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DFC, empresa de reciente creacion, procedente de la fusion de tres
pequenas empresas, se dedica al diseno, fabricacidén y comercializacion de
productos del sector de alta tecnologia y estd estructurada en diversas
unidades de negocio. Su plantila de 1000 personas estd formada por
técnicos, profesionales, personal de servicios y administrativos, localizados en
instalaciones dispersas por todo el territorio del Estado. La mayor parte de sus
empleados estdn involucrados en desarrollar nuevos productos y prestar
servicios; algunos también desarrollan actividades de marketing. Las personas
en servicios y marketing fienen contacto directo con los clientes. Las distintas
parcelas de la organizacion necesitan frabajar en colaboracion con ellas.

Las principales unidades de negocio, procedentes de las empresas
fusionadas, han tenido éxito notable en el pasado, con crecimientos
sostenidos en ingresos, cuota de mercado y altos beneficios. Sin embargo en
los Ultimos tiempos los ingresos han experimentado retrocesos, los beneficios se
han reducido y la cuota de mercado se estd resintiendo. Algunas personas
creen que la nueva gama de productos y servicios a punto de lanzarse,
restablecerd los niveles de resultados, sin embargo otros creen que la presion
del mercado es tan fuerte que DFC no logrard alcanzar sus objetivos de
beneficio. Estos creen que hay problemas de mds calado, y largo plazo, que
deben afrontarse, si no se quiere que las dificultades actuales se asienten en la
organizacion y vayan en aumento.

Ramon Martinez, primer directivo de DFC, procede de una de las antiguas
companias fusionadas. El conoce bien su parte anterior de la organizacién
pero no tanto las ofras nuevas unidades de negocio. Es optimista y muy
entusiasta acerca del futuro pero reconoce que DFC fiene algunos
problemas. El tiene asumido que debe lograr que la organizacién en su
conjunto funcione mds eficazmente en un corto espacio de tiempo y sabe
que este es el reto mdas importante de su carrera. Ademds, no tiene ni tiempo
ni recursos para emplearse en batallas de escasa entidad.

Martinez y su equipo directivo han desarrollado una estrategia de productos
gue estdn convencidos que tendrd éxito en el duro entorno competitivo en el
qgue se mueven. La estrategia senala un camino, una direccidn totalmente
nueva y muchas personas, de dentro y fuera de DFC, han expresado su
escepticismo acerca de su oportunidad. Martinez sabe que él y DFC estdn
siendo observados con lupa y se siente vulnerable.
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En su camino hacia la cafeteria para un almuerzo rdapido, los pensamientos de
Martinez acerca del trabajo a llevar a cabo se ven interrumpidos por Juan
Arias, vicepresidente del consejo de administracion.

He leido tus planes, Ramdn. Nunca hemos intentado nada asi 3 no es cierto?
Pregunta Arias.

Nunca, responde Martinez. Sin embargo creemos que esto funcionard.
Son tiempos dificiles para asumir riesgos, Ramon.

Tienes razdn, Juan. Sin embargo tenemos que hacer algo significativamente
distinto.

Martinez continia con sus reflexiones. Esta es la tercera persona que esta
semana me ha dicho, poco mds o menos, que estamos locos. Quizds lo
estemos. Esto podria acabar con mi carrera.... y hacer mucho dano a muchos
otros en la organizacion.

Cuando se encuentra en la caja de la cafeteria, Maria Riva, una amiga de
confianza y colega, le saluda. Maria es un miembro muy cudlificado del
equipo directivo de Ramdn, ademds de un miembro elocuente y respetado
que en los Ultimos fiempos ha abogado por el cambio.

Maria le dice: Ramdn, me has cancelado nuestra reunidn cuatro veces ya y
tengo algunas ideas que pueden realmente contribuir a sacar adelante
nuestra nueva estrategia de productos, pero no permanecerdn ahi para
siempre.

Lo siento, Maria. He estado tan agobiado uUltimamente que... zestds libre
ahora?2 Me queda todavia media hora libre del almuerzo.

Veo una mesa libre por alli, dice Maria, aprovechando la oporfunidad. jBien!,
para empezar.........

Los dos se sientan en un rincdn tranquilo de la cafeteria a charlar. La reunidn
informal abarca diferentes temas incluyendo una discusidon sobre la nueva
estrategia de productos y servicios, infegracion de las distintas unidades de
negocio, reduccidon de costes y productividad.
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Riva propone una serie de iniciativas para hacer cambios en la organizacion.
Excelencia en gestion aparece repetidamente como una estrategia clave a
implantar en DFC para alcanzar sus objetivos a corto y a largo plazo, y
especialmente para dar cobertura a la nueva estrategia de productos vy
servicios. Martinez se siente intrigado. Siguiendo las recomendaciones de Riva,
lee algo acerca de la excelencia y se reUne con ella algunas veces mds para
comentar sobre el material.

Finalmente, Martinez dice: todo esto es muy interesante, Maria. Y valoro vy
confio en tus andlisis. Sin embargo, me gustaria conocer la reaccion de ofras
personas a estas ideas y calibrar su potencial para nosotros.

Quizd podrias involucrar a algunas de las personas que participaron en el
equipo de desarrollo de nuestra nueva estrategia de productos y servicios y
discutirlo con éllos mismos, sugiere Riva.

Tiene sentido. Pero, tal vez, nadie excepto U tiene los conocimientos precisos
para profundizar en esto y en su aplicabilidad para nosotros, responde
Martinez.

Yo no soy una experta, dice Riva. Angel Heras, sin embargo, tiene bastante
experiencia. Le puedo pedir que se reUna con Nosotros.

sRealmente piensas que nos puede ofrecer la ayuda que necesitamos?
No habria intentado reunirme cuatro veces contigo si no lo pensase.

Martinez acepta celebrar la reunidon y Riva se compromete a convencer a
Heras y a realizar un plan con él. Riva advierte a Martinez de que explorar las
posibilidades de la excelencia en gestion nos llevard algun tiempo. Martinez
comenta que quiere que el frabagjo esté hecho en un par de meses pero
cuando ve lo que Riva y Heras han preparado para formar al equipo en
excelencia en gestion, y teniendo en cuenta los problemas que DFC debe
afrontar, él se da cuenta que es necesario mas tiempo. Tras una conversacion,
Martinez aprueba un plan para el equipo lider (comité de direcciéon), en el
que se establece que deben reunirse uno o dos dias al mes durante un
periodo de seis meses.
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Juntos Martinez, Riva y Heras preparan una lista de miembros potenciales del
equipo lider. Martinez sabe que algunos grupos dentro de su organizaciéon han
trabajado ya con planes de calidad. Quiere incluir en el equipo lider gente
gue conozca los detalles del trabajo ya realizado. Martinez trabaja con una
lista de 10 personas y la mayoria acepta. Dos de ellos no lo hacen, uno a
causa de conflictos internos y ofro porque piensa que es una pérdida de
tiempo y la organizacion fiene proyectos mds urgentes tales como sacar
adelante la nueva estrategia de productos y servicios. Martinez no presiona.

El grupo lider comienza a reunirse regularmente. La asistencia es buena. Bajo
el liderazgo de Martinez, la guia de Heras y el empuje de Riva, el grupo sigue
el plan trazado por Riva y Heras. Cada miembro lleva a cabo una serie de
lecturas acerca de la excelencia. El grupo visita y habla con gente de otras
organizaciones sobre las distintas experiencias vividas implantando la gestion
excelente. Ellos también llevan a cabo una serie de actividades de
evaluacion en unidades de DFC que los miembros del equipo lider dirigen.

Durante la tercera reunion, tiene lugar una discusion acerca del alcance del
trabajo a desarrollar.

Cada vez que nos reunimos, esto de lo que hablamos se hace mds grande,
dice José Caballero, Director de Ingenieria.

Asintiendo con él, Gervasio GOmez, director de marketing, anade: siempre he
pensado que teniamos un buen conocimiento de lo que nuestros clientes
quieren. Ahora creo que las cosas son mucho mds complejas. No solamente
es posible que no conozcamos lo que los clientes quieren sino que en algunos
Casos NO sabemos siquiera quienes son.

El grupo lider continia con sus reuniones aprendiendo acerca de las 4
dimensiones bdsicas de la gestion excelente. Dado que la planificacion es
siempre importante y que el grupo sabe que DFC ha tenido problemas
anteriormente tratando de lograr que los planes se implantaran, 10s miembros
del equipo eligen centrarse en el subcriterio planificacion.

Debido a diversas crisis infernas, refraso en nuevos productos y recortes de
presupuesto, el grupo decide tomarse nueve meses en lugar de los seis
previstos, para completar las tareas.
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A medida que se aproximan al final de la fase Compromiso, Martinez, Riva y
Heras planifican una jornada fuera de la oficina para determinar qué hacer a
continuacion. En esta reunion el equipo resume lo que han hecho y aprendido
en este tiempo y lo que todo eso significa para DFC. Los miembros tienen
puntos de vista divergentes sobre la utilidad de la excelencia en gestion pero
existe un interés real por utilizar estrategias de trabajo en equipo, centrarse en
apoderar o facultar mds a los colaboradores y crear alianzas con los clientes.

Los miembros del equipo se han esforzado por entender de qué manera la
mejora a través de procesos puede ser aplicable a su negocio. Estdn
impresionados por las implicaciones que puede tener la planificacion de
mejoras y particularmente las mediciones constantes y sus correspondientes
acciones correctoras asociadas. Todos reiteran que las implicaciones y
requerimientos de implantacion de la gestidon excelente son muy superiores a
lo que ellos se esperaban al comienzo. No hay por tanto un consenso que sea
obvio sobre lo que ellos desean hacer.

Llegados a este punto, Martinez dice: yo creo que dada nuestra experiencia
durante este Ultimo trimestre, debemos abordar el problema que tenemos con
la planificacion de nuestras operaciones. Estoy convencido de que la gestion
excelente debe ser nuestra forma de hacer.

No podemos permitirnos ofro tfrimestre como este. Nos jugamos demasiado
con nuestra nueva estrategia de productos y servicios.

José Caballero, que ha trabajado con la compania desde hace veinte anos
dice: para mi lo mejor que puedo encontrar en la excelencia en gestion es
que se trata de una forma de volver a trabajar como lo acostumbrdbamos a
hacer en los buenos tiempos.

Es magnifico, pero yo no nos veo con el fiempo, la energia y los recursos para
hacerlo durante el presente ano, responde Marcos NUnez director de
desarrollo de productos.

2Si no lo hacemos ahora, cuando lo haremos¢ Dice Riva. gPodemos
permitirnos el lujo de esperar?.
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Todos estan de acuerdo, unos mds fervientemente que otros, en que deben
seguir adelante. Se toma la decision de proseguir con la implantaciéon de la
gestion excelente. El equipo lider pide a Heras que continle como Facilitador
del Proceso de Implantacion. Martinez dice que él, NUnez, Caballero y Heras
se reunirdn para abordar el presupuesto y las necesidades de recursos.
Martinez y Heras identificardn miembros potenciales para el Consejo de
Excelencia.

Riva indica lo satisfecha que se siente de haber participado en el proceso de
decision y de la decision tomada. Ella senala que necesita regresar a su
trabajo que estd descuidado pero que se siente muy confiada de que el
Consejo de Excelencia y el Facilitador dirigirdn con acierto el proceso de
implantacion.

Dias mds tarde, Martinez se encuentra con Riva en los pasillos. Fue una gran
suerte que me empujaras a escuchar lo que tenias que decir acerca de la
excelencia en gestion, el pasado invierno, él le dice. Estoy seguro de que es la
forma de asegurar que nuestra nueva estrategia de productos y servicios
tenga éxito.

Debo admitir, responde Riva, que nunca imaginé que representara tanto
esfuerzo. Me sentiré feliz de poder volver a dedicarme totalmente a mi tfrabajo
habitual.

No hagas muchos planes de controlar tu agenda totalmente, dice Martinez.
Pienso mantener esto moviéndose hacia adelante y tU estas tan metida en
esto como los demdas. Espero contar contigo pronto en la primera reunion del
Consejo de Excelencia.
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