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1. DIMENSIONES CRITICAS DE UNA GESTION EXCELENTE

Los ocho principios de gestidn excelente se agrupan en cuatro dimensiones basicas que
son consideradas criticas a la hora de integrar la excelencia en la gestion empresarial de
una organizacion, y que se recogen en la siguiente tabla:

DIMENSIONES ASPECTOS A REFORZAR

LIDERAZGO -Demostrar su liderazgo actuando como modelos de referencia.
-Proporcionar una infraestructura de apoyo a la implantacion.
-Planificar el desarrollo de un sistema de gestion para la organizacion.

-Asegurar una estrategia de comunicacion multidireccional con recursos
y herramientas.

-Evaluar el desempefio de la organizacion y planificar las acciones de
mejora.

PERSONAS -Implicar y apoderar a todos los colaboradores.

-Uso de equipos de trabajo como método sistematico de abordar
cualquier mejora.

-Fomentar una cultura que favorezca y consolide la gestion excelente.

-Desarrollar sistemas de reconocimiento y recompensa que apoyen la
gestion excelente.

-Proporcionar a todos los colaboradores, formacién en excelencia en
gestion.

SISTEMAS -Foco en alianzas con clientes y suministradores.
-ldentificar los procesos criticos.
-Disefiar cada proceso para satisfacer o entusiasmar
-Medir los procesos.
-Mejorar los procesos de forma permanente.

RESULTADOS -Medir la percepcién que los clientes, colaboradores y sociedad en
general tienen de la organizacion.

-Establecer indicadores internos de rendimiento de la organizacion y en
relacion a clientes, personas y sociedad y medir regularmente.

-Determinar cuéles deben ser los denominados resultados clave de la
organizacion.

-Determinar los indicadores internos clave en el rendimiento de la
organizacion y medir regularmente.

-Comparar los resultados propios con los de otras organizaciones.
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2. FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES EN UN PLAN DE GESTION EXCELENTE

Las funciones y responsabilidades de las personas involucradas en el proceso de
implantacion de gestion excelente en una organizacion, se detallan a continuacion:

2.1 CONSEJO DE EXCELENCIA

El Consejo de Excelencia consistira normalmente de 8 a 12 miembros, incluyendo el
primer directivo y otros altos directivos influyentes que sean capaces de sacar adelante las
iniciativas adoptadas, que asuman responsabilidad por el éxito de la organizaciéon y que
como miembros del Consejo de Excelencia asuman responsabilidad por el éxito de la
implantacion de la gestion excelente. Los miembros del Consejo deberian haberse
involucrado en el proceso de aprendizaje, evaluacion y en la decision de las tareas de la
fase Compromiso.

Como nucleo de la actividad de implantacion de la gestion excelente, el Consejo dirige,
supervisa, delega (cuando ello sea apropiado) y evalla las actividades de implantacion.
También sirve de referencia en cuanto a principios y comportamientos a seguir. La
operativa del Consejo asi como el comportamiento de sus miembros estableceran las
expectativas de la organizacion con relacion a la excelencia en vuestra organizacion.

Para el final de la fase Integracién, el Consejo de Excelencia y su estructura colateral sera
absorbida por las estructuras operativas y de direccién de vuestra organizacion.

Secundado por el personal adecuado, el Consejo de Excelencia:

Planifica y ejecuta las actividades de las cinco fases de la implantacién de la
gestion excelente.

Asigna responsabilidades para los aspectos clave del plan de apoyo.
Realiza una permanente evaluacion del proceso de implantacion.
Prioriza y reajusta actividades y eventos de forma permanente.

Elimina obstaculos y resuelve los conflictos mas serios que puedan impedir el
éxito de todo el esfuerzo de implantacion.

Actla individualmente y como grupo como puntos de referencia para la
organizacion, demostrando su compromiso y liderazgo a través de sus acciones
diarias y sus decisiones.

Asegura que los planes y esfuerzos de implantacién sean comunicados a toda la
organizacion.

Asegura que la formacién de los participantes en la implantacién se realiza
adecuadamente a todos los niveles.

Fomenta el desarrollo y despliegue de equipos de trabajo como una forma eficaz y
consistente de lograr alcanzar los objetivos.

Apoya las mejoras. Mide resultados. Reconoce y recompensa a personas, equipos
y grupos que alcancen sus objetivos.

Establece mecanismos de medicién, estandarizacién e institucionaliza los cambios
(politicas, procedimientos, procesos).

Asegura que los esfuerzos de implantacién vayan alineados e integrados con las
actividades de planificacion de la organizacion.
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Planifica y ejecuta su propia autodisolucion y la de la infraestructura de
implantacion durante la fase de Integracion.

2.1.1 PRIMER DIRECTIVO

Como miembro del Consejo de Excelencia, vuestro Primer Directivo es responsable de
toda la actividad del Consejo de Excelencia. Para que tenga éxito vuestro esfuerzo de
implantacion, el Primer Directivo debe extender sus actividades mas alla de la delegacion,
exhortacién y respaldo e incluir:

1. Permanecer al frente de la organizacion en términos de conocimientos y
habilidades que es necesario con la gestién excelente.

2. Ejemplarizar comportamientos deseados tales como: escucha activa, coaching,
reconocimiento y respaldo hacia los miembros de su comité de direccion, el
Consejo de Excelencia y otros empleados. Se involucra personalmente en
distintos proyectos de mejora.

3. Asegurar que todo el esfuerzo de implantacion esta centrado en las necesidades y
expectativas del cliente.

4. Permanentemente repasar con las personas la vision, mision y objetivos.

5. ldentificar y dirigir a los miembros del Consejo de Excelencia y a los Facilitadores
del Proceso de Implantacion.

6. Ayudar a poner en marcha y apoyar los esfuerzos de implantacion.

7. Fomentar condiciones que favorezcan el cambio y mantener a los distintos
directivos y gerentes implicados en los necesarios cambios a llevar a cabo.

8. Responsabilizarse de la evaluacion y de los resultados del cambio.

2.1.2 ACTIVISTA / CATALIZADOR

El Activista/Catalizador es una persona con conocimientos sobre excelencia en gestion y
comprometida con la implantacion de una gestién excelente en vuestra organizacion. Esta
persona, que puede ser un alto directivo, un director de calidad u otro directivo influyente,
tiene habilidades, conocimientos y recursos para apoyar, provocar y centrar al comité de
direccion en la necesidad de tomar postura en relacion con el proceso de Compromiso e
implantacion posterior.

2.1.3 FACILITADOR DEL PROCESO DE IMPLANTACION

El Facilitador del Proceso de Implantacion es seleccionado por el comité de direccion para
ofrecer apoyo y conocimientos al Consejo de Excelencia.

En algunos casos esta persona podria estar funcionando ya como el Activista/Catalizador
de vuestra organizacion. El Facilitador estara dedicado a tiempo completo a la
implantacion hasta el momento en que se haya consolidado la fase de Integracion.

El Facilitador tiene dos tareas primordiales: ofrecer conocimientos de procesos de
implantacion al Consejo de Excelencia y guiar el despliegue de la gestion excelente dentro
de vuestra organizacién y fuera de ella. Para ejecutar estas tareas el Facilitador tratara

© Educaguia .com 6 /29



MODELO EUROPEO DE CALIDAD: EFQM FASE DE PLANIFICACION

con equipos, grupos y personas para mejorar los procesos y apoyar en el cambio de la
organizacion.

Ayudaré a identificar las mejores oportunidades dentro de la organizacion para aplicar la
gestion excelente y ayudara a seleccionar los métodos y herramientas mas adecuados
para cada proceso de implantacion. El objetivo de la persona en esta funcion es
desaparecer de ella ayudando a la organizacion a que sea ella misma autosuficiente.

El Facilitador del Proceso de Implantacién:

1. Ayuda al Consejo de Excelencia a desplegar la gestiébn excelente por toda la
organizacion.

2. Propone acciones para la implantacion y para favorecer el entorno de excelencia.

3. Actla como consultor, asesor y facilitador interno para las funciones o unidades de
negocio de vuestra organizacion.

4. Facilita la integracion de los distintos elementos de la excelencia en el proceso de
planificacion y presupuesto asociado.

5. Proporciona su opinion acerca del progreso en la implantacion y traslada asuntos
objeto de analisis al Consejo de Excelencia. Propone ajustes a la estrategia
general cuando lo considera necesario.

6. Puede convertirse en la conciencia del Consejo de Excelencia.

7. Reporta éxitos que puedan ser trasladados al resto de la organizacién para su
aplicacion. Publica y explica los planes de la organizacion tanto dentro como fuera
de ella.

8. Actla de interconexion entre las diferentes unidades, con las distintas iniciativas
de calidad en la organizacion y con la comunidad externa a través de alianzas y
pertenencia a asociaciones profesionales.

9. Introduce la siguiente generacion de conceptos sobre gestién excelente
basandose en las mejores practicas localizadas por medio de benchmarking con
otras organizaciones.

2.1.4 IMPULSOR DE LA GESTION EXCELENTE

Un Impulsor es un alto directivo que pertenece al Consejo de Excelencia e impulsara el
proceso de implantacion, manteniendo al Consejo en la senda trazada a pesar de las
dificultades que iran apareciendo. Poseera una vision clara de lo que la organizacion
podra alcanzar con la gestion excelente y no resultara nada facil desalentarle y apartarle
de su vision. Esta persona centrara y motivara al Consejo de Excelencia a medida que
este se mueva a través de las distintas tareas de implantacion. Poseera grandes
cualidades de persuasion y normalmente sera capaz de influir en los reticentes.

El Impulsor podra también actuar como la conciencia del Consejo de Excelencia. Este
papel puede ser formal e informal, pero la persona al frente sera alguien que comprenda
las fortalezas y debilidades de la organizacion y que sea respetado por su credibilidad por
la alta direccion.
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2.1.5 PERSONAS DE APOYO

Las personas de apoyo se centraran en areas especificas de la implantacion, tales como
formacion, reconocimiento y recompensas. En muchos casos las personas perteneceran a
funciones existentes ya en vuestra organizacion. Su responsabilidad sera planificar y
ejecutar el plan de apoyo en areas especificas. El Consejo de Excelencia podra ejecutar,
coordinar y proporcionar apoyo para llevar a cabo este trabajo.

El personal de apoyo debera estar formado en excelencia en gestion de manera que el
trabajo que ellos hagan en sus areas funcionales sea consistente con las practicas y
principios de la gestion excelente.

2.1.6 MIEMBROS DE EQUIPOS DE TRABAJO Y SUS LIDERES

Bajo la supervision del Consejo de Excelencia, los primeros miembros de equipos seran
seleccionados o presentados voluntariamente para ejecutar proyectos de mejora con alta
prioridad. En fases posteriores de implantacion, el nimero de equipos se multiplicara a
medida que los colaboradores se vayan sumando a los distintos equipos que se vaya
creando.

Los primeros equipos seran responsables de la mejora de procesos. En las fases de
Despliegue e Integracién, los equipos se incorporardn a procesos de disefio, gestion y
mejora continua. Llegard un momento en que sean algo criticos en la forma de hacer las
cosas en vuestra organizacion.

Los miembros de equipos de trabajo serdn responsables de trabajar por equipos, de
desarrollar habilidades especificas para ello, de utilizar el proceso de trabajo de forma
eficaz y eficiente y de abordar problemas reales de la organizaciéon, en sus aspectos
operativo y de calidad.

2.1.7 FACILITADOR DE EQUIPOS DE TRABAJO

El Facilitador de Equipos de Trabajo apoyara a los nuevos equipos que se iran creando a
medida en que estos lo hagan. Este Facilitador asistira a las reuniones, asesorara a los
miembros del equipo y a sus lideres para lograr dinamicas de grupo eficaces, para utilizar
herramientas (tiles en la resolucibn de problemas y coordinard con el Consejo de
Excelencia, la gente de apoyo a equipos y con los otros equipos de mejora. El Facilitador
también coordinard la comunicacién entre equipos y a través de toda la organizacién. En
la fase de Integracion, el Facilitador desaparecera a medida de que el trabajo en equipos
se vaya convirtiendo en la forma habitual de trabajar y conseguir resultados en la
organizacion.

2.1.8 GERENTES

Aungue el Primer Directivo y el Consejo de Excelencia tengan un papel activo en la
planificacion y liderazgo de toda la implantacion, otros directivos y sus respectivos equipos
de gestion compartiran responsabilidades siempre que sean involucrados en la
implantaciéon. Todos los gerentes seran formados y estaran comprometidos con los
principios, practicas y comportamientos requeridos en un entorno de gestiéon excelente.
Los gerentes aseguraran que la mejora continua y la satisfaccién del cliente son objetivos
fundamentales en sus respectivos equipos de gestién. Fomentaran la accion por equipos y
el uso de herramientas basicas de la calidad. Con respecto a sus equipos de
colaboradores, el papel de los gerentes consistira en contribuir a su desarrollo y apoyar su
implicacion y el espiritu emprendedor. Los clientes de un gerente no son soélo los clientes
de la organizacion sino también su propio equipo de colaboradores.
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VOLVER
2.1.9 TODOS LOS COLABORADORES

Con el anuncio del plan de implantacion, cada colaborador comenzard a participar en
dicho proceso. Todos los colaboradores deberan determinar su propio interés individual y
colectivo asi como el de la organizacién en la implantacion de la gestion excelente. Los
colaboradores son responsables de participar en las actividades de mejora tanto en
equipos como individualmente, de participar en el proceso de planificacién de mejoras y de
apoyar la ejecucion del plan de implantacion.

TABLA DE FUNCIONES ¥ RESPONSABILIDADES

T1 T2 T3 T=
= PRAMEr DIrectivo . e B B RA B
= AMDE DIres VoS e B B - B
= ImMpulor del Prosest.. e A A A A
= Apfivista / Catalizodor. ... 5 5 & 5

=  Faciitodor Proceso Implantacian.... ...

R: Es guien ostenta 1a responsabiidag de asegurar que la farea es
reglizoda bien por ks personas designadas.

5: Proporciona apoyo al grupe o individuo responsable de realizar la
tareq, parficipando octivamente en lo ejecucion de la misma u
ofreciendo conocimientos requenidos, iInformacion y/o recursos.

I: Esta informado, o deberd estar informado del frabaje v de kos
resultodos de las tareas finalizodas.

A Aprueba el frabajo y los resultadeos de las tareas finalizadas.

T: Tareq.

VOLVER

3 PLAN DE GESTION EXCELENTE

3.1 ESQUEMA DE UN PLAN DE GESTION EXCELENTE (nivel I)

MISION, PRIORIDADES,
VISION, INICIATIVAS, PREPARAR SOLICITAR COMPLETAR
VALORES PROYECTOS UN EL
Y Y BORRADOR OPINION PLAN
OBJETIVOS TAREAS

Toda organizacion debe plantearse la definicion de su mision, de su propdésito o la razén
de su existir: qué hace, para quién y por qué lo hace.
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Igualmente debe desarrollar la visién, una declaracion sobre como desea ser vista en 5
afios, que se convertira en un objetivo a lograr entre todos. La organizacion también
exigira desarrollar mediciones que permitan determinar la evoluciéon y el éxito final.
Igualmente, debe establecer los valores o principios guia en las decisiones de la
organizacion y necesarios para alcanzar su vision. Finalmente, es sumamente importante
marcarse objetivos para centrar los esfuerzos a realizar y de este modo obtener los
resultados que la organizacion desea, influidos por las expectativas de los grupos de
interés, y por las comparaciones con otras organizaciones consideradas de rendimiento
excelente.

El siguiente paso es establecer de qué modo se van a alcanzar los objetivos fijados, a
través de proyectos, tareas e iniciativas, previamente priorizadas.

Una vez establecidos, se espera tener resultados medibles a 12 meses vista.
El Consejo de Excelencia ensambla las distintas partes del Plan Gestion Excelente
(mision, vision, valores, objetivos, prioridades, estrategias, tacticas y proyectos), todavia

en borrador para revision por la organizacion.

El Consejo de Excelencia distribuye el borrador para solicitar opinibn y comentarios a
todas las areas de la organizacion.

Finalmente, en respuesta a la opinién solicitada, vuestro primer Plan Gestién Excelente
anual es revisado por el Consejo de Excelencia, y completado.

VOLVER)
4. OBSTACULOS A LA IMPLANTACION
El reto més relevante en esta fase es lograr implicar a la organizacién, objetivo que se
vera favorecido por la capacidad de persuasion y motivacion del Impulsor de gestion

excelente.

A lo largo de esta fase, tendréis que tomar decisiones acerca de la rapidez en cada una de
las tareas:

O Si se acortan los plazos de realizacion, la amplitud y profundidad del aprendizaje asi
como la evaluacion seran superficiales, y las decisiones se habran tomado
prematuramente.

O Si se conceden margenes muy amplios, el interés y la atencién dedicadas se podrian ir
desvaneciendo y se corre el riesgo de perder la adhesién de algunos directivos clave.

Es un primer paso en el aprendizaje de una materia compleja y que exige, por tanto, un
compromiso de formaciéon y mejora permanentes, y que se potencia cuando el equipo lider
es capaz de compartir sus hallazgos, inquietudes y dudas.

Otro reto a afrontar es la resistencia a tomar una decision de compromiso con la gestion
excelente por parte de las organizaciones, manifestada de muchas formas:

[0 Sugerencias acerca de que “la gestion excelente no funciona, cuesta mucho dinero, o
gue pasa largo tiempo antes de ver resultados”.

O “Demanda mucho apoyo o eso ya lo venimos haciendo”.
O “Demanda de datos concretos que demuestren los beneficios para la organizacion”.
O Etc.

Para vencer estas resistencias es fundamental el papel de las figuras del Impulsor del
proceso y del Activista/Catalizador, que deben tener como objetivo el lograr y sostener un
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compromiso con el proceso, aunque sea finalmente el Consejo de Excelencia quien
asuma la titularidad del proceso de implantacion.

La siguiente lista de obstaculos o minas subterrdneas puede ser Util en vuestras
discusiones, acerca de los principios y métodos utilizados con gestion excelente, que
tendran lugar a lo largo de la implantacion.

Utilizadla para cristalizar vuestro pensamiento con respecto a la resistencia u oposicion
que os iréis encontrando a lo largo del camino.

La lista esta dividida en tres aspectos que se corresponden con tres de las dimensiones

basicas de la gestiébn excelente. Los distintos elementos no guardan ningln orden en
particular.

VOLVER
4.1 LIDERAZGO
B - Delegar la responsabilidad sobre gestién excelente a otros.

B - Quejarse de que vuestro equipo u organizacion no lleva a cabo gestion
excelente, a pesar de que se les ha indicado hacerlo.

M - No alentar optimismo.

M - Carecer de una metodologia de implantacién de gestion excelente que sea
uniforme y esté bien definida.

B - No preocuparse de tener un plan concreto y claro para la implantacién.

B - No preocuparse de comprender el alcance total que las dimensiones y
actividades gestion excelente tienen.

B - Apoyar gestion excelente porque es politicamente deseable hacerlo.

B - Estructurar gestion excelente s6lo como un programa.

B - Permitir que gestién excelente sea vista como una moda.

B - Esperar que gestion excelente se implante el proximo afio en doce meses.
B - No aprender los conceptos, herramientas y métodos gestion excelente.

M - No utilizar los conceptos, herramientas y métodos gestién excelente.

M - Imponer una vision en lugar de co-crear una.

B - Permitir que la realidad actual fagocite la vision.

M - Abdicar de tu papel o vuestro papel de lideres y llamarlo apoderamiento
(empowerment).

B - Ser impacientes por los resultados.
B - Perseguir, Gnicamente, una o dos areas de gestion excelente en lugar de
implantar, desplegar e integrar todas las areas de la organizacién a medida que vayais

progresando.

B - No asignar tiempo para el aprendizaje y el crecimiento.

VOL VE R I
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4.2 PERSONAS
+ - Echar las culpas y los problemas a otros y a gente de fuera de la organizacion.
%+ - Hablar en términos de “yo” en lugar de “nosotros”.

+ - No sefalar el comportamiento o actitudes que no son coherentes con gestion
excelente.

4+ - Mostrarse reactivo o defensivo cuando la gente os sefiale actitudes no
coherentes con gestidn excelente.

+ - No dedicar o asignar tiempo a gestion excelente.

4+ - Pensar gue implantar gestion excelente sera facil.

+ - Olvidarse del tiempo y energia requeridos para comprender gestidn excelente.
4 - Asumir gue los demas comparten tu idea de lo que gestion excelente representa.
%+ - No valorar los diferentes puntos de vista, habilidades y conocimientos.

+ - Esperar que los demas compartan tus puntos de vista inmediatamente.

+ - Ignorar los equipos en la implantacién.

4 - Permitir que los problemas perduren en grupos clave de la implantacién tales
como el Consejo de Excelencia.

4 - No invertir ni tiempo ni recursos en formacion para gestién excelente.
4 - Concentrarse en la teoria y no aplicar los métodos.

% - Concentrarse en los métodos y no profundizar en los conceptos.

+ - Temer gue gestidn excelente no impulsard la creatividad e innovacion.

+ - Ignorar qué se necesita hacer para apoyar la aplicacion de gestion excelente a la
ocupacion de cada uno.

4 - Disefiar un sistema de reconocimiento y recompensa que no esté inspirado en
gestion excelente.

4 - Gestionar un proceso de reconocimiento y recompensa de manera ambigua e
incoherente.

4 - Reconocer y recompensar actitudes incoherentes con gestion excelente.
1 Recompensar al apagafuegos y no al que los previene.
+ - Reprimir a aquéllos que asuman riesgos.

+ - Penalizar a aquéllos que asuman riesgos y fallen.
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4.3 SISTEMAS

B - Ubicar gestion excelente en la trastienda hasta que resolvais los “problemas
importantes”.

I - Evitar pensar en los clientes.
B - No identificar procesos criticos.

B - Establecer objetivos gestién excelente poco claros.

- Evitar la estandarizacion o procedimentacion.

B - Establecer mediciones que no reflejen las necesidades de los grupos de interés.

F - No medir.

B - Medir demasiado.

B - Evitar documentar y comunicar las mejoras y los resultados en procesos.

B - No evaluar los procesos de forma coherente.

B - No considerar la causa-raiz de los problemas.

B - No confiar que las personas sean capaces de mejorar los procesos.

VOLVER

5. IMPLANTACION:
Se designard un equipo lider encargado, por una parte, de aprender aquello que es
posible lograr con la cultura de excelencia en gestion, y por otra, de evaluar la
organizacion y determinar en qué situacion se encuentra, destacando las areas fuertes y
las de mejora. La distancia entre la realidad de la situacién actual y la vision de lo que la
organizacion podria ser, es lo que movera al equipo lider hacia una decision de activar y
acelerar el cambio.
El compromiso con la implantacion llegard normalmente de la creencia individual y
colectiva en que una gestion excelente presenta valor y beneficios tanto para la
organizacion como para las personas que la integran.
La primera demostracion del compromiso de la organizacion, consistird en una accion
clara e inequivoca, por parte de los altos directivos, que pruebe su apuesta por la gestion

excelente. Todas las acciones de la organizacién se apoyaran en lo que los altos
directivos digan y hagan para demostrar su compromiso.

VOLVER
5.1 Requisitos previos
Para iniciar esta primera fase del proceso de implantacion, es preciso que la organizacion
haya tomado conciencia de que se encuentra ante una o mas de las situaciones descritas
en la Introduccion de la Descripcién General y que se recuerdan a continuacion:
OPresencia de problemas recurrentes en la organizacion.

ONecesidad de satisfacer las crecientes expectativas de los clientes.

OObtencién de un mayor rendimiento a los esfuerzos e inversion en la utilizacion de
metodologias y herramientas de calidad.
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OMejora del posicionamiento competitivo en el sector.
OReduccion continuada de los costes.

OAumento sustancial de la rentabilidad exigible o cambios en la naturaleza de la industria
en donde operan.

OlInterés especifico por la excelencia en gestion, necesidad de conocer la amplitud y el
alcance de la misma.

Esta toma de conciencia es la que despierta el interés en la organizacién para iniciar el
proceso de implantacién de la gestién excelente.

5.2 Funciones y responsabilidades en la fase de compromiso

Las funciones y responsabilidades de las personas implicadas en la Fase Compromiso, se
describen a continuacion:

Primer Directivo, otros Altos Directivos o Directivos Influyentes: son las personas
responsables de realizar las tareas establecidas para esta fase. La gestion excelente
representa un proceso de cambio sustancial que debe ser entendido en profundidad y
asumido por los directivos, por lo que las tareas a realizar no son delegables.

Un Impulsor de Gestién Excelente es un alto directivo que debe crear el ambiente
propicio entre todos los Directivos de la organizacion, para que asuman el compromiso de
establecer un Consejo de Excelencia. Debera ser un miembro respetado e influyente del
equipo de la alta direccion con excelentes dotes de persuasién, y que tendr4 un mayor
protagonismo en las fases posteriores.

Activista/Catalizador: sera una persona influyente (directivo o no) comprometida con la
implantacion de gestion excelente y con las habilidades, conocimientos y recursos
necesarios para apoyar y motivar al equipo lider en las tareas propias de la Fase
Compromiso.

Su papel en esta fase, se centra en dar apoyo, tanto al equipo directivo como al impulsor
del proceso.

Facilitador del Proceso de Implantacion: sera nombrado por el Comité de Direccion
después de que este haya decidido comprometerse con la implantacion de la gestion
excelente, y en algunos casos, esta persona coincidira con el Activista/Catalizador. Estara
dedicado a tiempo completo durante el proceso de implantacion, y cuando la organizacion
pase a la Fase Preparacion, esta persona debera ser informada en detalle de todo el
trabajo realizado por el grupo lider y de los resultados conseguidos por el mismo.

En Funciones y Responsabilidades, se proporciona una descripciéon mas detallada del
papel de cada una de estas figuras en el desarrollo del proceso de implantacion, y de igual
modo reflejada en la siguiente tabla:
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TABLA DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

T T2 T3 T4

= Primer Directivo....cocociiiiiiiiinniinan R R RiA R
® Altos Dirachivos. . ccciiianmiaansssssaanss R B R R
= Impulsor del proceso. .o A A A A
= Activista f Catalizador.. oo, = & & &

®*  Focilifador Proceso Implantacidn.......

E: Es quien ostenta ko responsabilidad de asegurar que |a tarea as
redlizada bien por las personas designadas.

5: Properciona apoyo al grupo o individuo responsable de realizar ka
tarea, participande aclivamente en kb sjecucion de ko msma u
ofreciendo conocimientos requeridos, informacidn y/o recursos.

I: Estd informade, o deberd estar informade del frabaje v de los
rasultadaos de las tareas finalzadas.

A: Aprueba al trabaje v los resultados de los tareas finalzadas.

T: Tared.

VOLVER
5.3 Duracién y recursos

El tiempo medio habitual para llevar a cabo esta fase oscila entre los 3 y los 6 meses. Sin
embargo, este tiempo puede variar significativamente de una organizacién a otra.

Durante la realizacion de esta fase, se estima que las personas involucradas deberian
dedicar de un 5 a un 10% de su jornada de trabajo.

El ritmo dependera en gran medida del tamafio y complejidad de la organizacion. La
determinacién con que los distintos directivos aborden este proceso asi como el grado de
disciplina impuesto, seran también factores determinantes en el tiempo que se necesitara
finalmente para completar las diferentes tareas.

VOLVER
5.4 Retos a afrontar

El reto méas relevante en esta fase es lograr implicar a la organizacién, objetivo que se
vera favorecido por la capacidad de persuasion y motivacion del Impulsor de gestion
excelente.

A lo largo de esta fase, tendréis que tomar decisiones acerca de la rapidez en cada una de
las tareas:

O Si se acortan los plazos de realizacion, la amplitud y profundidad del aprendizaje asi
como la evaluacion seran superficiales, y las decisiones se habrdn tomado
prematuramente.
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O Si se conceden margenes muy amplios, el interés y la atencién dedicadas se podrian ir
desvaneciendo y se corre el riesgo de perder la adhesidn de algunos directivos clave.

Es un primer paso en el aprendizaje de una materia compleja y que exige, por tanto, un
compromiso de formacién y mejora permanentes, y que se potencia cuando el equipo lider
es capaz de compartir sus hallazgos, inquietudes y dudas.

Otro reto a afrontar es la resistencia a tomar una decisién de compromiso con la gestion
excelente por parte de las organizaciones, manifestada de muchas formas:

O Sugerencias acerca de que “la gestion excelente no funciona, cuesta mucho dinero, o
que pasa largo tiempo antes de ver resultados”.

0 “Demanda mucho apoyo o eso ya lo venimos haciendo”.
O “Demanda de datos concretos que demuestren los beneficios para la organizacion”.
O Etc.

Para vencer estas resistencias es fundamental el papel de las figuras del Impulsor del
proceso y del Activista/Catalizador, que deben tener como objetivo el lograr y sostener un
compromiso con el proceso, aunque sea finalmente el Consejo de Excelencia quien
asuma la titularidad del proceso de implantacion.

5.5 Cuando pasar ala siguiente fase

La decisién de pasar a la siguiente fase de Implantacion, llegard cuando el Comité de
Direccidn o equipo lider, pueda responder positivamente a las siguientes tres preguntas:

O ¢Hemos completado las tareas requeridas?

0 ¢Nos hemos preparado adecuadamente para tomar una decision relativa a la
implantacion de una gestion excelente?

O ¢Hemos asumido el compromiso de implantar una gestion excelente de caracteristicas
europeas?

La decisibn y compromiso con la implantacion, deberd estar secundada por el
nombramiento de un Facilitador del Proceso de Implantacion, del compromiso de crear un
Consejo de Excelencia, y dedicar los recursos precisos para la implantacion.

Estas tres acciones constituyen el “pase” para la Fase Preparacion y deben estar
finalizadas antes de pasar a ella.

En el caso de que la organizacion decidiese no continuar con el proceso de implantacién,
las causas y las consecuencias de esta decisidon deberian estar ampliamente debatidas,
analizadas y consensuadas entre todos los miembros del equipo directivo.

6 PREPRACION

Durante esta fase cimentareis la implantacion de gestion excelente de forma que se
garantice el éxito posterior, poniendo en practica lo que se aprendio en la Fase 1y
orientdndoos en todo momento hacia vuestros clientes.

Ello requiere de una planificacién rigurosa y detallada centrada en la creacion de una
estructura de apoyo a la implantacion de gestion excelente, que permita sostener los
logros de la implantacion mientras la organizacion practica y realiza mejoras. En principio,

© Educaguia .com 16/29



MODELO EUROPEO DE CALIDAD: EFQM FASE DE PLANIFICACION

esta estructura de apoyo convive con la estructura jerarquica de la organizacion, en la que
se ir4 diluyendo a medida que avance el proceso.

Se creard un “Consejo de Excelencia” titular del proceso de implantacion, dedicado
inicialmente a profundizar en los principios de excelencia y a la integracion de las cuatro
dimensiones basicas de gestidn excelente en vuestra organizacion.

Al final de la fase, se hara el anuncio oficial de la implantacién de gestiéon excelente. Los

miembros de este Consejo deben lograr tener una clara comprensién de hacia adéonde les
llevara la excelencia en gestion, tanto a ellos como a la organizacién en su conjunto.

VOLVER
6.1 Requisitos previos
El inicio de la Fase 2 > Preparacion, requiere que:

0 Se haya nombrado un Facilitador del Proceso de Implantacion para abordar la
integracion de los principios de excelencia en la gestién cotidiana.

00 Se haya asumido el compromiso de crear un Consejo de Excelencia.

0 Se haya asumido el compromiso de dedicar los recursos necesarios para implantar
gestion excelente.

VOLVER
6.2 Funciones y responsabilidades
Los grupos y personas involucrados en esta fase incluyen:
O Primer Directivo y otros Altos Directivos.
O Otros Gerentes
O Consejo de Excelencia.
O Impulsor de Gestion Excelente.
O Facilitador del Proceso de Implantacion.
O Personas de Apoyo.
O Miembros y lideres de equipos de trabajo o mejora.
O Otros miembros de la organizacién.
El Primer Directivo y el Equipo Lider implicados desde el comienzo de la fase anterior,
seran ahora los responsables de crear el Consejo de Excelencia. Este Consejo esta
formado por el Primer Directivo, el Impulsor del Proceso de Implantacion, otros Altos
Directivos y personas influyentes de vuestra organizacién, y tendran como misién asegurar
que se desarrollan adecuadamente las tareas de planificacién para esta fase, asi como de
servir de referencia en cuanto a comportamientos, compromiso y principios para el resto
de la organizacion.
La actuacion del Consejo de Excelencia es un factor critico para el éxito del proyecto. Por
lo que se recomienda que sus miembros cuenten con una preparacion especifica previa, o

gue se apoyen en el conocimiento de expertos en la materia.

El Impulsor ilusiona y motiva al resto de miembros del Consejo, manteniendo su trabajo
encaminado siempre hacia el objetivo, a pesar de las dificultades.
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Debera, por tanto, gozar de grandes cualidades para persuadir y motivar.

A partir de esta fase y hasta la culminacion del proyecto, la actividad del Facilitador del
Proceso de Implantacidon, estard centrada a prestar apoyo, guia y asesoramiento
especializado al Consejo y a toda la organizacion.

La planificacion de las actividades de mejora requiere que se identifique a los
componentes de los primeros equipos de trabajo o mejora, y se les informe
adecuadamente del comienzo del plan de implantacién, de sus funciones vy
responsabilidades, asi como del apoyo con el que contaran.

A su vez, toda la organizacién sera informada del comienzo de la implantacién, de su
propositos, objetivos, y del impacto previsible a corto y a largo plazo en la cultura de la
organizacion, y en la manera de trabajar para lo que deberan prestar su apoyo y
compromiso.

En Funciones y Responsabilidades, se proporciona una descripciéon mas detallada del
papel de cada una de estas figuras en el desarrollo del proceso, e igualmente reflejada en
la siguiente tabla.

TABLA DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
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2: Responsabie, es guien ostenta la responsabiidad de asegurar que |a farea
es reglizada bien por el grupo, por el individuo o por las personas designadas.

i: Do soporte, es decir, proporciona gpoyo ol grupo o individuo que es
resporsable de regizar ko forea, paricipondo octivamente en i ejecucion
de ko mismo v offeciendo conocimientos reguerndos, infomocion yo
MeCUrsos.

I: Estd informado, © oeberd estar informado del frabaje y de los resuitados de
las tareas finolzodas.

AZ Aprueba, es decir deberd aprobar el frabajo v 105 resulfodos de las toreas
finglizodas.

2% Asumimos gue el Primer Directivo, Alfos Directivas y el Impulsor forman
parte gel Consejo de Excelencia.

T: Tareq

VOLVER
6.3 Duracion y recursos

El tiempo medio habitual para llevar a cabo esta fase oscila entre los 2 y los 6 meses. Sin
embargo, este tiempo puede variar significativamente de una organizacion a otra.

Los participantes en esta fase deberan planificar, por término medio, un porcentaje de
dedicacién de su tiempo, préximo al que se indica a continuacion:

O Primer Directivo: 10-25%

© Educaguia .com 18/29



MODELO EUROPEO DE CALIDAD: EFQM FASE DE PLANIFICACION

00 Equipo Lider: 2 a 3 dias para establecer el Consejo de Excelencia
00 Consejo de Excelencia: 10-25% por persona

O Impulsor Gestion Excelente: 10-25%

O Personas de apoyo: 5-10% por persona

O Facilitador Proceso Implantacion: 100%

El ritmo dependera en gran medida del tamafio y complejidad de la organizacién. La
determinacién con que los distintos directivos aborden este proceso, asi como el grado de
disciplina impuesto, seran también factores determinantes en el tiempo que se necesitara
finalmente para completar las diferentes tareas.

6.4 Retos a afrontar

Uno de los retos a afrontar durante esta fase recae en el Consejo Excelencia quien debe
identificar claramente y asumir el nivel de dedicacion, en términos de tiempo y volumen de
recursos necesarios, demostrando todo momento su liderazgo en el proceso de
implantacion.

Ademas el Consejo de Excelencia, y, especialmente el Primer Directivo, resistir tres
grandes tentaciones:

O Excesiva delegacién al Facilitador del Proceso de Implantacion u subgrupos de apoyo.
O Escasa inversion de tiempo.

O Actuar de manera inconsistente con los valores y mensajes que plantea gestién
excelente.

A lo largo de esta fase, tendréis que tomar decisiones acerca de la rapidez cada una de
las tareas:

O Si se acortan los plazos de realizacion, se podria provocar que desarrollaran planes
poco rigurosos que tal vez arrastraran a la organizaciéon hacia la fase de Inicio con una
infraestructura poco sdlida. Debéis trabajar con la sistematica de los procesos y revisar
regularmente en qué posicién estais con respecto a la consecucion de las distintas tareas.

O Si se conceden margenes muy amplios, se puede provocar que el Consejo de
Excelencia pierda su empuje, energia y entusiasmo.

Ante esta disyuntiva, lo recomendable es, haciendo caso al refran, actuar sin prisas, pero
sin pausa”.

Otro reto a afrontar es la posible resistencia de algunas personas hacia necesidad de
realizar una planificacion detallada y rigurosa del proceso implantacion, y el posible
impacto de la misma en la planificacion vigente consensuada con anterioridad en la
organizacion. En este sentido, puede Util desarrollar un mecanismo de realimentacion que
permita a los miembros de la organizacion aportar sus puntos de vista a los documentos,
politicas estrategias que afectaran a su propio trabajo.

A medida que el proceso de evaluacion de la organizaciéon avance, debéis prestar especial
atencién a cada factor relevante en el disefio de dicha evaluacién y a la comunicacion
posterior de los resultados obtenidos, para evitar exponer a los departamentos a una
pérdida de estatus o a una situacion incémoda.
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Hay que tratar de evitar la tentacion de anunciar el proceso de implantacion antes de estar
debidamente preparados. Su anuncio fijara las expectativas de la organizacion hacia los
resultados de dicho proceso. Un escaso nivel posterior de actuaciones, desmoralizaria a la
organizacion y la convertiria en escéptica ante futuras estrategias. Por ello, el Consejo de
Excelencia debe tener preparados y asumidos los planes y estrategias con anterioridad.

Finalmente, las personas involucradas deben reafirmar continuamente su compromiso
individual y colectivo con el plan de implantacion.

6.5 Cuando pasar ala siguiente fase

Vuestra organizacion podra considerarse preparada para emprender la Fase de Inicio,
cuando:

O El Consejo de Excelencia esté operativo con misién, objetivos, funciones y
responsabilidades para sus miembros, claramente establecidas.

O Todos los planes de apoyo estén finalizados.

O Un Plan de Gestién Excelente que incluya mision, visién, valores y dos o tres
prioridades, esté definido, al menos a nivel de borrador.

O Los primeros equipos de mejora y sus proyectos estén identificados.
O Todos los planes estén integrados, formando parte de un todo.

O El Inicio de la implantacién haya sido anunciado a vuestra organizacion Una
planificacion rigurosa y detallada es critica para una implantacién eficaz.

El proceso PDCA establecido por el Consejo de Excelencia como parte de sus
procedimientos, deberia ayudar a asegurar que nada se pasase por alto.

7. INICIO

Durante esta fase se realizara un diagnéstico completo (autoevaluacion) de vuestra
organizacion en su conjunto, pondréis a prueba vuestra politica de trabajo en equipo,
validaréis vuestro sistema de medicién y usaréis toda la informacion que recojais para
hacer ajustes a vuestros planes previos, y en especial a los planes de la Fase Despliegue,
de modo que se asegure un éxito sostenible del proceso de implantacion de gestion
excelente en vuestra organizacion.

Las actividades que decidais llevar a cabo en esta fase, son criticas para el posterior
desarrollo del proyecto y, por tanto, es esencial que estén sélidamente fundamentadas en
el trabajo del Consejo de Excelencia, los consultores involucrados y las distintas personas
de apoyo que intervinieron durante la Fase de Preparacion, lo que nos permitird asegurar
un buen comienzo y un éxito sostenible a lo largo del proceso de implantacion.

Al comenzar esta Fase de Inicio, podréis presentar la solicitud para la obtencién del Sello

de Excelencia Europea (nivel bronce, Calidad Europea), y una vez finalizada con éxito,
obtener dicho reconocimiento.

7.1 REQUISITOS PREVIOS

El comienzo de la Fase 3 Inicio, requiere que:
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O Esté operativo el Consejo de Excelencia.

O Se hayan disefiado los planes de implantacion, incluyendo un plan de autoevaluacion y
un plan de mediciones.

0 Se cuente, aunque sea en una primera aproximacion, con la misién, vision, valores y
tres prioridades estratégicas.

O Los primeros proyectos y sus respectivos equipos de mejora estén identificados.
O Todos los planes estén integrados.

O El inicio de la implantacion de la gestion excelente haya sido anunciado a la
organizacion.

VOLVER
7.2 FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
Los grupos y personas involucradas en esta fase incluyen:
O Primer Directivo
[0 Consejo de Excelencia
O Facilitador del Proceso de Implantacion
O Facilitador para el Trabajo en Equipo
O Personas de los grupos de apoyo
O Miembros de equipos y sus lideres
O Colaboradores pertenecientes a vuestra organizacion.
El Consejo de Excelencia, con el apoyo del Facilitador del Proceso de Implantacion, es
responsable de liderar, supervisar y evaluar las actividades de esta fase y los resultados
procedentes de esta actividad. Ademas, el Consejo trabaja con personas de los grupos de
apoyo para realizar mejoras en el plan de apoyo a la implantacion.
El Consejo también recoge comentarios procedentes de los colaboradores por toda la
organizacion, sobre el borrador del plan de gestion excelente, combinandolos con lo que
los primeros equipos han aprendido y con la informacion procedente de la evaluacion de
toda la organizacion, para crear asi una version final del primer plan de gestién excelente
que sirva de base para el desarrollo de los planes de implantacién de la Fase de
Despliegue.
Todos los otros grupos y personas activos estan concentrados sobre un area especifica de
soporte o proyecto de mejora. La ejecucion real del plan de apoyo o soporte es
responsabilidad de las personas de apoyo y de los primeros equipos. El Facilitador del
Proceso de Implantacion y el Facilitador para el Trabajo en Equipo, coordinan y

proporcionan apoyo para este trabajo.

En Funciones y Responsabilidades se proporciona una descripcion mas detallada del
papel de cada una de estas figuras en el desarrollo del proceso.
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TABLA DE FUNCIONES ¥ RESPONIABILIDADES
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asignades.

5 D sopofe, & decr, propofciond apays al gupo o PERGna gque &3
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perle del Corsejo de Excekensia,

T Toraa

VOLVER

7.3 DURACION Y RECURSOS

El tiempo medio habitual para llevar a cabo esta fase, oscila entre 4 y 8 meses. Sin
embargo, este tiempo puede variar significativamente de una organizacién a otra.

Los participantes en esta fase deberan planificar, por término medio, un porcentaje de
dedicacioén de su tiempo, préximo al que se indica a continuacion:

O Primer Directivo: 10-20%

O Consejo de Excelencia: 5-15% por persona

O Facilitador Trabajo en Equipo: 30% por tres equipos 75% por ocho equipos

O Personas de apoyo: 10-15% por persona

O Miembros Primeros Equipos y Lideres: 10-15% por persona

0 Facilitador Proceso Implantacién: 100%

El Primer Directivo invertira un tiempo estimado adicional de 2 dias, ademas del empleado
como miembro del Consejo de Excelencia, para liderar de forma visible los esfuerzos de la
organizacion en la implantacion de gestiéon excelente.

Al calcular los recursos necesarios, debéis incluir presupuesto de gastos, junto con una
estimacion del tiempo de dedicacion de las personas que intervengan en esta fase.
Ademas, hay que tener en cuenta los presupuestos para el trabajo de las personas de

apoyo relacionadas con formacion, comunicacién, reconocimiento y recompensas,
participacion de las personas, primeros equipos, evaluacion de la organizacion y
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mediciones. De igual modo, incluir los salarios del Facilitador del Proceso de Implantacion
y del Facilitador para el Trabajo en Equipo en vuestros calculos.

La organizacion debe ser consciente que el proceso de implantacion de gestion excelente
avanzara al ritmo que asumir y apoyar, y no sélo en cuanto a recursos, sino también en
cuanto a fe depositada en él y nivel de compromiso puesto de manifiesto.

7.4 RESTOS A AFRONTAR

Uno de los retos a afrontar por el Consejo de Excelencia es evitar la tentaciéon de delegar
en exceso. Aunque el Consejo ha dedicado gran esfuerzo en tiempo durante las dos
primeras fases del proceso de implantacion, debe seguir permaneciendo activo y visible a
medida que éste avance.

Tendréis que seguir aplicando mediciones para determinar, lo antes posible, el momento
en que pueda ser necesario cualquier cambio de planes, y a su vez lograr una integracion
de estos planes de manera continua, asegurando una comunicacién entre todas las partes
implicadas, y entre éstas y el Consejo.

Otro reto que debéis afrontar es el contemplar todas las sugerencias de vuestros
colaboradores para ir ajustando el plan de gestidn excelente. La cultura de la organizacion
y las presiones de tiempo, pueden llevar al Consejo a solicitar la opinién de tan sé6lo un
grupo reducido de personas, y esto podria conducir a una visién errénea de la situacién de
la organizacion y a la minimizacion del compromiso con la gestion excelente. Por tanto, es
conveniente anticiparse a estos comportamientos contemplando planes de contingencia
adecuados para contrarrestarlos.

De igual modo que en las otras fases, habra que contar con la oposicion de algunas
personas a la obtencion de nuevos datos, derivado del nuevo plan de mediciones
establecido. Sugerimos que se reconozca regularmente el progreso alcanzado a medida
gue éste se produzca y que los cambios de comportamientos sean reconocidos y
recompensados. Los datos procedentes de mediciones deben ser utilizados de forma
apropiada evitando buscar culpables y penalizar injustamente a las personas.

Finalmente, un reto muy importante es el considerar los errores cometidos por la
organizacion en general, como oportunidades para aprender y no como argumentos para
el autoreproche, aprovechando estas situaciones para unir fuerzas y culminar con éxito
esta fase, algo que es absolutamente necesario para llevar a buen puerto el conjunto del
proceso de implantacion.

VOLVER
7.5 CUANDO PASAR A LA SIGUIENTE FASE

Vuestra organizacion podra considerarse preparada para emprender la Fase Despliegue,
cuando:

O La informacion resultante de la evaluacion completa de vuestra organizacion, haya sido
distribuida a las partes implicadas de vuestra organizacion y utilizada como punto de
partida en la planificacion posterior.

O Todos los esfuerzos de implantaciéon hayan sido medidos y evaluados y, en la medida
de lo posible, esta informacion haya sido utilizada para planificar mejoras.

O El plan gestion excelente haya sido aprobado por la organizacion y por vuestro Primer
Directivo.

[0 Todos los planes para la Fase Despliegue estén finalizados e integrados.
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O Los primeros equipos de mejora hayan completado sus primeros proyectos.

VOLVER
8 DESPLIEGUE
Las tareas a realizar en esta fase se sustentan en la experiencia y resultados obtenidos
durante la fase piloto anterior. El éxito de los primeros equipos de trabajo proporcionara
las bases para el desarrollo de equipos multifuncionales dentro de vuestra organizacion.
Los principios de excelencia en gestidon impregnaran todas las actividades de mejora asi
como las del Consejo de Excelencia.
Asimismo, la mayor parte de la organizacidon se vera involucrada en los esfuerzos por
implantar gestion excelente. El ratio de mejoras crecera significativamente y una especie
de “virus de excelencia” se extendera por muchas areas y actividades de vuestra
organizacion.
La habilidad del Consejo de Excelencia y Altos Directivos para mantener el entusiasmo de
aquéllos que se vayan incorporando al proceso, asi como la coherencia de las decisiones
gue sean precisas tomar, determinaran la eficacia de las tareas a abordar durante esta
fase.
Al finalizar esta fase, vuestra organizacion estara en condiciones 6ptimas de optar a un

reconocimiento publico de la talla del Sello de Excelencia Europea, nivel plata, e incluso a
Levels of Excellence de la EFQM en su nivel 400+ puntos.

VOLVER
8.1 REQUISITOS PREVIOS
El inicio de la Fase 4 Despliegue, requiere que:

O Los resultados de la autoevaluacion global de vuestra organizacion han sido entregados
a las areas apropiadas y utilizados como punto de partida en su planificacion.

O Todos los esfuerzos de implantacién han sido medidos y evaluados. Los resultados son
utilizados para la planificacion y mejora.

O El Plan Gestion Excelente esta difundido por toda la organizacion.

O Todos los planes para la Fase de Despliegue, se han completado e integrado.
O Los primeros equipos de trabajo han terminado los primeros proyectos.

8.2 FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Los grupos y personas que estan involucrados en esta fase incluyen:

0 Primer Directivo.

00 Consejo de Excelencia.

0 Facilitador del Proceso de Implantacion.

O Facilitador para el Trabajo en Equipo.

O Personas en los grupos de apoyo.

00 Miembros de equipos y sus lideres.
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O Miembros de la organizacion en general (Altos Directivos y otros Gerentes y
colaboradores).

Hacia el final de la presente fase, entre el 60% y 70% de vuestra organizacion deberia
estar activamente involucrada en gestion excelente.

Aunque el Primer Directivo y el Consejo de Excelencia siguen manteniendo papeles de
liderazgo activo en esta fase, la responsabilidad de la implantacion comienza a ser
compartida con otros gerentes, equipos y miembros de la organizacion.

La mayor parte del trabajo del Consejo de Excelencia en esta fase, consistira en
supervisar, eliminar obstaculos y responder a peticiones especificas de apoyo. El
Facilitador del Proceso de Implantacién ayuda al Consejo de Excelencia a migrar desde
una funcidn de planificacion y ejecucion de tareas, a otra de apoyo en la sombra.

En Funciones y Responsabilidades se proporciona una descripcion mas detallada del
papel de cada una de estas figuras en el desarrollo del proceso.

De igual modo, en la siguiente tabla se recoge un resumen de dichas funciones y
responsabilidades.
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Tl T1 T3 T4 TS

PREr Drecid. e A
AIIDE DI CINO . eceeacrreccrens s e sancns e AT R K1

TGS GETBmibEE_ .. i e e g

Corgejo de EXoebenci.. oo e A

Faciltadar Fraceso Implantacin..... ... g

Faciltadon/es Trabao en Eguipo. ... 5 ]
= Permonci de ADOYO e B

Mismibros de Bquipos v sus Lideres............ 1 1
= Todos los colaboradanEs.. e | &1

I‘Jld:g,u..u.w o W
iR R
.

=]
e

R: Responsable, &s guien ostenta la responsabiidad de asegurar gue la
tarea es redizoda bien por &l QUPO, DOr o penond o pol s peronas
dasignodas.

5. Do soporfe, es decir, proporciona apoyo al gupo o pesond
resporsokle de redizor la torea, pordicipondo activamente en la
sjecucidn de la misma o olecendos conocimisntos requeridos,
Irfomnacidn wio recursod.

t Estd informoado o informodo, o ko deberd eshar, ded trabajo v de los resultodos
de las toreas findlizodios.

Az Aprueba, &1 decir, deberd aprobar el frabajo v los resultodos de las fareas
finclizadaos.

R*, A", 5% 5e gsume gue e Primer Direciivo, el iImpulsor y Alfos Direciivos forman
parte del Consejo de Excelencio

T: Tarea.

VOLVER
8.3 DURACION Y RECURSOS

El tiempo medio habitual utilizado en la realizacién de las tareas de esta fase oscila entre
1.5 y 3 afios para su terminacion. Cada afo, durante esta fase, un porcentaje adicional
entre un 15% y 30% de personas se irdn sumando a distintas iniciativas, para que al final
de la misma, las cifras asciendan a un 60-70% de personas de vuestra organizacion
directamente implicadas. Al igual que en las otras fases, el ritmo de incorporacion variara
dependiendo de la organizacion.
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Una estimacion del porcentaje de dedicacion del tiempo empleado por los participantes a
lo largo de esta fase, es la siguiente:

O Primer Directivo: 5-10%

O Consejo de Excelencia: 5-10% por persona

O Facilitador Proceso Implantacion: 100%

O Facilitador/es Equipo/s Trabajo: 100% en funcién del n° de equipos
O Personas participantes: 5-10%

O Gerentes participantes: 10-15%

Cada Facilitador de Equipos de Trabajo puede gestionar de 15 a 20 equipos de trabajo
simultdneamente. Cada persona participante en estos equipos recibira un periodo medio
de formacion en gestion excelente y sus principios, de 5 dias por afio.

En los calculos de recursos necesarios deberéis incluir, tanto presupuestos como tiempo y
personas involucradas durante esta fase. En los presupuestos se deben incluir las partidas
referentes a: formacion (gastos personal externo), comunicacion, reconocimiento y
recompensas, equipos de trabajo, adhesion de personas y mediciones, retribucion del
Facilitador del Proceso de Implantacion, asi como los de los Equipos de Trabajo.

8.4 RESTOS A AFRONTAR

Dado que esta fase transcurre a lo largo de un nimero de afios, y cabe esperar rotaciones
y cambios en la organizacién, uno de los retos a afrontar es asegurar que tanto el Consejo
de Excelencia, como otros Altos Directivos, mantengan su atenciéon en las actividades
operativas clave, integrandolas en la gestién excelente. Por eso sera preciso reclutar
nuevos miembros para el Consejo y personal de apoyo que ostente determinadas
responsabilidades.

A medida que el despliegue se vaya produciendo, los grupos todavia inexpertos que vayan
apareciendo pasaran por las mismas experiencias que la Alta Direccién experiment6 para
asumir gestion excelente al comienzo del proceso de implantacion. Por tanto, la Alta
Direccién debe ser consciente de las dificultades a las que se enfrentan y atender a sus
problemas de estructura, autoridad y responsabilidad. Recordad, que apoyo significa no
sélo proporcionar los recursos necesarios, sino también allanar el camino demostrando
compromiso y coherencia, y realizando planes para superar resistencias a realizar
mediciones especificas y detalladas, a llevar a cabo mejoras y a realizar procedimientos
de estandarizacion.

Otro de los retos sera motivar tanto a las personas de apoyo, como a los distintos equipos,
a buscar, dentro de sus respectivas iniciativas, elementos de integracion de los principios
de gestion excelente en las actividades habituales de la organizacién, para que poco a
poco tomen conciencia de la necesidad de asumir dichos principios como propios
aplicandolos a todas las actividades que realicen, sin necesitar de un proyecto especifico
de la organizacion.

8.5 CUANDO PASAR A LA SIGUIENTE FASE

Vuestra organizacién podra considerarse preparada para emprender la Fase Integracion,
cuando:

0 Entre un 60% y un 70% de vuestra organizacion esté participando en gestion excelente.
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O El plan para la Fase Integraciéon se haya desarrollado y consensuado.

Esta fase puede resultar la mas larga y dura, dependiendo del tamafio, complejidad y
madurez de la organizacion.

9 INTEGRACION

En esta fase, como en las anteriores, continuaréis capitalizando los éxitos cosechados en
las distintas fases de implantacion. La gestién excelente se integrara con todas vuestras
estructuras organizativas y con el trabajo del dia a dia. Debéis lograr que el 100% de las
personas de la organizacion participen activamente.

Todos los colaboradores deberan comprender que son participes de un proceso de mejora
permanente conducido por las necesidades y expectativas de vuestros clientes y del resto
de grupos de interés. Desarrollaréis una actividad significativa, siempre integrada con las
estructuras de vuestra organizacion, en todas las dimensiones de la gestién excelente, y el
trabajo que realicéis en cada una de ellas servird de orientacidon y referencia para las
otras.

La organizacién estandarizara e institucionalizara los cambios que se iran realizando para
asegurarse de que dichos cambios pasaran a ser permanentes. Todos los procesos de la
organizacion incorporaran los principios de la gestion excelente. De forma continua y
sistematica se mediran los procesos en los "momentos de la verdad" y se evaluaran los
progresos alcanzados contra los objetivos establecidos y con respecto a vuestra vision,
mision y prioridades estratégicas.

Cuando hayais alcanzado la madurez en esta fase, vuestra organizacion estara
posicionada 6ptimamente para afrontar los desafios continuos de una comunidad y un
mercado enormemente dindmico y competitivo. Asimismo, podra aspirar a los maximos

niveles de reconocimiento publicos a la gestion, tales como el Sello de Excelencia
Europea, nivel oro, e incluso al Premio Europeo a la Calidad en Gestion de la EFQM.

VOLVER
9.1 REQUISITOS PREVIOS
El inicio de la Fase 5 Integracién, requiere que:

O El 60-70% de vuestra organizacién participa ya en iniciativas para el proceso de
implantacion de gestion excelente.

O Se ha establecido y consensuado el plan para desarrollar esta fase.
9.2 FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Los grupos y personas involucrados en los trabajos de esta fase incluyen:
O Primer Directivo.

0 Consejo de Excelencia.

O Facilitador del Proceso de Implantacion.

O Facilitador del Trabajo en Equipo.

0 Personas de apoyo.
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O Miembros de equipos y sus lideres.
O Todos los colaboradores de la organizacion.

Con la ejecucién de esta Ultima fase, todos los miembros de la organizacidon estaran
participando en gestion excelente. El Consejo de Excelencia, los grupos de apoyo, el
Facilitador de la Implantacién y los Facilitadores de Equipo desaparecerdan como tales,
quedando sus funciones perfectamente integradas en la estructura operativa de vuestra
organizacién. Asimismo, los gerentes conducirdn la planificaciéon operativa y estratégica
centrandose en el cliente y en el resto de grupos de interés.

En Funciones y Responsabilidades se proporciona una descripcibn mas detallada del
papel de cada una de estas figuras en el desarrollo del proceso.

TABLA DE FUNCIONES ¥ RESPONSABILIDADES
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9.3 DURACION Y RECURSOS

Las tareas pertenecientes a esta fase, para su culminacion, tendran una duracién minima
de 2 afios. La participacion debera alcanzar el 100% ya en su primer afio.

Una vez disuelto el Consejo de Excelencia y en tanto no se disuelva la estructura de
apoyo creada especificamente para este proyecto, los recursos y el porcentaje de

dedicacion necesarios para la realizacion de las actividades pertenecientes a esta fase, se
indican a continuacion:

O Personas participantes: 5-10% por persona.
O Gerentes participantes: 5-10% por persona.

0 Facilitador del Proceso de Implantacion: 100%

© Educaguia .com 28129



MODELO EUROPEO DE CALIDAD: EFQM FASE DE PLANIFICACION

O Facilitador de los Equipos de Trabajo: 100%

En esta estimacion se ha considerado que los niveles de formacion y de actividades de
mejora son similares a los que se venian realizando en la fase anterior. Si vuestra
organizacion desease acelerar el ritmo de avance, entonces deberia planificar mas de 5
dias por afio de formacion en gestion excelente a cada participante.

9.4 RESTOS A AFRONTAR

En esta fase, el Consejo de Excelencia debe traspasar al resto de la organizacion, la
responsabilidad de establecer los planes pertinentes para seguir avanzando en la gestion
excelente. La dificultad a vencer por el Consejo de Excelencia sera la de encontrar un
equilibrio en la forma de traspasar esta responsabilidad. Un control y supervisién durante
el traspaso puede resultar tan perjudicial para la organizacion como la inexistencia del
mismo. Este reto es igualmente valido para todos los equipos y miembros de la
infraestructura de implantacion.

El Consejo de Excelencia deberia asegurar que la gestion excelente se sostiene en el dia
a dia y la implantacién tiene suficiente solidez como para que prosiga. Para ello deberia:

O Realizar un esfuerzo especial de reconocimiento de los progresos alcanzados.
O Marcar hitos.

O Desarrollar rituales que mantengan la energia y el compromiso, y a la organizacién
enganchada con el cambio y mejora permanente.

O Compartir hallazgos, y lo que hayais aprendido, con otras organizaciones.
O Llevar a cabo actividades de Benchmarking.

Todo ello os permitird evitar la relajacion, el conformismo y la autocomplacencia propios
cuando se alcanzan altas cotas de desempefio en su gestion.

9.5 CUANDO PASAR A LA SIGUIENTE FASE

Gestion excelente es sinbnimo de mejora permanente, por tanto, no tiene sentido decir
que exista un fin del trayecto. Sin embargo, vuestro esfuerzo en la implantacion e
integracién completa de gestion excelente en la organizacion, tiene ciertamente un fin de
trayecto, y lo sabréis cuando:

(0 Cada aspecto operativo en vuestra organizacion esté centrado en el cliente y en el resto
de grupos de interés.

0 Vuestro plan gestion excelente y vuestro proceso de planificacién estén plenamente
integrados en los planes estratégicos y operativos.

00 La mejora por procesos esté incorporada en la gestion cotidiana y ésta se lleve a cabo a
través de procesos.

O Todos los grupos y personas de vuestra organizacion estén comprometidas en la
busqueda interminable de la excelencia.
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