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Factores Claves

m Los factores claves, en esta etapa, que
definen a una Orgamzaaon de Alto
Desempeno son:

® Desarrollan una  vision  potente,
desafiante, motivadora, alcanzable,
transparente y comprometida.

* Se identifican adecuadamente las
preocupaciones de |os involucrados
centrales (“stakeholders’”).
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Factores Claves

* Definen un objetivo central basado en las
preocupaciones que podemos encontrar
tanto actuales, como futuras.

* Se define una primera aproximacion de lo
que denominaremos “Carta de
Navegacion”, que es un plan de accion
consistente con las otras fases.
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“Aspiracion o sueno de un futuro posible,
desafiante y alcanzable. Es una
declaracion de como queremos que se
nos vea en un futuro determinado o
donde queremos estar como empresa
en dicho futuro”
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Vision

® La vision es temporal, valida para un horizonte
establecido.

® La vision no solo debe ser una declaracion de buenas
infenciones. Debe entregar claridad de o que se quiere
lograr, expresada en forma concisa y comprensible para
todos, que vincule la operacion y gestion con beneficios
cuya tangibilidad pueda ser percibida por el usuario.

® La creacidén de la vision debe contar con la participacion
y aprobacion del nivel jerdrquico mds alto, quien debe
asegurarse que lo que se expresa en la vision es
entendible por todos (en cuanto al resultado final y a sus
beneficios).
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Vision

° (1900): Democratize the automobile

® citibank (1915): Become the most powerful, most
serviceable, the most far-reaching world financial
institution that has ever been

¢ SONY (1950): Become the company most known for
changing the worldwide poor-quality image of Japanese
products

® Walmart>,< (1990): Become a $125 billion
company by the year 2000

Fuente: The Boston Consulting Group
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“Declaracion permanente cuya finalidad es
establecer la razén de ser de la organizacioén,
especificando claramente los dmbitos de
accion de mayor relevancia”

Negocioy Estrategia- 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



= 3M : To solve unsolved problems innovatively

- Ga@Il" : To improve the standard of living around the
world

- (bﬁ] : To make technical contributions for the

advancement and welfare of humanity

= €3 MERCK: To preserve and improve human life

Fuente: The Boston Consulting Group
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0 ' :To experience the emotion of competition,
' winning, and crushing competitors

SONY :To experience the joy of advancing and
applying technology for the benefit of the public

= Walmart : To give ordinary folks the chance to buy
the same things as rich people

Fuente: The Boston Consulting Group
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Valores

Lo que da coherencia a una
organizacion es la claridad y consenso
de sus metas y principios, o lo que es lo

mismo, de sus fines y de sus valores.

Prof. Enrique Jofré Rojas
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Valores

Los valores son los atfributos que deberian prevalecer en la organizacion, tales
Ccomo:

- Respeto a la dignidad y seguridad de las personas
- A las organizaciones sindicales y a la administracion

- Ijarﬁcipacién - Responsabilidad y confianza
- Etica - Transparencia y probidad
- Equidad - Responsabilidad social y solidaridad

- Lealtad - Consecuencia y compromiso.
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Valores

Toda organizacion ha de tener explicitamente definidos dos
grandes grupos de valores o principios compartidos que
orienten sus objetivos de accion coftidianos:

m Los valores finales
Asociados con la vision y la mision

m Los valores instrumentales u operativos
Asociados a la forma de pensar y hacer las cosas con
que la organizacion pretende afrontar las demandas
de su enforno e integrar sus tensiones internas para
alcanzar su vision y su mision.
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Objetivos

= Son el vinculo entre la misidén y la vision de |a
organizacion, son los que definen el camino
para llegar al logro de la vision

m Representan un compromiso administrativo para
lograr efectos y resultados especificos.

= Son un llomado a la accidn y a los resultados

kX

-

m Al ser logrados permite hacer realidad Ias
] declaraciones tedricas.

L \
-\
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Objetivos

m Para que los objetivos funcionen como criterios del
desempeno y del progreso de la organizacion, deben ser
medidos en cuatro dimensiones al efectuar una actividad:

m Cantidad: Cudnto es lo que lograremos en términos de
volumenes, %, unidades, etc.

m Tiempo: Cudl es el tiempo (fecha, periodo) limite para
lograr la cantidad deseada con la accidn o actividad

m Calidad: Cudl es el grado de perfeccion de la cantidad
a lograr en el tiempo limite estipulado

m Costo: Cudnto cuesta lograr la cantidad planteada en
el periodo fijado con la calidad requerida.
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Objetivos

m Se deben definir un niUmero reducido de objetivos
y focalizar todos los recursos en ellos:

= Es |a manera éptima de lograrlos
m Se generan resultados superiores

m | s empresas exitosas funcionan con
maximo de cuatro objetivos anuales y
la mayoria con dos.
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Promesas de Valor
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Proceso Analitico

El Proceso Anadlitico es la etapa de comprension de
la dindmica interna de los sistemas que constituyen
a la organizacion y del ambiente en la cual estd
inserta.

El proceso se reconoce como el andlisis de
escrutinio de entorno y el escrutinio interno
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Proceso Analitico

.Como se hace?

Con multiples herramientas o metodologias, entre las
cuales se destacan

m Analisis FODA (swort en ingles)

m Andlisis de 10s Sistemas de Valor (anaisis porter)
= Andlisis Cadena del Valor

® Benchmarking

m E| andlisis de procesos

mefc.
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Proceso Analitico

:Con que objeto?

m Descubrir nichos o0 espacios que permitan generar
mejoras en |as rentabilidades actuales de la
organizacion y que sean coherentes con la carta de
navegacion.

® Es tos nichos pueden ser brechas de mejoras en |0s
sistemas internos u oportunidades de negocios, |o
que gatilla nuevas propuestas de valor que
conducirdn a la generacion de estrategias.
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Escrutinio de Entorno

o Inteligencia de Mercado

m E| andlisis del entorno externo intenta identificar
el grado de atractivo de la industria en la que
estd inserta la organizacion. Es un proceso
constante que permitir “monitorear” el estado
de desarrollo de la industria y su potencial de
rentabilidad.

m Este medio ambiente estd caracterizado por los
siguientes factores:
- fecnoldgicos, legales, culturales, sociales,
economicos y politicos
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Escrutinio de Entorno

o Inteligencia de Mercado

m Para analizar el entorno existen multiples
herramientas o metodologias:

m Andlisis de fuerzas competitivas.
(Andlisis de Porter)

m Andlisis de los sistemas de valor.

= Herramientas de organizacion
industrial.

m Conocimiento del ciclo de vida.

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Andalisis de Fuerzas Competitivas

Analisis de Porter

Las fuerzas competitivas que tipicamente
conforman la estructura de una industria son:

m Infensidad de la rivalidad entre
competidores

B Amenaza de nuevos participantes
B Amenaza de sustitutos

m Poder de negociacion de
compradores

m Poder de negociacion de
proveedores.
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Andalisis de Fuerzas Competitivas

Analisis de Porter

Estas cinco fuerzas son importantes de analizar
pues delimitan precios, costos y requerimientos
de inversion, qgue constituyen los factores
bdsicos que explican el atractivo de la industria
y el potencial de rentabilidad. 4

. (ya
existentes)

Rivalidad
entre
competidores
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Analisis del Sistema del Valor

Los efectos de las fuerzas competitivas deben ser
analizados en todos los componentes del
sistema industrial. El objetivo es distinguir todos
aqguellos elementos que puedan afectar la
rentabilidad futura de la industria.

Para ello se debe considerar |los siguientes
aspectos:

® TOpicos econdomicos de la industria
m Estfructura de la industria
m Caracteristicas de comercializacion

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Analisis del Sistema del Valor

Topicos econdmicos de la industria

®m Una industria de costos fijos elevados se
caracteriza por su necesidad de generar
economias de escala.

® Una industria con economias de escala y con
“expertise” (curva de aprendizaje) genera altas
barreras de ingreso.

m Si|las inversiones son elevadas genera altas
barreras a la entrada y ademads, genera altas
barreras a la salida si son activos especificos,
dificiles de vender.

Estructura de la industria
Caracteristicas de comercializacion

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Analisis del Sistema del Valor

Topicos econdmicos de la industria

Estructura de la industria

m Una industria con barreras al ingreso y salida y
producto homogéneo implican una industria de
competencia perfecta, por ende el precio lo
toma del mercado vy tiene pocas posibilidades
de diferenciar y debe focalizarse en la
eficiencia.

Caracteristicas de comercializacion

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Analisis del Sistema del Valor

Topicos econdmicos de la industria
Estructura de la industria

Caracteristicas de comercializacion:

m Focalizar la atencion a las fuerzas competitivas
significativas.

m Determinar que fuerzas requieren atencion
estratégica

m Definir que fuerzas requieren de creatividad
para ser controladas y/o modificadas.

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Organizacion Industrial

m Es un enfoque complementario que nos presta
cierta ayuda al aclararnos conceptualmente las
fuerzas que determinan los precios y su evolucion.

m Bdsicamente, este enfoque basado en la teoria
economica, consiste en predecir cierfas conductas
que seguirdn los parficipantes en funcion de las
caracteristicas de la estructura (diferenciacion de
productos, concentracion y barreras) del mercado.

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Organizacion Industrial

® En un nivel mas fundamental, las estructuras de
mercado son afectadas tanto por el lado de |la oferte
como por el lado de la demanda.

m Por el lado de |la Oferta:
® Productos
m Tecnologias de procesos
= Nivel de empleos y de organizacion
m | 0 ubicuidad
m [ ocalizacion de las materias primas.
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Organizacion Industrial

m Por el lado de la demanda
® Métodos de compra de los consumidores.

m Flasticidades de la demanda (precio,
ingres o cruzada).

m Este enfoque es utilizado bajo una fuerte premisa de las
predicciones sistemdticas que provee la teoria
econdomica

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Ciclo de Vida de las Industria

Las empresas pasan por distintas etapas en el
transcurso del tiempo, que se caracterizan por

poseen distinto nivel de crecimiento o rentabilidad.

s

* Industria emergente \ TODA INDUSTRIA ES DINAMICA EN EL TIEMPO

« Industria en Crecimiento
* Etapa de madurez
- Etapa en declinacion

FREIGQUE IOFRE RODAS

LA INTELIGENCIA DE MERCADO Y SU ENTORNO

CRECIMIENTO

INDUSTRIA MADURA

INDUSTRIA EN
CRECIMIENTO,

INDUSTRIA EN
DECLINACION

INDUSTRIA EMERGENTE

TIEMPO

Enrigue Jof 8

Negocioy Estrategia- 2011

Prof. Enrique Jofré Rojas



Ciclo de Vida de la Industria

Industria Emergente

m Es aquella generada por innovaciones tecnoldgicas,
por cambios en las motivaciones de los clientes o
cambios sociales o econdmicos. Se caracteriza por:

m Una alta tasa de fracasos

® Problemas de penetracion de mercados
® El nUmero de competidores es reducido
® | os requerimientos de capital son altos

® Lo generacion de caja es baja.

Un ejemplo es toda la gama de mercados electronicos generados
con laintroduccidon de internet.
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Ciclo de Vida de la Industria

Industria en Crecimiento

m Es agquella en que la aceptacion de los productos se
estd haciendo alta.

Se caracteriza por:

= Se empiezan a consolidarse los lideres de la industria
= Los flujos de caja son positivos y crecen rapidamente
= Se logra amortizar la inversion

* El nUmero de competidores es creciente.

= Se obtfienen grandes rentabilidades

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Ciclo de Vida de la Industria

Industria en Madvurez

m Es aquella en que existe estabilidad.
Se caracteriza por:

m Ser la de mayor duracion en el tiempo.
m Se encuentfran la mayoria de las industrias
m Existen oligopolios

m Se genera alta concentracion en el
mercado

m Se mantienen por fidelidad de clientes y
lealtad a la marca.
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Ciclo de Vida de la Industria

Industria en Declinacion

m Es aquella en que existe un notorio descenso de la
demanda.

m Aparicion de productos sustitutos cercanos.

m Es |la efapa ideal para la innovacion, para revertir la
sifuacion

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Ciclo de Vida de las Empresas

Asi la gran conclusion es que delbbemos generar
o0 concentrar negocios en industrias en atapa en
crecimiento, se puede capfturar parficipacion de
mercado sin que la competencia reaccione.

LA INTELIGENCIA DE MERCADO Y SU ENTORNO

TODA INDUSTRIA ES DINAMICA EN EL TIEMPO

INDIUSTRIA MADURA

-~
-
=~
2; INDUSTRIA M
E CRECIMIENTO INDUSTRIA [\
- DECLINACIHON
-
St
=
2 /
L

INDUSTRIA EMERGENTE

TIEMPO
FREGUR X0 FRF ROCAS EI'II'IqIE JUEE- S
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Escrutinio Interno

= E| andilisis interno de la organizacion es la
descripcion de los factores que determinan las
posiciones competitivas que adoptard la
organizacion a fin de obtener ventajas
competitivas.
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FODA de Oportunidades

Variable Descripcion Oportunidades
] !
Amenazas 3' 2.
4, 3
] )
Fortalezas 3' 2.
4, 3
] !
Debilidades 3' 2.
4' 3.
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FODA de Oportunidades

Con cada oportunidad encontrada, se
responden las siguientes preguntas

Qué Cémo Cuando Quién

Negocioy Estrategia- 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas
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Cadena de Valor

® El método descompone la firma en actividades
primarias y de apoyo, con el fin de comprender
su impacto en los costos y la generacion de

valor.

| Infraestuctura de la empresa | \

Actividades
de apoyo

J

Direccion de recursos humanos

\

Desarrollo de la tecnologia

ﬁmﬂ

\

| e
us

Realizacian
Logistica | Operaciones| Logistica Marketing Servicio
interna externa v ventas

HQEJEW

Actividades primarias
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Cadena de Valor

m Actividades primarias.

m Relacionadas en el movimiento fisico de
materias primas y de productos
terminados

® En la produccion de bienes y de servicios
® En el proceso de marketing y ventas.
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Cadena de Valor

m Actividades de apoyo.
Son fransversales a la organizacion vy
dan apoyo a las primarias

m Infraestructura de la firma
® El manejo de recurso humano

m E| desarrollo de tecnologias y
adquisiciones.
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Enfoque de Procesos

m Nos permite obtener los factores distintivos de
exito.

m Un proceso es aguel en que existe una
transformacidon de un input (informacion,
marterias primas, etc) en un resultado (output).
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Enfoque de Procesos

m En cada proceso existen clientes y proveedores.

m E| punto en el que el cliente comunica la
necesidad al productor es el mas importante, ya
que el productor debe escuchar |o que €l
cliente realmente deseq, vy el cliente debe
comunicar claramente lo que desea para
satisfacer su necesidad.
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El Benchmarking

m E£s un proceso de identificar, analizar y adaptar
sistemdaticamente las practicas mas efectivas de
los sectores industriales para mejorar [os
resultados de la empresa.

m Facilita la revision de las politicas y prdacticas de
gestion. Sélo puede ser usado para comprender
las limitaciones de los procesos e identificar las
oportunidades de mejora.
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Quiebres

-

\_

“Lo que no se hace y debiera
hacerse y lo que se hace y no
debiera hacerse, para mejorar el
desempeno de la organizacion”

~

/
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Quiebres

Ejemplos
Rubro Quiebres Caracteristicos
 Falta de disciplina operacional para controlar los costos asociados a RRHH
*NoO se aprovechan las sinergias del equipo (competencias)
*No contamos con un nivel de comunicaciones que nos permita adelantarnos al
“rumor” y al sindicato
«Se debiera tener y hacer conocer una “carta de navegacion” especifica de
Mineria esta organizacion
*No existe una clara definicion de los roles y responsabilidades de las
dreas/personas claves. Esta falta de definicion se fraduce en una direccion
erratica, de limitada vision y pobre asignacion de responsabilidades
«El lider no ha sido capaz de convencer/encantar con el concepto de
organizacion propuesto
*Incumplimiento del producto: Reclamos y Devoluciones de productos que no
cumplen con lo solicitado por nuestros clientes
*Velocidad de respuesta inicial: No cumplimiento de cotizaciones/respuestas a
Otros nues’rro; clie.r}’res en ’riempglconvenido O friemp,o adecuado 3 .
« Comunicacion e informacion: La Comunicacion e Informacion no es fluida entre
las areas
*No somos la empresa que introduce las innovaciones al mercado ni menos con
nuestros clientes
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Herramientas del Proceso
Analitico

® Para el desarrollo del modelo de negocios la
investigacion acadéemica ha proporcionado una serie
de herramientas de andlisis. AQui se propone una
metodologia que ha demostrado ser eficiente y de
gran ayuda en casos practicos al aplicarse en
experiencias reales.

= Andlisis FODA » Factores Criticos de

Exito
= Quiebres

= Competencias
= Sistema del Valor Distintivas
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Modelo de Negocio

Factores Criticos de

Proceso - -
Declarativo Exrl'o

Proceso Cultura
de Organizacional

Proceso
Andlitico

Modelo de
Negocios

Modelo de

Gestion

Geslionar
Py @

Analisis

FODA

Modelo de
" Negocio zestionar Costos
Quiebres |G§Tbﬁﬂr de Inversion

Flujos)
a Costos
Sistema
de Valor

Geslionar Costos

Proceso Analitico

Operacionales

———3| Competencias
Distintivas
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Modelo de Negocios

m Su gran objetivo es definir “‘codmo” se traduce el proceso
declarativo de manera que se cumpla la promesa al
cliente. La eficiencia en la generacion de valor es factor
clave de éxito y la carta de navegacion debe ser
consistente con las promesas al resto de los stakeholders.

m En esta fase se construyen las competencias distintivas
de la organizacion, las que representan capacidades
valiosas que los rivales no tienen y que pasan a ser una
piedra angular de la estrategia. Pueden llegar @
proporcionar una ventaja competitiva porque
representan fortalezas superiores de los recursos.
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Modelo de Negocios

® Un modelo de negocios bien formulado debe tratar
seis preguntas dominantes:

m 5COmo se creard valor?
m sPara quién se creard valor?

m 5Cudl es la fuente interna de las
ventajase

m 5COmo se colocard en el mercado?
m 5COmo se hard el dinero?

m 5Cudles es el fiempo del dueno, el
alcance y las ambiciones de tamanoe
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Generacion de Valor y
Disposicion a Pagar

® La bUusqueda de factores de éxito es la busqueda de
alternativas de generar valor de modo sostenido y
sostenible.

m Lasreglas del juego cambian, o que se desarrolld en
una cadena de valor simple, dominada por
transacciones y basadas en componentes No
necesariamente funcionard en un sistema integrado,
relacional y de redes.
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Generacion de Valor y
Disposicion a Pagar

m E| antiguo paradigma de la Cadena del Valor ya no
responde en forma eficiente a los nuevos desafios
como modelo genérico de creacion de valor.

m La creacion de valor la define el cliente y su
disposicion a pagar y no la cantidad de procesos
necesarios para elaborar un producto.

m | o sociedad moderna se caracteriza por un complejo
conjunto de interrelaciones reales y potenciales entre
actores, gente y organizaciones.
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Generacion de Valor y
Disposicion a Pagar

m La vinculacion y la creacion de valor en Redes de
Valor, es la organizacion y facilitfacion del intercambio
entre los clientes.

m Red de Valor es una red de relaciones que genera
valor econdmico a traveés de intfercambios complejos
y dindmicos, de productos y servicios, conocimientos
y beneficios tangibles e intangibles
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Red de Valor

Creacion de Valor=) N° de Nodos x ) N° Relaciones

Esta red incrementa el potencial de
la Creacion de Valor ya que
aumenta el nUmero de nodos de
una organizacion y la combinacion
e intferaccion entre ellos.
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Factores Criticos de Exito

= | 0s Factores Criticos del Exito (FCE) son aquellos
aspectos que deben ir bien para que el "'negocio” sea
exitoso y que si fallan, pueden provocar el fracaso de
la actividad institucional.

m Estos aspectos o factores pueden ser controlados por
la Institucion y tiene que sobresalir en ellos para lograr
una ventaja competitiva sostenible a largo plazo y un
nivel de rentabilidad por sobre los estandares del
Sector.
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Factores Criticos de Exito

m Para identificar los FCE se deben responder las
siguientes preguntas:

Negocioy Estrategia - 2011

sQué elementos claves son necesarios para €l
éxito de su Organizacion?

sQué cree gue se necesita para que esta
Institucion triunfe?
Elementos Funcionales y Estructurales

s A qué cree usted que se debe el éxito de
algunas dreas de su Institucion?

sSobre qué aspectos del negocio o trabajo de
su Institucion desearia tener informacion porque
considera que contribuirian a un mejor
desempeno?

Prof. Enrique Jofré Rojas



Factores Criticos de Exito

= Fiemplos de Factores Criticos de Exito:
m Eficiencia
m Eficacia
m Calidad
m Tecnologia
m Flexibilidad en los procesos
m Calidad del recurso humano
m Aprendizaje y crecimiento
m Seguridad
m Relacion con el ambiente
® |[magen ante la comunidad
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Competencias

Definiciones

m Competencia: Es el producto del aprendizaje y experiencia
organizacional y representa la habilidad real para realizar una
actividad

m Competencia Central: Es una actividad interior bien realizada
que es clave para la competitividad y rentabilidad de una
compania

s Competencia Distintiva: Es una actividad competitivamente
valiosa que una compania realiza mejor que sus rivales:

m Representa competitivamente una valiosa capacidad que los
rivales no tienen

® Presenta un potencial atractivo por ser una piedra angular de
estrategia

m Puede proporcionar una ventaja competitiva en el mercado
porque representa una fortaleza superior de los recursos
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Competencia Distintiva y
Ventaja Competitiva

La
Ventaja
Competitiva

Los Recursos
Estratégicos y Logros
de Metrcado

Competencias Centrales y
Competencias Distintivas

Capacidades
Competitivas

Recursos de la Empresa

McGraw-Hill/Irwin
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De los Recursos a las
Competencias Distintivas

_ Competencias
m _ Capacidades _ Disrt,intivas

* Habilidades para * Capacidades
explotar los superiores a la

recursos competencia
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De las Competencias
Distintivas a la Ventaja
Competitiva

* Dificil de imitar
*Dificil de reemplazar con una
capacidad alternativa
Estrategia *Debe trascender el tiempo y no

Competencias Ventaja ser una moda pasajera
Distintivas — o] [CINAZIE  « Dificil de comerciar

Competitiva * Competitivamente supetior y

valiosa en el mercado del
producto
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Competencias Distintivas

m SHARP : Experiencia en fecnologia de display plano

= @ HONDA . BJjO costo, manufactura

de ol’ro cohdod y ciclos cortos de diseno

0 (inter . Habilidad para disefiar y manufacturar cada vez
mMas poderosos microprocesadores para PC's

0 @ : Manufactura sin defectos (calidad é6-sigma) de

MOTOROLA

teléfonos celulares
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Maximizacion de la Utilidad

m Para una empresa minera, su funcion de ufilidad la podemos expresar de |la
siguiente maneraq:

T, = Ingresos — Costos

Ingresos = P-,* Q¢
COSTOS = (L)*L + PI\/\p*XI\/\p + I:)Sum*XSum + I:)Serv*XServ + PSOC*XSOC + r*K

P¢,: Precio del Cobre Qcuo:Cantidad de Cobre Producido
W: Costo Unitario Mano de Obra L: Cantidad Mano de Obra

Pwp : Precio Materias Primas Xup - Canfidad de Materias Primas
Pgsum: Precio Suministros Xsum - Cantidad Suministros

Pser : Precio Servicios Xsery - Cantidad de Servicios

Ps.: Precio (Costo) Unitario de las Actividades Sociales
Xsoc : Cantidad de Actividades Sociales
r: Costo del Capital K : Capital Invertido
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Maximizacion de la Utilidad

= E| objetivo fundamental de toda empresa es maximizar la utilidad sujeta a
las restricciones que le impone el entorno en el que opera. En forma
matematica, esto lo podemos expresar de la siguiente manera:

Objetivo
de- T[Cu = PCU* QCu - ((D*L + IDMp*XMp + I:)Sum*XSum + I:)Serv*XServ + I:)Soc*XSoc + F*K)

= s.Q.
« Operacionsin accidentes
« Operacionsin incidentes ambientales
« Operacion con licencia social para operar
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Maximizacion de la Utilidad

El objetivo principal se traduce en maximizar el Valor Presente Neto (VPN) del
proyecto para su horizonte de vida:

o FC,: Flujo de Caja en el periodo t
VPN = E : — Inv. Inicial I, : Tasa de descuento

.l.
rD N : Horizonte del proyecto

Este objetivo se fundamenta en la creacion de valor ampliada, que permite la
sustentabilidad de la empresa a traves del compromiso con sus stakeholders :
Resultado econdmico

Desarrollo de las comunidades locales

Proteccidon del medio ambiente

Desarrollo de las personas (seguridad, calidad de vida)

Licencia social para operar (desarrollo del pais)

Negocioy Estrategia- 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas
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Modelo de Gestion

Proceso

Declarafivo

Proceso
Analitico

Modelo de
Negocios

== e
+ Matricial
Estructura ]_ + Unidades

Modelo de
Gestion

Organizacional de Negocios
* Por procesos

g*rvf;;;gml + Distrital
Modelo de] Ps fModemde —
NegociosJ Eetrueiure L Gestion - .
Relacional * Operaciones
* Marketin
SisiemaGesﬂén]—* . Ventas g
« RRHH
« Comercial
 Finanzas
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Conceptos Generales

m E| Objeto del Modelo de Gestion es que
mantenga una linea de inferaccion
convergente y coherente con la estrategia de la

empresa

® Se debe generar una estructura organizacional
consistente con dicho objetivo
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Conceptos Generales

m |ncorpora variables que son significativas de las
mejores practicas, para que en un futuro
proximo la empresa sea de clase mundial

= | a flexibilidad del modelo da la posibilidad
de incorporar nuevos elementos que
apoyen y den valor al objetivo de la
empresa

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Conceptos Generales

m Es necesario poner de manifiesto, que el énfasis
de la organizacion estard enfocado en el
negocio y responderd la siguiente pregunta

5Cudl es el modelo de negocio / gestion
qgue permite obtener el maximo provecho
del potencial de la compania?

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Conceptos Generales

m Existen 4 pilares que son fundamentales para el
Modelo de Gestion:

Negocioy Estrategia - 2011

m | g estructura

m | 0s procesos de Negocios
m | desarrollo de las Personas
m Tecnologia

Prof. Enrique Jofré Rojas



Conceptos Generales

El Modelo de Gestidon sustentara al Modelo
de Negocios, el cual permitird poner en
practica el Plan Estratégico con el fin de
lograr la Visidon y la Misidn
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Estructura Organizacional

=*la Estructura Organizacional es la forma
como la empresa se ordena para coordinar el
trabajo en orientacion al logro de los
objetivos.

=Existen varias maneras de hacerlo pero lo
importante es la coherencia con el Modelo
de Negocios.

="l g EO debe facilitar la autonomia y permitir
el liderazgo.
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Estructura Organizacional

Independiente de la forma adoptada, existen algunas
caracteristicas relevantes a considerar:

*sCudntos niveles jerarquicos existen?

*sExiste facilidad para que los trabajadores expresen
sus ideas de mejoras?

*sComo se distribuye el poder?

*sEstdn  claramente definidas y delimitadas las
responsabilidades en la toma de decisiones?

*sExisten feudos o se facilita la creacion de feudos?
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Estructura Organizacional

= Organizacion plana, con un equipo liviano, flexible vy
adaptable

® Orientada a clientes internos y externos

= Polifuncionalidad en todos los miembros de la organizacion
= Poder descentralizado

" Toma colectiva de decisiones

= Autonomia de los empleados y un sentido de propiedad

"= | iderazgo de los ejecutivos en todos los niveles

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Sistemas de Gestion

= Sistemas simples y transparentes
= Informacion disponible y fluida
= Automatizacion de procesos
(sistemas de control experto en tiempo real para la gestion

de procesos y gestion de activos)

= Aumento de la productividad mediante las personas
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Sistemas de Gestion

Es importante recalcar que los sistemas de gestion
por si solos Nno tienen validez.

Ellos adquieren valor cuando se transforman en el
soporte necesario para una ejecucion operacional
eficiente y eficaz.
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Sistemas de Gestion

= Organizacion plana, con un equipo liviano, flexible y
adaptable

= Orientada a clientes internos y externos

® Polifuncionalidad en fodos los miembros de Ila
organizacion

= Poder descentralizado

" Toma colectiva de decisiones

= Autonomia de los empleados y un sentido de propiedad
"= | iderazgo de los ejecutivos en todos los niveles
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Sistemas de Gestion

Principales Ejemplos

SISTEMAS PRINCIPALES FUNCIONES
= Planes de desarrollo estratégico
) ., * Indicadores de acuerdo a objetivos estratégicos
Planificacion . . .
= Articulacién con la operacion
Integral y . . .
= Conexidn con el sistema transaccional
Control de o
.. = Disefio de planes de desarrollo
Gestion

= Asignacion de responsabilidades
= Gestidn de activos

Gestion del
Desarrollo de
las Personas

= Reclutamiento

* Desarrollo (Iniciativa y motivacion, orientacion al logro, liderazgo y
autonomia, trabajo en equipo, tolerancia al cambio, etc.)

* Compensacion

= Desvinculacion

Gestion de
Contratos

= Alianzas
= Criterios de externalizacion
= Gestion de contratos

Gestion de
Entorno

= Comunidad, Medio ambiente, Sustentabilidad
* Documentar y comunicar los beneficios econémicos y sociales de la mineria
= Planificar el cierre desde el inicio

Negocioy Estrategia - 2011
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Cultura Organizacional

Orientacién al

[ rrocese | Cliente

Declarativo

Proceso
Analitico

Modelode
Negocios

Relaciones
Colaborativas

Compromiso y
Orgullo

Creacion de
Valor Ampliado
Accountability Flexibilidad

Mejoramiento
Continuo

Modelode
Gestién
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Cultura de Trabajo

m | a cultura organizacional es una filosofia de gestion
expresada en un conjunto ordenado de valores,
creencias, practicas, conductas y actitudes de los
miembros de una organizacion, que proporcionan
los fundamentos para el desarrollo de una
Organizacion de Alto Desempeno
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Cultura de Trabajo

m [ 0os conceptos centrales de una cultura de este
tipo:

m Orientacion al negocio

m Relaciones colaborativas

m Flexibilidad

= Mejoramiento confinuo

® [nnovacion

m Accountabllity (Responsabilidad)
m Compromiso y Orgullo
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Cultura de Trabajo

Conceptos Generales

Concepto

Significado

Filosofia

Orientacion al

Trabajo hacia el cliente
Aumenta la relacion cliente — compania

Enfocarlos esfuerzosdela
companfia en el cliente

Colaborativas

AbsolutaTransparencia
Operacion coordinada

Cliente * Conocimiento delcliente y sus éQué es lo que necesita?
necesidades
i * Trabajo enequipo - Sobreponerelinterés
Relaciones

comun al interés propio -
£ Como puedo ayudarte?

Permita al trabajadoruna comprension

Capacidad de adaptacion

mas amplia del objetivo de la empresay ante los cambios del
Flexibilidad de su propio trabajo entorno -
* JAumentaelpoderde reaccion ante iLo nuevo es un desafio
imprevistos que seduce!

Mejoramiento
Continuo

Forma natural de trabajo. Proceso
permanente

Lo buenonoes buenodonde se espera
lo mejor

Pasa a ser unaventajacompetitivade
largo aliento

Lo excelente de hoy es el
promedio del mafiana —
iLa perfeccion nuncase
logra pero siempre se
busca!

Negocioy Estrategia - 2011
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Conceptos Generales

Cultura de Trabajo

Concepto Significado Filosofia
. Optimizacic te de | — Elgbhorarelfuturo sin
3 ptimizacion permanente de los procesos defender el pasato—
Innovacion » Maximiza el potencial de los trabajadores

" Generavalor agregado

iVivir con una
insatisfaccion creativa!

Accountability

» Clara asignacion de responsabilidades

» Trabajadores con autonomia v poder de
decision

» | averdad aflora

—  Responsabiidad ante
ferceros de mmanera
fransparenife—

iNo  hay lugar donde
esconderse!

Compromiso
y Orgullo

» Trabajadores orgullosos vy motivados
= Sienten que el éxito de la empresa es el de
allos

— o8 frabgiadores hacen suya
fa empresa—
jEste es mi segundo hogar!

Negocioy Estrategia -

2011
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Proceso Ejecucion

Estrategias Genéricas

Estrategias en Accion

1 1 | |
Estrategia Estrategia Estrategia
Organizacional Funcional Emergente
|

Estrategia

Operacional: Control

*Planes *Informacion

*Distribucién *Normas

*Logistica *Procedimientos

*Inventarios *Contratos

*Compensacion *Reclutamiento
*Remuneraciones

*Funcional Estrategia
*Proceso Comercial: aae

Formulacidn

*Unidad de e
Evaluacion
Implementacion
Promesas

sMMercado
Objetivo
sAtributo

Negocio
*Matricial

[ Planes, Programas, Proyectos de Cortoy Largo Plazo J
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Proceso Ejecucion

Conceptos Generales

m| g estrategia en accidn o el hacer
que las cosas ocurran.

A partir de las oportunidades de negocios
identificadas y las brechas encontradas en el
escrutinio interno y en forma coherente con los
delineamientos de futuro, la carta de
navegacion, se formulard e implementard la
estrategia de negocios .
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Proceso Ejecucion

Conceptos Generales

m Deben existir planes, programas y proyectos que
se encuentren enfocados tanto en el largo
plazo, como en el corto plazo

m Estos deben ser absolutamente coherentes con
la cartfa de navegacion definida y ser
consistentes con la estrategia genérica mas
apropiada

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Negocioy Estrategia - 2011

Proceso Ejecucion

Conceptos Generales

m o cual permitird darle una sustentabilidad y
consistencia a la estrategia

m Estos planes deben ser capaces de recoger los
cambios de la dindmica ambiental que se
traducen en estrategias emergentes , como
resulfado de innovaciones o cambios
estructurales .

m Una vez planteados los aspectos forma les y
técnicos de la estrategia, se deben revisar los
aspectos informa les y culturales de la
implementacion de la estrategia

Prof. Enrique Jofré Rojas



Proceso Ejecucion

Conceptos Generales

m Conceptos tales como liderazgo, frabagjo en
equipo, confianza , capacidad de escuchary
otros no son mas que las bases para el éxito de
esta “ navegacion ".

m Factores como perseverancia , paciencia,
prudencia y pasion son las herramientas
infangibles para llevar a cabo con éxito la
implementacion de la estrategia :

“Hacer que las cosas ocurran”

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Proceso Ejecucion

Conceptos Generales

“Construir el futuro declarado”™

- Perseverancia - Paciencia
- Prudencia - Pasion

- Participacion - Proyectos
- Planes - Programas
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Formulacion de la Estrategia

m Lo determinacion de la estrategia mdas adecuada para
una empresa se basa en las oportunidades y riesgos
identificados en el medio ambiente y las capacidades
distintivas de la organizacion .

m Las opciones estratégicas deben ser evaluadas para
demostrar —apriori- el cumplimiento de los objetivos
trazados .
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Formulacion de la Estrategia

Las opciones estratégicas ganadoras deben distinguir los
siguientes aspectos .

m Consistencia: La estrategia no debe presentar metas
in consistentes entre si.

m Consonancia: Debe representar una respuesta
adaptativa al medio ambiente externo, asi como a los
cambios relevantes que en él ocurren.

® Factibilidad: La estrategia no deberd agotar los
recursos disponibles y tampoco generar problemas
iresolubles.

® Ventaja: La estrategia deberd facilitar la creaciéon o la
preservacion de la superioridad.
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Formulacion de la Estrategia

En la formulacion de la estrategia , ademds subyacen dos
aspectos que surgen de la definicion de la carta de
navegacion y se fundamentan en el proceso analitico:

m E| crecimiento de la empresa.
m | a diversificacion de la empresa.
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Formulacion de la Estrategia

Estrategia de Crecimiento

m Conlleva a la l6égica de generar cambios en productos,
mercados y cobertura geografica siempre manteniendo el
alcance de los negocios actuales .

m La diversificacion , con lleva un sentido de expansion
espacial en el mapa del sistema del valor , tfendiendo @
NnUevos Negocios , a fraves de integraciones verticales u
horizontales ; o sencillamente explora r negocios que no se
rela cionan con los negocios actuales .
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Formulacion de la Estrategia

Estrategia de Crecimiento

m En el caso de las estrategias de crecimiento, una opcidn es
a través de la generacion de un mayor volumen de
produccion , el cual estd asociado a una expansion
geografica nacional o internacional.
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Formulacion de la Estrategia

Estrategia de Diversificacion

m Diversificacion Racional: Aquella que va mas alla de
productos y mercados actuales, pero manteniéndose
dentro del alcance del sector en el cual opera:

® [ntegracion Vertical
® Integracion Horizontal
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Formulacion de la Estrategia

Estrategia de Diversificacion

m Diversificacion no relacionada: Consiste en el desarrollo del
sector en mercados que aparentemente no guardan clara
relacion con los actuales negocios.

Esto conlleva necesariamente a la configuracion de
conglomerados empresariales.
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Formulacion de la Estrategia

m Es importante destacar qgue ambas estrategias
pueden llevarse a cabo a través de desarrollos
propios como por desarrollos externos

m Otro punto importante de destacar, y el cual a
menudo es omitido, es que una opcion valida
de estrategia es la RETIRADA.
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Formulacion de la Estrategia

m Existen 3 tipos de estrategias que se pueden
desarrollar una vez que se han distinguido cual
seria el posicionamiento:

® Organizacional
= Funcional
® Emergente
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Formulacion de la Estrategia

Estrategia Organizacional

m Cualquier estrategia de crecimiento o
diversificacion implica cambios en la estructura
organizacional

®m En el mundo actual, altamente competitivo,
tecnologizado y donde los poderes de
negociacion se acercan cada vez mas a los
clientes, es necesario enfrentarlo con
organizaciones adecuadas
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Formulacion de la Estrategia

Estrategia Organizacional

m |Las caracteristicas principales de las estructuras
organizacionales modernas son:

® Equipos de trabajo auto dirigidos y poli funcionales .
®m Organizaciones plana s y por procesos .

m Cultura de innovacion y emprendimiento.

m Empoderamiento de la linea

m |Liderazgo estratégico

m Externalizacion de procesos

m Procesos de negocio, conducidos por la creacion de valor
para los involucrados .

m Uso intensivo de tecnologias de informaciony
comunicaciones
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Formulacion de la Estrategia

Estrategia Funcional

Como cada unidad funcional o de proceso se
comprometerd con los objetivos estratégicos planteados
y teniendo en consideracion los aspectos genéricos que
conlleva el posicionamiento estratégico definido
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Formulacion de la Estrategia

Estrategia Funcional

® En general, podemos identificar estrategias a partir
de distintas perspectivas:

m Operaciones

m Comercial

® Financiera

® Recursos Humanos
m Tecnoldgica

m Administracion
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Formulacion de la Estrategia

Estrategia Funcional - Ejemplo

m Desde una perspectiva de operaciones

Los costos son un aspecto fundamental desde esta
perspectiva, esto implica un conocimiento
exhaustivo de la cadena productiva y de sus
aportes de valor, lo cual conlleva a un uso
intensivo de tfecnologias de informacion para
monitorear
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Formulacion de la Estrategia

Estrategia Emergente

m Aquella surgida de la accidon , con ausencia de
intencionalidad

= El fratamiento de la estrategia emergente debe
ser riguroso como cualquier otra proposicion.
Deben considerarse bajo la optica de una
decision flexible, con capacidad de adaptacion
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Carta de navegacion
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Carta de Navegacion

®)
S,
D
=
O
n

Una vez que se ha establecido la vision, la misidon y logrado una
definicion clara y precisa de los objetivos deseados y sonados se
generan las directrices que nos permiten disenar el proceso de
construccion de futuro, expresado en una Carta de Navegacion.
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Carta de navegacion
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Carta de navegacion

m Es |a definicion de los planes de accion para
hacer realidad |la estrategia de la organizacion.

m | 0s planes de accidon desglosan los objetivos en
actividades unitarias ejecutables, definiendo:

m Plazos

m Hifos

m Responsables
m Recursos, etc.
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Carta de navegacion

m Este proceso tendrd como producto el documento
denominado “Agenda Estratégica”, la cual:

m Facilitard la coordinacion y

® E| seguimiento de las operaciones en la
organizacion.

m De esta manera se establece el enlace entre el
proceso “Declaracion de Construccion de Futuro” vy el
proceso de “Ejecucion”.
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Carta de navegacion

Situacioén
Futura

( Carta de Navegacion )

Situacioén
Actual

“El futuro no se proyectaq, se
imagina y luego se construye”
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Plan de Accion

m |mplica definir para cada iniciativa:
m | s responsabilidades
m Objetivos
m Plazos
m Indicadores de gestion afectados
m Actividades
® Hitos (entregables)
B Compromisos
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Plan de Accion

Formato para el registro de Iniciativas
Actividades

Iniciativa: Fecha Inicio:

Area: FechaFinal:

Responsable: Indicadores de gestion afectados:

Objetivo:

Actividad y Tareas
Actividad 1

Tarea 1.1

Tarea 1.2

Tarea 1.3

Actividad 2

Actividad 3

Actividad k
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Plan de Accion
Construccion y Contenido

m E| Plan de Accidon debe ser construido de tal forma que
las brechas sean minimizadas o desaparezcan

m Debe contener las actividades centrales para cumplir
con las promesas

® Define “lo que debemos hacer”, con responsables
especificos y énfasis en el corto plazo, alineado con un
horizonte de largo plazo

m Permite alinear el desempeno individual con los
compromisos institucionales: “El desempeno debe
producir consecuencias”
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Plan de Accion
Construccion y Contenido

m Hace posible poner en practica las Dimensiones de |a
Cultura: Relaciones colaborativas, Mejoramiento
continuo, Innovacion, etc.

m Cada drea responsable debe construir la Agenda
Estratégica con respecto a las iniciativas de las que es
responsable, definiendo las actividades para el presente
ano y teniendo como foco el largo plazo

m Debe definir claramente, ademds de todo el resto de la
informacion requerida, el o los indicadores de gestion
que seran afectados por cada iniciativa, es decir, cOmo
impacta econdmicamente cada iniciativa al
compromiso de valor (VAN prometido)
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Sistemas de Seguimiento y
Control

Premisas Basicas de Diseno

®"Transparencia/Visibilidad

" Oportunidad/Frecuencia

¥ Coordinacion

®Desempeno con Consecuencia
®"Mejoramiento Continuo
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Sistemas de Seguimiento y
Control

Premisas Basicas del Diseno

® Transparencia/Visibilidad
"Claridad a tfravés de toda la organizacion del
funcionamiento del sistema

® Oportunidad/Frecuencia
" Aplicacion de controles y procedimientos
con la periodicidad que asegure la buena
gestion del sistema
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Sistemas de Seguimiento y
Control

Premisas Basicas del Diseno

¥ Coordinacion
" Alineamiento y coordinacion adecuada enftre las
dreas y agentes responsables

®Desempeno con Consecuencia
®"Premios y castigos en funcion del desempeno de
los involucrados en la gestion

®"Mejoramiento Continuo
" Aprovechar la informacion del sistema  para
intfroducir mejoras a las deficiencias detectadas
por el sistema
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Sistemas de Seguimiento y
Control

Sistema de Eeguﬁmienin y Conftrol de Gestidén
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de la Modelo de Gestion
estrategia, que
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*Red de Valor

para el logro »Gestién Integrada

de sus objetivos

Cultura de Trabajo
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Sistemas en Conjunto
4

Actividadespor
Iniciativa

Iniciativa

| miciavas |

Area / Ejecutivo
responsable
*Objetivo

Plazo
*Indicadores de
Gestion

*Hitos (Enfregables)
*Plazo
*Responsable
Compromiso

.

Control y Plan de
Seguimiento Accion

-

Sistema de Gobierno
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Liderazgo

:Cudl es el estilo de Liderazgo
que aumenta la probabilidad de éxito

en la ejecucion de una estrategia?
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Liderazgo

La esencia del nuevo estilo de liderazgo es producir un giro
copernicano en el concepto tradicional de liderazgo:

® ... No es el lider el que debe estar en el cenfro de la
atencion ni de las actividades, sino que debe lograr que las
personas sean las protagonistas en su frabajo, con una
fuerte iniciativa y autogestion y un alto compromiso por el
desarrollo personal y el de la empresa ...
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Liderazgo

“El liderazgo... no es tanto acerca del lider, sino
de los liderados o “seguidores”.

Silos “seguidores” se sienten bien y altamente
motivados el frabajo del equipo mejorard y, en
un circulo virtuoso, el lider fortalecerd a su vez las
conductas del liderazgo

Fuente: Julidn Barling, 2004

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Liderazgo
3 Comportamientos

m Existen 3 comportamientos centrales para configurar
una buena administracion:

® Fjjar metas a las personas, claras,
precisas y alcanzables

m Enfregar refroalimentacion acerca del
desempeno de un seguidor

B Reconocer y recompensar el buen

desempeno.

Fuente: Julian Barling
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Liderazgo

3 Comportamientos

El comportamiento de las personas debe mostrar
consecuencias en la organizacion.

Cuando las personas se comportan de cierta
manera y esto no fiene consecuencias sobre
ellas, se genera un ambiente de laissez faire,
donde ni los comportamientos maravillosos ni los
negativos acarrean consecuencias.
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Liderazgo

Jim Collins — Empresas que Sobresalen

NIVEL 1
INDIVIDUO DE GRAN CAPACIDAD
EIECUTIVO DE Hace un aporte productivo en
NIVELS virtud de su talento, conocimiento,

destrezas y buenos hdabitos de
NIVEL 4 trabqgjo.
LIDER EFICIENTE

NIVEL 5

NIVEL 3
GERENTE COMPETENTE

NIVEL 2
MIEMBRO DE UN EQUIPO
QUE HACE UN APORTE

NIVEL 1
INDIVIDUO DE GRAN CAPACIDAD
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Liderazgo

Jim Collins — Empresas que Sobresalen

NIVEL 2
el MIEMBRO DE UN EQUIPO QUE HACE
EJECUTIVO DE UN APORTE
NIVELS Individuo que contribuye con sus
capacidades para alcanzar los
NIVEL 4 objetivos del grupo y trabagja
— eficientemente en grupo.

NIVEL 3
GERENTE COMPETENTE

NIVEL 2
MIEMBRO DE UN EQUIPO
QUE HACE UN APORTE

NIVEL 1
INDIVIDUO DE GRAN CAPACIDAD
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Liderazgo

Jim Collins — Empresas que Sobresalen

NIVEL 3
GERENTE COMPETENTE
EIECUTIVO DE Organiza al personal y los recursos
NIVELS en busca eficiente de objetivos

NIVEL 5

predeterminados.
NIVEL 4
LIDER EFICIENTE
NIVEL 3
GERENTE COMPETENTE

NIVEL 2
MIEMBRO DE UN EQUIPO
QUE HACE UN APORTE

NIVEL 1
INDIVIDUO DE GRAN CAPACIDAD
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NIVELS
EJECUTIVO DE
NIVEL 5

NIVEL 4
LIDER EFICIENTE

Liderazgo

Jim Collins — Empresas que Sobresalen

NIVEL 4
LIDER EFICIENTE
Cristaliza el compromiso para
buscar vigorosamente una vision
claray obligante y fomenta las mas
altas normas de rendimiento.

NIVEL 3
GERENTE COMPETENTE

NIVEL 2
MIEMBRO DE UN EQUIPO
QUE HACE UN APORTE

NIVEL 1
INDIVIDUO DE GRAN CAPACIDAD

Negocioy Estrategia - 2011

Prof. Enrique Jofré Rojas




NIVELS
EJECUTIVO DE
NIVEL 5

/ NIVEL 4 \
LIDER EFICIENTE

Liderazgo

Jim Collins — Empresas que Sobresalen

NIVEL 5
EJECUTIVO DE NIVEL 5
Construye grandeza durable
mediante una paraddjica
combinacion de humildad personal
y voluntad profesional.

NIVEL 3
GERENTE COMPETENTE

A\

NIVEL 2
MIEMBRO DE UN EQUIPO
QUE HACE UN APORTE

NIVEL 1
INDIVIDUO DE GRAN CAPACIDAD

\
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Liderazgo
Jim Collins — Dos Aspectos del Lider de Nivel 5

Voluntad Profesional Humildad Personal
eProduce resultados esplendidos, lo cual es eMuestra gran modestia, rechaza la
claro catalizador en la transicion de buena adulacion publica, nunca se jacta.

a sobresaliente.

eActUa friamente y confia, para motivar,
eMuestra una resolucion terminante de en normas que inspiren, no en el carisma.
hacer o que sea necesario por lograr los
mejores resultados a largo plazo.

eCanaliza la ambicion hacia la
compania, no hacia si mismo; escoge

eFija la norma de crear una gran compania sucesor para lograr aun mayor éxito en la
duradera y no acepta nada menos. siguiente generacion.

eMira al espejo, no afueraq, para asignar la eMira por la ventana, no al espejo, para
responsabilidad por malos resultados, sin asignar el mérito por el éxito de la

echar la culpa a ofros, ni ha factores compania a otros, a factores externos vy
externos, ni a la mala suerte a la buena suerte.

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Liderazgo

Jim Collins — Primero quién, después qué

Equipo Administrativo de nivel 5 Un “genio con mil
o mas ayudantes”
(Companias sobresalientes) (Companias de Comparacion)
Lider de Nivel 5 Lider de Nivel 4
PRIMERO QUIEN PRIMERO QUE
Llevar en el autobuUs individuos competentes. Determinar hacia déonde llevar el autobus.
Crear un equipo ejecutivo esplendido. Preparar un itinerario para el autobus.
DESPUES QUE DESPUES QUIEN
Una vez que se tienen en su lugar personas Reclutar una tripulacion de ayudantes muy
competentes, pensar en el mejor camino habiles para ejecutar el plan.
hacia la grandeza.
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Liderazgo

Las4l's

m Las41’s, que dan forma al liderazgo

m Influencia ldealizada.
= Motivacion Inspiradora
m Estimulacion Intelectual

m Consideracion Individualizada

Fuente: Juliagn Barling, 2004
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Liderazgo

Las4l's

INFLUENCIA IDEALIZADA

s Influye a través de sus Valores,
demostrados (hace lo que dice)

m Ellider es un Modelo
m Engendra fe, confianza y respeto
m Ellider es consistente y confiable

MOTIVACION INSPIRADORA

El lider muestra una Visidon
Plantea grandes desafios

Muestra que lo que se hace vale la
pena

ESTIMULACION INTELECTUAL

m Estimula/Desafia a los subordinados
a pensar por si mismos

= Promueve la participaciéon y la
toma de decisiones

= Promueve el desarrollo de futuros
lideres

CONSIDERACION INDIVIDUAL

Trata a cada empleado como una
individualidad. Cada uno es
importante

Escuchaq, cuida, desarrolla y aconseja
Reconocimiento individual

Presta atencién a circunstancias y
problemas particulares

Negocioy Estrategia- 2011
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Liderazgo

Las 8 reglas de Google para formar un buen jefe

A través de la mayor parte de su historia de 13 anos el
enfoque de Google en gestion ha sido:

 Deje sola ala gente.
Google .

« Deje que los iIngenieros hagan lo que saben
hacer.

« Sila gente tropieza con algo, le preguntardn a
sus jefes.

« Los jefes saben, pues su profunda competencia
técnica los ha llevado a ocupar cargos de
gerencia.
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Liderazgo

Las 8 reglas de Google para formar un buen jefe

= Querian disenar mejores jefes...

m Pyes encontraron que los gerentes tenian un
Impacto mucho mayor en el desempeno de
sus empleados y en cOmo se senfian con
respecto a su frabajo que cualquier otro
factor.

m | os resultados de la investigacion arrojaron
respuestas que podrian parecer fan obvias
que es dificil creer que les tomo tanto tiempo
dar con ellas.
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Liderazgo

Las 8 reglas de Google para formar un buen jefe

m | os ejecutivos de GOOGLE dicen que no
analizaron todos los datos para desarrollar un
algoritmo de “gestion exitosa”.

m Laidea es proporcionar la informacion para que
la gente la conozca, de manera tal que los
gerentes puedan entender que es lo que
funciona vy, tan importante como o anterior, que
es lo que no funciona.
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Liderazgo

Las 8 reglas de Google para formar un buen jefe

“Lo que mueve a la gente de

Google son los hechos; les gusta la “Deme los hechos que
informacion”. soy inteligente, yo
decidiré.”

“No les gusta que le digan lo que hay
que hacer”

m Google se concentro en el examen de evaluaciones de
desempeno, encuestas de retroalimentacion y nominaciones
para premios, correlacionando palabras y frases como solo
una compania a la que impulsan los datos puede hacerlo.
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Liderazgo

Las 8 reglas de Google para formar un buen jefe

1. Sea un buen coach
2. Empodere a su equipo y no haga microgestion

3. Exprese interés en el éxito de cada integrante y en su bienestar
personal

4. No sea pusilanime: Sea productivo y oriéntese a resultados
5. Sea un buen comunicadory escuche a su equipo

6. Ayude a sus empleados en el desarrollo de carrera

7. Tenga una visidn clara y estrategia para el equipo

8. Cuente con habilidades técnicas de manera tal que pueda hacer
sugerencias al equipo

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Liderazgo

Las 8 reglas de Google para formar un buen jefe

1. Sea un buen coach

® Entfregue feeback especifico y constructivo, con buen
balance entre lo negativo y o positivo
Tenga reuniones uno a uno, presentando soluciones que
se adecuen a las fortalezas especificas de cada
empleado

2. Empodere a su equipo y no haga microgestion

" Hoga un balance entre la libertad que da a sus
empleados y su disponibilidad para hacer sugerencias. Dé
tareas “exigentes” a su equipo a fin de que puedan
enfrentar grandes problemas
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Liderazgo

Las 8 reglas de Google para formar un buen jefe

3. Exprese interés en el éxito de cada integrante y en su
bienestar personal

m Conozca a sus empleados como las personas que son,
con las vidas que llevan fuera del trabagjo

® Hoga que cada nuevo integrante de su equipo sea
bienvenido y ayude a que la transicion para el (ella) sea
facil
4. No sea pusildnime: Sea productivo y oriéntese a resultados

m Enfoquese en lo que sus empleados quieren que el
equipo logre y en como pueden contribuir a lograrlo

m Ayude al equipo a priorizar el frabagjo y utilice su
jerarquia para remover obstaculos
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Liderazgo

Las 8 reglas de Google para formar un buen jefe

5. Sea un buen comunicador y escuche a su equipo

® Lo comunicacion es de dos vias: por un lado tiene que
escuchar y por ofro compartirinformacion

® Mantenga reuniones con participacion de todos y sea
franco y directo acerca de los mensajes y metas del
equipo. Ayude a que los empleados conecten los
puntos

m Estimule el didlogo abierto y preste atencion a los temas
y preocupaciones de sus empleados

6. Ayude a sus empleados en el desarrollo de carrera

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Liderazgo

Las 8 reglas de Google para formar un buen jefe

7. Tenga una vision clara y estrategia para el equipo

B AUn en el medio de furbulencias mantenga al equipo
enfocado en metas y estrategias

® |nvolucre al equipo en la configuracion y evolucion de
la vision y en como progresar para llegar hasta alli

8. Cuente con habilidades técnicas de manera tal que pueda
hacer sugerencias al equipo

m SUbase las mangas y frabaje codo a codo con €l
equipo cuando sea necesario

m Entienda los desafios especificos del frabajo
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Liderazgo

Las 8 reglas de Google para formar un buen jefe -
Tres Obstdculos para Gerentes

1. Problemas en la transicion hacia un
equipo

2. Carencia de un enfoque consistente
en la gestion de desempeno y en el
desarrollo de carrera

3. Dedicar poco tiempo a hacer
gestion y a comunicar
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Liderazgo

Las 8 reglas de Google para formar un buen jefe -
Tres Obstdculos para Gerentes

1. Problemas en la transicion hacia un
equipo

B A veces, estupendos empleados
acostumbrados a trabajar solos son promovidos
a gerentes sin que cuenten con las habilidades
necesarias para liderar gente

" Gente contratada desde fuera de la
organizacion no siempre entiende los aspectos
Unicos de hacer gerencia ( gestion ) en Google
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Liderazgo

Las 8 reglas de Google para formar un buen jefe -
Tres Obstdculos para Gerentes

2. Carencia de un enfoque consistente en la
gestion de desempeno y en el desarrollo

de carrera
® No ayudar a los empleados a entender como
estos aspectos funcionan en Google y no

hacerles coaching respecto a sus opciones para
desarrollarse y exigirse

m No ser proactivo y esperar gue el empleado
venga hacia el (ella)
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Liderazgo

Efectos de un liderazgo adecuado

® Aumenta considerablemente el desempeio individual y colectivo.
® Esta correlacionado directamente con los resultados del negocio.

®Genera un mayor compromiso de los trabajadores con su
organizacion.

® Aumenta la confianza de los trabajadores en la jefatura.

® Acrecienta la satisfaccion de los trabajadores tanto con el trabajo
como con el lider.

® Reduce el estrés de los trabajadores y aumenta su bienestar.
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Liderazgo

;. Como debe actuar el lider?

® Presenta claramente una vision de futuro que es convincente
® Hace lo que dice y dice lo que hace
® Usa historias y simbolos para comunicar su vision y mensaje

® Realza la importancia de tener un fuerte sentido de propdsito y mision
colectiva

® Habla con optimismo y entusiasmo y expresa confianza en los objetivos
a lograr

® Engendra confianza y respeto entre sus seguidores al hacer lo correcto,
mas que hacer las cosas correctamente

® Inculca orgullo en sus seguidores por estar asociados con €l

® Habla de sus valores y creencias mas importantes
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Liderazgo

;. Como debe actuar el lider?

®Toma en consideracion las consecuencias éticas y morales de sus
decisiones.

® Busca diferentes perspectivas para resolver problemas.

® Estimula a sus seguidores a desafiar las creencias establecidas y a
mirar los problemas desde nuevos angulos.

® Ocupa tiempo en ensefiar y dar retroalimentacion.

® Toma en consideracion las necesidades, competencias y aspiraciones
de cada individuo.

®Es especialmente agradecido y sensible con sus seguidores y
reconoce y celebra los logros de cada uno de ellos.

Negocioy Estrategia - 2011 Prof. Enrique Jofré Rojas



Liderazgo
:Como NO debe actuar el lider?

® Querer controlarlo todo

® Llamar la atencién en los pasillos a sus colaboradores por errores o
acciones que a €l “no le gustaron”

® No dar cabida a los errores

® No informar a sus colaboradores de lo relevante para todos
® No empoderar, delegar ni incentivar la toma de decisiones
® No incentivar la innovacion ni el mejoramiento continuo

® No formar equipos de trabajo

® Asumir los éxitos de su drea como propios y los fracasos como culpa de
sus colaboradores

® No reconocer los aportes de los trabajadores
® Asignar tareas a la persona incorrecta
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El Fin Ultimo

Es necesario comprender que la adopcion de
este modelo tiene por fin Ultimo la creacion de
valor ampliado para todos los stakeholders, de
forma que la organizacion sea sustentable.
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Desdfio Imperativo

Es imperativo instalar desde hoy las
caracteristicas de una Organizacion de Alto
Desempeno y de este modo transformarla en
una organizacion referente, que genera orgullo
por perienecer a ella y que sobrepasa las
expectativas de todos sus stakeholders.
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iEL FUTURO NO SE ADIVINA!

...SE IMAGINA... SE DISENA... SE

CONSTRUYE... SE EJECUTA... SE

CONTROLA... SE MODIFICA... SE
EJECUTA...

iiES RESPONSABILIDAD DE TODOS LOS
INVOLUCRADOS EN UNA ORGANIZACION!!
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