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CLUB EXCELENCIA EN GESTION

SOMOS una asociacion empresarial, fundada en Espafia en 1991, cuya MISION es facilitar a las organizaciones
la mejora de su gestidn, contribuyendo a su éxito a lo largo del tiempo. Ofrecemos, a nuestros socios, y a la
sociedad en general, la oportunidad de mejorar la gestion y resultados de su organizacion, conectar con otros
profesionales y ampliar su red de contactos, dar visibilidad a su organizacién y ser reconocido por sus logros y
excelentes resultados. El Club Excelencia en Gestion es el Unico representante oficial en Espafa de la EFQM
desde 1994 y se encuentra integrado por mas de 230 socios de los mas diversos sectores y tamafios, que en la
actualidad representan el 20% del PIB y el 25% del IBEX35.

NUESTRO PROPOSITO: Contribuimos a crear una sociedad mejor, promoviendo organizaciones excelentes.

NUESTRA VISION es conseguir que nuestros socios se conviertan en referentes por su gestion excelente,
innovadora y sostenible

NUESTROS VALORES:
¢ Nos apasiona la excelencia, la innovacion y la sostenibilidad en la gestién
Damos valor a lo que se hace bien
Somos referentes y marcamos tendencia
Formamos una familia diversa
Acompafiamos a los que quieren gestionarse mejor
Compartimos conocimientos, eXperieasiag i SMasicnes
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1.- Introduccién

Con los cambios continuos que actualmente se estan produciendo en todos los
ambitos, social, politico y empresarial, las organizaciones se estan viendo obligadas a
acelerar sus procesos de transformacion.

Muchas de las organizaciones con las que estamos trabajando creen que la clave de
esta transformacion es invertir en las Ultimas tecnologias y en el mejor talento, pero si
la actividad del dia a dia sigue anclada en el pasado, la compafiia sigue estando lejos
de ser una organizacioén agil como demanda el mercado y sus clientes. La resistencia al
cambio sigue siendo el gran reto en la transformacion para muchas compafiias

Hoy nadie discute la necesidad de planificar los distintos hitos de la transformacion y
plasmarlos en una hoja de ruta que, de forma sincronizada, nos vaya mostrando los
avances que se van consiguiendo y el recorrido que falta para llegar a cada una de las
metas.

Segun distintos estudios, cerca del 40% de empresas espafiolas cancelan sus iniciativas
de transformacion digital, identificandose en la mayoria de las ocasiones como el
detonante del fracaso, la inmadurez de algunas tecnologias o la falta de recursos o
capacidades, pero, en un gran numero de ocasiones el detonante real es la falta de rigor
en la ejecucion del proyecto.

Durante el primer semestre del 2020 y coincidiendo con la crisis del coronavirus, un
grupo de trabajo de 16 directivos de empresas socias del Club Excelencia en
Gestion liderados Adolfo Ramirez, experto en nuevas tecnologias y su impacto en los
cambios de los modelos de negocio de las empresas, han determinado cuéles son las 7
claves de cada unadelas 5 dimensiones mas importantes, que los profesionales de
las instituciones y empresas socias han de establecer para acelerar con éxito la
transformacion en sus organizaciones.

Las dimensiones que se han tratado parten de un porqué, por parte de la direccion,
gue orientara a toda la transformacion. Luego se analiza la influencia de las personas,
a través de la cultura organizativa y el liderazgo. A continuacién, es necesario ver c6mo
es la cadena de valor de la organizacién y analizar su propuesta de valor al cliente y su
modelo de negocio, es decir, la ejecucion. Es entonces cuando vale la pena analizar
las tecnologias que facilitaran y aceleraran el proceso para hacer mas agil e innovadora
a la organizacion. Y finalmente, es necesario establecer hitos, mediciones en la hoja de
ruta y, por su puesto, medir los resultados logrados frente a los deseados. Y estos 3
elementos, direccidn-ejecucion-resultados, son precisamente los bloques en los que se
ha organizado el nuevo Modelo EFQM que ayuda a las organizaciones en su
transformacion.
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Las dimensiones se han agrupado en las siguientes sesiones:

Sesioén 1: Propdsito, vision y estrategia

Sesion 2: Cultura de la organizacién y liderazgo

Sesion 3: Modelo de negocio. Propuesta de valor al cliente

Sesion 4: Tecnologias habilitadoras

Sesion 5: Ejecucion y resultados

En cada sesion hemos contado, ademas, con la experiencia de una o dos empresas

socias que nos han detallado como se enfrentaron a cada una de estas dimensiones,
compartiendo su conocimiento y sus experiencias.

R VIEWNEXT -fl'- t CEPSA

RESULTAZ ML

Estrosaqin + Crganizacian mankgiag technsleg

\l‘ .ﬁ, @ ualitas LEITET -e iberCaja
\

P/
>4

Fundacion

ENAIRE = Telefinica ONCE

ECLACTON ENGITAE

pag. 5




CLUB
EXCELENCIA
EN GESTION

2.-

Dimension 1: Propdsito, vision y estrategia

Esta primera sesion, esta dedicada a hablar sobre

La necesidad de entender la nueva realidad (VUCA; disrupcion digital;
plataformas digitales)

El propdsito (significativo, inspirador, ambicioso, positivo, sucinto vy
transformador)

La estrategia de transformacion (respondiendo a ¢donde estamos? ¢dbénde
gueremos estar? ¢,coOmo vamos a ir?)

Claves:

1.

pag.

Definir y compartir un propdsito ilusionante a nivel organizativo. El
compromiso tiene que ser de toda la organizacién y la direccién tiene que liderar el
proceso con energia, transparencia y coherencia, y sobre todo motivar.

Pensar en grande con vision de futuro, estimulando la creatividad de las
personas. Nuestros objetivos tienen que ser a largo plazo, ambiciosos pero
razonables.

Conocer nuestra situacion actual (negocio-cultura) y posibilidades. El cambio
cultural ha de incorporar en la organizacion las nuevas ideas y formas de trabajar.
Es imprescindible desarrollar un plan intenso de formacion con las nuevas
capacidades necesarias para estos cambios utilizando las nuevas posibilidades
digitales.

Definir horizontes e hitos alcanzables (QW) que motiven en el camino. Esta
demostrado que los éxitos rapidos son un factor importante en la evolucién de los
programas de cambio, porque se ven avances y se visualiza la transformacién como
posible.

Claridad en la oferta de valor al cliente. El conocimiento del cliente y sus cambios
de comportamiento es la esencia de la disrupcién en los modelos de negocio.

Definir métricas y seguimiento. En el contexto del plan de transformacion hay que
definir un cuadro de mando con indicadores bésicos que se irA completando a
medida que avance el plan.

Nuevas herramientas facilitadoras. Tenemos que contar con las herramientas
disponibles para guiarnos en la transformacion como el Modelo EFQM, la gestiéon
masiva de informacion (big data y analitycs), la movilidad y rapidez que proporciona
el cloud computing y herramientas de eficiencia y automatizacion.
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Caso practico: Transformacion silenciosa de LEITAT por Carles Gimeno
- Director de Organizacion y Planificacion Estratégica.

De la declaracion estratégica de la compafiia:
* Propdsito: colaborar en la generacién de conocimiento
* Mision: gestionar tecnologias

* Vision: ser un referente a nivel global

LEITAT

managing technologies

pag. 7




CLUB
EXCELENCIA
EN GESTION

3.- Dimension 2: Cultura de la organizacion y liderazgo

En esta sesidn se tratan temas como:

» Lanecesidad de un nuevo modelo organizativo
* Laresistencia al cambio

+ Utilizacién de la tecnologia como impulsora del cambio

Claves:

. Comunicar con claridad y sistematica el propdésito de la transformacion y sus
avances. Se trata de que los profesionales de la organizacion entiendan el propésito
de la transformacion y se movilicen para lograr sus retos.

. Situar al cliente en el centro de la actividad y de latransformacion. Transformacién
integral con impacto en todas las dimensiones de la organizacion.

. Compromiso y liderazgo de la alta direccién y mandos intermedios. Son los
embajadores y agentes del cambio. La mejor implicacion de los lideres es la
coherencia en la gestion y la direccién con el ejemplo.

. Promover la participacién responsable y la movilizacion de las personas.
Construir modelos que promuevan y reconozcan la participacion y a la vez, eliminen
potenciales barreras. Una empresa sin propésito (o con mala ejecucién) consigue
gestionar personas, mientras que una con un propdsito ilusionante las moviliza.

. Definir y formar en habilidades directivas para el cambio. En la era digital hace
falta un nuevo tipo de liderazgo, las organizaciones tienen que invertir en desarrollar a
sus directivos en estas habilidades.

. Construir y seguir un cuadro de mando de la transformacién. La implantacién de
un modelo de seguimiento de la Transformacion que incluya un Cuadro de mando con
los KPI’'s mas relevantes para ver los avances y solucionar potenciales desviaciones
se ha convertido en uno de los elementos mas importantes del Proceso.

. Formacién de las nuevas capacidades. Un liderazgo que alienta a las personas a
adoptar una mentalidad de aprendizaje permanente
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Caso préactico: Transformacion digital de CEPSA por Joaquin Abril - Chief

Digital Officer.
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Las 8 claves de la transformacion de CEPSA:

1. Solucionar problemas basandose en datos
Crear nuevos recursos

Formar equipo

Necesitamos reglas nuevas

Talento

Crear Valor

Compromiso

© N o 0 bk~ wDn

Alargar la vida atil de la maquinaria.

5£ CEPSA
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4.- Dimension 3: Modelo de negocios. Propuesta de
valor

En esta sesion se trata de:

* Entender los 3 tipos de valor que percibe el cliente
* Ver los nuevos modelos que surgen: plataforma, suscripciones, omnicanalidad

e Innovar de diferentes maneras

Claves:

1. Empezar por definir y relatar el viaje de la transformacién. La transformaciéon es
un eje esencial de la estrategia de las organizaciones, el proceso ha de estar definido
con precision y trasladar la visién del futuro de la compafia y una comunicacion
clara.

2. Situar al cliente en el centro de la transformacion del negocio: Todas las
funciones de la organizacion orientadas al cliente y colaborando para generar la
mejora experiencia

3. Innovacidon abierta. Consiste en aprovechar al maximo las ideas internas y
externas. La complejidad actual convierte la colaboracién en un valor diferencial.
Mejora la experiencia de los clientes

4. Latecnologiacomo facilitadora de latransformaciony alineada con el negocio.
Incorporar las nuevas capacidades digitales e impulsar las nuevas formas de
trabajar.

5. Atraccion del talento externo e interno: Oportunidad para “rescatar” el talento
interno e identificar talento externo para proyectos concretos

6. Transformacion cultural. Realizar un diagndstico de adopcion del cambio cultural,
valorando la orientaciéon al cliente, el espiritu innovador, la colaboracion, el
aprendizaje continuo o la ética entre otros.

7. Sentido de urgenciay compromiso de la direccién. Vigilar el mundo digital y ser
conscientes de las oportunidades.
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Caso préactico: Gestidn de la transformacion de METRO DE MADRID por
Julio Plaza - Director del Area de Transformacion Digital y Sistemas de Gestion.

Claves de impacto en

(—

Jerarquia

Empleado con Decisiones basadas en

recursos tradicionales datos limitados

5 claves de impacto en la transformacion de METRO DE MADRID:

1. Transversalidad total
Nuevos roles y funciones
Metodologias agiles

Empleado digitalizado

a > wNn
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Decisiones basadas en datos completos e integrados.
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5.- Dimension 4: Tecnologias habilitadoras

Esta sesion es para conocer el estado del arte de las tecnologias mas usadas para
entenderlas y aplicarlas al negocio:

* Cloud computing

* Big Data / Analytics
* Inteligencia Artificial
* Internet of Things

* Blockchain

» Ciberseguridad

Claves:

1. Considerar la tecnologia como un eje de la estrategia y la transformacion. La
transformacion es un elemento esencial de la estrategia y una dimensién de la
transformacion.

2. Implantar modelos colaborativos. Las empresas deben aplicar modelos agiles e
innovadores (EFQM) para mantener su competitividad y crecer fuera de sus areas
de negocios tradicionales.

3. Conocer el potencial de las nuevas tecnologias. El potencial de las tecnologias
exponenciales es necesario no solo para abordar procesos de renovacion
tecnoldgica, sino, y, sobre todo, a la hora de definir la estrategia de la compainiia.

4. Definir un modelo de IT. La implantacion de un modelo de tecnologia es un
imperativo para todas las organizaciones y cada una desarrollard el modelo de
acuerdo a sus necesidades.

5. Identificar el momento para aplicar cada tecnologia. Identificar cuando apostar e
invertir por una tecnologia sin hacerlo demasiado pronto y a la vez no perder las
oportunidades de la innovacion es uno de los grandes retos de ejecutivos de las
compaifiias.

6. Priorizar la experiencia del usuario/cliente. Incorporandole desde el disefio con
metodologias Agile para estos procesos de colaboracién. Considerar factores

relativos al disefio y a las emociones.

7. Desarrollar modelos incrementales. El nuevo Modelo EFQM orienta a las
organizaciones en este sentido.
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Caso practico: Transformacion Digital de VIEWNEXT por Luis Ortiz -
Director de Cuentas.

A la hora de transformar, es necesario contemplar todas las
palancas disponibles y no solo la tecnologia ...

1

Operating
Model

People, Skills and
Organisation

2  Process and

Policy

Palancas necesarias segun VIEWNEXT para la transformacion:

1. Modelo Operativo

a > w N
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6.- Dimensidn 5: Ejecucion

En esta sesion se trata de la ejecucion, por donde suele fallar la transformacién, porque

* Es una disciplina que se tiene que practicar
* Es el principal trabajo de los lideres

+ Tiene que ser un elemento central de la cultura de las organizaciones

Claves:

1. Claridad en la vision. La inconsistencia entre la estrategia y objetivos se presenta
como una de las principales barreras en la ejecucion de la estrategia y programas
de transformacion. Los objetivos han de ser conocidos e interiorizados y de facil
ejecucion.

2. Pensar en la ejecucion desde el disefio. Hay que conocer el impacto de los
resultados y los protagonistas del proceso dando la maxima usabilidad a los
productos y servicios

3. Implantacion de los grupos de interés. Tal y como indica el Modelo EFQM 2020,
tenemos que identificar los grupos e interés y sus implicaciones.

4. Gestion del cambio de las personas. Imprescindible el cambio cultural con un
propésito claro y una comunicacion agil. Con formacion en nuevas capacidades.

5. Cuadro de mando que facilite el seguimiento. Integrando los tres grandes
blogues: negocio, eficiencia y cultura.

6. Quick Win. Porque las cosas pequefas te alegran la vida. Es importante dar a
conocer la viabilidad del proyecto.

7. Aplicar los principios “agiles” también en la ejecucion. Debemos ir midiendo los
progresos dando confianza, motivacion y autogestion a los equipos.
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caso _practico: Transformacion Digital de TELEFONICA

EDUCACION DIGITAL por Jara Sepdlveda - Responsable académica del
producto SIELE.
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SIELE es un sistema que permitira certificar el grado de dominio del espafiol por
medios electrénicos, dirigido por TELEFONICA

Yelefonica

EDUCACION DIGITAL
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