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Martinez, Primer Directivo, y Heras, Faciltador del Proceso de Implantacion,
desarrollan los criterios de pertenencia al Consejo de Excelencia. Consideran
incluso si el Consejo deberia ser un segmento horizontal o vertical de la
organizacion y acuerdan que la organizacion no tiene la cultura apropiada,
en este momento, para abordar una estructura vertical de pertenencia.
Adicionalmente, la planificacion operativa en DFC es un aspecto
fundamental del esfuerzo de implantaciéon y sienten que eligiendo personas a
un mismo nivel jerdrquico se tendrd mds éxito a la hora de atacar este area.

Preparan por tanto una lista de candidatos al Consejo. En ella incluyen a
NUnez, Riva, Caballero, Gomez, a una persona de cada uno de los grupos
financiero, recursos humanos e informdtica, y a Luis Arroyo, un gerente muy
influyente que es escéptico acerca de la excelencia en gestion pero que
dirige el 40% de todos los recursos de DFC. También incluyen a un veterano de
la casa, que en estos momentos trabaja en el desarrollo de un nuevo
producto que estd llamado a ser muy importante y que ademds posee un
mas que aceptable nivel de conocimientos sobre excelencia en gestion.

Martinez habla con cada candidato, les explica todo acerca del Consejo: su
trabajo, las expectativas sobre cada miembro y la importancia, enorme, de
todo este esfuerzo. Destaca que el frabajo del Consejo para los proximos 3 a 6
meses estard concentrado en aprender y planificar. Estima que todas las
reuniones del Consejo, a lo largo de cada mes, demandardn una dedicacion
de entre 1 y 2 dias, por mes. Martinez, posteriormente, remite invitaciones
formales y todos los candidatos aceptan.

Martinez y Heras se reunen para planificar y fijar una fecha para la primera
reunion del Consejo de Excelencia que acuerdan deberd durar un dia
completo. Martinez pregunta a Heras si él podria actuar como el Facilitador
del Consejo, ayudando al grupo a tomar las decisiones operativas y a
funcionar como un verdadero equipo, con la perspectiva en el horizonte de
lograr una gestion excelente para DFC. Heras confima que puede, pero
estima que necesitard ayudas puntuales de algun consultor en excelencia en
gestion, para realizar las primeras sesiones de formacién y actualizacion de
conocimientos del Consejo.

De acuerdo, dice Martinez. 3Y como deberiamos abordar la transmision a
todos los miembros del Consejo del trabajo que el grupo lider ya hemos
realizado?
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Quizd yo podria reunirme con los nuevos miembros, individualmente, para
valorar sus puntos de vista y sus conocimientos de partida, responde Heras. A
partir de ahi, propondria un plan de formacién para el Consejo que
previamente revisariomos juntos, tU y yo, y después con cada uno de ellos.

Martinez da su conformidad. Sin embargo le dice: "En cualquier caso, no
debemos frenar nuestros motores para esperar que todos se pongan al dia.
Tenemos mucho que hacer”.

El y Heras se vuelven a reunir de nuevo después de que Heras ha hablado con
todos. Establecen un plan que incluye actividades de formacion durante las
reuniones del Consejo, formacion estructurada en el exterior y un sistema de
intercambio de conocimientos entre los miembros que formaron parte del
grupo lider inicial y los nuevos del Consejo.

En la primera reunién del Consejo, Martinez abre la sesion hablando de su
propia historia con la excelencia en gestion, de sus objefivos y de su
compromiso. Bajo el liderazgo de Martinez y con la ayuda de Heras como
facilitador, el Consejo elabora sus propias normas de funcionamiento, analiza
la guia prdactica de implantacion de una gestion excelente, desarrolla la
mision de trabajo para el Consejo, aprende acerca del ciclo P-D-C-A
(planificacion — ejecucion — comprobacion - correccion) y trabaja para crear
su propio proceso P-D-C-A aplicable a las tareas del Consejo. Con su escasa
experiencia en planificacion, seguimiento y acciones correctoras, el Consejo
encuentra complicado el desarrollo de un proceso P-D-C-A para ellos mismos.

“Intelectualmente, pongamos que comprendo la importancia de tener
procesos con planificacion y seguimiento sistemdticos”, dice Riva,
“pero...svale la pena disenarlos asi? ...Es muy duro y costoso, en términos de
tiempo, trabajar de esa manera”.

“Estoy de acuerdo” dice Gomez. "Sin embargo, estoy empezando a darme
cuenta de cudntas veces hemos estado funcionando a ciegas y apagando
fuegos continuamente”.

“La noticia amable” dice Heras, “es que hemos preparado un sistema que
funcionard bien en este Consejo de Excelencia, estoy convencido”.

“De acuerdo” dice Martinez. “"Ahora lo que necesitamos es mantener la
disciplina necesaria para usarlo”.
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“Y el corgje suficiente para senalarlo cuando nos estemos pasando”, anade
Riva.

Como resultado de toda esta discusion a cuenta del proceso P-D-C-A, los
miembros comienzan a tener una vision distinta de lo que va a representar el
ejercicio de planificar la gestiéon excelente y una valoracion, mds precisa, de
las expectativas de Martinez con respecto a la aplicacion de la excelencia en
gestion en toda la organizacion.

Enfre esta primera reunidon y la siguiente reunion de trabajo, el Consejo se
reune durante medio dia para escuchar a una invitada, la Directora General
de una compania que ha aplicado con éxito los principios de la excelencia
en gestion. Antes de reunirse con esta persona, todos los miembros del
Consejo completan la lectura de un libro recomendado. Ademas utilizan un
“chat” particularizado especificamente para ellos, con el propdsito de crear
un paquete unificado de preguntas, a dirigir a la Directora General invitada,
basadas en el material leido por un lado, y en el material de reflexion que
Heras les ha enviado a todos ellos por otro. Heras coordina todo este
cometido.

Durante su segunda reunion de trabajo, el Consejo discute lo que han
escuchado y aprendido de la reunidn con esta Directora General.

“Considerando todo lo que ella ha logrado, me sorprendidé lo que dijo sobre
las cosas que aun les quedan por hacer” dice Martinez. "Si yo estuviese en su
lugar...”.

Heras asiente, “es verdad, han logrado grandes progresos y sin embargo ella
Nno se muestra complaciente al respecto”.

“Me quedé impresionado” dice Caballero, “con lo que dijo acerca de hacer
lo que se dice. Tal y como yo lo veo, todos nosotros somos mds dados a hablar
que a hacer”.

“No te olvides” dice Nunez, "que dijo que les costd cierto tiempo, tanto a ella
Como a su grupo, cambiar realmente la forma en que operaban”.

“iBien!, Comencemos” dice Martinez. “Necesito vuestra ayuda para estar
seguro de que actuo como un lider excelente. Os invito a que cuando me
desvie, me lo hagdis saber”.
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En esta reunion, el Consejo también empieza a planificar coémo realizar las
tareas sefaladas en la FASE Il. PREPARACION. Dado el tamafio de DFC y su
necesidad existente de fomentar un trabajo mds cooperativo, el Consejo
decide crear distintos grupos de apoyo, incluyendo: uno para formacion y
comunicacion, otro para participaciéon de los colaboradores, reconocimiento,
recompensas y primeros equipos de mejora, y finalmente ofro para
evaluacion de la organizacion y mediciones. Cada grupo incorpora dos
miembros del Consejo, uno de ellos con responsabilidad principal sobre el
trabajo del grupo y el otro como suplente de éste.

Los miembros del Consejo, Martinez incluido, que no pertenecen a ningun
grupo de apoyo, forman un pequeno comité que trabajard en evaluar las
necesidades del cliente. La planificacion que concierne al comportamiento
que deberdn mostrar los lideres, permanece siendo responsabilidad del
Consejo al completo. Todos los miembros del Consejo consensuan un
calendario para la planificacidn que abarca los proximos é6 meses.

Los miembros también acuerdan preparar reflexiones y declaraciones breves
que permitan discutir y calibrar el valor aportado, beneficios, riesgos, ventajas
e inconvenientes, que ellos alcanzan a ver para si Mismos, sus propias
unidades y para DFC en su conjunto. Estas reflexiones son ubicadas en el
“chat” ya preparado, una semana antes de la siguiente reunién, de manera
que todos puedan estudiarlas y prepararse asi, adecuadamente, para iniciar
el trabajo sobre el borrador del plan gestidon excelente.

La tercera reunién del Consejo es de 2 dias de duracion. El fortalecimiento del
equipo (el Consejo) es el tema central del primer dia. Durante el segundo se
discute acerca de las reflexiones que ellos mismos prepararon.

“Me preocupa de donde sacar fiempo para realizar todo este trabajo” dice
Nunez. “Me parece que estamos firando de la cuerda en tantas direcciones
distintas que asi nunca vamos a terminar nada™.

“Estoy de acuerdo” dice Arroyo. “Tenemos que dedicar nuestro tiempo aqui,
cuando hay tanto por hacer ahi fuera™.

“A mi tfambién me preocupa el tiempo” dice Caballero, “pero si fuésemos
capaces de imaginar lo que es verdaderamente importante para DFC, quizd
no tendriamos que lidiar, continuamente, con tantas crisis”.
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“Nos estamos intentando trasladar desde un escenario de apagafuegos hacia
ofro muy distinto, proactivo” dice Martinez. “Todos nos jugamos mucho en
esto, y me incluyo. Si tenemos éxito, DFC tendrd éxito. Si fracasamos, todas las
miradas se volverdn hacia nosotros”.

El Consejo analiza un informe del grupo de evaluacion de las necesidades del
cliente y después comienza a desarrollar Ia misidn, vision y valores a incorporar
en el primer plan gestion excelente de DFC.

En su cuarta reunidon, examina el progreso de los grupos de apoyo y discute
acerca de como integrar el trabajo de estos grupos y el del Consejo. Los
miembros acuerdan que las actas de todas las reuniones de los grupos de
apoyo y del Consejo, sean distribuidas a todos los participantes por e-mail. De
los grupos de apoyo se espera que se comunigquen entre si, en especial sobre
aquéllas dreas en que puedan solaparse o aquéllas otras en que tenga
sentido su integracion. Esta tarea es responsabilidad concreta de los miemlbros
del Consejo participantes en los grupos de apoyo. Adicionalmente, el Consejo
decide designar un coordinador para los planes de apoyo, quien serd
responsable de asegurar la consistencia y eliminar las posibles redundancias.

El Consejo también examina y actualiza la mision, vision y valores que se
prepararon durante la reunidon previa. Realiza ajustes y refinamientos, después
de lo cual examina también la informacién procedente de la evaluacion
detallada de las necesidades de los clientes. Esta informacion es utilizada
como punto de partida para identificar y desarrollar los objetivos y prioridades
que el Consejo incorporard al plan gestion excelente.

La guinta reunion del Consejo incluye mas fortalecimiento del propio equipo
que forman sus miembros y mucha dedicacién a los planes de apoyo. A
medida que se van logrando progresos, el Consejo concluye que uno de los
principales retos serd mantener un enfoque de excelencia en su propio
cometido. Por eso decide abordar este reto dedicando cierto tiempo, al
comienzo de las reuniones, a compartir las experiencias de cada uno en su
propio trabajo, experimentadas durante el tiempo transcurrido entre
reuniones. En ocasiones, los problemas especificos serdn discutidos en el
“chat”.
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Otra de las reuniones del Consejo durante el quinto mes, estd dedicada a
planificar los primeros equipos de mejora ya que quiere crear 5 equipos para
abordar las primeras prioridades que establezca el plan gestion excelente.
Apoydndose en su propia experiencia, los miembros del Consejo valoran la
gran importancia de contar con un grupo de apoyo dedicado
exclusivamente a los equipos y sus necesidades. Heras recomienda contar
con un Facilitador para el frabajo en equipo, que es localizado a través de la
red de colaboradores del Club Excelencia en Gestion.

Los miembros del Consejo deciden que el frabajo de localizar miembros para
los primeros equipos de mejora es responsabilidad del grupo encargado de la
planificacion para el apoyo a los primeros equipos de mejora. El Consejo, por
otra parte, dedica gran esfuerzo a desarrollar una estrategia de reporting y
comunicacion, que le permita mantenerse al corriente de lo que vaya
haciendo el primer equipo de mejora.

La sépfima reunion del Consejo, de un dia de duracion, dentro de la FASE I
PREPARACION estd dedicada, principalmente, a desarrollar un plan para
potenciar el liderazgo dentro de DFC. Todos los miembros de Consejo
reconocen que “cumplir todo lo que se dice” es mas dificil de lo que
pensaban.

“Precisamente, hace unos dias” dice NUnez, “un miembro de mi equipo me
pidid un dia adicional para analizar los datos del proyecto Cimarrén, antes de
tomar una decision. Nosotros realmente no habiamos ido mds alld que lo que
nos dictd nuestro propio instinto, pero le dije que no teniamos tiempo para
examinar datos”.

“Lo mismo me pasd a mi ayer,” dice Riva, “es fdcil ver lo que hay que hacer
cuando estamos aqui, con el Consejo, pero el resto del tiempo....."

“Quiza si realmente nos concentraramos sobre situaciones concretas” sugiere
Caballero, “fuésemos capaces de arrancar de una vez por todas”.

“Parece como si estuviésemos comenzando a preparar un plan para
potenciar el liderazgo” enfatiza Martinez.
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A medida que la FASE Il: PREPARACION se acerca a su final, el Consejo de
Excelencia lleva a cabo un examen final del plan de apoyo, del borrador de
plan gestion excelente y del proceso para obtener “comentarios” a dicho
borrador. En particular, los miembros dedican tiempo a discutir acerca del
papel del Consejo de Excelencia, y de cada uno de sus miembros, durante el
anuncio a toda la organizacion del plan de implantacion de gestidon
excelente. Las dreas de comunicacion, formacion y liderazgo del plan de
apoyo, incluyen, cada una de ellas, las responsabilidades especificas de los
miembros del Consejo de Excelencia. Los miembros discuten si se sienten
confiados de lo que representa elevar a publicos sus planes. Cudles son los
riesgos para el Consejo de Excelencia, sus miembros y para DFC en definitiva?.

“Para decirlo abiertamente” dice Pablo Orlue, gerente de informdtica, “creo
que no estamos preparados”.

“Sé como te sientes,” dice Gomez, “pero creo que tenemos que manejar esta
sifuacion mds o menos como lo hacemos con otras cosas o aspectos del
devenir diario. Todo es critico, en términos de tiempo, pero tenemos que seguir
adelante”.

“Nuestro proximo paso, si no estoy equivocada, consiste en pasar a una fase
de aprendizaje prdctico, a pequena escala”, recuerda Riva a todos. “No
podemos, nadie puede, esperar que seamos capaces de anticiparlo todo
pero, de todas formas, tenemos tiempo de ver lo que va a funcionar y lo que
no'.

Aunque existe ansiedad generalizada, los miembros del Consejo acuerdan
que sus planes para la siguiente fase, estdn suficientemente bien desarrollados
como para garantizar el éxito y deciden por tanto proceder con el anuncio, a
toda la organizacion, del plan de implantacion.
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