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Los autores

Publicaciones

La sociedad hiperdigital. Libros de Cabecera, 2018.

Digitalizate: como digitalizar tu empresa. Libros de Cabecera, 2016.

Cinco formas de generar valor para tu empresa utilizando las redes sociales, 2016.
En la sociedad hiperdigital todo esta siempre on, 2018.

Organizate en células autonomas y agiles, 2023.



Capitulos

Centrada en el proposito: oriéntate a tu razon de ser.
Positiva con el talento: confia mas, controla menos.
Celular: organizate en células autonomasy agiles.

Simple: simplifica y céntrate en lo importante.

Disruptiva: innova para crecer y reinventarte.
Responsiva: escucha y responde rapido.

Obsesionada por el cliente: pone al cliente en el
centroy en todos lados.

Conectada: conéctate interna y externamente.

Desarrollando organizaciones azules.

Las organizaciones azules tienen que transformar
su liderazgo interno.



«Las personas no estan satisfechas
con la jerarquia»

Desde hace anos, venimos observando un creciente descontento
de los individuos frente a la forma en la que se organiza la
actividad empresarial. Los trabajadores observan como las
piramides corporativas coartan su crecimientoy los desmotivan,
reduciendo con los anos y decisiones la pasion por su trabajo.
Este descontento, al contrario de lo que podria suponerse,
Nno se produce solo entre las personas que transitan por los
niveles bajos de la piramide corporativa, sino que también es
extrapolable a los propios lideres de las organizaciones.

« La mayoria de las empresas en el momento de la redaccion de este libro son organizaciones
naranjas, para lo buenoy para lo malo, organizadas bajo modelos heredados del taylorismo,
gue tan buenos resultados ha proporcionado en el Ultimo siglo para explotar los mercados
en un mundo industrial. ¢Qué pasa cuando nos vemos obligados a cambiar algo sustancial
del proceso productivo de manera imprevista? Pues que a la empresa le resulta dificil
adaptarse al cambio, transformar sus formas de hacer, la disposicion y capacidades de sus
recursos. La organizacion jerarquica es excelente para conseguir que la maquina funcione
perfectamente en condiciones estables, pero es un serio problema cuando se producen
cambios importantes (por ejemplo, una mutacion de las circunstancias de mercado), la
compaiia tiene que reestructurarse, ajustar su estructura, su modelo de funcionamiento
y las competencias de sus miembros».

El problema es que el mundo se ha hecho mucho mas complejo.
El modelo taylorista ya no sirve.



® Falta de transparencia.
® Existencia de silos.
e No multidisciplinariedad.

e Limitada implicacion etratégica
de los equipos.

® | entitud por burocracia y excesivos
procedimientos.

e La jerarquia coarta la iniciativay
genera aversion al riesgo.

e Falta de vision transversal.
® |ajerarquia es cara.

e La jerarquia provoca miopia
estratégica.

® La jerarquia es conservadora.

® | ajerarquia se encasilla.

Esencia Accidn



Centrada en el propodsito
oriéntate a tu razén de ser

Las organizaciones azules tienen una
razon de ser y un rumbo estratégico
permanentemente actualizados y
compartidos por las personas de la
organizacion, que sirven de guia en la
toma de decisiones.

El propdsito debe ser
transformador

El propdsito es una guia para la
actuacion, debe mover a la accion, ser
transformador, ambicioso, retador,
apasionante; el propdsito es la declaracion
de la transformacién que la empresa
quiere provocar en el mundo vy, por
tanto, no va a ser facilmente alcanzado
en el corto plazo. La definicion de un
propodsito transformador es, a nuestro
juicio, la primera prioridad de cualquier
organizacion.

El beneficio no es el propdsito:

Es facil confundir el beneficio o la
rentabilidad con el propdsito de la
organizacion. Ninguno de los dos puede
ser un proposito a largo plazo, y las
companias que los confunden estan
a un paso de dejar de ser rentables.
Los beneficios son como el aire que
respiramos: los necesitamos para vivir,
pero No vivimos para conseguirlos. Los
beneficios o la rentabilidad no son la causa
del éxito, sino un efecto. Una compania
puede ser rentable durante un tiempo
sin tener un propdsito transformador,
pero no a largo plazo. La busqueda de
los resultados a toda costa puede ser
catalizador durante un tiempo breve, pero
Nno es sostenible.



Los consumidores quieren
experiencias plenas

Es un cliché asegurar que los habitos de
consumo estan cambiando. Llevamos
anos hablando de la importancia de la
omnicanalidad, el fenédmeno por el que
los proveedores buscan proporcionar a los
compradores una experiencia comparable
por todos los canales. El incremento del
uso de dispositivos digitales ha supuesto
que Mmas del 60 % de las ventas en las
tiendas fisicas involucren el movil en el
proceso de compra. Ante un cliente que
salta continuamente de un canal a otro,
tenemos que ser atractivos en los diferentes
canales por igual, comunicando de un
modo congruente en fisico y en digital.
Tenemos que ser capaces de ofrecer
una experiencia al cliente homogénea
y coherente cuando navega o visita los
diferentes canales de la marca.

Cumple las promesas de tu marca
Las organizaciones azules cumplen lo
gue prometen implicita y explicitamente.
Es importante conocer cuales son las
promesas implicitas incorporadas al
significado de nuestra marca, para
no defraudarlas. Es imprescindible
monitorizar las expectativas de los clientes
para comprobar que los resultados son
positivos, generar un entorno donde
exista comunicacion permanente que nos
permita entender, anticipar y reaccionar.
Nuestro consumidor objetivo debe recibir
permanentemente impactos significativos
de nuestra marca, que lo eduquen, que
mejoren su experiencia, que construyan
relaciéon. Impactos en su idioma, sencillos
y directos, que huyan de terminologias
dificiles de aprender.



¢ Es posible estructurar o estandarizar
las etapas que una organizacion debe
recorrer para conseguir tener un proposito
realmente transformador e inspirador?.
Nuestra respuesta es que si. El proceso
tendria seis fases:

Fase 1 - Constatacion

Elequipo directivo se enfrenta a la situacion
real de la compania e identifica evidencias
sobre cual es el propdsito explicito e
implicito actual de la organizacion y el
impacto que el propdsito tiene en sus
colaboradores y clientes.

Fase 2 - Formulacion

En esta etapa el equipo directivo lleva a
cabo un profundo analisis sobre la razén
de ser de la compania y las aspiraciones
gue la organizacion tiene para el futuro.
En esta fase es necesario interactuar con
nuestro mapa de grupos de interés.

Fase 3 - Las personas

En la tercera fase nos centramos en las
personas, su organizaciony la aportacion
de las personas en la consecucion
del propdsito. Supone escuchar a los
colaboradores y estar abiertos a la
posibilidad que muestren su descontento
con las estrategias y cursos de accion.



Fase 4 - Actuacion

En la cuarta fase se definen unas reglas de
juego y unas condiciones que permitan
a todos los miembros de la organizacion
saber como actuar cuando se plantean
decisiones estratégicas. La organizacion
tiene que percibir que el propdsito es
algo vivo, conectado con la estrategia y
con la accion de la empresa en todas sus
dimensiones.

Fase 5 - Comunicacion

En la quinta fase debe realizarse un trabajo
explicito y continuado para asegurarnos
de compartir con todos los miembros de
la organizacion el propdsito. Asimismo,
deberan realizarse acciones para alinear
toda la comunicacion externa con el
proposito.

Fase 6 - Mediciéon

En |la sexta fase el primer reto es identificar
el conjunto de indicadores que van a
representar fielmente el impacto que
estamos teniendo como organizacion
desde la perspectiva econdmica, social y
medioambiental, ante todos los grupos
de interés.



Nuestra lectura
en 5 aspectos clave
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Positiva con el talento:
confia mas,
controla menos.

La compania confia y empodera a sus
colaboradores, minimizando el control
hasta niveles razonables y eficientes,
evitando la necesidad de supervision
constante.

La estructura tradicional con jefes,
departamentos, reportes, comités esta
pensada fundamentalmente para
asegurar el control de las operaciones. El
control parte de una presuncion, de una
creencia profunda: los trabajadores no
son de fiar y necesitan supervision para
garantizar su rendimiento. Esta premisa
es, a nuestro juicio, equivocada, supone un
lastre a la competitividad de las empresas,
y resultara insostenible para las empresas
que tengan la vocacion de liderar el tiempo
gue viene.

¢Como desplegar una organizacién
menos basada en el contol?

Crear mecanismos de seguimiento
menos centrados en la jerarquia.

Impulsar la orientacion a la mision
personal.

Minimizar los reportingsy transformarlos
en sesiones de descubrimiento y
acompanamiento.

Crear mecanismos cooperativos de toma
de decisiones.



Nuestra lectura
en 5 aspectos clave
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Desde la Revolucion Industrial, y siguiendo el paradigma
taylorista de division del trabajo y especializacion, las empresas
se han organizado fundamentalmente siguiendo un esquema
jerarquico (en arbol) de departamentos y divisiones en el que
los jefes estan en la parte de la piramide organizativa, ejercen
el poder y controlan (supervisan) a sus colaboradores. Este
modelo organizativo se ha mostrado como extraordinariamente
eficiente para la operacion, pero genera muchos problemas
en el mundo posdigital, al dificultar la innovaciony la agilidad
de las organizaciones.

Las empresas lideres seran las autoorganizadas alrededor de un propdsito, seran las que
sepan trascender a estos modelos basados en el statu quo, y organizarse de manera mas
horizontal y transversal, en redes de células autocontenidas, equipos que se suman, dentro
y fuera de la organizacion, que distribuyen eficientemente el poder de manera organica,
en las que los colaboradores pueden aportar el maximo de si mismos, potenciando la
exploracion y minimizando la burocracia.

La redarquia como alternativa a la organizacién jerarquica

La redarquia se basa en una estructura en red, en la
conectividad, que funciona de forma agil. Esta es la clave:
equipos autogestionados orientados a misiones; los equipos
se alineany estructuran alrededor de lo que quieren conseguir
y lo que hacen para lograrlo. La motivacion es intrinseca, la
vision existe — es compartida e inclusiva — todos aportan,
todos reciben.

Aspectos clave para lograrlo:

e Alineamiento, eficiencia y autonomia

® Celularidad, autogestion y autonomia



La organizacion utiliza un modelo de equipos autdbnomos,
trascendiendo a la estructura jerarquica tradicional.

La organizacion proporciona mecanismos para que los
equipos se autoconfiguren y organicen.

Tiene una fuerte cultura de colaboracion y potencia el
trabajo colectivo sobre el individual.

Los colaboradores tienen autonomia para la toma de decisiones,
distribuyendo la decisiéon a los colaboradores que estan mas
cerca de la accion.

La compania tiene mecanismos para impulsar nuevas
iniciativas de innovacion estratégica de manera agil.

La compania trabaja para limitar la existencia de silos y consigue
que la informacion fluya en la compania.

La compania descentraliza la toma de decisiones, incorporando
la vision de otros colaboradores.

La compania potencia la responsabilidad individual y establecer
mecanismos para la rendicion de cuentas.

La compania tiene un proceso explicito para la resolucion
de conflictos.

La compania crea equipos autogestionados para el desarrollo
de determinadas iniciativas del negocio.

Lecturas directivas



Nuestra lectura

Las organizaciones azules son simples, disruptivas, responsivas,
conectadas y obsesionadas por el cliente.



Tu organizacion tiene al cliente como elemento nuclear
en el proposito y en su despliegue estratégico.

La orientacion al cliente no se queda en intenciones, sino
gue se plasma en hechos concretos medibles.

Existe una cultura de pensar permanentemente en la
mejora continua del servicio a los clientes.

Medimos de forma sistematica la percepcion de los
clientesy, a partir de ello, realizamos acciones de mejora.

La compania tiene mecanismos para impulsar nuevas
iniciativas de forma continua que se oriente a los clientes.

Analizamos qué forma continua a los clientes y el entorno:
competencia, que valoran de los clientes, precio, calidad,
servicio y espacios.

Analizamos de forma adecuada la informacion de nuestros
clientes e incorporamos tecnologia para anticiparnos a las
necesidades.

Existe en nuestra compania un area de gestion global del cliente
que vela exclusivamente por mejorar los momentos de la verdad.

Existe un modelo de desempeno que valore la orientacion al
cliente y ponga acciones de mejora en los empleados tanto del
area comercial como en otros departamentos.

La compania tiene un proceso explicito para la gestion
de insights de clientes y plan de accidon para mejorar la
atencion a los mismos.

Lecturas directivas



Nuestra lectura
Desarrollando organizaciones azules

Las organizaciones azules tienen dos dimensiones:



Proceso para el desarrollo de las organizaciones azules

Fase O
Seleccién de
colaboradores

Fasel
Diagndstico

Fase 2
Propdsito

Fase 3
Valor

Fase 4
Organizacién

Fase 5
Relaciones

Fase 6
Plan

Es el proceso de seleccion de los colaboradores que van
a participar en el gjercicio. Es esencial que participe el
Comité de Direccion y un segundo equipo multidisciplinar
de colaboradores de alto potencial.

La realizacion del diagnostico consiste en el analisis de
gué nivel de organizacion azul tenemos en cada una de
las ocho competencias. El autodiagnostico del equipo de
direccion y multidisciplinar se realiza de forma separada.

Se realiza mediante un taller de direccion para identificar
el propdsito transformador de la organizacion. El resultado
es el propdsito y el significado de la marca, que servira de
elemento esencial de entrada a las fases posteriores del
proyecto.

Se trabajan los aspectos relacionados con el valor, que
son esencialmente la propuesta de valor y el portafolio
de productos y servicios y la innovacion incremental y
disruptiva.

Se valoran las dinamicas de colaboracion, la estructura
organizativa, la delegacion y confianza, asi como la
cultura y la simplicidad organizacional. Aqui es esencial
la participacion del Departamento de RRHH de manera
intensiva, aunque no exclusiva.

Se trabajan los aspectos relacionados con la orientacion
al cliente, la conectividad interna y externa, asi como la
agilidad en la respuesta.

En esta semana se identificara un portafolio de iniciativas de
transformacion que pudieran llevarse a cabo para impulsar
la compania. Se priorizaran y se calendarizaran en un plan
de accion concreto, ambicioso y asumible.



Un nuevo liderazgo es necesario

«Necesitamos lideres transformadores, revolucionarios,
que influyan mas alld de su cargo, que persuadan en
lugar de ordenar, que busquen siempre el propdsito
organizacional, que vean en la incertidumbre una
oportunidad; que crean en los emprendedores y
las startups como motores innovadores con los que
crecer. Crecer es vida, prosperidad y futuro. El nuevo
liderazgo por el que estamos abogando es mas
relacional, mas cooperativo, distribuido, inspirador
menos ejecutivo y jerarquico, mas humanistico. Los
colaboradores quieren interactuar no solo con su
jefe inmediato, sino con el maximo ejecutivo de sus
organizaciones. Presenciamos una separacion entre
autoridad y liderazgo, de manera que cada vez mas
los lideres no estaran necesariamente en posiciones
elevadas de la jerarquia, sino que los liderazgos seran
Mas cooperativos, mas grupales». Pag. 204.

Las organizaciones azules estan menos gobernadas por la jerarquia.

En ellas la informacion fluye dentro y fuera de ellas como nunca, el valor se genera de manera
cooperativa entre clientes, socios y empleados; los colaboradores ya no esperan de sus
lideres que les solucionen la vida, sino que los inspiren, que les den autonomia y los traten
con consideracion individualizada y que les proporcionen informacion con transparencia.






