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Algunas cuestiones previas....

¢, Qué entendemos por Empresa ( Organizacion )...?

¢, Qué entendemos por Dinamica de la Organizacion ?

¢, Qué entendemos por conducta laboral ?

¢, Quién 6 quienes son los responsable/s de la conducta laboral ?

¢, Qué entendemos por cultura en una Organizacion ( Empresa ) ?

¢, Qué elementos son esenciales en la cultura y la estrategia de una Empresa ?

¢, De quién depende que la conducta laboral del empleado esté orientada a los
objetivos estratégicos ?

¢, Como podemos transmitir los objetivos a los empleados y medir su grado de
cumplimiento; ademas del grado de alineamiento de su conducta con aquella
que la Organizacion esta solicitando ?
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Dinamica de las Organizaciones

ltinerario formativo

Alineacion estratégica en la dinamica de las Organizaciones

Cultura y Estrategia

Diferentes enfoques de Organizacion, Organigrama y Cadena de Valor.

El organigrama y su dimension vertical y horizontal

El cambio y su gestion

La dinamica de la organizacion para una respuesta estratégica: Competencias “core”.
Estrategia del Océano Rojo y del Océano Azul

oW~

7. Conclusiones

©: Quedan reservados todos los derechos. (Ley de Propiedad Intelectual del 17 de noviembre de 1987 y Reales Decretos).
Documentacion elaborada por EOI-Escuela de Negocios.
Prohibida la reproduccion total o parcial sin autorizacion escrita de EOI-Escuela de Negocios.
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Capitulo 1

Alineacion estratégica en la dinamica de las Qrganizaciones

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



PDGE / Antonio Méndez



PROCESO DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA EN LA
ORGANIZACION
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Planificacion Estratégica

Hoy

(situaci 6n actual)

® Como es la empresa( Analisis
interno-externo, objetivos ,
mercado, productos).

® De quién es la competencia.

® De qué recursos dispone
(humanos, financieros y técnicos).

® Como es el entorno y como puede
evolucionar

PDGE / Antonio Méndez

® Qué decisiones y
medidas se deben
llevar a cabo para
alcanzar los
objetivos
planteados

WWW.eo0i.es
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* Futuro
deseado

® Donde se desea que
se encuentre la
empresa en un plazo
de tiempo
determinado
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PROCESO

Problemas

estratégicos

Factores clave
externos

=)

Decisiones
estratégicas

=)
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ELABORACION DE UN PLAN ESTRATEGICO

MISION
Estrategia :> Soluciones
general estratégicas
VISION
compartida
Grupos Areas clave
implicados <: internas
Matriz
DAFO
Acciones Lineas

estratégicas

=

PLAN ESTRATEGICO
+ cuadros de mando

WWW.eo0i.es
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Capitulo 2

Cultura y Estrategia
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CULTURA Y ESTRATEGIA
en la dinamica de las
Organizaciones
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Cultura
Objetivos y

Estratégicos » Valores
Plan individual Seguimiento
l de desempefio y Apoyo l

GdD
Qué Objetivos \ l M?]neras de Coémo
acer o

del ?Jcéiltrc))o Revision Competencias conseguirlo
yPp del Equipo y

\ Puesto

conseguir

Resultados
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El fin basico de las organizaciones es generar valor a los
principales stakeholders 6 grupos de intereés:

® accionistas
= clientes
= empleados
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Concepto de cultura en una Organizacion

v" Conjunto de valores, creencias y actitudes.

v Son normas implicitas que influyen sobre los comportamientos en el contexto
laboral

v'Culturas externas o macroculturas
v"Entornos nacionales
v"Entornos multinacionales

v"Subculturas internas o microculturas ( “microclima” )
v'De cada uno de los departamentos de la empresa
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Algunas ideas sobre la Cultura en las
Organizaciones

Todas las culturas tienen aspectos positivos y negativos

Dificilmente las culturas se manifiestan en las organizaciones en estado
puro. La combinacion de culturas es lo habitual.

Cualquier cultura bien gestionada puede ser eficaz.
La cultura tarda tiempo en implantarse y modificarse

Hay que clarificar la estrategia antes de cambiar la cultura

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



Tipos de Cultura SO

HUMANISTA Centrada en las personas.
Personal: integrados y abiertos.
YN 4 L : .
Propicia el desarrollo y compromiso activo.
Se valora la creatividad y la calidad.
EVASION
e Se evitan los conflictos y problemas.
e Estar de acuerdo: aprobacion y aceptacion.
e Limita expresion de ideas, se castigan los errores.
e Las acciones y decisiones deben implicar poco riesgo.
BUROCRATICA

eConservadoras, tradicionales, niveles jerarquicos

el as personas se tienen que adaptar a normas y procedimientos.
e Toma de decisiones lenta.

eLa innovacioén y participacion es limitada
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Tipos de Cultura

COMPETITIVA
:: L 3 é

PERFECCIONISTA

OPOSICION

>0 9

A

PDGE / Antonio Méndez

eLo importante es ganar; funciona el binomio * ganar-perder “.
*Se trabaja en contra de alguien, no con alguien.

Se reduce la cooperacion.

Se valora y recompensa: Solo Resultados, eficiencia. (el qué y no
el como)

eEvitar errores, dominar temas y trabajar en exceso.

*El trabajo persistente, la dedicacion, la cantidad de horas

Se pierde el objetivo y se centran los detalles. ( “a /a paralisis por
el analisis ")

eEnfrentamiento, la destruccidn, negativismo.

oEl status por ser critico. Oposicion por ideas o personal
Conflicto permanente, disolucion de grupos.
eDecisiones demasiado diluidas para ser eficientes.

WWW.€eo0i.es
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Tipos de Cultura

AUTORITARIA ,
eRigidamente estructuradas por el poder.

(& oEl poder: el estatus, control subordinados, jefes serviles.
e Comunicacion rigida, ocultan informacion.
m ePoca integracion, participacion.

eFalta de iniciativa, flexibilidad y cumplimiento de 6rdenes.

DESARROLL ,
S OLLO eAnima la creatividad y calidad a través del desarrollo

eFomenta el individualismo y el trabajo en equipo como
- vehiculo de aprendizaje y mejora continua.

“‘& eCuando se logra la cohesién del grupo son muy eficientes
¢ Se desarrollan personas con alto nivel de excelencia.
oErrores, parte del aprendizaje. ( " error como oportunidad
de mejora”)
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Cultura Organizativa y
Estrategia Empresarial

La Cultura Organizativa es, sin duda, una variable que puede
facilitar, retrasar o incluso impedir la implantacion de la estrategia
empresarial.

Cuanto mayor sea la coherencia entre CULTURA vy
ESTRATEGIA mayor sera la probabilidad de éxito en su puesta
en practica.

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



ELEMENTOS ESENCIALES DE LA
ESTRATEGIA EN LA DINAMICA DE LAS
ORGANIZACIONES

( Misién, Vision, Valores & Competencias )
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MISION, VISION, VALORES Y COMPETENCIAS

Mision
Es el proposito de la empresa; es decir, la razon de ser. En su declaracion queda perfectamente definido
el campo de actividad de la empresa.

Vision
Es laimagen que se crea para representar el futuro ideal de la organizacion; es decir, hacia donde se
dirige la empresa. Tiene las siguientes caracteristicas:

— Evoca una imagen mental clara y positiva de un estado futuro.

— Crea orgullo de pertenencia , energia y un sentido del cumplimiento.
— Encaja con la historia, cultura y valores de la organizacion.

— Llena de sentido y significado a las actividades diarias.

— Hace que la gente actue.

Valores
Son los pilares basicos sobre los que se asientan las decisiones empresariales.

Competencias

Son la traduccion de los valores y cultura de la empresa en conductas; es decir, en comportamientos
observables y, por lo tanto, medibles y gestionables.

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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“Si quieres construir un barco, no empieces por buscar madera, cortar
tablas o distribuir el trabajo. Primero evoca en tus hombres el anhelo
de descubrir mares lejanos”

(Antoine de Saint-Exupery ,1900-1944)
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Ejemplo de:
MISION y VISION

Rail Gourmet Espana, S.A.
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Por lo tanto ....

La Mision es el hoy, la ViSion es el maiana y
la estrategia es el camino para alcanzar la

visién, apoyandonos en los valores y
demostrandolos a través de las

competencias.




Caso Practico en Equipo (1)

m Crear una Empresa y definir su :

= MISION

= VISION

= VALORES O
o

= COMPETENCIAS &

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es




Empresa.: €0js

 wision [

VISION

Donde quiere llegar ? Hacia donde vamos ?

VALORES En qué cree la Empresa?

COMPETENCIAS CORPORATIVAS ( “ Core Competences “) ‘

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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HERRAMIENTAS ESTRATEGICAS
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“ Simplemente, no se puede gestionar algo que no

PDGE / Antonio Méndez

se puede medair’

Richard Quinn

Vicepresidente de calidad de
Sears merchandising Group

WWW.€eo0i.es
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Qué es un analisis DAFO...?

v Un tipo de anélisis de caracter estratégico que establece los puntos FUERTE,
DEBILES, AMENAZAS y OPORTUNIDADES de una Empresa u Organizacion.

v Se compone de un doble analisis:
vINTERNO:
v'Debilidades y Fortalezas
v EXTERNO:
v"Amenazas y Oportunidades
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Caso Practico en Equipo (1l)

m Elaborar :

m Analisis DAFO

m Interno ( DEBILIDADES Y FORTALEZAS )

m Externo ( AMENAZAS Y OPORTUNIDADES ) O

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



Aplicacion del Analisis DAFO
EMPRESA:

€O ==
organizacién
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ANALISIS INTERNO

DEBILIDADES FORTALEZAS

ANALISIS DEL ENTORNO

AMENAZAS OPORTUNIDADES

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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Caso Practico en Equipo ( Il )

m Elaborar :

mOrganigrama de la Empresa

m DIRECTOR GENERAL Y DIRECCIONES FUNCIONALES ( con sus jefes y
responsables de departamento )

m NUMERO DE PERSONAS EN CADA UNA DE LAS DIVISIONES
FUNCIONALES DE LA EMPRESA. ( especificando personal propio y subcontratado

(outsourcing) en su caso )

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



PERSPECTIVAS DEL C.M.l. ol

“¢Como FINANZAS

deberiamo

s aparecer

ante

nuestros

accionistas

, para tener

éxito

financiero?

CLIENTES “En qué PROCESOS INTERNOS
“¢Cémo & procesos 2 8'@
deberiamos /s /G debemos ser SYE VA S
aparecer ante $/& /& ,{,'9 Vision y excelentes ;Q@ N \.qu
nuestros /S /& /8 . para o/ /S /8
TS FE O/L /S /€ Estrategia catisfacer a
alcanzar nuestros
n_uc_astra accionistas y
vision?” clientes?”
PERSONAS

“¢,Cémo

mantendremos y 2 8(? &

sustentaremos @o ,§ o /S

nuestra capacidad /& /&' / &/ ¥

de cambiar o /)

mejorar, para

conseguir alcanzaf

nuestra vision?”

PDGE / Antonio Méndez

WWW.eoi.es



Definicion y Beneficios :

» El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que relaciona la estrategia y su
ejecucion empleando indicadores y objetivos en torno a cuatro perspectivas.

*Los beneficios de la implantacion del Cuadro de Mando Integral se pueden integrar
en cinco apartados:
1.- Relacionar la estrategia con su ejecucion definiendo objetivos concretos
y medibles en el corto, medio y largo plazo
2.- Tener una herramienta de control que permita la toma de decisiones de
manera eficaz y rapida.
3.- Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacion
consiguiendo asi alinear a las personas con la estrategia.
4 .- Tener una clara vision de las relaciones causa-efecto de la estrategia.
5.- Genera las bases para el proceso de evaluacion del desempefio y mejora
continua.



Area

Objetivos

Financiera

Asignacion de los Objetivos a cada Unidad

€scuela de
organizacién
#all industrial

Operaciones Comercial Financiero Marketing

Cliente/Mercado

Organizacion y
Procesos

Personas

PDGE / Antonio Méndez

Www.eoi.es Fuente: Walker y Newman, S.L. 2004



REQUISITOS DE LOS OBJETIVOS

* MEDIBLES, identificando con claridad el criterio de medida y
su ponderacion.

* ALCANZABLES, aunque retadores, pero realistas.

* RELEVANTES, coherentes, integrados y orientados a apoyar
los objetivos estratégicos de la Compafia (Cuadro de Mando
Integral).

» Acotados en el TIEMPO, con plazo o fecha limite,
especificada para su ejecucion.

 ESPECIFICOS, definiendo correctamente lo que hay que
alcanzar y lo que ha de hacer para alcanzarlo.

(Proceso MARTE)

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



¢ Qué Medimos para Crear Valor
en las Organizaciones?

Ejemplo de Indicadores

-Duracién de cada uno de los procesos
-Coste de los procesos

-Tasa de defectos

-Plazo de disponibilidad de materias primas

-Plazo de entrega de productos terminados

-Grado de optimizacién de los procesos
administrativos

-Volumen de ventas
-Margen de explotacion
-EBITDA
-Productividad

-Tasa de retorno de la inversion

PDGE / Antonio Méndez

- Rotacién del Personal no deseada acion con el

sector)

-Tasa de inversion en Formacion y Retorno de la inversién

Perspectiva de
Personas

- Encuesta de Clima (Grado de satisfaccion del empleado)
-Grado de equidad interna en la retribucion
-Grado de competitividad externa de la retribucién

-Seguimiento de las sugerencias de los empleados puestas
en marcha

Perspectiva de
Procesos

-Cuota de Mercado

Perspectiva de -Porcentaje de nuevos clientes
Cliente -Tasa de fidelizacién

-Grado de satisfaccion

l -Rentabilidad/ Margen por cliente

Perspectiva
Financiera

Fuente: Walker y Newman, S.L. 2004
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Vinculacion con el CMI:
Las 4 Perspectivas

Incrementar Incremento Reduccion . Perspectiva
Mejorar tasa

beneficio ingresos gastos Financiera
de ROI
anual totales totales

Desarrollar e, Desarrollo
Incrementar Incrementar Fidelizacion ~ Incrementar NUEVOS

venta cruzada nuevos - cuota mercado
margen ventas de clientes
9 mercados productos

Perspectiva de

Cliente/Mercado

: Incrementar ~ % eliminacion Optimizar ejorar ratio Perspectiva de
ejorar compra P J P

de materia prima

eficiencia guejas procesos eficiencia gestion
produccion UEINES admvos industrial

Organizacion y

Procesos

Mejora
procesos
RRHH

Mejora
comunicacion
interna

Indicador
polivalencia

Adecuacion Mejora del

persona-puesto £ clima laboral Perspectiva de

Personas

PDGE / Antonio Méndez
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Coherencia con el CMI

( Mapa estratégico )

P, Ceneficios

Perspectiva
Incremento Disminucion Financiera
Ventas Costes
Nl_JeVOS Eidelizacion Perspectiva de
Clientes Clientes Cliente/Mercado
Desarrollo de Eficiencia de los Perspectiva de
Nuevos Procesos Organizacion y
Productos
Procesos

Cultura
ldonea

Profesionales
Competentes

Clima laboral Perspectiva de

Personas

Fuente: Walker y Newman, S.L. 2004
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EL CMI VINCULA LA VISION CON LOS OBJETIVOS

PERSONALES DE LOS EMPLEADOS Q==

Misién
Por qué existimos

Valores fundamentales
En qué creemos

Vision
Qué queremos ser

Estrategia
Nuevo plan de actuacion

Cuadro de Mando Integral (CMI)
Implementacion y enfoque

Iniciativas estratégicas
Qué necesitamos hacer

Objetivos personales ( DPO )
Qué necesito hacer yo

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Accionistas Clientes Procesos Plantilla_motivada y
satisfechos encantados eficaces preparada
PDGE / Antonio Méndez
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Caso Practico en Equipo (IV)

m Elaborar :

= Cuadro de Mando Integral

= DEFINICION DE METAS.
s VINCULACION Y COHERENCIA ( Mapa Estratégico )

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



Ejercicio:
Definicion y Metas en las 4 Perspectivas

Perspectiva

Financiera

Perspectiva de

Cliente/Mercado

Perspectiva de
Organizacion y

Procesos

Perspectiva de

Personas

PDGE / Antonio Méndez
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Ejercicio: Vinculacion y Coherencia con el CMI ( Metas )

( Mapa estratégico )

Definir Meta Final

Perspectiva

Financiera

Perspectiva de

Cliente/Mercado

Procesos

Perspectiva de

' Perspectiva de
Organizacion y

Fersonas

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



LOS 5 PRINCIPIOS DE UNA ORGANIZACION BASADA EN LA
ESTRATEGIA

€O ==
organizacién
m&'ﬁ?ma{

Movilizar el cambio a través del
liderazgo directivo:

*Movilizacién ( Leading by example )
*Gestion Transversal del Conocimiento

Traducir la estrategia a
términos operativos:

Hacer que la
estrategia sea un
proceso continuo:

« Mapas estratégicos
* Cuadro de mando integral
« DAFO

ESTRATEGIA

. Slfstemas analiticos y de
nformacion

* Aprendizaje estratégico

Alinear la organizacion
con la estrategia:

Hacer que la estrategia
sea el trabajo de todos:

* Papel de la empresa
. Slnerglas de las unidades de

negocio + Conciencia de la Estrategia
. gtl)rgrelr%als gg los servicios + Cuadros de Mando Personales
part + DPO-MBO

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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Capitulo 3

Diferentes enfoques de Organizacion ,Organigrama y
Cadena de Valor

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



El triangulo estrategico

Valor Valor

WWW.€eo0i.es

PDGE / Antonio Méndez



€scuela de
organizacién
#all industrial

El fin basico de las organizaciones es generar valor a los
principales stakeholders:

® accionistas
= clientes
= empleados
¢ COmo maximizamos nuestros valor?

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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Cadena de valor en las Organizaciones

Estrategia

. Marketing y o Servicio al
Produccion ventas Distribucién cliente

Soporte ( RRHH ,Legal, Finanzas )

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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Claves para la Satisfaccion del cliente

Factores clave -
de éxito: Analisis de la

Coste - Calidad
Tiempo - Innovacion

cadena de valor

Satisfaccion

cliente

Enfoque dual Mejora

Cliente

‘ Continua
xternol/interng

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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Dinamica de las Organizaciones

Organigrama: la estructura jerarquica y la division del trabajo en la organizacion.

—  Diferenciacidn: Aspecto interno para la especializacion y division del trabajo

— Integracion: Grado en el que diferentes funciones trabajan juntas y
coordinan esfuerzos

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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Dimension vertical de una organizacion

Autoridad: Fundamento del funcionamiento de la organizacion. Derecho
legitimo a tomar decisiones y decir a los colaboradores lo que hay que
hacer.

Reside en la posicion mas que en la persona.

JEFE # LIDER

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



DINAMICA DE LAS ORGANIZACIONES
Y
El ARTE DEL LIDERAZGO

LIDER
( Transforma )

DIRECTIVO
( Hace que los demas quieran hacer )

RESPONSABLE DEL EQUIPO
( Hace que los demas hagan )

INDIVIDUO
(Hace)

PDGE / Antonio Méndez
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LIDERAZGO PERSONAL

» Fortaleza emocional
» Autoconocimiento

» Resiliencia

+ “ Aparcar el ego “

* Decisiones equilibradas

(Clientes, Empleados, : .
Accionistas y Sociedad) GESTION DEL GESTION DE UNO

* Gestionar el presente NEGOCIO MISMO

pensando en el futuro.

Liderazgo eficaz

GESTION DE LOS
DEMAS

( Equipo )

« Comprometer al equipo
* Gestionar emociones

* Empowerment
* Foco en la participacion activa

PDGE / Antonio Méndez




€O0j =
Dimension vertical de una organizacion

Jerarquia: niveles de autoridad en la piramide organizativa. Hay una relacion entre niveles y
eficacia operativa.

Nivel de reporting: NUmero de personas bajo un supervisor.

¢,Cual es el numero ideal de colaboradores directos?
—  Organizaciones altas vs organizaciones planas
—  ;cuales son las ventajas e inconvenientes?

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



Dimension vertical de una organizacion

Delegacion:

Asignacion de la responsabilidad y autoridad a un subordinado (Empowerment) .
Requiere feed-back.

Responsabilidad:

Asignar una tarea a una persona que pueda realizarla. Se debe delegar con autoridad.

Responsabilidad sin autoridad no es delegacion.

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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Dimension horizontal

Departamentos de linea:

Responsabilidad de las principales actividades
Supervisores con mas poder y autoridad

Departamentos Staff (soporte):

Proveen de profesionales y especialistas a la linea en aspectos como: RRHH, legal,
finanzas.

Antes: monitorizacion y control
Ahora: soporte estratégico y asesoria experta
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Capitulo 5

El Cambio y su gestion

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



La necesidad del cambio

Aquello que hoy es excelente tan solo
nos permitira, como mucho, subsistir
el dia mafnana.

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



El cambio y su contexto

Fuerzas del cambio

El mundo esta cambiando:
- Nuevas tecnologias
- Mercado y competencia
- Globalizacion
- Liberalizacion
- Fusiones y adquisiciones
- Alianzas estratégicas
- Realidades culturales
- Realidades politico - econémicas
- Marco legal
- Efc

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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El cambio y su contexto

Las 7 preguntas clave para gestionar el cambio
( ultima parte del trabajo en equipo )

1.-¢ IDonde 2-¢> IDONGE

8o QUENIES alieh?
EStINES JUErEINBS EStaif ¢ Q

5:-¢, Cliandole
Vames: a
NEACER 2

A= COMONONAMBGS
2 ECERZ

6=, QUIER/ES
VanraRternvenin?

Vo CUaReOSH VA &l COStAl 2
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El cambio y su contexto

Algunas razones por las cuales el cambio no se produce:

— Ausencia de razones impulsoras

— Objetivos no claros

— Falta de planificacion

— Falta de apoyo al mas alto nivel de la organizacion
— Incapacidad para involucrar a los afectados

— Fijacion de plazos irrealizables

— Demasiada complacencia

— Falta de asuncion de la cultura de la empresa

— Falta de COMUNICACION adecuada.

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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Las etapas del cambio en las personas

7.aceptacion

2.rechazo 6.asimilacion

Rendimiento 1.conmocion

3.incertidumbre

5.experimentacion

4 .asuncion

v

Tiempo
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Las etapas del cambio en las personas

7.aceptaci¢

optimismo

2.rechazo 6.asimilacion

Rendimiento pesimismo
3.incertidumbre

EStad-o conmocion 5. experimentacion

emocional

4 .asuncion

v

Tiempo
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Todo proceso de cambio genera de manera casi
iInevitable una resistencia al cambio (resistencia a salir de

nuestra “zona de Confort”)

/

1
\ Resistencia

\e/

PDGE / Antonio Méndez
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Inteligencia emocional frente a inteligencia racional

Inteligencia emocional (parte creativa): hemisferio izquierdo del cerebro

Inteligencia racional (parte analitica): hemisferio derecho del cerebro

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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Sentido emocional

Dimensiones

Intrapersonal (énfasis en uno mismo)
 Autoconciencia
 Autoconfianza ( conducta asertiva )
 Automotivacion

Interpersonal (énfasis en los demas)
« Empatia

 Optimismo

 Responsabilidad social

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



Solucion de Conflictos (La conducta Asertiva)ff-Tg==4

industrial

Mis derechos son importantes. Los derechos de los demas son tan importantes como

CONTINUO CONDUCTUAL
SUMISA ASERTIVA AGRESIVA

‘ P’ EXPRESO LIBRE Y

ACTUO DENTRO P CLARANENTENIS
DE UNOS LIMITES e

| LESIONARLOS
DERECHOS Y
SENTIMIENTOS DE LOS
DEMAS

MENOSPRECIO
LOS DERECHOS Y
SENTIMIENTOS DE

LOS DEMAS

A

Frustracion, tension,
ansiedad, ulceras ...

PDGE / Antonio Méndez

Equilibrio, respeto, Conflicto, agresion,
comunicacion rechazo.
efectiva, liderazgo.
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¢ Quién me motiva a mi...?
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MOTIV-ACION =

/ Antonio Méndez



organizacion

Si motivacion es MOTIVO + ACCION....

1- ¢ De quién depende el motivo...?

2.- ¢ De quiéen depende la accion...?

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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Los 3 pilares basicos de la motivacion.

. El primer y unico responsable de estar motivado es uno mismo.

. “Yo” soy responsable de tener claro el motivo de mi actuacion.

. Mi motivo determina mi conducta:
—  Actto como VICTIMA ( Problema )
—  Actuo como RESPONSABLE ( Reto )

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



... de VICTIMA a RESPONSABLE

victima
« espectador
* espera

- control externo

+ pasado

« pesimista

MIEDO

“callejon sin salida”

PDGE / Antonio Méndez
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responsable

« protagonista
- actua
- control interno
« futuro
- optimista

CONFIANZA

“camino de éxito”

€O

€scuela de
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Las 3 principales motivaciones segun McClelland €O

Los motivos constituyen una energia que impulsa, selecciona y
dirige nuestros comportamientos.

Logro: Impulso de medirse contra €Slandares,
conseguir objetivos, establecerse y superar
metas.
Afiliacion: Inclinacién a llevarse bien con los demds,
crear buen ambiente.
Poder: Deseo de querer influir en los demds.
Fuente: David McClelland (1983} Human Motivatian,
Alto Ej.: Profesor
Medio Ej.: Directivo
Bajo = Ej.: Ingeniero |:|
Logro Afiliacion Poder
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; Quién me motiva a mi...?

¢ 7

... depende de {i...!
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“Todos nosotros nacemos
genios, ... Y nos ensefian a ser
1diotas”.

Einstein

www.consultayseleccion.com



Creencias limitantes...

VLG O SOLND

3 YO o Valgo pard

ESto.

Y0 vu0 pUEdD. .

No te p%fdfs

La gente/las cosas ﬁ/ﬂ// de nadie Ectp pc [mpos[blf.

wo cambian.

Mas vale Lo malo
conocLap.. ..

Aqui las cosas siempre se¢

hawn hecho asi...

... que condicionan nuestra vida.
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William James
Filosofo estadounidense
(1842-1910 ) difusor del

Pragmatismo.

El descubrimiento mas
osrandioso de mi generacion es
saber que los seres humanos

pueden cambiar sus vidas al
modificar su actitud mental.

William James




El ingrediente vital para el éxito es...

COMPROMISO




Distribucion del éxito entre :
APTITUD y ACTITUD

100

E)

APTITUD ACTITUD
20 % 80 %

/ Antonio Méndez



La formula del cambio

| x V. x P >R

Nivel de Vision Definicion Nivel de
Insatisfaccion de una Clara de los Resistencia
con la situacion alternativa Primeros pasos generado
actual de futuro a tomar

Fuente: Beckard and Harris (1987),
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Influencia del liderazgo en la gestion del cambio

PDGE / Antonio Méndez

WWW.€eo0i.es



m i
u«
g 3
.
1 ¢
m‘ i
M
&
reé
:
€ i

ESTILOS DIRECTIVOS QUE GENERAN CONFIANZATRARAEL

B escuelo de
I organizacion
Zall industrial

HABLAR CLARO
DEMOSTRAR RESPETO
CREAR TRANSPARENCIA
CORREGIR ERRORES
MOSTRAR LEALTAD

PRESENTAR RESULTADOS
MEJORAR

AFRONTAR LA REALIDAD
CLARIFICAR LAS EXPECTATIVAS
PRACTICAR LA RESPONSABILIDAD

1.
2.
3.
4,
:.r-;‘ n 5.
[i¥ A LS|
& e
s ol 6.
B & ‘?; 7.
ﬁ. g
LT ] '
_ 9.
"laeD 10.
TAHE
B:0
BEE
12.

ESCUCHAR PRIMERO
MANTENER LOS COMPROMISOS

PDGE / Antonio Méndez
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PRINCIPALES COMPEIENCIAS DIRECTHIVASIDEMANDADAS EN

8 COMPETENCIAS

]

PDGE / Antonio Méndez

€O

© NO Ok WDNPRE

Autoconocimiento.

Capacidad de Innovaci on.

Autocontrol

Resiliencia

Actitud positiva

Gesti6n del estr és

Visi 6n estrat égica
Orientaci 6n a resultados

W E e B

WWW.€eo0i.es
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¢ Qué hay en todo proceso de cambio?

Las personas experimentamos cierto miedo/temor cuando escuchamos la palabra cambio.

Las investigaciones indican
— 20% de las personas estan abiertas al cambio
— 80% opondran resistencia

Un proceso altamente emocional: a menudo descrito por los expertos como “proceso
psicoldgico”

Lo nuevo e impredecible genera aprension, inseguridad y miedos ( al salir de nuestra
“zona de confort”.)
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El Proceso de Transicion

Productividad

Resistencia Reenfoque

- »
Tiempo
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€O0j =~
Lo que puedes dar por descontado...

Las personas estaran confundidas acerca de lo que tu esperas, incluso aunque
pienses que ya se lo has explicado.

Se mostraran escepticas y se comportaran con cautela (autoproteccion)

Los empleados miraran hacia sus emociones; es necesario admitir sentimientos de
pérdida e inseguridad

Necesitaran ayuda para hacer la transicion

Habra vacilaciones

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



LOS 8 PRINCIPIOS CLAVE PARA
INFLUIR Y GESTIONAR EL
CAMBIO EN LAS
ORGANIZACIONES
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Los 8 Principios para influir y gestionar el Cambio

1 Construir
el racional
del cambio

PDGE / Antonio Méndez

2 Liderar
con una
vision

6 Generar

mayor
involucracién y

3 Foco en el
rendimiento

7 Manejar el
impacto en
las personas

WWW.€eo0i.es
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4 Dirigir con
un Plan

8 Ser un
Lider del
cambio




Los 8 Principios para la Gestion del Cambio

Construir el

racional del s
cambio '

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es
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1.Construir el racional del cambio

Objetivos

Revisar la situacion competitiva de mercado, tendencias tecnologicas y rendimiento
financiero. Razones para abandonar el “estatus quo”.

Expresar con claridad las implicaciones del no cambio

Crear un sentimiento de “ necesidad de cambio”.

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



1.Construir el racional del cambio

Preguntas clave
¢, Por que y para qué es importante este cambio?

¢,.Son los resultados esperados consistentes con los objetivos estratégicos de la
Organizacion?

¢,.S0n los resultados esperados consistentes con los valores organizativos?

¢,Cuales son los beneficios que el cambio aportara a la Organizacion? ; A nuestros
clientes?

¢, Cuales serian las consecuencias de no ejecutar el cambio?
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1.Construir el racional del cambio (cont.)

¢ Por qué fallan las organizaciones en esta fase?
Subestimar la dificultad de mover a las personas fuera de su zona de confort

Los ejecutivos se paralizan ante una posible reaccion defensiva, pérdida de moral,
resultados de negocio a corto plazo...

Muchos managers y pocos lideres

Cuando 2/3 de los managers de la organizacion estan honestamente convencidos de
la necesidad del cambio, entonces podemos ir adelante

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



2.Liderar con una Vision

Liderar con

8 Ser un
Lider del
cambio

una Vision  contuce N
g
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2.Liderar con una Vision

Objetivos

Crear una imagen del futuro clara, facil de comunicar y atractiva para clientes, grupos
de influencia y empleados

Unir a las personas alrededor de un gran proposito

La Vision necesita ser convincente y persuasiva para las personas, no solo para la
Organizacion

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



2.Liderar con una Vision (cont.)
Preguntas clave
¢ Qué cambiara?

¢, Qué impacto tendra en las habilidades de las personas y en el desempefio de su
trabajo?

¢, Como ayudara a las personas a hacer su trabajo mejor, mas rapido y de forma mas
eficiente?

¢, Como vamos a medir el éxito?
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2.Liderar con una Vision (cont.)

¢ Por qué es clave la Vision?
«+ Clarifica la direccion general del cambio

¢ Motiva a las personas a tomar accion en la direccion adecuada

¢+ Acaba con debates interminables y simplifica la toma de decisiones

¢ Ayuda a coordinar las acciones de diferentes grupos de manera rapida y
eficiente

% ¢ Como afectara a nuestros empleados, clientes, etc?

¢+ ;Como mejorara la calidad y reducira costes?
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3.Foco en el Rendimiento

Foco en el

Ser un
Lider del
cambio

L
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3. Foco en el Rendimiento

» Los procesos de cambio llevan tiempo, por lo que es aconsejable crear objetivos a
corto para alcanzar y una vez alcanzados: celebrarlos.( Ayuda a mantener la
motivacion)

» Algo de presion puede ser un elemento util en los procesos de cambio ya que el
largo plazo en los procesos de cambio rebaja los niveles de urgencia

« Reconocer y recompensar a las personas involucradas en la consecucion de
objetivos
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4.Dirigir con un Plan

Dirigir con

7 .
8 Ser un
) - Lider del
cambio
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4.Dirigir con un Plan

Es necesario crear un grupo que lidere el cambio con suficiente “poder e influencia
para dirigirlo

Tiene que haber una mezcla adecuada de posicion, conocimiento, credibilidad y
liderazgo

El Plan debe ser exhaustivo en cuanto a estructuras, habilidades, sistemas, etc. que
necesitan ser cambiados
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5.Comunicar

< 8 Ser un I
) Lider del
cambio
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5.Comunicar €0 =

Elementos clave;

 Usar cada oportunidad y medio disponible para comunicar la nueva Vision y la
estrategia

» Asegurar que el Grupo de trabajo y el Comité de Direccion son, con su conducta,
un patron a imitar ( “leading by example”)

« Usar metaforas, analogias y ejemplos- una imagen verbal vale mas que mil
palabras

» Repetir, las ideas calan mas hondo cuando se han escuchado muchas veces (
“efecto lluvia fina” )

 Explicar los objetivos del cambio las veces que haga falta.
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6.Generar mayor involucracion y apoyo

Generar mayor

8 Ser un
. Lider del
cambio

involucraciény m
apoyo 3
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6. Generar mayor involucracion
Objetivos

+«¢» Generar un sentimiento de propiedad hacia el cambio a través de la inclusion ( hacerles
participes del cambio ).

¢ Reclutar un numero suficiente de lideres del cambio, desde todos los niveles
organizativos

+¢ Dar a cada uno un papel que desempefar con autoridad y responsabilidad dentro de su
ambito de competencia (“Delegacion con empowerment” ).
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La gestion de los grupos de influencia

Implica

L)

*

Evaluar y trazar un mapa, que te permita evaluar la rapidez para generar apoyo

*

|dentificar las preocupaciones, riesgos y sus correspondientes planes de accion

% Prepararte para conseqguir el apoyo de otros

+¢ Decidir cuando NO debes malgastar tu energia

PDGE / Antonio Méndez WWW.eoi.es



Matriz de los Stakeholders

Alta
(Gestionardecerca
Q
o]
S
]
(@]
[
©
8
Q
Q g Ly L
£ Monitorizar Mantener
_ (minimo esfuerzo) Informado
Baja
Baja Alta
Importancia/influencia en el  éxito del proyecto del cambio
PDGE / Antonio Méndez
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Evaluacion de stakeholders

= €scuela de
I organizacion
industrial

€O

Evaluacion Definicion JQuehacer?

Arquitectos

Oponentes

Blogueadores

PDGE / Antonio Méndez

* Grupo y/o individuos que gestionan el proyecto de
cambio
* Sponsors y baluartes del cambio

» Tienen un alto nivel de compresion del proyecto pero
un bajo nivel de acuerdo

» Potencialmente pueden verse afectados en su
situacioén (“pérdida”)

* Individuos o grupos sin una posicién definitiva sobre el
proyecto

* En general tienen un conocimiento medio sobre el
proyecto y un acuerdo medio

Muestran resistencia al proyecto y a sus objetivos,
debido a su bajo conocimiento y acuerdo, por:

» Falta de comunicacion

* Percepcién de pérdida a causa del proyecto

» Error de conocimiento sobre asunciones del proyecto

» Tienen un bajo nivel de entendimiento del propésito y
objetivos del proyecto

* Apoyan el proyecto y tienden a dejarse arrastrar con
la mayoria

* Claves para construir el racional del cambio
 Mantenerles involucrados de manera regular
« Usar su input para acciones y decisiones clave

* Entender las razones de su bajo nivel de acuerdo

* Si la pérdida es mas percepcion que realidad, convencer a
través de hechos y datos

* Argumentar las razones de su baja aceptacion

* |dentificar dudas y lagunas y ajustar mensajes

* Averiguar sus puntos de vista sobre temas clave y abordar
sus preocupaciones

* Tener cuidado de no convertirlos en oponentes

* Comunicar de forma proactiva

* Explicar y eliminar miedos

« Buscar sus puntos de vista una vez comience a desarrollar
comprension del proyecto( buscar su compromiso y
participacion ).

« Incrementar su entendimiento en términos de beneficio
futuro
 Mantener informados y positivos

WWW.€eo0i.es



7.Manejar el impacto en las personas

VEREEIRE

Impacto en  icor W

Ser un
Lider del
cambio
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El cambio desde el punto de vista personal

A nivel personal el cambio implica pasar por tres estados
(William Bridges)

m DEfinicion JQue hacer?

Finalizacion

Transicion

Nueva Etapa

PDGE / Antonio Méndez

* Angustia y bloqueo, el cambio no se entiende bien

 Hay mecanismos de negacion, se perciben mas los riesgos
y no las oportunidades

« Tiene que ver con el duelo y con el “dejar ir algo”

* Se pierde el anclaje, el modelo de referencia (confusion)
« Se continua por inercia con tareas inutiles

* Hay limitaciones de analisis y ejecucion (muchas cosas,
poco tiempo, falta informacion)

* Se pierde foco

* Se empieza a funcionar con los nuevos parametros

* Los nuevos conceptos no estan totalmente definidos;
aparecen dudas.

» Las funciones no estan claras; hay algunas superposiciones,
se forman cuellos de botella

WWW.€eo0i.es
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* Presentar el caso con detalle, junto a la vision

* Informar sobre la secuencia del cambio (redundar en
informacién) y la no marcha atras

* No culpar y respetar el pasado (orgullo)

* Fomentar participacion

* Proporcionar marco de referencia

» Sostener el cambio con comunicacion y formacion

* Poner a la gente a aprender, haciendo. Probary ver
que cosas funcionan y cuales no

* Definir objetivos, metas realistas y puntos de control,
para priorizar

* Crear mecanismos para dar feedback

* Obtener éxitos rapidos que motiven a las personas y
celebrarlos.

* Reafirmar lo hecho y compartir experiencias
 Comunicar, comunicar, comunicar

» Definir con claridad quién esta a cargo de qué

* Revisar politicas, funciones, procesos

+Vigilar conductas y actitudes de los lideres, para
asegurar el ejemplo



8.Ser un lider del cambio

Ser un lider

8 Ser un
Lider del
cambio

del cambio  contuce N
AP
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8. Ser un lider del cambio

¢ Qué hacen los auténticos lideres del cambio?

4

)

» Preguntan y animan a los demas a expresar sus puntos de vista y preocupaciones

» Fomentan un espiritu critico sobre qué hacemos, para qué lo hacemos, para quién
lo hacemos, como lo hacemos, qué no hacemos...

» Perciben en todo momento como se encuentran cada uno de sus colaboradores
durante el proceso de cambio

%» Responden con honestidad a preguntas dificiles; si no saben la respuesta o no
pueden decirlo, lo admiten con honestidad.

% Son coherentes, con lo que DICEN y después HACEN.

L)

4

L)

L)
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LECCIONES APRENDIDAS
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Lecciones aprendidas....

Evaluar la disposicion al cambio de la organizacion antes de cambiar.
Articular una clara vision del cambio.

Implantar un plan de comunicacién bidireccional.

Desarrollar modelos de apoyo durante el proceso tipo coaching y mentoring.
Coordinar la situacion de cambio y los valores culturales.

Asignar grupos para analizar procesos Yy sobre ellos realizar acciones de
seguimiento continuo.

Ajustar los Sistemas de Gestion del Desempefio (performance management)
de acuerdo a los objetivos del cambio.



Y ahora comienza el camino....

Sonas 4 gue acenos di @ da..
L2 ebcetbness S, N0 S wh 0L, O Haiht,

Aristitelos
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Capitulo 6

La dinamica de la organizacion para una respuesta estratégica:
Competencias" core .
Estrategia del Océano Rojo y del Océano Azul
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El cambio en las empresas
La creacion de nuevos mercados

No atendidas

Necesidades
de los clientes

Atendidas

PDGE / Antonio Méndez

Servidos

Oportunidades
disponibles

No servidos
Tipos de clientes
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o €Qis
Organizacion para una respuesta =

estrategica

El disefio de la organizacion esta influida por la respuesta estratégica.

Competencias “core”: Hoy las compafiias compiten no sélo con el producto, sino
con sus fortalezas y experiencias ( “Know-how” )
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Organizacion para una respuesta estratégica

Competencias “core”: capacidades (experiencia, conocimiento) que posibilita a
una determinada Compaifiia ser el lider en proveer una serie de bienes 6
Servicios.

Una competencia “core” afiade valor al cliente, hace de los productos algo
diferente respecto a Competidores ( Competencia Disruptiva ) y se usa
también para nuevos productos
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Ejemplo de Competencia Disruptiva
Propuesta de valor diferenciada

E

Viva la Republica Independiente de tu Casal!
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Ejemplo de Competencia Disruptiva
Propuesta de valor diferenciada
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Ejemplo de Competencia Disruptiva
Propuesta de valor diferenciada

CIRQUE DU SOLEIL




Estrategias

Océano Rojo Océano Azul

Competir en el espacio ‘ Crear un egpacio sin
existente competencia

Retar a la competencia ‘ * Hacer la competencia

Irrelevante
Explotar la demanda Caof ] ]
existente ‘ aptar y crear demanda
, nueva
El valor determinante es el
orecio * Romper el valor clave del

precio

PDGE / Antonio Méndez WWW. e0i.es



GIPRINCIPIOSIDE IAESTRATEGIADE OCEANGAZUL €O0I ==

1.- RECONSTRUIR LAS FRONTERAS DEL MERCADO

2.- CENTRARSE EN LA PERSPECTIVA GLOBAL, NO SOLO EN LAS CIFRAS.

3.- IR MAS ALLA DE LA DEMANDA EXISTENTE.

4.- DESARROLLAR UN MODELO DE NEGOCIO PROPIO.

5.- SUPERAR LOS OBSTACULOS DE LA ORGANIZACION.

6.- INCORPORAR LA EJECUCCION EN LA ESTRATEGIA.
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Capitulo 7

Conclusiones
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Hoy todo lo tangible se imita. Sélo lo intangible puede
no ser imitado. ( “Know-how” )

La clave = Talento:

— Aptitud: Conocimiento
Experiencia

— Actitud: Motivacion
Creatividad
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Para diferenciarse: ~Romper fronteras

Entrar en sectores alternativos

Desarrollar alianzas estratégicas

Analizar la cadena de compradores

Ofertar productos y servicios complementarios

Combinar lo funcional y emocional

Mirar a través del tiempo
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Entrar en sectores alternativos

Bodegas de Vino en Hoteles y Spas:
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Desarrollar Alianzas Estratéegicas

Escuelas de Optica con:

— Colegios
Ll
— Escuelas de Negocio: E3m
JWEM
E3ImMm3E

ESCUELA DE NEGOCIOS
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Combinar lo funcional y emocional

Al nacer cambiamos
la vida de mucha gente

\ N\

Hace 15 afos nacio AVE

-
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RENFE: acortamos distancias, acercamos personas.
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Mirar a traves del tiempo

Prever indicadores y tendencias y sino, CREARLAS...
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Mirar a través del tiempo

Prever indicaciones y tendencias

» Sensores y camaras

* Ingenieria Genética

* Robotica

* Redes
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Analizar el ciclo de experiencia del cliente

1. Compra

2.  Recibe

3. Usa

4,  Complementa
5.  Mantiene

6.  Elimina
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Convertir al cliente en “fan”
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Conclusiones

Cualquier aproximacion a una organizacion tiene sus fortalezas y limitaciones. Hay que
conseguir potenciar las primeras y disminuir al maximo las segundas.
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Jack Welch
CEO General Electric
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Muchas gracias
pOr
VIESHYa atencion. ...

©: Quedan reservados todos los derechos. (Ley de Propiedad Intelectual del 17 de noviembre de 1987 y Reales Decretos).
Documentacion elaborada por EOI-Escuela de Negocios.
Prohibida la reproduccion total o parcial sin autorizacion escrita de EOI-Escuela de Negocios.
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