DC Facturacion / Presupuesto Diario Diario
Margen por clientes Mensual Mensual
[ndice de insolvencias Mensual Mensual
Nivel de servicio Semanal Semanal
» Nivel de calidad en cliente Mensual Mensual
E::L';:L:e JDA Nivel de existencias Mensual Mensual
Gastos extraordinarios de transporte Mensual Mensual
Obsolescencias Semestral Semestral
Pérdida desconacida Semestral Semestral
Grado de servicio interno Diario Mensual
Grado de servicio de proveedores Diario Mensual
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JDC (apatwire)/ Nivel calidad interno Diario Diario
JRVN (aptasafety)/ [— . —
JDSI (aptasei)/DOP | Tiempo de respuesta a las reclamaciones | Diario Mensual
Gestion de | (NNAA) . - . . .
pedidos [ndices de Siniestralidad Diario Trimestral
Nivel de productividad Diario Diario
Costes no calidad Diario Mensual
DTQ Grado de servicio en muestras / ofertas | Diario Mensual
Gestidn
técnico N° mejoras industrializacion /procesos Diario Mensual
comercial
N° de ofertas solicitadas / adjudicadas Diario Mensual
DF Resultados de explotacion / ventas Semanal Mensual
Resultados de explotacion / presupuesto | Semanal Mensual
Administ. .
y finanzas B.A.I. / Ventas / activo total Semanal Mensual
Ratio de RRHH / Ventas / presupuesto | Quincenal Mensual
BDI / Fondos propios Mensual Anual
DG Indice de satisfaccion de empleados Bianual Bianual
indice de fidelidad del personal Anual Anual
Gestién Grado de cumplimiento plan formacién Anual Anual
RRHH Actividades ajuste personal y sacial Mensual Trimestral
[ndice de absentismo Diario Mensual
Nivel empleo generado discapacitados Mensual Trimestral

En esta tabla se recogen Unicamente los indicadores de los procesos clave junto con los resultados
clave; todos los procesos (incluidos los de soporte) estan afectados por las mediciones y actividades
de analisis que soportan la politica y estrategia.

Todo este proceso se revisa anualmente por el Comité de Direccion y por el Comité de Gestion.
Fruto de estas revisiones, se han ido modificando los indicadores seleccionados encontrandonos
en la actualidad en la tercera revision. Igualmente, se han ido introduciendo revisiones en la siste-
matica de evaluacion de los mismos. Asi por ejemplo, en el afio 2005 se establecieron reuniones
mensuales de seguimiento o en el afio 2007 se establecieron reuniones semanales de seguimiento

de mejoras derivadas.
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DEFINICION DE LA ESTRATEGIA

El proceso de planificacion estratégica sigue una metodologia estandar, estructurada a partir de
las siguientes preguntas y actividades:

1o Objetivos,
¢Hacia donde vamos?, ;qué

queremos ser?, ;qué nos ¢Qué queremos conseguir a
Por que debe distinguir? CP/LP?
existimos?, ;qué
ofrecemos?, ;en
qué mercados?

-

:Como debe comportarse la
organizacion?

¢Cudles son los factores y
Lineas estratégicas temas clave para el éxito,
que deben ser reforzados?

Objetivos,
Indicadores

Iniciativas

La Politica y Estrategia se definié por primera vez, de manera formal, en 2002, con un horizonte
trienal. Transcurrido este periodo, se reviso todo el proceso de formulacion de la estrategia para
definir el proceso tal y como se halla en estos momentos.

Los cambios incorporados en 2005 fueron, entre otros, el dotar de un mayor protagonismo al
Comité de Gestion para lograr que los lideres se implicaran mas directamente en la formulacion
de la Paolitica y Estrategia. Igualmente, se reviso el proceso de despliegue de la misma.

A continuacion se recoge el diagrama de flujo con el proceso basico de formulacion de la Politica
y Estrategia:

s MISION, Analisis de los
© » alll i R o
Nl expectativas de los VISION Y —= 'nd('jcea?eonrzisn:i':::{gos «
grupos de interés VALORES

Aprueba: Comité de % Aprueba: Comité de
Direccion. Direccion.
Interviene: Comité de Analisis Definicion Interviene: Comité de
Gestion DAFO FACTORES % |Gestion
Frecuencia: Trianual CRITICOS DE EXITO| |Erecuencia: Trianual
Procedimiento: Analisis Procedimiento: Analisis

de la informacion, factores ; de la informacién y

e - . reflexion para redactar los
criticos de éxito y andlisis Formulacién de la factores (Srl'ticos de éxito
DAFO para redactar la 1 y
politica y estrategia y las < e el anlisis DAFO

o ESTRATEGIA Documento: Factores
metas estratégicas en las

que se concreta

Criticos de Exito y Analisis
DAFO

I 4

Documento: Politica y
estrategia

v
v
v
v
\4

Indicadores internos
de rendimiento con
metas

Ver subcriterio 2d
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En la actualidad, nos encontramas dentro de un nuevo periodo de planificacion estratégica (200S-
2012), con una vigencia que ha pasado de tres a cuatro afios, incorporando como principal
novedad la participacion de expertos externos para validar nuestro proceso reflexivo y dar mayor
protagonismo y formalidad al proceso de identificacion de necesidades y expectativas de nuestros

socios y empleados.

COMUNICACION Y DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

De acuerdo con el diagrama de flujo presentado en el apartado anterior, la Politica y Estrategia se des-
pliega a todos los niveles, transformandose en objetivos operativas, siguiendo el siguiente proceso:

1. Objetivos estratégicos: para concretar la Politica y Estrategia, el Comité de Direccion —a partir
de toda la informacién recopilada en los procesos relacionados—, y con la colaboracion del co-
mité de Gestion, elabora los objetivos estratégicos concretos a alcanzar, que sirven de punto
de partida para el desarrollo del mapa estratégico.

2. Mapa estratégico: para el despliegue y comunicacion de los objetivos estratégicos, se emplea
el mapa estratégico (balanced scorecard], contemplando varias perspectivas:

Este mapa estratégico se despliega a través de mapas individuales adaptados a cada una de
las seis divisiones de APTA.
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3. Mapa de procesos: tommando como punto de partida lo anterior, se desarrolla el mapa de pro-
cesos. Se identifica para cada proceso su flujograma, las interrelaciones con otros procesos,
los elementos de entrada y de salida, el propietario y sus responsabilidades, la asignacion vy tipo
de seguimiento de indicadores, etc. Igualmente, a la luz de la Politica y Estrategia se definen
cuéles de los procesos seran Clave para el desarrollo de la misma.

4. Objetivos operativos: Para cada uno de los procesos se identifican los indicadores de rendi-
miento asociados y los objetivos operativos a conseguir. En esta labor participa directamente el
propietario de proceso tratando de que sean siempre objetivos acordados y no impuestos para
lograr una mayor implicacion de los lideres. Por otro lado, se analiza con cada propietario de
proceso su incidencia en el mapa estratégico y en la consecucion de la Palitica y Estrategia.

5. Despliegue de los objetivos operativos: Para reforzar la cultura de la organizacion, se han estable-
cido una serie de canales y medios de comunicacion (recogidos en un cuadro de comunicacion)
para asegurar que los lideres comunican la Mision, Vision y Valores, Politicas y Estrategias,
Planes, Objetivos y Metas a las personas de la organizacion. Este enfoque se concreta, entre
otros, en los siguientes aspectos:

* Reunién mensual del Comité de Direccién con el Comité de Gestion: Estos dos comités partici-
pan en el analisis del grado de cumplimiento de los objetivos operativos y de los estrategicos,
para detectar necesidades de mejora en los procesos.

e Reunién mensual del Comité de Direccion con los Técnicos: en esta reunion se da repaso a
los resultados mensuales, grado de avance de los objetivos estratégicos, etc.

e Reunién mensual del Comité de Direccion con los Mandos (hasta Jefes de seccidn): con
idéntico contenido a la reunién anterior.

e “Comunicate”: Se trata de reuniones diarias de cada Jefe de seccion o Coordinador con las
personas a su cargo para informarles de los resultados de calidad, seguridad, productividad...
del dia anterior y los objetivos a lograr a medio y largo plazo. Este sistema ha sido objeto de
sucesivas revisiones para llegar en la actualidad a constituir un elemento de comunicacion
tanto ascendente como descendente fundamental. La dinamica de actuacion esta recogida
en un procedimiento para asegurar que los lideres conocen toda la informacion relevante a
comunicar. De igual modo, cada lider realiza un registro diario de la informacion comunicada
con el objeto de ser supervisada por sus superiores y conseguir asi asegurar que la informa-
cion relevante se despliega a todos los niveles.

* Actividades de ajuste personal y social: se trata de una serie de actividades socioculturales
(visitas a museos, actividades deportivas, representaciones teatrales, excursiones, etc.)
gue se llevan a cabo, unas en horario laboral y otras extralaborales, con el fin de lograr una
mayor integracion de los trabajadores y reforzar la cultura y los valores de la compafiia. Cada
lider tiene entre sus objetivos personales la participacion en estas actividades y es uno de los
elementos a considerar en la evaluacion del desempefio.

Cada uno de los indicadores desplegados es objeto de revision. Independientemente de este segui-
miento, anualmente el Comité de Direccion junto con el Comité de Gestién, realizan una revision
del rendimiento de los indicadores para el logro de la Politica y Estrategia.

Este ciclo de revision se cierra trienalmente, momento en el que se culmina el proceso con la
redaccion de una nueva Politica y Estrategia.
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