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Vivimos en unos tiempos de
rapidos e importantes cambios. Asi
como la revolucion industrial cambio
nuestra manera de hacer las cosas, la
revolucion digital esta cambiando
nuestra manera de ser. El conoci-
miento humano se esta expandiendo
de manera exponencial y los retos
cada vez son mayores. Sin embargo,

el dia sigue teniendo veinticuatro ho-
ras.

El éxito en el pasado no garan-
tiza el éxito en el futuro. Para que
usted cree y mantenga el éxito en el
futuro, es necesario que sea mds na-
vegante que estratega, que establez-
ca redes de contacto en lugar de ac-
tuar jerarquicamente, que sea mads
flexible y no rigido. Tenga como
fuente de entusiasmo el cambio y no
la estabilidad. Lidere con inspiracion
Y sin dogmatismo.

A partir de unos conceptos re-
veladores, “Generar Beneficios” ex-
pone la manera de actuar con mayor
eficacia para llegar a ser un elemento
dinamico en el incierto mundo de
hoy.

I EXCELENCIA PERSONAL

1. Autogerencia: cuidar de uno
mismo

¢Por qué hemos de hablar de
uno mismo antes de sumergirnos en
el mundo empresarial? La respuesta
es muy simple. Si no consigue dirigir

su propia vida, le resultara dificil diri-
gir la de los demas.

El “yo” es un conjunto de
energias. Estas energias se manifies-
tan en varios niveles de vibracion: el
fisico, el mental, el emocional y el es-
piritual. A medida que sea capaz de
controlar niveles jerarquicamente su-
periores de su ser, su estrés disminui-
ra y su rendimiento aumentara.

A la hora de dirigir bien su
propia vida es necesario tener en
cuenta los siguientes aspectos:

- Controlar el cuerpo. Su apa-
riencia fisica tendrd un impacto fun-
damental en la primera impresion
que los demas se lleven de usted.
Las tres dimensiones del control cor-
poral son:

- Alimentacion. Procure ingerir
alimentos que le den energia sufi-
ciente para tener un buen rendimien-
to, no sdlo fisico, sino también inte-
lectual.

- Ejercicio fisico. Procure hacer
ejercicio fisico diariamente, puesto
que produce cambios en su metabo-
lismo y hace que piense y se sienta
mejor. Asi resistira mas los perjuicios



del estrés.

- Diversion y relajacion. La
diversion y la alegria son indispensa-
bles para el equilibrio fisico y emo-
cional. Procure relajarse cinco minu-
tos cada 60 minutos de trabajo. No
es tiempo perdido, sino bien inverti-
do en su propio bienestar.

- Controlar la mente. Cual-
quier incongruencia entre el hemisfe-
rio derecho -atemporal, il6gico, ana-
légico, etc.- y el izquierdo -l6gico,
digital, temporal, etc.- provoca la
depresion del sistema inmunitario y
nos vuelve méas propensos a las en-
fermedades. El equilibrio entre los
dos hemisferios es uno de los secre-
tos para vivir bien.

- Controlar las emociones.
Las emociones no son hechos, sino la
explicacion que damos a los hechos.
Cuando experimente una emocion
negativa, preguntese cudl es la creen-
cia o el juicio que hay detras de su
reaccion, y decida si es valido que
continde sintiéndose asi o no.

- Controlar la espiritualidad.
Es la parte mas dificil y abstracta de
todas. El control adecuado de este
nivel se refleja de un modo positivo y
duradero en todos los demas niveles.
Fijar la mente en lo eterno es una
poderosa forma de meditacién y
relajacion que se puede practicar en
cualquier momento. Con cada movi-
miento de su cuerpo respire lenta-
mente, prestando atencion al inspirar
y al espirar, y concéntrese en lo que
estd haciendo, desligandose total-
mente del pasado y del futuro.
Existen diversas técnicas: concentra-
cion, contemplacion, visualizacion,
uso de mantras, etc. Escoja la mas
adecuada a su estilo y personalidad.

Somos conjuntos de energia y
la estrategia de la autogerencia
depende de la estructura que haya

que controlar, y recuerde, primero
aprenda a dirigirse a usted mismo y
luego podra dirigir a los demas.

2. Liderazgo: aprender de Ilos
maestros

Segun Warren Bennis, profesor
de administracion de empresas, el
liderazgo es la capacidad de crear
una visién apasionante, transformarla
en una realidad y mantenerla durante
largo tiempo, y afirma que la capaci-
dad de liderazgo puede transferirse
de un cerebro a otro.

Cada lider posee sus propias
cualidades; sin embargo, las principa-
les caracteristicas comunes de los
lideres son los siguientes:

1. Vision. El lider es ante todo
un visionario; tiene la capacidad de
pensar en aquello que todavia no
existe; es capaz de dibujar el futuro
con precisién en su mente. Si este
mismo fenédmeno se produjera en el
cerebro de alguien que no fuera un
lider, se diria que sélo se trata de un
sueno. Pero el lider posee las otras
caracteristicas esenciales para trans-
formar los suenos en realidad. Para
transformarse en visionario hay que
permitirse pensar en lo “imposible” y
atreverse a realizarlo.

2. Compromiso. Comprome-
terse es mas que participar en una
tarea o una accion. El lider de una
empresa se compromete en cuerpo y
alma con su vision empresarial y se
propone hacer lo que sea necesario
para convertirla en realidad. El com-
promiso genera una energia que per-
mite que el suefo se transforme en
meta y la meta en realidad. Sin com-
promiso, la vision sélo sera un suefo
inalcanzable. El compromiso genera
responsabilidad, poder y confianza.

3. Comunicacion. No puede
haber un lider sin seguidores y, para
que el lider conquiste y mantenga a
un grupo de personas dispuestas a
seguirle, es imprescindible que sepa
comunicar su vision de un modo per-
suasivo. Para ello debe expresarse
claramente, adaptar su mensaje a las
necesidades, las preocupaciones, el
temperamento y el vocabulario de
sus interlocutores.

4. Integridad. Es la caracteris-
tica que une voluntades y energias,
haciendo viable la realizacion de un
ideal. El lider representa la conciencia
de la organizacion en que actda. Si el
lider carece de integridad, la imagen
y el funcionamiento de esa institucion
pueden desintegrarse en un breve
plazo de tiempo. Integridad significa
un compromiso con la verdad, la
apertura y la transparencia que
conducen a la confianza. Un
lider integro siempre es
sensible a las personas y
a sus necesidades y
esta siempre dis-
puesto a servir.

5. Realidad.
Tener conciencia
de la propia reali-
dad actual es im-
prescindible para
marcarse una me-
ta y alcanzarla. Tie-
ne que saber cémo
lo ven los demas y
la opinion que los
diferentes publicos
tienen de su empresa.
Lo que percibe es lo real;
lo demas es pura ilusion.
Estar al tanto de la realidad
actual le da poder para sobrevivir.
Si su supervivencia esta asegurada,
podra planear estratégicamente la
puesta en practica de sus suefios mas
audaces.
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6. Intuicién. Sobre todo en
esta era de la informacién, la cualidad
esencial del lider es tomar decisiones
correctas con datos incompletos. Es
completamente imposible para un
ser humano mantenerse informado
de todo lo que sucede en su area de
actividad o en su segmento de mer-
cado. Por eso es tan importante la
intuicion. En las empresas, sélo des-
de hace muy poco, comienza a valo-
rarse el proceso intuitivo como ins-
trumento de “navegacion” en el
mundo cadtico e imprevisible en que
vivimos.

3. Negociacion: influir con integri-
dad

En la dinamica de la negocia-
cion, usted puede influir en su inter-
locutor o manipularlo. Cuando su
actitud e intencion es del ti-
po “ganar-ganar”, esta in-
fluyendo; ejerce su ca-
pacidad de comuni-
cacion para llegar a
un acuerdo que se-
ra bueno para las
dos partes intere-
sadas. En cam-
bio, manipula si
su actitud o in-
tencion es del ti-
po “ganar-per-
der”. Para que
usted gane es ne-
cesario que la otra
pierda. Son muchos
los que practican esta
clase de negociacion;
sin embargo, frecuente-
mente degenera hacia el
“perder-perder”.

En un proceso de comunica-
cion oral entre dos personas, la co-
municacion se da en diferentes nive-
les:

- Boca-oido. El oyente no
siempre es el receptor adecuado o
preparado para recibir correctamente
lo que la otra persona le dice.

« Cerebro-cerebro. El cerebro
emisor codifica la informacién de

Estilos de negociacion
Coraje
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modo que sea captada y descodifica-
da correctamente por el cerebro
receptor. Cuanto mayor sea la efica-
cia con que se transmita la informa-
cion, mejor sera el nivel de compren-
sion. Esa eficacia dependerd no sélo
del canal auditivo (boca-oido), sino
del nivel visual (ojos) y del nivel ci-
nestésico (propiocepcion, emocién y
movimientos). El uso integrado de
estos tres niveles confiere mayor
poder a la comunicacion.

- Corazon-corazon. La integra-
cion de los dos interlocutores es to-
tal. Es aqui donde el estilo “ganar-
ganar” se muestra mas probable.

A la hora de negociar debe te-
ner en cuenta los siguientes aspectos:

- La persona adecuada. Un
20% de las negociaciones no se con-
cretan porque se negocia con alguien
que no tiene poder para hacerlo o
para cerrar el negocio. Para evitar que
esto suceda, pregunte antes de
comenzar la negociacion si la perso-
na con quien va a negociar posee
autoridad para llegar a un acuerdo
definitivo. Si no la tiene, tenga en
cuenta que no podra hacer todas sus
concesiones ya que tendra que reser-
var algunas para satisfacer las exigen-
cias de quien realmente posee la
autoridad para cerrar el negocio.

- Conocer al interlocutor. Si
consigue detectar los valores de su
interlocutor, tendra& muchas mas
posibilidades de concluir con éxito y
armonia la negociaciéon con €l
Procure tener una perspectiva lo mas
amplia posible de la situacion. Es
importante hacer preguntas y escu-
char con atencién, pues cuanta mas
informacién obtenga sobre su interlo-
cutor, mas opciones tendra a su dis-
posicion. En una negociacion, quien
dispone de mayor nimero de opcio-
nes controla los resultados.

- Objetivos. Antes de iniciar
cualquier negociacion es necesario
prepararse previamente para ella,
haciéndose, por ejemplo, preguntas
como las siguientes: ;cuales son mis
metas y objetivos en la negociacion
que voy a iniciar?, shasta qué punto
estoy dispuesto a hacer concesiones
sin poner en peligro mis metas?
Tener un objetivo en mente al hacer
cualquier negociacion le permitira ser
mas paciente y persistente en su
capacidad de influir. Si no se tiene en
mente con claridad cual es el objeti-
vo final, resulta dificil emplear tacti-
cas o estrategias elaboradas.

- Objeciones. Cuando escuche
por primera vez una objecion, la

mejor tactica es fingir que no la ha
escuchado. Si la escucha por segunda
vez, debe enfrentarse a ella. Esto no
significa discutir con el interlocutor,
sino ponerse de acuerdo con é€l,
aprovechando la oportunidad para
enfatizar las ventajas del producto o
servicio que trata de vender.

- Momento adecuado. El cie-
rre del negocio debe darse de modo
espontaneo y natural, como conse-
cuencia de una serie de maniobras
estratégicas que van desde el esta-
blecimiento de una buena relacion,
hasta el descubrimiento de las nece-
sidades de la otra persona, la demos-
tracion de nuestra capacidad para
satisfacerla y la presentacion de nues-
tro producto o idea. Si esta oferta se
hace en un momento inadecuado,
dificilmente la negociacion responde-
ra a nuestras aspiraciones.

- Cierre. Este momento, crucial
en una negociacion, es decisivo para
que alcance su objetivo de un modo
que también sea ventajoso para la otra
parte. Para facilitar el cierre, es necesa-
rio que se hayan discutido todas las
objeciones. En el caso de que no
hubieran desaparecido, recurra al con-
cepto de jerarquia de ideas, que
puede entenderse de la siguiente
forma: cada objecion se da en un
determinado nivel jerarquico del pen-
samiento, pero en un nivel jerarquico
superior esa objecion quiza no exista.

4. Motivacion: hacer que otra per-
sona haga algo

Las personas no hacen nada
para los demas, sino para ellas mis-
mas. Un lider, por mas brillante que
sea, nunca sera capaz de motivar a
nadie. Todos los seres humanos estan
automotivados. La motivacion es al-
go que va de dentro a fuera.

Lo maximo que podemos ha-
cer es crear un ambiente linglistico
donde los demas colaboren con no-
sotros y se sientan automotivados
para hacer lo que hay que hacer.

A fin de crear un ambiente lin-
glistico que proporcione a sus cola-
boradores la automotivacion necesa-
ria para trabajar con el mismo interés
que usted, es necesario establecer
objetivos realistas y significativos co-
nocidos por todos. Ademas, lleve re-
gistros del rendimiento de cada
miembro de su equipo con respecto
a esos objetivos.

Existen dos tipos de factores
que influyen en la motivacién y la



productividad de los empleados:

1. Factores econémicos y
ambientales. Los principales son:

- Politica empresarial.

- Condiciones de trabajo.

- Salario.

- Seguridad.

- Prestigio.

2. Factores motivacionales.
Los principales son:

- Oportunidades de crecimien-
to personal.

- Progreso profesional.

- Aumento de las responsabili-
dades.

« Reconocimiento del trabajo
bien hecho.

- Satisfaccion.

Segun la investigacion realiza-
da por Frederick Herzberg, famoso
especialista en el campo de la moti-
vacion empresarial, cualquier defi-
ciencia en los factores ambientales y
econémicos generan insatisfaccion
en los empleados. Si mejoran estos
factores, aumenta la motivacién, pe-
ro s6lo durante cierto tiempo. Sin
embargo, el refuerzo de los factores
motivacionales va acompanado de
un aumento duradero de la motiva-
cion.

El ser humano tiene dos tipos
basicos de necesidades:

- Evitar el sufrimiento. Se trata
de una necesidad animal satisfecha
por los factores ambientales y econé-
micos.

« Crecer psicologicamente. Es
la necesidad en su dimension huma-
na, que satisfacen los factores moti-
vacionales propiamente dichos.

Teniendo en cuenta que el cre-
cimiento psicolégico es la pieza clave
que impulsa la automotivacion y, en
consecuencia, la productividad em-
presarial, es necesario analizar
la “anatomia” de la estructura psico-
légica del ser humano. Esta estructu-
ra esta compuesta por los siguien-
tes conceptos:

. Identidad. Se suele investi-
gar con la pregunta: ;quién es real-
mente esa persona?, ¢la conozco?

- Sistema de valores. Cada
identidad posee su particular sistema
de valores, conceptos mentales que
son realmente importantes en la vida
de las personas. Se identifican me-
diante la pregunta: ¢por qué €l o ella
hacen tal cosa?, ;cual es el motivo de
su actitud?

- Habilidad. Nuestro sistema
de valores nos impulsa a adquirir
ciertas habilidades para acceder a los
conceptos mentales deseados. Res-
ponden a la pregunta: jcomo lo
hace?

- Comportamiento. Las habili-
dades se manifiestan a través de com-
portamientos especificos que respon-
den a la pregunta: ;qué hace usted
cuando se enfrenta a un desafio?

- Ambiente. El comportamien-
to genera el ambiente, que represen-
ta el producto final de las preguntas
quién, por qué, como y qué.

El lider debe hacer una pregun-
ta y prestar mucha atencion al modo
en que responde la persona a la que
quiere motivar. La pregunta es: ;c6-
mo compara el trabajo que hace hoy
con el que hacia hace cinco afos?

Si la persona responde enfati-
zando lo que existe de igual entre lo
que hace hoy y lo que hacia cinco
anos atras significa que procesa el
mundo por semejanzas. La persona
que procesa el mundo por semejan-
zas tiene algunas dificultades con los
cambios, tiende a permanecer en un
mismo puesto de trabajo largo tiem-
po, le suele gustar la rutina y la pala-
bra clave para su motivacion es
“mejor”.

Si la persona subraya lo que
hace hoy de distinto de lo que hacia
hace cinco anos, significa que proce-
sa el mundo por diferencias. Estas
personas estan avidas de cambios y
no permanecen en un puesto duran-
te mucho tiempo, detestan la rutina 'y
la palabra clave para su motivacion es
“nuevo”.

Para saber exactamente como
estimular la automotivacion en las
personas, el lider tiene que desarro-
llar la capacidad de identificar, en los
integrantes de su equipo, una serie
de rasgos de personalidad que ni
ellos mismos perciben.

Il INNOVACION EMPRESARIAL

1. (Qué es una empresa?: defina-
mos su identidad

(Qué es lo que identifica a la
empresa X?

« ¢Sus productos? No, puesto
que si la empresa decide fabricar pro-
ductos distintos sigue siendo la

misma empresa.

- ¢Sus empleados? No, puesto
que si la empresa decide contratar
nuevo personal sigue siendo la
misma empresa.

- ¢Sus instalaciones? No, pues-
to que si la empresa decide cambiar
de ubicacién y de instalaciones sigue
siendo la misma empresa.

- (El mercado? No, puesto que
si la empresa decide entrar en mer-
cados nuevos sigue siendo la misma
empresa.

Lo que identifica a una empre-
sa es el didlogo que existe y se per-
petda a través del lenguaje usado por
quienes la componen. Podemos de-
cir que una empresa es una red esta-
ble de conversaciones. Si queremos
comprender una empresa debemos
examinar las conversaciones que la
constituyeron en el pasado y
las que la constituyen en la
actualidad.

Si se cambia de
localizacion, de pro-
ducto o de personal
sin cambiar la con-
versacion, la mis-
ma empresa sub-
siste. La empresa
solo cambiara
cuando cambie su
estructura conver-
sacional. {El len-
guaje crea la reali-
dad!

2. La cultura de las em-
presas: psicoterapia em-
presarial

Podemos imaginar que la
empresa tiene una “estructura men-
tal” con diversos niveles, es decir, un
consciente, un subconsciente y un
inconsciente empresariales. De la
misma manera que nunca ha visto un
subconsciente humano, también le
sera dificil percibir a primer vista el
subconsciente de una empresa. El
“subconsciente empresarial” consti-
tuye la base psiquica de la cultura de
la empresa. Es una fuerza oculta que
determina el camino mas facil a
seguir, una fuerza que constituye la
personalidad de la empresa. En la
forma de dirigir lo intangible puede
estar la clave para una vida empresa-
rial saludable y prospera.

El éxito empresarial esta
determinado no sélo por la habilidad
administrativa en cuanto a las parti-



cularidades visibles, como la estrate-
gia de marketing, la estructura opera-
tiva y el sistema de remuneracion
adoptado por la empresa. La gran
mayoria de ejecutivos no tiene en
cuenta algunos factores esenciales,
muchas veces inconscientes, como el
estilo, el caracter, la personalidad y el
modo de enfrentarse con determina-
dos valores y emociones a la hora de
determinar el comportamiento de las
organizaciones y sus resultados.

El gran desafio consiste en
entrar en contacto directo con una
fuerza invisible que existe detras del
organigrama empresarial, entre las
lineas de los manuales, dentro de los
equipos y las instalaciones. Sélo si se
tiene acceso a todos los datos intan-
gibles sera posible evaluar en profun-
didad la cultura empresarial.

El subconsciente de la em-
presa desempena un pa-
pel decisivo en su
éxito o su fracaso,
pues genera el sig-
nificado primordial
de la cultura em-
presarial; ade-
mas es la fuente
de su energia y
determina si la
empresa tendra
una vida psiquica
saludable.

Cuando la empresa
se da cuenta de que
ha perdido el contacto
con la realidad y de que
estd fuera de rumbo de su
finalidad primaria, se produce
una verdadera crisis existencial.
Muchas veces, ante ese peligro de
crisis, la tendencia de la empresa es
encerrarse en sus valores, cristalizar
sus habitos y congelar su “caldo” cul-
tural.

¢Cémo modificar esa cultura y
volverla mas adaptable a los rapidos
cambios que estan ocurriendo en el
entorno?

Ante todo es necesario enten-
der, evaluar y dirigir la cultura vigen-
te. Si el proceso de cambio se da sin
direccion, tiende a pervertirse y vuel-
ve a estancarse. toda empresa preci-
sa de frecuentes controles y medidas
preventivas.

Una cultura mas saludable
exige el coraje de arriesgar y la con-
fianza entre los empleados y la direc-

cion. Esto no se da espontaneamen-
te. Tiene que partir de un esfuerzo
consciente y bien planeado, en el
sentido de dirigir la cultura en todos
sus aspectos, tangibles o intangibles.

Debido a la cultura neurética o
psicotica vigente en la empresa, se
tiende a tolerar comportamientos
autodestructivos de los empleados,
que provocan efectos fatales en el
rendimiento de la empresa y también
en su moral.

Algunas de las normas mas
comunes en las empresas neurdticas
son:

« Nunca estar en desacuerdo
con el jefe.

. Dar siempre la impresién de
estar ocupado.

- No confiar en los colegas ni
en los superiores.

« No compartir informacién
con los otros departamentos.

- Protestar por todo.

- Hablar mal de la empresa.

- No ser mensajero de malas
noticias.

Una vez establecidas, estas
normas tienen la Unica y exclusiva
finalidad de perpetuarse. El ser hu-
mano tiene necesidad de ser acepta-
do por el grupo con el que convive,
y hace todo lo necesario para ser
coherente con ese grupo.

Lo ideal es dejar que los em-
pleados, en un ambiente franco y
abierto, participen en la creacién de
las nuevas reglas que podrian ser:

- Aprecie su trabajo.

- Hable bien de la empresa.

- Sea responsable.

 Trate a todo el mundo con
respeto.

- Comparta la informacion.

- Confie en la administracion.

- Forme parte de la solucion,
no del problema.

Después de identificar las nor-
mas ideales, la etapa siguiente es de-
sarrollar un sistema de implantacion
y mantenimiento de esas nuevas nor-
mas.

Para cambiar una cultura es
necesario llevar a cabo el siguiente
proceso ciclico:

1. Tomar conciencia de que la
cultura esta enferma.
2. Determinar las causas de la

cultura enferma.

3. Identificar los mecanismos
que la mantienen.

4. Hacer las intervenciones
necesarias para modificar la cultura
enferma.

5. Conseguir tener la cultura
ideal.

6. Mantener la cultura ideal
alcanzada.

Un punto critico en el proceso
de cambio es identificar las diferen-
cias entre la cultura actual de la em-
presa y la cultura ideal.

El primer paso -conocer y ad-
mitir los problemas existentes- no es
facil. Los esfuerzos iniciales pueden
chocar contra una muralla de resis-
tencia, levantada en buena medida
por los integrantes de la empresa.
Ralph Kilmann, uno de los gurds del
cambio cultural en las empresas,
desarrollé6 una prueba que permite
identificar con precisién las diferen-
cias que forman un desfase cultural.
El test considera cuatro aspectos dis-
tintos de la cultura:

1. Cémo se realizan las tareas
en la empresa. Cémo se ve la inter-
accion y la cooperacion entre los
diferentes departamentos en lo que
respecta a la realizacion de tareas.

2. Cudl es la receptividad de
los empleados y de la direccion a
innovaciones que puedan alterar sus-
tancialmente su statu quo.

3. Cémo son los cédigos de
relacion social entre los miembros de
la empresa. Qué esta y qué no esta
permitido socialmente.

4. Cudl es el nivel de libertad
personal de los empleados y la for-
malidad o informalidad de los proce-
dimientos.

Después de un minucioso pro-
ceso de investigacion, Kilmann anoté
cerca de 400 pares de normas (las
vigentes y las deseadas) en la cultura
de las empresas y seleccioné los
pares de normas madas coherentes y
constantes. Por ejemplo:

A. Compartir informacion sola-
mente cuando beneficie al propio
departamento.

B. Compatrtir informacién para
ayudar a la empresa a tomar mejores
decisiones.

La metodologia instituida por
Kilmann, que implica a los emplea-
dos de todos los niveles jerarquicos,
permite medir la diferencia entre lo



que la empresa realmente es y lo que
podria ser. Esas diferencias represen-
tan desfases culturales, cuya amplia
comprension en todo el contexto
empresarial puede ayudar a identifi-
car problemas en la productividad y
economia de la empresa.

La identificacion de los desfa-
ses culturales crea una especie de
tension estructural entre la situacion
presente y la ideal. Si se trabaja con
las herramientas correctas, esa ten-
sién estructural puede ser capaz de
impulsar a las personas hacia las me-
tas deseadas.

Por medio de un trabajo siste-
matico de renovacion, los valores
deseados van sustituyendo a los
obsoletos y ocupando un lugar en la
cultura de la empresa. Pero ese tra-
bajo no termina ahi. De nada servira
implantar nuevos valores si se que-
dan estancados. La cultura empresa-
rial es dinamica y las transformacio-
nes tienen lugar con una rapidez cada
vez mas sorprendente en todos los
sectores de la vida humana.

Es importante que la gestion
de la cultura corporativa sea una acti-
vidad explicita, transparente, que
cuente con la participacion de todos
los integrantes de la empresa y que
esté constituida por personas que
interaccionen unas con otras.

3. Trabajo en equipo

Cuando dos o mas cerebros
trabajan juntos con respeto mutuo, si
existe comunicacion entre los miem-
bros, el todo siempre sera mayor que
la suma de las partes. Por ello, es re-
comendable trabajar en equipo.

El trabajo en equipo pasa
generalmente por cuatro fases:

1. Formacion. Los componen-
tes del equipo estan preocupados
por si seran o no aceptados por el
grupo. Todos se muestran amables.
La productividad es minima y el
grupo emplea su energia en su pro-
pia formacion.

2. Organizacién. Cada miem-
bro procura delimitar su territorio. De
esta forma, existe un cierto nivel de
competencia entre sus miembros.
Hay una elevada resistencia a satisfa-
cer las peticiones de los otros miem-
bros del grupo. La productividad con-
tinda siendo baja y buena parte de la
energia se consume en la organiza-
cién del grupo propiamente dicho.

3. Normalizacion. Los miem-
bros ya se sienten parte activa del
grupo. Hay un espiritu de coopera-
cién y el conflicto interpersonal, si no
ha desaparecido, es bastante reduci-
do. La productividad comienza a
aumentar.

4. Productividad. Cada uno
procura dar lo mejor de si. La rela-
cion interpersonal es positiva y surge
el verdadero trabajo en equipo. Los
problemas se resuelven de forma
consensual, con discernimiento y
creatividad. La productividad alcanza
su nivel mas elevado.

En un trabajo de equipo es
importante conocer los siguientes
principios:

- Es mas importante ser since-
ro y objetivo que hablar muy bien. El
trabajo en equipo no es un concurso
de elocuencia.

- Es mas importante actuar con
el objetivo de preservar la armonia
del grupo que con el de vencer en las
discusiones.

- Su éxito y el de los demas
son interdependientes.

- Es importante celebrar las
victorias, aunque sean pequenas.

- Considere como parte del
trabajo en equipo la continua evalua-
cion del rendimiento de grupo.

A continuacion, se exponen
algunas preguntas que pueden facili-
tar la planificacion del trabajo en
equipo y ayudar a corregir aspectos
que interfieren negativamente en la
dindmica del grupo:

- (Qué cosas positivas estd ha-
ciendo el grupo y deberian incre-
mentarse?

- ({Qué cosas negativas debe-
rian reducirse o eliminarse?

« ¢Cudles son los puntos fuer-
tes del equipo?

. ¢Cuadles son los puntos en los
que se necesita aumentar el rendi-
miento?

- ¢(Qué se puede hacer para
aumentar la cohesion del grupo?

- (Cémo se enfrenta el grupo a
los elogios, la aprobacion, la acepta-
cion y el agradecimiento cuando
tiene éxito?

- ¢(Cudl es el estilo de liderazgo
predominante en el grupo?

. ¢Como se realiza la planifica-
cion y se adoptan las decisiones?

El trabajo en el grupo crea una
atmosfera psicolégica segura que
hace que los miembros del grupo

tengan mas tendencia a arriesgar e
innovar.

Il PREVISION DE MERCADO

1. Paradigmas: inventar nuevas rea-
lidades

Un paradigma es cualquier
grupo de reglas o reglamentos que
establecen limites y nos dicen qué
hacer para tener éxito dentro de esos
limites.

En el campo de la direccion de
empresas también se estdn produ-
ciendo grandes cambios de paradig-
mas. Hoy en dia la funcién de dirigir
esta cambiando drasticamente. Un
buen ejecutivo debe identificar las
oportunidades para la empresa
y prever los problemas, pre-
parando su solucion antes
de que surja.

Cambiar de
paradigmas implica
declarar que nos
hemos vuelto ob-
soletos. Y nadie
desea ser clasifi-
cado de obsole-
to, ni sentirse co-
mo tal. Esta es
una de las razones
por las que mu-
chos profesionales
tienen tantas dificul-
tades para cambiar de
ideas en sus respectivas
profesiones.

Si se siente confuso en
cuanto a sus posibilidades de cam-
biar paradigmas, plantéese la si-
guiente pregunta: si lo que hoy es
imposible en mi empresa fuese posi-
ble, ;cambiaria de raiz la forma en
que la administro? Esta pregunta
puede generar respuestas que intro-
duzcan nuevos paradigmas persona-
les y profesionales.

2. Transformacion empresarial:
cambiar para permanecer

Vivimos en la era de la informa-
cién y no se nos paga solo por reunir
datos, sino también para interpretarlos
creando nuevas ideas que incremen-
ten los valores en la sociedad.

El objetivo de una buena
administracion es eliminar lo obsole-
to, aumentando la eficacia sin perju-
dicar la eficiencia.



A la hora de lograr los objeti-
vos, una estrategia puede resultar
adecuada para una empresa depen-
diendo del contexto del mercado en
que dicha empresa opera. Tan impor-
tante como la validez de la estrategia
en si es que su aplicacion se realice
correctamente (ver figura 1). No de-
be olvidar que una mala estrategia
bien aplicada implica un desastre
total.

Los objetivos de una empresa
pueden resumirse en:

1. Beneficio. Si la empresa no
es rentable, no podra mantenerse en
el mercado. El beneficio es el retorno
financiero de la energia empleada en
las actividades de la empresa y
aumentada por el valor agregado al
proceso; ese retorno es el que
posibilita la reinversion en
la empresa, el desarrollo
de sus recursos huma-
nos y tecnolégicos y
la mejora de la cali-
dad de sus pro-
ductos o servicios.
2. Personas. La
palabra “empre-
sa” significa “pro-
yecto de un gru-
po de personas
para alcanzar un
objetivo concre-
to”. La empresa no
esta Unicamente for-
mada por personas.
Mas bien, la empre-
sa son las personas que
participan en ella. Los
miembros de una empresa
tienen ahi la oportunidad de auto-
rrealizarse.

3. Productos o servicios. La
empresa unicamente es viable en la
medida en que satisface los deseos
de sus clientes. Lo que una empresa
produce o los servicios que presta
tienen que ser de la mejor calidad
posible, siempre innovando y antici-
pandose a las necesidades del mer-
cado.

4. Prestigio. La empresa con
€xito es la que tiene una imagen fran-

¢Donde quiere llegar?
Para que su empresa llegue al desti-
no deseado los directivos deben:
1. Visualizar dénde quiere que esté
su empresa dentro de doce meses.
2. Tomar conciencia de dénde y
cdmo esta su empresa hoy.
3. Elaborar un plan capaz de condu-
cirlo desde el momento presente
hasta el futuro que ha visualizado.
4. Identificar los obstaculos que pro-
bablemente encontrara en su camino

Y prepararse para superarlos.

rio preguntarse constantemente en
que fase se encuentra (ver figura 2) y
cudles son las opciones futuras de
permanecer en la misma fase o pasar
a la siguiente. Para ello es preciso
responder a las siguientes preguntas:
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camente positiva, de prestigio e
importancia social. De esa manera
sus miembros sentirin que estan
contribuyendo a hacer un mundo
mejor.

Ya no existen situaciones esta-
bles en el mercado empresarial. Su
empresa, se halle donde se halle,
esta subiendo o bajando (fase ascen-
dente o descendente de la curva). Si
quiere saber como dirigirla, tiene que
saber cudl es su tipo de negocio.

Es muy importante que consi-
ga entrenar su mente para ver las
posibilidades, definir las verdaderas
expectativas y decidir qué hay que
hacer ahora para superar los obstacu-
los del mafnana. La anticipacion es el
alma del negocio.

Al responder a las siguientes
preguntas, ejercitara su capacidad
(que potencialmente tenemos todos)
de prever el futuro de su empresa:

1. ¢Cuél es la situacion ideal en
la que podriamos estar dentro de un
ano?

2. Visto de modo realista,
Jcual es la situacion en la que estare-
mos dentro de un afno?

3. ¢(Cuadles son los obstaculos
probables que pueden desviarnos de
la realizacion de nuestro ideal?

4. ;Qué es lo que probable-
mente aprenderemos enfrentandonos
a esos obstaculos y venciéndolos?

5. ¢Qué podemos hacer hoy
para aumentar nuestras posibilidades
de superar esos obstaculos?

6. ¢Cuadles son nuestros puntos
fuertes y cudl es la mejor manera de
aprovecharlos en nuestro beneficio?

7. ¢(Cudl es la mejor participa-
cion de cada uno en esta empresa?,
Jquién puede ayudarnos y en qué?

3. Diagnéstico empresarial

Para establecer su propio diag-
nostico sobre su empresa es necesa-

Fases del diagnostico empresarial
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1. ¢Obtiene su empresa los
resultados que usted desearia obte-
ner en el mercado y esos resultados
van en aumento? En caso de res-
puesta afirmativa vaya a la pregunta
numero dos, si es negativa pase a la
tres.

2. ;Cree que si su empresa
continda haciendo lo que hace hoy,
seguira obteniendo buenos resultados
durante los préximos 5 6 10 afios?

En caso afirmativo: fase de cre-
cimiento.

- Diagnostico: muy buena
salud empresarial.

« Recomendacién: continde lo
que esta haciendo.

- Seguimiento: nuevo control
dentro de tres meses.

En caso negativo: fase de
madurez.

- Diagnostico: “sistema inmu-
nitario dafiado”.

- Recomendacion: comience a
hacer algo diferente.

+ Seguimiento: Observacion
constante, redoble la atencion. Re-
cuerde: el mejor momento para cam-
biar es cuando todavia no es necesa-
rio hacerlo.

Para que exista una renovacion
constante en su empresa es necesario
que sea consciente de que la Unica
ventaja competitiva que tiene hoy en
el mercado es su capacidad de
aprender mas rapido que los demas.

Cuanto mayor ha sido el éxito
de una empresa en el pasado, mayor



es la probabilidad de que su estrate-
gia se quede obsoleta y, en conse-
cuencia, mayor es la necesidad de
cambios drasticos.

3. ¢(Cree que si su empresa
continda haciendo lo que hace hoy,
seguira obteniendo buenos resultados
durante los préximos 5 6 10 afios?

En caso afirmativo: Fase de
envejecimiento

- Diagnostico: estado de recu-
peracion.

« Recomendacion: redoble su
atencion sobre los aspectos de lide-
razgo, motivacion y reconocimiento.

- Seguimiento: realizar frecuen-
tes controles.

En caso negativo: fase de
defuncién

. Diagnéstico: enfermedad
maligna con mal prondstico.

- Recomendacion: hospitaliza-
cion urgente.

- Seguimiento: control conti-
nuo de las constantes vitales.

Recuerde: toda crisis implica la
oportunidad de un cambio de para-
digma.

4. Marketing: crear oportunidades
in-existentes

Muchas empresas tratan de
imponer los productos que comercia-
lizan aunque los clientes no tengan
ninguna necesidad. Otras, un poco
mads perspicaces, escuchan a su clien-
tela y responden rapidamente a las
necesidades que expresa.

Las empresas que van a domi-
nar el mercado del futuro tienen que
hacer algo mas que simplemente
satisfacer las necesidades manifesta-
das por los clientes. Tienen que llevar

a los clientes adonde estos quieren ir,
pero ni ellos mismos saben ain qué
quieren. Las empresas que realmente
entienden de marketing consideran
las transacciones comerciales no
como sucesos aislados, sino como
puntos de partida o de continuacion
de relaciones intimas y duraderas.

El marketing pasara a realizarse
en una relacion de tu a tu con el clien-
te. Los productos o servicios seran per-
sonalizados. Los clientes estaran mejor
informados y esperardn mds. La propa-
ganda y las ventas se uniran en una
sola operacion, a través de las compras
on line. Ahora es mucho mas facil diri-
gir mensajes y promociones especiales
a los clientes de mayor potencial en
todo el mundo. El campo de accién de
los vendedores ha pasado a ser plane-
tario, las comunidades geograficas por
comunidades virtuales.

El modelo tradicional de des-
pacho se esta volviendo obsoleto.
Cada vez es mayor el nimero de per-
sonas que trabajan en su casa, en con-
tacto con la empresa o con sus clien-
tes a través de ordenadores; su pro-
ductividad es mayor y tienen menos
estrés. Las grandes empresas ya no
seran las que tengan mayores despa-
chos, sino las que tengan una mayor
presencia en la sociedad a través de
una extensa red de colaboradores y
clientes interconectados.

5. Aprender y transformar

El aprendizaje se puede realizar
de dos formas: por cuenta propia o
siguiendo las orientaciones de alguien
que sabe.

Dentro del mundo empresarial

es posible aprender de las empresas
de éxito, observando su trayectoria y

Effective Management, SL.

su estrategia. De las experiencias exi-
tosas de otras empresas me gustaria
destacar los cinco mandamientos de
la empresa Hewlett-Packard:

1. Contratar al mejor profesio-
nal del mercado y formarlo constante-
mente.

2. Establecer objetivos amplios
y dar autonomia en cuanto al modo
de lograrlos.

3. Estimular el trabajo en equi-
po, confiando en la capacidad de las
personas para llevarlo a cabo.

4. Promover la libre comunica-
cion y un alto grado de integridad.

5. Crear un ambiente de traba-
jo que recompense la innovacion.

Las tecnologias mas complejas
solo funcionan bien cuando hay un
cambio de mentalidad en la empresay
en las actitudes individuales. Los cinco
principios anteriores sintetizan con cla-
ridad los factores criticos de la organi-
zacion empresarial en este periodo de
intensas transformaciones: personas
cualificadas, autonomia, trabajo en
equipo, objetivos audaces, comunica-
cion fluida, espiritu abierto a las inno-
vaciones. Ingredientes simples, pero
poderosas palancas para los nuevos
tiempos.

Proporcione a los seres huma-
nos, comenzando por usted, condi-
ciones apropiadas de trabajo, donde
puedan autorrealizarse, adquirir con-
fianza en si mismos, integridad y res-
peto mutuo, y lograr una visién com-
partida y prosperidad. Hagan que
crean que es posible alcanzar las
metas mds audaces y ellos consegui-
ran lo “imposible”.
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