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Prólogo


			Estamos ante una obra única en relación con la gestión actual de una empresa de cualquier tipo —tal y como deja claro el autor al inicio del prefacio— para llevarla a la excelencia, abarcando además todos los aspectos que deberían tenerse en cuenta, desde las técnicas y metodologías de gestión, pasando por aspectos sociales y de gestión de recursos humanos, hasta los eminentemente económicos. Algo que entiendo muy bien, teniendo en cuenta que el autor es un gran experto en lo que constituye el camino a seguir: la transformación del modelo de gestión y comportamiento hacia la citada excelencia.

			Todo ello, se desarrolla sobre la base del anterior libro del mismo autor, que ya trataba el tema con su dilatada experiencia y basándose en el ámbito donde la ha obtenido largamente: el sector del retail, ámbito al que pertenece el caso en que se basa el libro para exponer la citada transformación.

			El conjunto de cuanto se integra en esta metodología recibe, en esta obra, el nombre de CEO Retail, que puede considerarse como una verdadera secuencia de técnicas, metodologías y buenas prácticas realmente avanzadas y actuales, por lo que no sorprende en absoluto que, de hecho, puedan aplicarse a la transformación del modelo de gestión de empresas de cualquier tipo.

			Esta transformación es presentada en dos fases que permiten al lector un verdadero acercamiento a este ramillete de técnicas, metodologías y buenas prácticas, facilitando así su conocimiento y aprendizaje, todo ello en la primera fase, para «pasar a la acción» en la segunda fase, basándose en el caso del ámbito del retail. Para destacar mejor el gran interés de esta obra en lo referente a la transformación, con el fin de que esta puede ser total y absoluta, el autor describe acertadamente las buenas prácticas y cómo liderar su aplicación y la estrategia que facilite su evolución, apoyándose en las herramientas necesarias, como ahora el DAFO y la conocida propuesta de Porter, concluyendo con otros importantes aspectos, entre los que destacamos: la identificación del propósito, misión y visión, junto a los valores que nunca puede faltar en una empresa, entre otros.

			La lista incluye las opiniones de los stakeholders, la preocupación por el ecosistema y cuanto afecta al crecimiento sostenido, como sería el caso de la innovación. Asimismo incluye la comunicación efectiva y técnicas muy asentadas en la actualidad como es el caso del Cuadro de mando integral.

			Pese a todo ello, la fase de actuación y desarrollo de la transformación no es menos rica, con una selección previa de los procesos a mejorar y la aplicación de técnicas y metodologías para la mejora continua, con un planteamiento avanzado de lo que el autor denomina Retail Business Process Management con aplicación de metodologías tan actuales como las conocidas como Agile, muy adecuadas para la perfección del planteamiento y desarrollo de proyectos. Como colofón de todo ello, el libro desarrolla las cinco funciones de la gestión eficiente de proyectos y su desarrollo basado en el trabajo en equipo, adecuadamente liderado.

			Una revisión del resumen de las buenas prácticas y metodologías enumeradas como ejemplo no hace sino confirmar que estamos ante una obra que aborda acertadamente las mejores y más actuales de las que dispone hoy una empresa que pretenda alcanzar la excelencia. Un trabajo de compilación y síntesis ingente por parte del autor y su dilatada experiencia. Dicho trabajo, centrado en la transformación con la mejora permanente como objetivo, está enfocado hacia el que debe ser dicho objetivo, que, en palabras del propio autor, ha de estar encaminado hacia la «triple sostenibilidad»: social, ambiental y económica, y apoyándose en los medios más adecuados y avanzados, un ejemplo de lo cual es la lanza que rompe el autor a favor de hacer uso de la inteligencia artificial (IA) no solo en aspectos tecnológicos, sino también para la toma de decisiones, entre otras cosas.

			Siendo muy sincero, solamente puedo añadir que el lector dispone, con esta obra, de una pequeña enciclopedia de todos los aspectos clave de la mejora de la gestión de las empresas, con sus herramientas y metodologías más actuales para protagonizar una transformación muy completa hacia la excelencia.

			Lluís Cuatrecasas Arbós

		

	


Prefacio


La presente obra es fruto de mi dilatada experiencia como consultor, profesor universitario y autor de varios libros y numerosos artículos. Pretende aportar un modelo para la transformación de la gestión, desarrollando una serie de buenas prácticas de management, fruto de definiciones, herramientas, técnicas y metodologías de gestión de las organizaciones, aplicables a cualquier tipo de organización pública, privada o sin ánimo de lucro, y que en esta obra son explicadas y aplicadas a través de un caso práctico de una empresa del sector del retail.

Partiré de una breve introducción para ir poniendo en contexto al lector. En dicha introducción se describe la necesidad de la transformación de la gestión de una empresa del retail, describiendo el modelo, que denomino modelo CEO Retail a través del cual va a suceder dicha transformación. La introducción termina con la presentación del caso práctico en el que se basa la obra para simular de forma práctica la aplicación de la transformación en una empresa de retail.

A partir de aquí, la obra se divide en dos grandes partes. En la primera, a la que denomino la cabeza, se describen las buenas prácticas en relación con el liderazgo transformacional, la estrategia necesaria para dar una guía a la transformación, partiendo de técnicas de diagnosis como el DAFO y las cinco fuerzas de Porter, y la definición del posicionamiento, la identidad corporativa con el propósito, misión, visión, los valores como potenciadores de la cultura de la organización, y los factores críticos de éxito, necesarios para conseguir el propósito y la misión. Se sigue con el necesario mantenimiento de una escucha activa de los grupos de interés y de la descripción del ecosistema, la intuición estratégica que es reforzada por la innovación como propulsores de crecimiento. Se termina esta parte con la comunicación interna, eterna asignatura pendiente en la gestión de las organizaciones y el cuadro de mando integral que nos dará una visión objetiva de los resultados desde cuatro perspectivas: aprendizaje, procesos y medio ambiente, cliente y sociedad, y la financiera.

Con la primera parte ya tenemos la organización con cabeza, ahora hay que actuar, y es por ello por lo que a la segunda parte de la obra le denomino extremidades. Empiezo por desarrollar la gestión y mejora de los procesos, que vienen a ser el corazón del sistema. En primer lugar, identifico los procesos que van a llevar a la organización a la transformación de su gestión, y en segundo lugar describo detalladamente una metodología de mejora de los procesos basada en la agilidad y mejora continua. Seguidamente paso a describir la gestión de proyectos, componente fundamental del modelo que describo, y que constituye una de las herramientas fundamentales para emprender el camino hacia la transformación. Finalizo esta parte con el trabajo en equipo, con las consideraciones que me han parecido más importantes para que el trabajo en equipo se extienda como cultura dentro de la organización, aplicando otra buena práctica como es la metodología Belbin que ayuda a conseguir equipos de alto rendimiento.

Finalizo con tres apéndices, complementando así lo que he ido tratando a lo largo de la obra. En el primero describo sintéticamente distintas buenas prácticas aplicadas a seis empresas del sector, que son referentes en la aplicación del modelo CEO Retail (en adelante MCR). En el segundo, describo la fórmula CEO del modelo, con la que resumo sintéticamente los criterios que tiene en cuenta el modelo. En el tercero aporto un cuestionario de autoevaluación del MCR, para que el lector pueda hacer una simulación del punto en que se encuentra la transformación del retail de su propia organización.

Pueden ser complementarios y enriquecedores para el lector los vídeos que figuran en mi canal de YouTube @joaquimdeulofeu

[image: Código QR que enlaza al canal de YouTube @joaquimdeulofeu, mencionado en el prefacio del libro sobre transformación de gestión en empresas de retail.]

Espero y deseo que la obra aporte a los lectores buenas prácticas de management que ayuden a transformar la gestión de las organizaciones, especialmente del sector del retail.

Sant Celoni (Barcelona).

El autor





Capítulo 1


Introducción


En esta obra actualizo mi anterior libro1, deseando aportar buenas prácticas de management que hagan efectiva la transformación de la gestión de una empresa de retail hacia la sostenibilidad, innovación y excelencia.

El sector del retail está en constante evolución debido a su proximidad al consumidor final, lo que hace que cualquier cambio económico y social impacte en este sector antes que en otros. Entre otros cambios quisiera destacar uno en concreto, y es el del objetivo que debe perseguir toda empresa de retail. En mis clases y asesoramiento a empresas formulo la pregunta básica de cuál es el principal objetivo de una empresa; la respuesta es unánime, la maximización de beneficios. Yo inmediatamente respondo que no, y que el verdadero objetivo debe ser la triple sostenibilidad, es decir, la satisfacción social, la responsabilidad ambiental y, cómo no, la viabilidad económica, no olvidando que sin beneficio no habrá futuro inmediato para la empresa. A lo largo de la presente obra demostraré que este es el camino, y para ello planteo un modelo de gestión.

Pero vamos a una serie de autores que nos reforzarán la tesis de que, si queremos futuro, las empresas deben emprender este gran cambio de objetivo, y por tanto una necesaria transformación. Empecemos por uno de los pensadores sociales más destacados de las últimas décadas, Jeremy Rifkin, que en su obra titulada Planeta Aqua2, nos insta a reevaluar todos los aspectos de nuestra forma de vida: cómo nos relacionamos con la naturaleza, la sociedad y la economía.

También aquí cabe destacar la inteligencia artificial (IA), que probablemente será uno de los factores que influya más en un gran cambio. El historiador, filósofo y autor de renombre internacional Yuval Noah Harari, en su último libro titulado Nexus, indica que la IA es la primera tecnología en la historia capaz de tomar decisiones y generar nuevas ideas por sí misma. Harari argumenta que, al poder procesar información de manera autónoma, la IA puede llegar a sustituir a los humanos en la toma de decisiones. Además, afirma que «la IA podría alterar no solo el curso de la historia de nuestra especie, sino también la evolución de todas las formas de vida»3, reforzando así los argumentos de Jeremy Rifkin. También no puedo dejar de hacer mención a que no solamente la IA está teniendo gran influencia en la transformación del sector, cabe añadir otras tecnologías y tendencias como: la omnicanalidad, la realidad aumentada, big data y análisis predictivo, automatización en logística y tiendas, pagos sin contacto y wallets digitales (o billetes digitales). Fijémonos además en la velocidad actual de la evolución de la tecnología, que ya supera la velocidad humana de adaptación al cambio (véase figura 1.1, la gráfica Astro Teller, consejero delegado del laboratorio de Google X).

Y si desde un aspecto diríamos más social tenemos las dos anteriores aportaciones, vamos al mundo de la economía y el management con cuatro autores muy significativos.

El profesor de la Universidad de Economía de Viena Christian Felber4, que elaboró la matriz del bien común, donde cruza los valores de la dignidad humana, solidaridad, sostenibilidad ecológica, justicia social, participación democrática de los grupos de contacto. Felber propone premiar a las empresas que cumplan con los valores y penalizar a las que incumplan, un cambio de beneficio y competitividad versus beneficio del bien común y cooperación.

[image: Gráfica que muestra la relación entre tecnología y tiempo. La curva superior representa el "Progreso tecnológico" con crecimiento exponencial, mientras la curva inferior muestra la "Tecnología humana" con crecimiento más gradual. Ilustra cómo la velocidad de evolución tecnológica supera la capacidad humana de adaptación.]

Fuente: Friedman, T. (2018): Gracias por llegar tarde, Deusto, Barcelona, p. 47.

Figura 1.1.—Gráfica Astro Teller, consejero delegado del laboratorio Google X.

El consultor y profesor Philip Kotler5 afirma que a medida que la sociedad vaya volviéndose más sofisticada, los consumidores intentarán satisfacer necesidades más elevadas, y las necesidades básicas se volverán secundarias. De aquí deduce que los consumidores prestarán más atención al impacto social, económico y ambiental de las empresas.

El gran experto mundial en estrategia empresarial Michael E. Porter6, que ya en un artículo publicado en 2011 argumentaba que las empresas son vistas cada vez más como una causa importante de los problemas sociales, ambientales y económicos, apunta a la necesidad de un valor compartido como estrategia empresarial que busca mejorar la competitividad de una empresa y las condiciones de vida de las comunidades donde opera.

Por último, mencionar, cómo no, al llamado padre del management moderno, Peter Drucker7, con una de sus citas famosas: «el mayor peligro en tiempos turbulentos no es la turbulencia; es actuar con la misma lógica que antes».

Este gran cambio ya nos indica claramente la necesidad de una transformación en la gestión de las empresas, que en la presente obra dedico al sector del retail.

En la tabla 1.1 detallo el nuevo paradigma que se va describiendo a lo largo del contenido de este libro, que pretende llevar a la empresa del retail hacia su necesaria transformación.

TABLA 1.1

Naturaleza del nuevo paradigma









	
Aspectos


	
Viejo


	
Nuevo







	
Principal objetivo de una empresa


	
Maximización de beneficios.


	
Triple sostenibilidad: económicamente viable, socialmente satisfactoria y ambientalmente responsable.





	
Tipo de gestión


	
Gestión funcional. Organigramas verticales con departamentos claramente diferenciados.


	
Gestión por procesos y proyectos. Visión transversal de la organización.





	
Estilo de dirección


	
Autocrático, vertical y dictatorial.


	
Diálogo y consenso, transversal y democrático.





	
Información


	
Escasa, pobre y con privilegios.


	
Abundante y rica. Se imponen las tecnologías de la información.





	
Comunicación


	
Vertical y descendente.


	
Horizontal, con continuo feedback.





	
Orientación de la empresa


	
Hacia el producto, las tareas y los individuos.


	
Hacia el cliente y la sociedad, a las habilidades y a los equipos.





	
Cultura


	
Jerárquica, basada en el ordeno y mando.


	
Lateral y redes, basada en los valores y el consenso.





	
Escucha


	
Al mercado.


	
Al cliente, a la sociedad, a las personas de la organización, clientes y a la competencia.





	
Innovación


	
Lenta y dada a empresas con gran poder de inversión.


	
Rápida y posible para todo tipo de empresa. Incorporada como valor y reforzada por la intuición estratégica.





	
Sostenibilidad


	
Nulo enfoque hacia el medio ambiente y sociedad.


	
Enfoque hacia la triple sostenibilidad.







Fuente: elaboración propia.

Para que la empresa de retail pueda hacer frente al nuevo paradigma, propongo que emprenda un camino hacia la transformación de su gestión.

Mi principal objetivo es llevar al lector a un apasionante viaje hacia una empresa sostenible, innovadora y excelente con la ayuda de un caso práctico, la empresa Farret8, que, asesorada por un experto externo, emprende el camino hacia la transformación de su gestión.

En mis anteriores libros he trabajado e investigado sobre la evolución en la gestión del retail, aplicando primero un modelo de gestión basado en la calidad total9 y más adelante la excelencia como objetivo prioritario. Las buenas prácticas que propongo son fruto de mis experiencias en la ciencia del management y que he querido seguir reflejándolo a nivel práctico en el caso Farret.

En la figura 1.2 se representa el modelo CEO Retail, que se va a desarrollar a lo largo del libro, que ayudará a transformar la gestión de Farret hacia la sostenibilidd, innovación y excelencia. Benet Farret,

[image: La imagen muestra un diagrama de flujo del modelo conceptual para la gestión de empresas retail. Presenta tres fases conectadas secuencialmente: la primera contiene elementos de planificación y diagnóstico, la segunda muestra componentes de implementación y control, y la tercera refleja resultados. Las secciones están organizadas en bloques grises con texto en cada uno, conectados por flechas que indican el flujo del proceso.]

Fuente: elaboración propia.

Figura 1.2.—Modelo CEO Retail para la transformación de la gestión.

el máximo responsable de la empresa propuesta como caso práctico, emprenderá el camino hacia la transformación aplicando un estilo de dirección participativo. Creará un Comité de Excelencia para la transformación, formado por sus máximos directivos, y con el apoyo del experto externo, que tendrá como principal responsabilidad dar soporte en todo momento al proyecto. Una vez constituido el Comité de Excelencia, se definirán las responsabilidades de cada uno de sus miembros con el objetivo de eliminar los denominados «espacios en blanco» de la organización. Dicho comité elaborará un plan estratégico definiendo la identidad corporativa (propósito, misión, visión y valores) y los factores críticos de éxito que deben llevarnos a cumplir el propósito y la misión, y realizará un diagnóstico, destacando, desde un punto de vista interno, las fortalezas y debilidades, y desde un punto de vista externo las oportunidades y amenazas. Todo ello será continuamente retroalimentado por la escucha al ecosistema: conjunto de actores, recursos y relaciones que interactúan en un entorno empresarial. Este ecosistema incluye no solo a la propia organización, sino también a sus proveedores, clientes, competidores, reguladores y otros stakeholders. También diseñará un Cuadro de Mando Integral con indicadores que ayuden a tomar decisiones en la buena dirección.

La empresa va a ser dirigida a partir de la gestión ágil de sus procesos, con lo que aplicará una visión transversal de la misma. Los procesos han de ser mejorados continuamente para mantener la competitividad de la empresa frente a los continuos cambios existentes, y de forma que cumplan con sus principales objetivos de eficacia, eficiencia y adaptabilidad. La mejora de los mismos será llevada a cabo por las propias personas de la organización mediante la cultura del consenso y el trabajo en equipo.

La gestión de proyectos será aplicada en todos y cada uno de los proyectos que se lleven a cabo para conseguir el cumplimiento de los tres parámetros fundamentales de todo proyecto: el coste, el plazo y las especificaciones.

Con todos los componentes anteriores del modelo, la empresa debe conseguir un claro enfoque hacia el cliente y la sociedad, además de garantizar un triple objetivo que la hará sostenible: ser económicamente viable, socialmente beneficiosa y ambientalmente responsable.

En el ADN de la empresa estará la innovación como valor que empuje a la organización hacia nuevos horizontes, con la ayuda de la intuición estratégica.

Esta obra viene a ser el reflejo de mis experiencias trabajando principalmente en empresas del sector del retail, pero también, debo confesar, en empresas de otros sectores. Esta visión más amplia me ha permitido aplicar sistemas y métodos que en principio estaban diseñados para otros sectores, aunque en la práctica han demostrado ser iguales o más eficaces al aplicarlos al sector del retail.

En el desarrollo del contenido del libro, para la aplicación de métodos y buenas prácticas de management distingo dos grandes partes haciendo un símil con el cuerpo humano: la cabeza y las extremidades (véase figura 1.2). La primera parte estará dedicada a dotar a la empresa de suficiente contenido como para que su cabeza imponga el ritmo y la dirección adecuados. La segunda parte del libro sigue con las extremidades, que, con la ayuda de la gestión ágil de los procesos, la dirección de proyectos y el trabajo en equipo, deberán ser capaces de maniobrar con la adecuada coordinación y el acierto para conducir a la empresa de retail a su transformación hacia la sostenibilidad, innovación y excelencia.


Caso Farret

Antecedentes

El principio del negocio se halla en los años sesenta, de fuerte crecimiento económico en el país, con gran aumento de la demanda. Inicia la actividad el señor Bartomeu Farret, hombre de gran iniciativa y proveniente del sector industrial textil, que decide establecerse por su cuenta abriendo una tienda en el centro de la ciudad de Graells, con una superficie de 175 m2, un encargado de tienda y tres dependientas/es. La actividad principal es la confección para hombre-mujer y complementos. Graells es una importante ciudad, con 250.000 habitantes, y capital de una de las comarcas con más renta per cápita del país.

Pasados cinco años, abre una nueva tienda de 200 m2, con un encargado de tienda y cuatro dependientas/es, bien ubicada y con una oferta de confección para mujer y ropa infantil. Al mismo tiempo, decide iniciar una fabricación propia adquiriendo una nave en el polígono industrial de la ciudad.

El precio justo siempre había sido la principal preocupación del señor Farret, hasta el punto de que la alfombra de la entrada a la tienda lo indicaba. Los artículos se podían considerar de la mejor calidad de la ciudad, de lo cual se congratulaba.

Durante más de 10 años, las dos tiendas le reportan buenos beneficios, y la fabricación, donde ya tiene 15 trabajadores, produce prendas para su propia empresa y también distribuye a distintas tiendas de fuera de la región. Pero en 1992 empieza a decrecer la facturación, tanto en las tiendas como en la fábrica, lo cual se agudiza tres años más tarde, durante los cuales ya ha tenido que despedir a tres trabajadores de fábrica y a dos dependientas. La situación empieza a hacerse insostenible y el señor Bartomeu llama a su hijo Benet, economista y consultor júnior de una reconocida empresa especializada en estudios de mercado, para pedirle su opinión y consejo. Después de una explicación general del señor Bartomeu, Benet interviene:

—Veo que con la mala situación económica del momento, combinada con la entrada de nuevos competidores, tienes que tomar una decisión inmediata. Además, y a pesar de que son momentos de cierta crisis, tengo información de que una gran superficie con alguna sección textil y una conocida franquicia de confección se van a instalar en Graells.

Bartomeu aún se desespera más, y exclama:

—¡Esto aún va a empeorar más las cosas!

Pero Benet, hombre de pocas palabras, aunque con mucha seguridad y rapidez en tomar decisiones, tranquiliza a su padre:

—Tranquilo, seguro que puedes dar un nuevo enfoque a la empresa. Piensa que eres muy conocido tanto aquí como en muchas partes del país, con fama de solvencia y calidad en tus productos, con empleados fieles...

Bartomeu:

—Sí, sí, todo esto está muy bien, pero las pérdidas se están comiendo a la empresa desde hace ya algunos ejercicios.

Benet:

—Mira, papá, me proporcionas información sobre el estado económico, y yo mismo la entregaré a un compañero experto en finanzas de pymes, y junto a un pequeño estudio de mercado que haré yo mismo, te plantearé una serie de sugerencias.

Al cabo de unos días se vuelven a reunir. La reunión es larga, y a pesar de que Benet cree que la empresa puede salir de esta situación, su padre piensa lo contrario, hasta que al final dice:

—Benet, yo solo no me veo capaz de emprender semejantes cambios, ya tengo demasiados años. Siempre pensé que tú podrías darme el relevo necesario, pero ya veo que en estos momentos tienes un buen trabajo, y te ganas muy bien la vida, por lo que lo mejor sería desprenderme de la empresa, ahora que aún tiene un buen valor patrimonial según el informe de tu amigo financiero.

En esos momentos, Benet, al que siempre le han gustado los retos, se queda pensativo y con cierto nerviosismo. Esto extraña a su padre, pues toda la vida lo ha visto muy tranquilo ante cualquier situación.

Días más tarde, Benet va a ver a su padre al despacho que tiene en la fábrica y, con voz clara y segura, dice:

—¡Papá, deseo incorporarme de inmediato a Farret!

La cara de Bartomeu se ilumina al instante, y al cabo de unos segundos de un silencio absoluto, Bartomeu intenta convencer a su hijo de que esto no es lo mejor para él. Benet está absolutamente convencido, y al final se funden en un abrazo.

Bartomeu cede a su hijo la total responsabilidad sobre las dos tiendas, quedándose solo con la máxima responsabilidad de la fábrica.

La primera medida que se adopta, a sugerencia de Benet, es la de reducir el personal de fábrica al mínimo, con la ayuda añadida de cuatro jubilaciones, subcontratando la producción y manteniendo el diseño, los acabados y la distribución. Respecto a las tiendas, se decide especializarlas en moda femenina de tallas grandes. Todo ello se afronta con un fuerte endeudamiento e hipotecando la nave industrial y una tienda que tenían en propiedad.

Poco a poco se va remontando la situación de crisis. Al cabo de dos años, y coincidiendo con un cambio favorable de la coyuntura económica, Benet aprovecha la ocasión para abrir, en una población cercana, una tercera tienda de 100 m2, con una directora de tienda y dos asesoras de venta (decide cambiar la denominación de encargado por la de directora, más acorde con tiendas de cierta dimensión y considerando Farret como una cadena de tiendas, y la de dependienta por asesora...), siguiendo con la misma exigencia de ofrecer calidad al mejor precio.

Asumiendo riesgos pero a la vez viendo otras oportunidades en los siguientes 10 años, abre un total de cuatro tiendas más, la última en un centro comercial de la región.

Pero a mediados de 2008 las ventas se estancan debido a una disminución general del consumo y del fuerte aumento de la oferta comercial, con la apertura de varias franquicias del sector y de un centro comercial ubicado en las afueras de la población de Graells. Años más tarde se suma la crisis de la deuda soberana de Europa (2010-2012) y la crisis económica por la pandemia de la COVID-19 (2020). En esta última, consigue mantener el tipo gracias a potenciar la venta online. A pesar de todo ello, Farret resiste manteniendo la misma estructura y dimensión, aunque teniendo que soportar algunas pérdidas.

Estrategia de servicios

La filosofía del negocio se basa en los siguientes principios:

—Fidelidad del empleado.

—El cliente siempre tiene la razón.

—Precio justo.

—Artículo de la mejor calidad.

—Descuentos especiales y promociones a clientes con más de dos años en la empresa.

—Servicio muy personal al cliente.

El cliente de Farret es muy fiel. Lo que espera es, ante todo, una presentación muy cuidada y unas instalaciones de calidad. Los escaparates son realizados por profesionales externos, centrándose principalmente en ofrecer una imagen de calidad y las últimas tiendas de moda.

El servicio al cliente es muy personal, pero dejando que él pueda tocar el producto y probárselo libremente, siendo asistido solo cuando así lo desee. Además, hay un especial cuidado en la rotulación, esmeradas indicaciones y un correcto etiquetado, con lo que se busca que el cliente tenga pocas dudas.

También existe un servicio a domicilio. En realidad, siempre ha existido, pero al principio era con un transporte propio, y desde 1990 se pasó a uno subcontratado debido al encarecimiento de la mano de obra, costes de mantenimiento de los vehículos y a un inicio de estancamiento de las ventas a causa de la reducción del consumo.

Las asesoras de venta no son agresivas y están preparadas para ser amables, serviciales y competentes, con gran conocimiento del producto.

Por otra parte, la empresa tiene fama de honesta, fiable y seria, con una oferta de productos de buena calidad.

Puesta en práctica en la actualidad

Benet Farret ha plasmado sobre el papel una serie de ideas y normas. El diseño de un «Cheque Regalo», que facilita a cualquier persona poder hacer un obsequio de Farret por el importe que desee, y así en el momento en que este cheque se entregue en cualquier tienda de Farret, se le abonará el importe del mismo. Además, ha establecido una serie de normas escritas que afectan al funcionamiento básico de las tiendas, a las devoluciones y reclamaciones y a funciones concretas de las directoras de las tiendas.

Entre los puntos de venta hay mucha competitividad, lo que provoca más motivación para vender, aunque a la vez hay falta de comunicación entre ellos.

La formación no está estructurada; es más, no se ha realizado desde hace cinco años. A ella asistió el personal de ventas y constó de un curso impartido por la Cámara de Comercio sobre técnicas de venta.

Anualmente se realiza una cena con todo el personal.

El señor Farret está constantemente en contacto con las siete directoras de los puntos de venta, con la ayudante de compras, Montse, la Directora Financiera, Maribel, y la Directora de Tiendas, Laura.

La Coordinadora de Tiendas se reúne con el señor Farret y la ayudante de compras dos veces al año (para efectuar la compra de las temporadas de verano e invierno), y a menudo se va comentando cómo evolucionan tanto la venta como la compra.

Durante los períodos de compras se asiste a tres ferias anuales, una en verano y dos en invierno. Aparte, se dispone de informes de tendencias del sector y, además, se contrasta toda información con dos empresas del mismo sector que tienen una oferta similar.

El señor Farret considera que conoce muy bien a los clientes, dado que a menudo está en contacto con ellos.

En las tiendas, la empresa tiene a un total de 22 colaboradoras/es, de los cuales 15 son asesoras de venta y siete son directoras de tienda.

Maribel informa de manera asidua al señor Farret, y en la última conversación mantenida le hace el siguiente comentario:

—En este último ejercicio nuestra facturación no ha crecido respecto al año anterior, en el cual solo hubo un crecimiento del 2 %.

El señor Farret está también contrariado. No sabe cómo resolver este estancamiento de su negocio y decide reunir a todas sus directivas y a las responsables de tienda para recoger sugerencias.

En primer lugar, toma la palabra el señor Farret, explicando la situación en líneas generales, y cede la palabra a Maribel:

—Deberíamos prescindir de algunas colaboradoras, pero la mayoría de ellas son fijas y, por otra parte, hace muchos años que están trabajando en la empresa.

A lo que el señor Farret contesta:

—Pues disminuiremos otros gastos. Maribel, deberás hacer un análisis detallado de los actuales y ya veremos por dónde reducimos. De todas formas, Maribel, piensas solo en términos estrictamente financieros, y creo que lo primero es exigirnos un aumento de nuestras ventas.

—También sería bueno remodelar algunos puntos de venta —sugiere Alejandra, que es la directora de la tienda de Graells.

—Esto es necesario, pero la inversión será muy elevada —responde Maribel.

—Bien, lo ponemos en estudio —decide el señor Farret.

Montse está inquieta, hasta que decide intervenir:

—El sistema informático y la venta online podrían mejorarse.

El señor Farret está muy receptivo y reflexiona sobre toda idea que se expone:

—Bien —dice el señor Farret—, esta sugerencia también me parece correcta, y además sería de interés empezar a incorporar la inteligencia artificial.

—Tú, Maribel, danos varias opciones de proveedores de software y presenta un informe sobre cada uno de ellos.

Inma, otra directora de tiendas ya veterana, interviene en este momento:

—Todo está muy bien, pero antes que nada se debería dar una formación adecuada a nuestro personal, hace mucho tiempo que no hacemos nada al respecto.

El señor Farret siempre había sido muy sensible a tener permanentemente actualizados los conocimientos del personal, pero en estos últimos años, y debido a la fuerte crisis de consumo y otros problemas de la empresa de carácter familiar, tenía aparcado este aspecto. Debido a todo ello, responde:

—Hemos recibido muchas ofertas de formación, tanto de empresas especializadas como del gremio. Deberíamos escoger cuál es la mejor alternativa.

Alejandra, que precisamente hace poco había asistido a un curso de benchmarking, aporta otra sugerencia que es bien recibida:

—Sería interesante preparar a un grupo de nuestras asesoras de venta para que analizaran y observaran cómo aplican los procesos clave.

—Sí, sí, todo esto está muy bien —responde el señor Farret—, pero se necesita tiempo. En todo nos falta tiempo; para hacer la formación, para evaluar a la competencia...

Frente a esta situación, el señor Farret piensa que ya es hora de tomar decisiones. Farret tiene claro que el tiempo apremia y que tiene que decidirse por un cambio en toda regla.

Al cabo de unos días, aprovechando su reciente entrada en una asociación de empresas familiares de comercio, asiste a una reunión que trata sobre la aplicación de un sistema de gestión por procesos con una metodología ágil orientada a la transformación hacia la sostenibilidad, innovación y excelencia, con una ponencia realizada por un consultor especializado en ello.

Asisten a la reunión 13 empresas familiares de distintas actividades pero de tamaño parecido a la de Farret.

Al finalizar la reunión, y después de un largo intercambio de opiniones, Farret queda absolutamente convencido de que el modelo expuesto es lo que realmente estaba buscando, e intuye que le ayudará a resolver sus problemas de organización y le dará la posibilidad de obtener un sistema de gestión suficientemente ágil para adaptarse a los rápidos cambios del mercado.

A pesar de ser consciente de que no será ningún camino de rosas, Benet Farret decide emprender un proyecto de implantación del Modelo CEO Retail que le permita una transformación de su gestión hacia la sostenibilidad, innovación y excelencia.

En la mayoria de organizaciones que he asesorado, he detectado la realización de muchas tareas y actividades sin orden ni dirección. Es como una persona que se mueve mucho pero sin demasiado criterio o incluso sin pensar, lo que comporta trabajar mucho, pero con pocos o nulos resultados. En esta situación es obvio que hay que pensar más antes de actuar.

En esta primera parte se van a desarrollar los aspectos que a mi entender son necesarios para utilizar óptimamente la cabeza en las organizaciones que persiguen la transformación hacia la sostenibilidad, innovación y excelencia.

En primer lugar, se empezará por identificar el estilo de dirección necesario a aplicar, para, a continuación, describir los aspectos necesarios para dar una correcta dirección y orden. Se creará un Comité de Excelencia, formado por los altos directivos de la empresa, con el principal objetivo de guiar todo el proceso. Se dará especial importancia a la buena definición de las responsabilidades, para evitar los denominados «espacios en blanco». El Comité de Excelencia elaborará un plan estratégico a partir de consensuar el propósito, la misión, los factores críticos de éxito y los valores como el ADN de la empresa.

A continuación, se irá ampliando el plan estratégico priorizando una visión a largo plazo. Se realizará un diagnóstico de la organización a partir del análisis de las fuerzas de Porter, los puntos fuertes y débiles, así como las oportunidades y amenazas. Se reforzarán las decisiones a partir del ecosistema, es decir, aplicando una escucha al mismo, prioritariamente a los clientes, personas de la organización, sociedad, competencia, reguladores e inversores, aspectos que son cruciales para alimentar al cerebro de la organización.

Una vez tengamos la estrategia de la organización diseñada, estaremos dispuestos para poder gestionar eficazmente la empresa y la comunicación, tanto interna como externa, no olvidando nunca el necesario olfato y actuando con intuición estratégica.

Se reforzará la actuación del cerebro con la necesaria información de que debe disponer para tomar las decisiones adecuadas. Para ello se desarrollará el apartado dedicado al Cuadro de Mando Integral, que contiene la información vista desde cuatro perspectivas: la financiera, la de los clientes y la sociedad, la interna de procesos y medio ambiente y la del aprendizaje y conocimiento.

Finalmente, se destacará la innovación como valor imprescindible para conseguir una permanente competitividad de la empresa, que representa un componente imprescindible en el camino que se va a emprender hacia la excelencia. Tanto la innovación como la intuición estratégica van enriqueciéndose con los objetivos obtenidos para volver a alimentar al resto de los componentes del modelo.
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	8 Farret es el caso de una empresa ficticia basada en hechos reales de mi experiencia en la empresa familiar y como consultor en empresas del sector del retail.
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Capítulo 2


El liderazgo para la transformación


Para la transformación que deseamos, es imprescindible la implicación de todos los miembros de la organización, es decir, desde los directivos de primer nivel hasta los trabajadores del nivel inferior de un organigrama. Pero, para conseguirlo, el primer paso debe ser la implicación y el compromiso de sus máximos responsables, con dos premisas básicas: todas las personas de la organización deberán participar y el trabajo en equipo es esencial.


2.1. Estilos de dirección

En la práctica, en numerosas empresas, el estilo de dirección es precisamente opuesto al trabajo en equipo. Se basa en un estilo autoritario, autocrático o dictatorial, del «ordeno y mando y que se haga pronto», eso sí, muy preocupado por los resultados, pero inconscientemente despreocupado por las personas. Se aplica más bien una gestión administrativa de las personas, orientándose hacia las tareas, no hacia las habilidades de las mismas. Otra dificultad manifiesta es la falta de un compromiso a largo plazo en el proyecto, la visión es más bien cortoplacista, se desean resultados inmediatos y la aplicación de cualquier proyecto de mejora suele delegarse a un consultor externo y/o responsable dentro de la empresa.

Para definir los estilos de dirección que son preponderantes en la mayoría de las organizaciones, tomo como referencia la malla gerencial de Blake y Mouton1, en la que se concretan cinco estilos de dirección a partir de comparar el nivel de preocupación del líder por la productividad con el nivel de preocupación por las personas (véase figura 2.1).

[image: Diagrama que muestra la malla gerencial de Blake y Mouton con cinco estilos de dirección representados en un eje cartesiano. El eje vertical indica preocupación por las personas (1-9) y el horizontal preocupación por resultados (1-9), mostrando diferentes estilos de liderazgo desde "laissez faire" hasta "compromiso total".]

Fuente: adaptado de Palomo Vadillo, M. T. (2013): Liderazgo y motivación de equipos de trabajo, ESIC Editorial, p. 29.

Figura 2.1

Vamos a explicar brevemente cada uno de estos cinco estilos de dirección2:

— Estilo 1.1 (estilo laissez faire)

Al existir una escasa preocupación por las personas y los resultados, las personas de una empresa con este estilo de dirección desarrollan un mínimo de esfuerzo, solo lo justo para mantener su puesto. La finalidad del directivo es evitar problemas y conflictos y vivir tranquilo. Según Blake y Mouton, «estar presente estando ausente de todo», ese es el arte del directivo 1.1.

Los directivos que aplican este estilo de dirección tienden a eludir toda responsabilidad, y cuando surgen problemas buscan culpables, o se escudan en el entorno.

— Estilo 1.9 (estilo club social)

En este caso existe una gran preocupación por las personas, y al mismo tiempo el líder se preocupa poco por los resultados. La atención se focaliza en las necesidades de las personas y que las relaciones sean lo más satisfactorias posibles. El clima en el trabajo suele ser cómodo y amigable, con una gran armonía y cohesión de grupo.

La organización sale perjudicada al basarse en las relaciones sociales, no en el desempeño de las tareas. La excesiva orientación a las personas no favorece la innovación.

— Estilo 9.1 (estilo tarea)

Gran importancia a los resultados, mientras que su preocupación por las personas es escasa. La orientación de la organización es hacia los resultados.

Cuando se detectan errores se busca al responsable. Se anteponen los objetivos y necesidades individuales a los organizacionales. Este estilo de dirección coarta la creatividad y en definitiva desmotiva a las personas que trabajan en la organización.

— Estilo 5.5 (estilo de la mediocridad)

Se busca el equilibrio entre la necesidad de conseguir resultados y la satisfacción de las personas. Surge el problema de que todo aquel al que le gusta el reto se siente desmotivado y el talento se mantiene oculto. Esta falta de exigencia genera mediocridad.

— Estilo 9.9 (estilo de compromiso en toda regla)

Estilo de dirección en el que hay un alto nivel de preocupación por las personas y al mismo tiempo por la productividad. Se deja que las personas participen en conseguir objetivos. Como consecuencia, trabajan con un fuerte compromiso, consiguiendo niveles de productividad elevados.

El estilo de compromiso en toda regla es el que encaja más con el modelo CEO Retail. Pero debe ir más allá de dejar que las personas participen en conseguir objetivos, debe ser capaz de llegar a crear equipos autogestionados y con inspiración humanista, es decir, como indica Xavier Marcet3, «con impacto corporativo y social a la vez, y un modelo de gestión que favorezca los resultados y la dignidad de las personas». Vamos a denominarlo estilo de liderazgo para la transformación.







	
Farret: los estilos de dirección

Bartomeu Farret es precisamente de la «escuela clásica» y aplicaba un estilo cercano al de tarea, es decir, con ciertos rasgos de autoritarismo, más preocupado por los resultados que por las personas. En cambio, su hijo Benet, que tuvo la fortuna de recibir una formación universitaria y de posgrado, además de tener experiencia ya en aplicar nuevos conceptos de management en la consultoría donde trabajaba, desea aplicar el estilo de liderazgo para la transformación.
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