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Capitulo O - El hilo rojo.

1.0 Introduccion
Este capitulo trata el hilo rojo de este mddulo: el modelo 7S. Este capitulo pretende que el alumno;
1. Proporcionar una visién en el desarrollo histdrico de la organizacion.

2. Proporcionar informacion sobre el funcionamiento de una organizacion.

El Objetivo 1 se cuelga en una linea de tiempo desde 1900 hasta hoy inclusive. Los avances
significativos en el campo de la gestidn en los Ultimos 95 afios se destacan y se relacionan con las
experiencias en su propio entorno de trabajo.

Como guia visual utilizamos las siguientes perspectivas:

La perspectiva estructural.

La perspectiva humanista.

La perspectiva politica.

La perspectiva cultural.

Cada perspectiva nos enseia algo sobre las organizaciones. Cada perspectiva muestra una serie de
aspectos de una organizacién que permanecen ocultos desde una perspectiva diferente. Eso
depende de la complejidad de las organizaciones. Las organizaciones suelen ser tan complicadas que
no pueden describirse todas desde un Unico punto de vista.

Si alguien quiere saber como se organizan las relaciones de autoridad formal en una organizacion,
puede aprender algo desde la perspectiva estructural. Cualquier persona que desee saber si estas
relaciones de autoridad formal también funcionan de manera efectiva también tendra que mirar a
esa organizacion desde diferentes angulos: équé pasa con la influencia y el poder de otros
funcionarios que no pertenecen a la cima? La perspectiva politica puede aclarar esto.

1.1 La perspectiva estructural.

Las organizaciones son construcciones intencionadas y racionales. Se han establecido y se mantienen
para que funcionen de la manera mas efectiva (util) y eficiente (sin costos innecesarios) que sea
posible. Desde este punto de vista, una organizacion esta estructurada, esto significa que el trabajo
esta dividido, se determina quién tiene que hacer qué y quién tiene la responsabilidad.

Las relaciones entre los empleados se abordan de manera profesional: équé es lo mejor para la
organizacién? La motivacion de los empleados es principalmente externa: salario, distribucion de
utilidades; primas Desde la perspectiva estructural o racional, las cosas se hacen visibles, tales como:
la estructura organizativa, la jerarquia; las responsabilidades formales; la divisién del trabajo; La
motivacion extrema. eficacia y eficiencia.

1.2 La perspectiva humanista.

Las organizaciones no son solo construcciones con propdsito, racionales, en las cuales las personas
son un medio para alcanzar los objetivos de la organizacién. Las personas no son solo para
organizaciones, sino que las organizaciones son (también) para personas. Las organizaciones también
estdn ahi para satisfacer las necesidades humanas. Las organizaciones y las personas individuales se
necesitan mutuamente: la eficiencia y la eficacia en la organizacidn asumen que el trabajo tiene
sentido para las personas.

5 T |
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Al mirar a las organizaciones desde este punto de partida o perspectiva, se presta atencién a las
necesidades de las personas para un trabajo significativo. No solo los incentivos extremos, como un
salario mas alto, sino también motivos intimos como el trabajo significativo y el control sobre el
trabajo pueden motivar a las personas. Desde esta perspectiva, usted ve principalmente los estilos
de liderazgo y el liderazgo informal, la motivacion intrinseca de las personas, la comunicacién
informal.

1.3 La perspectiva politica.

La gente trabaja en las organizaciones. Estos raramente todos tienen los mismos intereses. Por el
contrario, las personas y los grupos en las organizaciones tienen intereses diferentes y también
conflictivos. Los empleados de una empresa internacional en los Paises Bajos han dado un pequefo
mensaje de qué en otros lugares, en el tercer mundo, el salario es mucho mas bajo y por eso la
empresa tiene que mudarse. Dentro de una organizacion, a menudo es una lucha por cargos, tareas,
sea 0 no una habitacién propia, etc.

Por lo tanto, las organizaciones también pueden ser vistas como arenas donde se luchan por
intereses. Si uno mira a las organizaciones desde la perspectiva politica, ve las diferencias en
intereses e influencia en las personas y los grupos, la desigualdad y los medios coercitivos como las
reglas para mantener las posiciones dominantes.

1.4 La perspectiva cultural.

Las organizaciones son menos racionales que a primera vista. Todo tipo de actividades tienen un
significado simbdlico. Con estos simbolos expresan la cultura de la organizacién: los puntos de vista
comunes que los miembros de la organizacidon tienen sobre su organizacion, lo que esperan del otro
y lo que no. Desde la perspectiva cultural cosas como simbolos de estatus, mitos, ceremonias
(aniversarios ..). El clima laboral, los modales, etc.

Ejemplos de tales actividades simbdlicas se pueden encontrar en la decoracidn de las habitaciones
(compare la habitacion del director con la habitacion de los demas), un lugar de estacionamiento
privado, la ropa que se usa y no se usa, la forma en que consultan, los modales entre la gerencia y el
personal, etc., etc.

2.0 El modelo 7-S

La Meta 2 esta vinculada a un modelo de negocios de la conocida agencia McKinsey, el lamado
Modelo -S. Este modelo consta de siete elementos que estan conectados de manera inextricable. La
utilidad de este modelo es que es un soporte Util para analizar una empresa.

Central a este modelo es la visién de la empresa. La visidon es una herramienta de administracion,
mediante la cual las operaciones comerciales pueden verse influenciadas de las siguientes maneras:

1. Centra la atencion en las actividades relevantes de la empresa (el "negocio principal")

2. Crea un marco sobre la base del cual los empleados pueden derivar como deben
introducirse las actividades relevantes en la organizacion y cdmo estas actividades encajan en un
todo mas grande (dando direccidn).

3. Es una forma de motivar a los empleados.

Los otros aspectos del negocio estan inseparablemente vinculados a esta visidn y entre si. Si un
aspecto cambia, significa que otros aspectos de la organizacidon también cambiaran.

En el uso de cada aspecto, se ofrecen varias instrucciones de visualizacion para poder mirar
especificamente a su propia organizacion. ¢ Qué fortalezas y debilidades son visibles? ¢ Qué las causa?
¢Qué problemas conlleva la situacién actual en su empresa? ¢Como podrian abordarse estos
problemas? ¢ Cual es el papel de la gestion? ¢Qué papel te desempefias?

6 T |
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Capitulo 1 - El desarrollo de la ciencia
organizacional.

1.0 Introduccidn

Después de estudiar este tema;

1. Conoces algunas mentalidades y personalidades importantes de la historia de la ciencia
organizacional;

2. Usted tiene una visidn de los desarrollos actuales del campo de la ciencia organizacional;

3. ¢Puede establecer una relacion entre las direcciones de pensamiento y las personalidades y el
significado de esto para la forma en que estan estructuradas las organizaciones contemporaneas?
4. Puede ubicar mejor la cantidad de temas que se tratan en el resto del curso.

1.1 El comienzo del campo.

Sécrates y Platon establecen teorias en el siglo IV antes de Cristo sobre liderazgo, division de tareas 'y
especializacion. Como curso, se imparte por primera vez en la segunda mitad del siglo XIX en los
Estados Unidos. En muchos paises, la ciencia de la organizacidn se introdujo poco después de la
Segunda Guerra Mundial. Las empresas que se hicieron mas grandes después de la revolucién
industrial demandan habilidades de gestion separadas. El curso fue muy técnico orientado. Mas
tarde se involucraron aspectos como la economia empresarial, la logistica, las ciencias del
comportamiento y la ciencia juridica.

1.2 Mentes y personalidades desde 1900 en adelante.

En este documental varios nombres importantes en la teoria de la organizacion. Lo que importa es
gue estos nombres se estan colocando en la perspectiva histérica.

La Direccion Cientifica y Frederick Taylor

La gestion cientifica es un enfoque empresarial sistematico y coherente para la forma en que se debe
organizar la produccién.

Algunos puntos clave de su teoria de la gestidn cientifica sobre la gestion y la gestion de las
organizaciones.

1. Un andlisis cientifico del trabajo y la ejecucién de estudios de movimiento. Los resultados pueden
conducir a la estandarizacion y normalizacion del proceso de produccion y el uso de maquinas y
materiales.

2. Una divisién de gran alcance del trabajo y la capacitacion de los trabajadores, en la cual cada
accion y movimiento fue prescrito con precision. El hombre adecuado en el lugar correcto a través de
una cuidadosa seleccién.

3. Una colaboracion cercana y amistosa entre la direccién y los trabajadores.

4. Los gerentes son responsables de analizar y buscar métodos de trabajo y crear condiciones de
produccidn. Anteriormente esto fue empujado a la ejecucion.

5. Introduccién de la recompensa de rendimiento con el objetivo de lograr menores costos de
produccion.

7 T |
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Frederick Taylor

Frederick Taylor puede ser considerado como el portador de esta teoria que en realidad se introdujo
a gran escala. Hoy en dia encontramos elementos del taylorismo en muchas organizaciones.

La influencia de las ideas de Taylor es fuerte. Donde se aplicaron sus principios, la productividad
aumentod, lo que rapidamente extendid la aplicacion. La gestidn cientifica estaba vinculada a la idea
del hombre como una extensién de la maquina, el trabajo mondtono, la restriccion de la libertad y la
desaparicién del placer en el trabajo. Otras consecuencias de las ideas de Taylor fueron que el
control y la gestidon de los departamentos de produccién mejoraron en todo el mundo industrial.
Después de la produccion, administracion y ventas también fueron abordados de acuerdo a sus
métodos. Los problemas actuales, como los estudios de empleo, la administracion laboral, las
descripciones de puestos y la clasificacion se pueden rastrear directamente a sus ideas.

Teoria de la direccién general y Henry Fayol (1900)

La teoria de la administracion general es un sistema coherente de puntos de vista sobre la forma en
que las organizaciones deben ser controladas en su totalidad.

La teoria distingue seis areas de gestion independientes, a saber, técnicas, comerciales, financieras,
autoprotectoras (esto significa seguridad de las personas y las propiedades), contabilidad y control.
El control consta de cinco tareas:

- planificar o mirar hacia el futuro: elaborar un plan de acciéon para el futuro;

Organizar: la construccion de la organizacion de personas y recursos;

Comando: asegurar que las personas siempre trabajaran;

Coordinar: coordinar las actividades entre si;

Verificar: asegurese de que los resultados estén de acuerdo con el plan.

Henry Fayol

Las experiencias de Henry Fayol como director de una empresa minera lo llevaron a formular una
teoria de la gerencia general. Su teoria se aplica a toda la organizacion. A este respecto, se desvia de
Taylor, quien construyd su sistema desde y para el departamento de produccidn. La teoria de Fayol
también esta dirigida a otros tipos de organizaciones que las empresas industriales. Para Fayol, la
unidad de mando era el principio mas importante. Cada empleado tiene un solo jefe por encima de
él. Su teoria es aplicable a las empresas mas pequefias.

La teoria de la burocracia y Max Weber (1940)

Las grandes empresas tienen las siguientes caracteristicas segun la teoria de la burocracia:

Una fuerte divisiéon de tareas;

Structure Estructura de comando jerarquica;

Author Autorizaciones y responsabilidades definidas con precision;

Relations Relaciones impersonales entre funcionarios;

Reclutamiento basado en competencias; conocimiento en lugar de nepotismo y carretillas;

Avance y recompensa basados en criterios y procedimientos objetivos;
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- Ejecucidén del trabajo de acuerdo con las reglas de rutina.
- Todos los datos se registran por escrito, de modo que todo puede verificarse;

- El poder de los funcionarios, también el mas alto, esta sujeto a restricciones.

Max Weber

Max Weber mird a las empresas desde un punto de vista sociolégico. Weber tratd principalmente
con organizaciones gubernamentales y grandes empresas. Weber vio a la burocracia como un
excelente recurso para lograr objetivos administrativos establecidos, asi como una forma
organizativa que esta tan perfectamente organizada que el mantenimiento se convierte en un
objetivo en si mismo. Sin embargo, el énfasis en la perfeccidn técnica significa que la estructura se
vuelve mas importante que los objetivos de la organizacion, lo que podria tener consecuencias para
la continuidad de la organizacion. Uno todavia encuentra caracteristicas en linea con el modelo
burocratico de Weber en grandes organizaciones.

El movimiento de las relaciones humanas y Elton Mayo (1945).

El movimiento de las relaciones humanas.

Una respuesta a la gestidn cientifica es el movimiento de relaciones humanas. En 1927 se realizé un
estudio sobre la influencia de la intensidad de la luz en el rendimiento laboral de los trabajadores de
produccidn en las fabricas Hawthorne de General Electric. La intensidad de la luz aumenté en un
grupo mientras se mantuvo constante en un grupo de control. La produccién aumentd de hecho,
pero para asombro de los investigadores, la produccién en el grupo de control aumento casi tan
rapido. Incluso cuando la intensidad de la luz se redujo al minimo absoluto, la productividad siguid
aumentando. Fue incomprensible.

Elton Mayo

Se agrego Elton Mayo de la Universidad de Harvard. Cumplio los exdamenes de 1927 a 1947 en los
gue mejoraron las condiciones de trabajo en diversas areas. Cada cambio dio un aumento a la
produccidn y la gente se sintio menos cansada.

En el experimento de intensidad de luz anterior, la causa subyacente parecio ser la atencién que las
personas recibieron durante el experimento. Se ha demostrado que aspectos como la atencidn, la
certeza, la pertenencia a un grupo, la apreciacion, etc. son determinantes para el resultado. Estos
datos han llevado a una serie de estudios que han sentado las bases para el enfoque social de las
organizaciones. El movimiento asume que los empleados satisfechos a menudo ofrecen el maximo
rendimiento en el trabajo. La colaboracidn fue la palabra magica y es por eso que las habilidades
sociales para los gerentes son muy importantes.

Revisionismo

Entre 1950y 1955 hubo criticas al movimiento de relaciones humanas. La gente pensaba que era
demasiado idealista, demasiado centrada en las personas. Querian volver a la gestion cientifica o una
sintesis de la gestidn cientifica y el movimiento de relaciones humanas. Se hizo hincapié en la
necesidad de revisar el movimiento de relaciones humanas, lo que llevé al término revisionismo. Los
escritores que han intentado salvar las dos corrientes opuestas son Likert, Maslow, Blake y Mougton
y Douglas McGregor.

Likert
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Likert también lo hizo a su manera. Se centrd en la estructura organizativa y la comunicacion y
desarrollé la estructura de enlace (Figura 1.1), donde la organizacion consiste en grupos
superpuestos, y el lider del grupo también es miembro del grupo superior.

N/

Fig: 1.1 Pin de enlace

Maslov

Maslow distinguio cinco niveles de necesidades de acuerdo con la satisfaccion que cada ser humano

busca. Tan pronto como se satisface un nivel inferior, uno se esfuerza por alcanzar la satisfaccion del

nivel superior.

En orden secuencial estos son:

1. Necesidades fisioldgicas (comer, beber, dormir);

2. Necesidad de seguridad y proteccidn (proteccidn, estabilidad, regularidad);

3. Necesidad de aceptacién (amistad);

4. Necesidad de reconocimiento (prestigio, éxito);

5. Necesidad de desarrollo personal (responsabilidad, oportunidades de desarrollo, creatividad, etc.).

Presentd estas necesidades en forma de piramide:

Au

Afiliacién

Fig.1.2 Pirdmide de Maslov

Blake y Mouton
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Blake y Mouton han desarrollado un diagrama de liderazgo mediante el cual han llegado a una gran

cantidad de estilos de liderazgo. Concluyen que el liderazgo tiene dos dimensiones, a saber, el grado
de produccién o la orientacion de la tarea y el grado de orientacidn de las personas. El grado en que
el gerente se enfoca en la produccion o en las personas aparece en su matriz.

< ANADIR MATRIX >

Douglas McGregor

En su libro, en 1960, Douglas desarrollé un enfoque en el que contrastd dos puntos de vista de un
humano en la organizacién que llamé teoria X e V.

La teoria X se basa en los siguientes supuestos:

- Una persona es perezosa y tiene una aversion a las obras;

- Una persona quiere y no puede pensar;

- Una persona debe ser obligada a actuar y solo esta interesada en el dinero;
- Una persona teme ser responsable y prefiere ser guiada;

La teoria Y se basa en los siguientes supuestos:

- Una persona quiere trabajar y lo encuentra tan natural como relajado;

- Una persona es ingeniosa, creativa y tiene imaginacion;

- Una persona realiza cuando puede desarrollarse y cuando es recompensada en valores intangibles.
El dinero no es el Unico incentivo;

- Una persona esta dispuesta a asumir la responsabilidad.

Esta teoria se basa en la motivacidén que tienen las personas para funcionar en una organizacion.

La teoria del sistema y Boulding (1950)

El enfoque del sistema establece que la administracion debe abordar los problemas organizativos de
manera integrada. Esto significa que uno tiene que mirar no solo los intereses de una parte de la
organizacion sino también la influencia de las decisiones tomadas sobre la organizacion total. A
menudo sucede que la administracion trata de resolver los problemas dentro de su propio
departamento, sin mirar a los otros departamentos.

Reducir los inventarios produce ahorros, pero puede llevar a un nivel inaceptable de no ventas a
largo plazo. Este ejemplo muestra la importancia para el enfoque del sistema, ya que las reacciones a
cada accidn se pueden visualizar en términos de su naturaleza y tamafio.

Boulding

Kenneth Boulding se acercé a las organizaciones como un sistema, asi como un total de partes
coherentes. Otro elemento importante de esta vision es que las organizaciones interactian con el
mundo exterior (el medio ambiente).

El enfoque de contingencia y Lawrence en Lorch (1965).

'La mejor manera de gestionar'. La gestion cientifica se vio socavada definitivamente por el resultado
de un estudio a largo plazo sobre la efectividad de cien empresas inglesas. La nocidn de contingencia
introducida por ellos significa determinacidn por situacion. La teoria dice que la eleccion de ciertas
técnicas de administracién depende en gran medida de las circunstancias en las que la organizacion
se encuentra. El entorno es un importante factor de influencia que el enfoque contingente de una
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organizacion tiene en cuenta. Los cambios ambientales afectan las técnicas de manejo que se utilizan
por cambio.

La conclusidn de Lawrence y Lorch fue que las diferentes circunstancias llevaran a una construccion
diferente de organizaciones, objetivos y métodos de trabajo si quieren tener un desempeiio éptimo.

1.3 (La mayoria) teorias de organizacion recientes

Philip Crosby y la garantia de calidad.

El aseguramiento de la calidad es una tendencia importante en la ciencia organizacional. El fundador
de esta teoria es el estadounidense W. Deming.

Philip Crosby es uno de los 'gurus de la calidad' mas famosos, que ha desarrollado una teoria de la
gestion de la calidad total que actualmente se aplica en muchas empresas de todo el mundo.
Trabajar con el concepto de cero defectos o de produccion perfecta es fundamental para Crosby. La
produccidn impecable es lo que una empresa debe esforzarse por lograr, dice Crosby.

Henry Mintzberg y la estructuracion organizativa y planificacion estratégica.

Henry Mintzberg sigue sorprendiendo con sus aportes en la estructuracién de organizaciones.
Mintzberg es profesor en la Universidad McGill en Montreal. Es autor de varias obras. Su obra basica
'La estructuracion de las organizaciones' es bien conocida. En esta pieza, intenta unir las teorias
organizacionales mas importantes para indicar como se pueden estructurar mejor las organizaciones.

Tom Peters y los principios de gestion para la gestion empresarial.

Tom Peters escribid junto con Robert Waterman el famoso libro 'En busca de la excelencia’, se
vendieron 4 millones de copias). Han enumerado los factores de éxito de varias compafiias grandes y
han llegado a ocho factores, a saber:

1. Orientacidn de accion fuerte;

Mantener una relacion intima con el cliente;

Crear el espiritu empresarial y la independencia;

Los empleados son la principal fuente de productividad;

Impulsado por valores y creencias;

Quédate con lo que sabes;

Estructura simple con departamentos de soporte de tamafio limitado;
8. El consejo es a la vez centralista y descentralizado.

Noup,rwN

En el libro 'Thriving on chaos', Tom Peters escribe que el caos se ha convertido en la norma. Los
gerentes se enfrentaran a diario con los principales cambios que estan motivados, entre otras cosas,
por el desarrollo de la automatizacidon y las telecomunicaciones.

Peter Drucker y gerencia general

Se le llama el patriarca de los gurus de la gestidn. Drucker dice que hemos dejado atras la revolucion
industrial. Ahora estamos en una revolucion del conocimiento.

El conocimiento se ha convertido en un factor de produccidn esencial. El crecimiento econdmico ya
no sera causado por la agricultura y la industria, sino por el aumento de la productividad en el sector
de conocimiento y servicios.
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Michael Porter

Porter es profesor en la Universidad de Harvard y tiene una gran influencia en el desarrollo del
pensamiento estratégico y la actuacidn en las empresas. Porter ha desarrollado herramientas para
los tomadores de decisiones con respecto, entre otras cosas, al analisis estratégico y de
competencia. Estos seran discutidos mas adelante en el libro de teoria.

Michael Hammer

Fundador de BPR (reingenieria de procesos de negocios), enfatiza que nuestras compaiiias no han
cambiado realmente en los ultimos 500 afios. Se basan en tres principios:

1. Launidad basica de trabajo es la tarea.

2. Las tareas simples son realizadas por personas poco cualificadas.

3. Hay una distincién entre "ejecutores" y "gerentes" (jerarquia).

En un entorno que esta cambiando lentamente y se caracteriza por la previsibilidad y la continuidad,
estos principios demostraron que funcionan razonablemente bien. En este tiempo turbulento con
sus rapidos desarrollos tecnoldgicos y la aparicion de mercados globales, la atencion de las
organizaciones se ubica en el area de flexibilidad, calidad, servicio y ahorro de costos generales.

Hammer and Champy

Hammer and Champy abogan por un enfoque orientado a los procesos para las empresas. En una
organizacién orientada a procesos se cancela una gran cantidad de trabajo administrativo y
administrativo. La distincidn entre operadores y directivos también desaparece. Profesionales y
entrenadores trabajan en las nuevas organizaciones. Los entrenadores deben centrarse
principalmente en inspirar y motivar a los profesionales. Segiin Hammer y Champy, la reingenieria de
procesos de negocios puede generar enormes ahorros de costos del 40 al 80%. Antes de que esto se
haga realidad, la alta direccion debera reconocer la necesidad de cambio.

1.4 El modelo 7S

El modelo 7S fue diseifado por Richard Pascale y Anthony Athos, empleados de McKinsey, y se
introdujo en 'The Art of Japanese Management' en 1981. El modelo fue co-desarrollado por Tom
Peters y Robert Waterman a finales de los afios setenta. La consultora McKinsey utilizé el modelo por
primera vez con frecuencia.

McKinsey ha disefiado el modelo 7S para analizar el rendimiento de una empresa sobre la base de
siete factores. Estos factores estan interrelacionados y se influyen entre si para lograr una
organizacidn eficaz y eficiente. De acuerdo con el modelo, queda claro que no existe una forma de
éxito inequivoca que se aplique a todas las empresas, pero ese control es ciertamente posible.

El enfoque de cada uno de los siete factores también afecta a los otros 6 y, por lo tanto, también
debe apoyarlo. De esta manera se fortalecen todos los factores, y por lo tanto toda la organizacion.
iPor eso es importante que haya coherencia entre todos los factores!

Se ha hecho una subdivision entre tres factores duros y cuatro factores blandos. Los factores dificiles
son la estrategia, los sistemas y la estructura. Los factores suaves son valores compartidos, estilo,
personal y habilidades. El modelo 7-S se explora mas a fondo en el resto de la teoria.
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El modelo de las 7-S de McKinsey

\ (Stucture]

(Systems) ]
&

A

o (’; /.-".J/ - ".'v('
( Estructura ) ( Sistemas '

Valores
(Shared
values)

Fig. 1.3 modelo 7-S

Valores compartidos / Valores significativos
El centro de interconexion del modelo son los valores compartidos. Esta es la conviccidn y la actitud,
los valores y estandares que la compaiiia defiende y en los que cree.

Estrategia
La estrategia se refiere a los objetivos de una organizacion y las formas en que la organizacion trata
de lograrla.

Estructura
The structure of an organization concerns the divisional groupment of tasks, authorizations and
responsibilities in a coordinated organization of executive activities and functions.

Sistemas
Los sistemas cubren todos los métodos de trabajo, procedimientos, regulaciones y acuerdos formales
e informales.

Personal

El personal se refiere a una serie de cuestiones. Por un lado, estos son asuntos como la ausencia, el
ausentismo y el nivel de educacion. Por otro lado, se trata de cuestiones mas abstractas, como la
motivacion y la flexibilidad de los empleados.

Estilo / estilo de gestion
Esto no significa las personalidades de la (alta) gerencia, sino la forma en que las acciones y el
comportamiento de los gerentes afectan a los empleados de la organizacion.

Habilidades / Habilidades clave

¢Qué hace brillar a la empresa? éSobre qué es buena la compaiiia?

14
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Capitulo 2 - Estrategia

1.0 Introduccion

Después de estudiar este tema;

1. Esta familiarizado con los conceptos mds importantes en el campo de la gestion estratégica;
2. ¢Se pueden distinguir diferentes fases dentro del proceso de gestion estratégica;

3. ¢Puede explicar la relacion entre la gestion estratégica y el uso de estrategias en las
organizaciones?

Estrategia

La E de la estrategia es la primera en ser discutida, porque la estrategia que elige una compaiiia
determina la direccion en la que se desarrolla la compafiia. La estrategia es el paraguas bajo el cual
caen todas las demas E. Estrategia significa un plan que indica lo que una organizacién quiere hacer
para lograr sus objetivos. Si la organizacion quiere mantenerse adaptada al entorno, entonces se
requiere una gestion estratégica.

La importancia de una estrategia para una empresa.

Una empresa opera en un entorno. El entorno determina si la empresa continuara existiendo o no. Si
los clientes ya no compran nada, la fiesta se detiene. Se trata de la continuidad de la empresa. La
continuidad estd indisolublemente vinculada a la forma en que la gerencia responde a los desarrollos
en el entorno. La dinamica en el entorno obliga a la administracion a orientarse en la continuidad,
mientras que, por supuesto, retiene los beneficios. Se trata de tomar decisiones 'correctas'.
Decisiones sobre qué productos, qué mercados, qué personas y qué recursos.

2.0 El proceso de gestion estratégica.

El proceso de gestidn estratégica consta de tres fases.
A. Andlisis de la situacion (2.1)

B. Formacion de la estrategia (2.2)

C. Planificacién e implementacion (2.3)

Estas fases se muestran en la Figura 2.1. La figura muestra que la gestidn estratégica es un proceso
dinamico y ciclico. Hay retroalimentacion desde la fase de planificacion e implementacion hasta la
fase de analisis de la situacion.
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>
Situation Establish current: vision, goals, strategy
analysis l ‘
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Strategy Establish future vision
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-

Fig 2.1: La estrategia como proceso dinamico.

2.1 Andlisis de situacion

La primera fase de la gestion estratégica se conoce con el nombre de analisis de la situacidn. Esto
también se denomina auditoria estratégica o analisis FODA (fortaleza-debilidad-oportunidades-
amenazas). El analisis de la situacion se relaciona con la determinacién del perfil actual de la
organizacién. Nos fijamos en ambos lados: el entorno interno y externo de la organizacion.

El analisis de la situacion implica, de acuerdo con la figura 2.1, la determinacién de los objetivos y la
estrategia actuales, la investigacion interna y externa.

La definicidn de la visidn actual, objetivos y estrategia.

La primera fase tiene como objetivo conocer la situacidn existente de la organizacion. Se definiran la
vision actual (1), los objetivos actuales (2) y la estrategia actual (3).

1. Vision actual
Vision is a general idea or representation of the future of an organization. A vision is often built from
a mission and principles.

VISION = MISION + PRINCIPIO
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Misidn

La mision de una organizacion consiste en una descripcion de las combinaciones de producto /
mercado, es decir, en qué mercados estamos ubicados o donde estamos con qué productos y la
forma en que podemos lograr una ventaja competitiva duradera. La mision se transfiere a través de
una declaracién de mision.

Estado de la misién
La declaracidon de la mision es la declaracidn de la mision, por lo que describe la misién en una o dos
oraciones cortas.

Principios.
Los principios se relacionan con los estandares y valores de la organizacidn, lo que la organizacion
considera importante y las reglas que aplica. Estos son probados contra las normas y valores sociales.
Ejemplos de principios:

— Lacalidad es lo primero;

— Elcliente es lo primero;

— Somos confiables y honestos;

— Nuestros empleados son nuestra fortaleza;

— Contribuimos a una buena sociedad.

Para el proceso de gestion estratégica es importante que los elementos mencionados sean
reconocibles y se expresen en la visidon de la organizacion.

2. Objetivos organizacionales.
Los objetivos se definen sobre la base de la visién y misién de la organizacion. Los objetivos de la
organizacion indican la relacién de la organizacion con su entorno y sus empleados. Por lo tanto, el
contenido de los objetivos esta motivado por las partes interesadas de la organizacion. Los
proveedores de capital (por ejemplo, los accionistas) en particular tienen una voz muy importante.
Los objetivos de la organizacion a menudo se relacionan con uno o mas de los siguientes temas:

1. Balance de intereses: 'somos un socio confiable para nuestros clientes, accionistas, personal
y proveedores';

2. Rentabilidad: 'nuestro objetivo es hacer que nuestros productos y servicios sean rentables
para nuestros clientes y para nosotros mismos;

3. Calidad: 'cada uno de nosotros ofrece productos perfectos y perfectos y ayuda a nuestros
clientes a tiempo;

4. Eficaciay eficiencia: '"Animamos a nuestro personal a participar en la determinacién de
objetivos y en la planificacion de la mejor manera de lograrlos';

5. Imagen: 'Somos un proveedor lider de productos y servicios';

6. Cddigo de conducta: 'trabajamos de manera disciplinada y nos atenemos a nuestra palabra'.

Los objetivos organizacionales deben definirse para que las estrategias puedan adaptarse a estoy
puedan compararse con los objetivos (vea la planificacion de escenarios en 2.2.) En este tiempo, con
sus cambios rapidos, los puntos de referencia son indispensables para la administracidn. Esto evita
que las decisiones ad hoc determinen el contenido de la estrategia de la organizacién. En otras
palabras: 'si no sabes a dénde vas, cualquier camino te llevara alli'.
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3. Estrategia actual

Una vez que se hayan establecido los objetivos, se examinara la estrategia actual (plan). Es
importante ver hasta qué punto se han alcanzado los objetivos. En otras palabras, ver si la estrategia
actual es exitosa. O que una estrategia existente debe ser totalmente ajustada.

1. Lainvestigacion interna como parte del andlisis de la situacion.

La investigacion interna tiene como objetivo ver las debilidades y fortalezas de la organizacion.
Luego obtendran una visién general de las debilidades y fortalezas de varios departamentos o
areas funcionales. El entorno interno (nivel micro) tiene que ver con la propia organizacién. Tiene
que ver con la produccién, la comercializacidn, el factor personal y los aspectos financieros, pero
también la estructura organizativa, los procedimientos, las estructuras de consulta, la calidad,
etc.

2. Investigacion externa como parte del analisis de la situacién.

La investigacion externa tiene como objetivo ver los desarrollos en el entorno externo y
traducirlos en posibles oportunidades y amenazas para la organizacion. El medio ambiente es un
gran concepto. Para poder manejarlo, se puede hacer una distincién entre:

A. Entorno de competencia y compradores (nivel medio)

La investigacion externa también puede centrarse en el entorno competitivo y del cliente.
Respuestas a preguntas como:

¢ iQuiénes son los competidores y quiénes son los clientes?

¢ iQué informacion sobre competidores y compradores se necesita?

¢ iCudl es la intensidad de la competicion? ¢ Cuales son las necesidades (cambiantes) de los
clientes?

¢ iQué ventajas competitivas diferentes tiene la organizacién en los diversos mercados?

B. DESTEP-entorno (nivel macro)

Los factores ambientales (DESTEP) influyen en la organizacion indirectamente y solo pueden ser
influenciados de manera limitada por la organizacidn. Sin embargo, estos factores son muy
importantes para el éxito de las organizaciones. Estos son los siguientes factores:

¢ Factores demograficos

¢ Factores econdmicos

e Factores socioculturales.

¢ Factores tecnoldgicos.

¢ Factores ecoldgicos.

¢ Factores politicos

El resultado de la investigacidn externa es que las oportunidades y amenazas por tipo de
entorno se pueden ver en la matriz de Confrontacidn con el analisis FODA.

3. Analisis FODA
La matriz de confrontacidn es el corazén de todo plan de estrategia. Aqui es donde se reunen el
medio ambiente, el mercado y la empresa. Como su nombre lo indica, la matriz de confrontacién es
una confrontacién entre el mercado y la empresa.
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Factores Factores
INTERNOS EXTERNOS

Negativo

Debilidades Amenazas

Positivo

Fortalezas Oportunidades
Fig.2.2. SWOT

FODA significa los términos en espafiol, Fortalezas, oportunidades, debilidades, oportunidades y
amenazas. En un analisis FODA usted vincula las fortalezas y debilidades de una organizacion con las
oportunidades y amenazas en el mercado en la matriz de confrontacién. Asegurese de que las
fortalezas y debilidades sean preferiblemente "relativas", es decir; Analizar las fortalezas y
debilidades de la empresa en comparacion con los competidores. ¢ Qué oportunidades estan
respaldadas por las fortalezas de la compainiia o se vuelven menos factibles debido a sus debilidades?
¢Contra qué amenazas puede usted prohibir a su empresa usando sus fortalezas y qué amenazas
fortaleceran sus debilidades? De la confrontacion se pueden sacar conclusiones que, en ultima
instancia, conducen a acciones en la empresa.

1.2 Formacion de la estrategia.

Después del analisis de la situacion, llegamos al desarrollo de la estrategia (ver figura 2.1). El
desarrollo de la estrategia consta de tres fases:

1. Determinar imagen futura

2. Desarrollar diferentes estrategias.

3. Evaluacién y eleccién de una estrategia.

1. Desarrollo de estrategias: determinando el futuro.

La Figura 2.1 muestra que la primera fase de la formacidn de la estrategia es la determinacién del
futuro. En esta fase, es importante evaluar si los objetivos elegidos de la organizacién se pueden
realizar con la ayuda de la estrategia actual. Si se espera que los objetivos no puedan alcanzarse
(totalmente) utilizando la estrategia actual, entonces la estrategia o los objetivos deberan ajustarse.
Entonces hay una 'brecha’' o 'brecha' entre lo que uno tiene en mente (lo deseable) y la realidad
(realidad).
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2. Desarrollo de estrategias: desarrollo de diferentes estrategias.

Si los objetivos no se pueden alcanzar con la estrategia actual, se deberan desarrollar otras
estrategias. Algunos ejemplos de estrategias son: desarrollar nuevos productos, ingresar a nuevos
mercados, elegir otros canales de ventas, adelgazar a la organizacidn, trabajar en nuevas
competencias de los empleados y asociarse con un socio.

Algunas caracteristicas de las estrategias son:

Se centran en el medio (1 afio) y largo plazo (tres afios);

Se relacionan con toda la organizacion;

Las decisiones de inversidon a menudo son el resultado de estrategias.
Las elecciones estratégicas se registran en un plan estratégico.

3. Evaluacién y eleccidén de la estrategia.

Las elecciones provisionales se hacen sobre la base de las posibles estrategias. Nos fijamos en el
desarrollo de estas estrategias a medio plazo. Un método que se utiliza cada vez mas en los Paises
Bajos para obtener informacion sobre esto es la planificacidon de escenarios. Los escenarios pueden
considerarse como 'visiones del futuro fundamentadas cualitativamente'. En la planificacion de
escenarios, el desarrollo de una serie de factores internos y externos a medio plazo se prevé a partir
de la situacidn actual (el futuro). La incertidumbre y la complejidad aumentan a medida que las
declaraciones deben hacerse durante un periodo mas largo. Para la eleccion de una estrategia
definitiva, se deben formular una serie de criterios que se derivan de los objetivos de la organizacién.

Por ejemplo; una estrategia dirigida a un aumento de la cuota de mercado del 3%, con la fuerza
laboral actual como criterio de decision.

Posibles estrategias

La eleccion de la combinacion del mercado de productos constituye el nucleo de la estrategia. Esto
significa que los productos y / o servicios con los que la organizacion desea satisfacer una
determinada necesidad. Debido a factores econdmicos, tecnoldgicos y sociales, los mercados y los
productos no se mantienen constantes. Los productos pasan por un ciclo que comienza con el
desarrollo de esos productos y termina con su declive. Esto se conoce como el ciclo de vida de un
producto.

Con la introduccidn de un nuevo producto, el mercado es inicialmente pequefio y los costos iniciales
son altos. Es un producto apreciado, luego entra en la fase de expansion, caracterizado por un fuerte
crecimiento del mercado. Después de un periodo de tiempo mas corto o mas largo, se produce la
saturacion (consolidacién) y el tamafio del mercado disminuira. Los ciclos de vida de los productos
generalmente son cada vez mas cortos. Esto aumenta la necesidad de una gestion estratégica. Si un
producto o servicio de una organizacidn estd amenazado con una desaceleracion en la fase de
consolidacion, entonces se requiere accion. Al menos, cuando se asume que la gerencia de la
organizacion esta buscando su continuidad. Para determinar la accion correcta, puede ingresar una
matriz de mercado de productos.
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' Market Concentric diversification
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| : 8. :
New P : Conglomerating

diversification

Fig. 2.3: PMC-matriz

Cambios posibles.

Una empresa se centra en un mercado mas limitado con un rango mas limitado. Existe una
especializacion y reduccion del mercado. La administracién también puede optar por procesar un
mercado especifico con los mismos productos. La opcidén también puede ser trabajar en una gama de
productos mas limitada (especializacidn) en el mismo mercado. También se puede tratar de ganar
una mayor cuota de mercado. Otra posibilidad de escapar de los efectos negativos de un mercado en
disminucion para su propio producto es buscar nuevos mercados. Exportacion o actividades en areas
distintas a las existentes son los ejemplos mas obvios de esto. Finalmente, la diversificacion también
es posible. En ese caso, la organizacién comienza con nuevas combinaciones de mercado de
productos, que en gran parte estan separadas de las actividades existentes. Existe una cuestion de
diversificacion concéntrica cuando existe alguna relacion con productos y / o mercados existentes. Si
hay mercados completamente nuevos y productos nuevos, hablamos de diversificacidon de
conglomerados.

Un segundo angulo para las elecciones estratégicas es el ciclo de vida de un producto. En la siguiente
figura se muestran las posibles opciones:

El signo de interrogacién es un producto en la fase de desarrollo, con un gran potencial de
crecimiento. Es por eso que en esta fase hay una necesidad de un empresario como gerente. Sin
embargo, muchos de estos productos no lo hacen. Los que lo hacen son estrellas. Estos son
productos que tienen una posicién competitiva mas fuerte en un mercado en crecimiento. En esta
fase, poco o nada debe cambiarse a la férmula, pero se debe garantizar que la facturacion se realice.
Esto significa que las inversiones deben hacerse en tiendas, en canales de distribucién, en ventas y
en publicidad. Estas inversiones siguen siendo necesarias para "captar" la mayor cantidad posible del
mercado en crecimiento. En la tuberia hay una necesidad de un constructor que pueda realizar una
cierta escala en las actividades.
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Fig. 2.4: Matriz de Boston Consulting

If the total market doesn’t grow any more than it’s not wise to invest a lot in those products. Then it
is preferable to generate as much profit as possible from the existing activities and to invest these in
guestion mark and stars. The existing activities are being emptied, as it were; therefrom the term
cash cow. In this phase there is a need for an administrator who ensures that the dairy cow
generates profit. This is sometimes an ungrateful task because he earns the money that others can
invest.

Revenue ¢ Profit

Growth Becling

Introouctior

Maturity

Time
-

Fig. 2.5: BCM positions during the lifecycle

Finalmente, un producto puede terminar en la situacion del perro; entonces el tiempo estd maduro
para terminar o para reconstruir. En la fase, habra una necesidad de un gerente experimentado y
sabio que pueda soportar un golpe.

1.3 Planificacién e implementacién

Esta seccion primero discute el proceso de planificacidn. A continuacidn, analiza cémo se puede
implementar la estrategia en la organizacion.

El ciclo de la planificacion

El resultado del proceso de gestion estratégica es una estrategia o un plan. Para realizar la estrategia,
debe traducirse en periodos mas cortos y niveles jerarquicos mas bajos. De esta manera se crea un
proceso ciclico, el ciclo de planificacion.

Podemos distinguir los siguientes pasos en este proceso:
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1. Planificacién estratégica
Esta es la planificacion al mas alto nivel; la reflexidn concreta de los resultados del proceso de gestion
estratégica descrito en las secciones anteriores de este capitulo.

Esto plantea preguntas tales como:

-¢Qué objetivos queremos alcanzar en dos o tres afios con respecto al crecimiento, el
volumen de negocios, los beneficios y la cuota de mercado?

-éComo planeamos realizar esto en términos de cronograma, inversiones requeridas,
financiamiento, organizacion, personal y sistemas de informacién?
La planificacién estratégica cubre un periodo de dos a tres afios, pero se lleva a cabo todos los afios,
o incluso con mayor frecuencia si las circunstancias cambiantes lo hacen necesario.

2. Planificacién operativa

Los objetivos que deben alcanzarse se mencionan en el plan estratégico y se elaboran durante un
periodo de un afio en costos e ingresos, ventas y cantidades de produccién, inversiones, inventarios,
planificacion de la formacidn, etc. El plan da como resultado un presupuesto anual, en el que para
cada unidad de negocio, las cantidades a producir o las cantidades a vender se indican con los
montos correspondientes, vinculados a las personas responsables de la realizacién. Segun el sector y
el tamafio de la organizacion, el plan operativo se detalla mas a nivel de trimestre, mes o semana.

3. Trabajo- orientado a la planificacion.
El plan operativo se elabora dentro de los diversos departamentos funcionales en las actividades
diarias. Ejemplos de esto son:

e planificacion y programacion de la produccion mensual y semanal;

¢ planificacion de horarios para equipos de produccidn;

¢ planificacion de la liquidez;

¢ Planificacion de los procedimientos de reclutamiento y seleccién.

Para una importancia vital y para un sistema de planificacién que funcione bien es un sistema de
informes adecuado. Esto deberia proporcionar retroalimentacidn al nivel relevante en la
organizacion sobre cada fase de cada ciclo en el ciclo con respecto a los resultados alcanzados, en
comparacién con los resultados planificados. Es importante aqui que la informacion sea oportuna,
para que los ajustes se puedan hacer lo mas rapido posible.

De la planificacién a la introduccion

Desarrollar y elegir la estrategia correcta es el comienzo de una administracion exitosa, pero si no se
implementa, todos los esfuerzos han sido en vano. Y eso es exactamente lo que parece suspender en
la practica.

La investigacion ha demostrado que muchos gerentes estan insatisfechos con el proceso de gestion
estratégica. La gestion estratégica a menudo se interpreta como un proceso de dos pasos; el
desarrollo y laimplementacion de la gestion estratégica, mientras que debe ser visto como un todo.
Una estrategia es tan buena como su implementacién.

Problemas
Los principales problemas con la gestion estratégica son los siguientes:

a. La insuficiente participacion de directivos y empleados.

Si la alta gerencia solo determina la estrategia sin involucrar a otros empleados de la organizacidn, se
corre el riesgo de que la estrategia no sea lo suficientemente reconocible y no sea compatible con la
organizacién. Como resultado, la introducciéon de esto puede retrasarse, ya sea parcial o
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completamente. Una participacion insuficiente también puede deberse al hecho de que los
empleados tienen experiencia en que ciertas estrategias no tienen éxito.

b. Insuficiente conocimiento de la preparacion para el proceso de gestion estratégica.

Los participantes deben estar familiarizados con este proceso y con la posibilidad de ubicar los
conceptos. La calidad de los resultados del proceso de gestidn estratégica depende en gran medida
de la calidad de los aportes del proceso.

c. Haciendo la estrategia insuficientemente explicita.
El truco consiste en mostrar todos los pasos del proceso de manera clara y concisa para que esto
quede claro para todos los miembros de la organizacion.

d. Soporte insuficiente de los sistemas de informacidn. Para analizar el mercado, la competencia y su
propia posicién, es muy importante que tenga acceso a la informacidn actual y correcta. Las
organizaciones a menudo tienen sistemas de informacién diferentes, pero estos apenas estan
interconectados, por lo que se necesita mucho trabajo manual para tener la informacién necesaria.

e. Influencia del entorno rdpidamente cambiante.

El entorno de la organizacién puede cambiar tan rapidamente que se toman decisiones que son de
gran importancia para la organizacion y, por lo tanto, para el proceso de gestidn estratégica. Se
puede pensar en: la entrada de nuevos proveedores en el mercado, la legislacion del gobierno, la
caida de precios, las reorganizaciones, etc.
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Capitulo 3 - Estructura

1.0 Introduccién

La siguiente E significa estructura. La estructura estd indisolublemente ligada a la estrategia. Las
actividades de organizacién deben estar relacionadas con la coordinacion externa de la organizacion. Si
la compafiia tiene el principio de suministrar el producto o servicio 'Justo a tiempo', entonces las
actividades deben organizarse de tal manera que, por ejemplo, haya una consulta de trabajo efectiva
para evitar 'errores'. "La estructura sigue la estrategia" es una declaracién bien conocida del conocido
guru de la gestion Drucker.

Por ejemplo, si la administracion desea cambiar a un método de produccion diferente, por ejemplo, la
impresion digital, las tareas, responsabilidades y poderes en la organizacion seran diferentes. La propia
estructura organizativa elegida también influye en los otros factores del modelo 7S. Los empleados que
tienen que funcionar en la estructura, por ejemplo, son la base de la S de 'Personal’.

Despues de estudiar este capitulo

1. ¢Tiene conocimiento de las relaciones entre el control de los procesos de negocios y los problemas
de estructuracién?

2. tiene conocimiento y conocimiento de la divisién del trabajo y la coordinacion dentro de las
organizaciones;

3. tienes conocimiento y conocimiento de los diferentes sistemas organizativos;
4. Esta familiarizado con los conceptos mas importantes en el drea de la estructura organizativa.

5. Puede aplicar estos conocimientos e ideas a su propia organizacién y dar situaciones practicas.

2.0 Division del trabajo y coordinacion.

La divisidn del trabajo tiene dos aspectos: division horizontal de tareas y divisidn vertical de tareas.

La division horizontal de tareas se refiere a la clasificacién de puestos en un cierto nivel de la
organizacidn. La divisidn horizontal de tareas conduce a una cierta estructura orgénica (la division de
todas las actividades en diferentes funciones). Por ejemplo: cada gerente de una empresa que opera
a nivel nacional es responsable de la facturacidn y los beneficios que obtiene con su establecimiento
en una determinada ciudad o regidn. Varios lideres de ciertos departamentos estan bajo su mando.
En el nivel inferior al gerente, vemos una clasificacién de funciones y tareas por grupo de productos.

La division vertical de tareas se refiere a la clasificacién de funciones entre los diferentes niveles
jerdrquicos de una organizacion. La division vertical de tareas forma parte de la estructura de
personal de una empresa. {Cudles son las tareas y los poderes del gerente en comparacion con los
lideres de los grupos de productos?

El resultado de la divisién horizontal y vertical del trabajo es la estructura organizativa de una
empresa. La estructura organizativa es la forma en que las tareas, poderes y responsabilidades se
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dividen entre personas y departamentos y las relaciones entre esas personas y departamentos. Para
lograr esta clasificacidn, se pueden utilizar los siguientes criterios de clasificacion:

¢ Basado en la similitud del trabajo.

¢ Basado en la coherencia del trabajo.

2.1 Similitud de la obra (clasificacién F)

Esto conduce a una llamada clasificacion funcional (clasificacién F). A un cierto nivel en la organizacion,
aparecen departamentos que son responsables de un cierto tipo de trabajo.

Esta clasificacidn segln la funcion tiene una serie de ventajas y desventajas que son comparables con
las ventajas y desventajas de la especializacion en general.

Las ventajas son:

¢ La fuerza de trabajo disponible se usa de manera eficiente porque puede usarse para varios
departamentos.

e Los especialistas de alta calidad pueden ser entrenados y atraidos.

¢ Al centralizar el trabajo especializado, se crean posibilidades de automatizacién.

Las desventajas mas importantes son:

¢ Problemas de coordinacion entre los distintos especialistas.

¢ La coordinacién de actividades solo se realiza a un alto nivel en la empresa. Esto dara lugar a largas
lineas de comunicacién.

2.2 Por producto (clasificacidon P, especializacién interna).

En esta clasificacion, los departamentos se forman alrededor de actividades que estan relacionadas con
un determinado producto.

Las ventajas de la clasificacién P son:

Los empleados tienen la sensacidén de trabajar por un objetivo comun (un producto). Esto facilitara la
coordinacion. Trabajo menos mondtono, mas posibilidades de variacién.

Menos especializacién entre los empleados, lo que ofrece la posibilidad de formar gerentes de
orientacion amplia y lineas de comunicacion cortas.

La principal desventaja es que se pierden los beneficios de la especializacion (ver clasificacion F).

En el formato P, todas las funciones comerciales se producen dentro de los distintos departamentos de
productos. Esta clasificacién es demasiado cara para las pequefias empresas en general. En
comparacion con la division funcional horizontal de tareas, una parte importante de la coordinacién
ahora sera realizada por los responsables de los resultados obtenidos en los diferentes productos.
Vemos esta division horizontal de tareas en casi todas las grandes organizaciones que suministran
multiples productos (Philips, Unilever, Vendex).

2.3 Clasificacidn por drea geogréfica (clasificacion G, especializacion interna).
Las compafiias que estan geograficamente bien distribuidas, como las grandes tiendas y los bancos,

aplicaran, en cierto nivel, una division horizontal de tareas a area geografica o regién. Un funcionario
obtiene la responsabilidad de una ubicacién comercial especifica.

Las ventajas del formato G son:
- Lineas de comunicacion cortas.
- Posibilidad de responder a condiciones locales especificas.
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Una desventaja puede tener posibilidades limitadas para acumular conocimiento especializado. Esto
puede ser compensado por los departamentos de personal en la oficina central.

2.4 Clasificacidon por mercado o grupo objetivo (clasificacion M,
especializacion interna)

Finalmente, la division horizontal de las tareas en cohesidon también puede tomar la forma de una
division en los tipos de mercados en los que opera la empresa. Esto sera necesario cuando diferentes
tipos de clientes soliciten un enfoque por separado.

Las ventajas de la clasificacién M son:

- Lineas de comunicacion cortas.

- Responder a los deseos especificos del cliente.

Desventaja: la clasificacién M solo es rentable para un cierto tamafio de la organizacién.

3.0 Distribucion de tareas en relacion con el tamafio y la naturaleza de
la empresa.

Una pequefia empresa casi siempre tiene una divisidn funcional. El director, que primero hizo todo,
contrata a un administrador y en una etapa posterior a un joven empleado que es responsable de la
produccidn. En el departamento de ventas, pronto se puede crear una clasificacion por area
geografica, especialmente cuando la empresa tiene muchos representantes repartidos por todo el
pais.

Con un aumento en el numero de productos, la situacién surge en un momento dado en que la
coordinacién del paquete total del producto causara problemas para el director. Ya no esta aplicando
la politica estratégica. Luego, la coordinacion debe realizarse en un nivel inferior y eso significa que
un formato P se establece directamente bajo el director. Cada grupo de productos tiene su propio
director, administracion, fabrica y dispositivo de ventas. Quedara claro que esto solo es posible con
empresas de un tamano considerable.

Si las empresas van a internacionalizarse, puede ser necesario aplicar una distribucién de tareas por
pais o parte del mundo directamente debajo de la parte superior. Diferentes distribuciones
horizontales de tareas ocurren en diferentes niveles de la empresa.

3.1 Tarea, funcion, autoridad, responsabilidad, departamento.

Una tarea es el contenido de una funcién e indica lo que alguien hace exactamente: reunion,
consultoria, direccidn, teléfono, impresion, plegado, calculo, etc.

Una funcidn indica el objetivo comun de las tareas que deben realizarse.

La autoridad es el derecho a tomar decisiones que son necesarias para el desempefio de una tarea.
La responsabilidad es |a obligacion moral de realizar una tarea de la mejor manera posible, como el
deber de informar sobre la ejecucion. Un departamento se caracteriza por funciones similares que
incluyen tareas relacionadas.

3.2 Diferenciacion interna

La diferenciacidn interna significa buscar la similitud de las actividades a realizar. Por ejemplo, una
empresa de graficos que imprime tarjetas de visita, calendarios y papel para informes tiene personas
encargadas individualmente de disefiar (preimprimir), imprimir (imprimir), comprar papel, cortar
papel, por ejemplo, calendario de encuadernacién. Esto crea una division del trabajo que se centra
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en la sucesién de procesos de mecanizado, independientemente del producto que se fabrica, la
Ilamada "division funcional". Con respecto a los diferentes procesos de procesamiento, las funciones
y los departamentos se clasifican (ver Figura 3.1). El peligro de la diferenciacién interna es que se
pierde de vista la coherencia entre los diferentes procesos de procesamiento. Por lo tanto, es
necesario establecer mecanismos de coordinacién adicionales (estructuras de consulta y
planificacion entre diferentes etapas de operacion).

‘ Direction ‘

Staff

L Sales } L Production } [ Logistics J

‘ Prepress } [ Press ‘ { Post press ‘

Fig. 3.1: Organizacién funcional (organizacion F)

3.3 Especializacién interna

El resultado final es determinante para el trabajo a realizar. Ciertas personas de una empresa grafica
solo estan preocupadas por la fabricacién de, por ejemplo, calendarios desde la fase de disefio hasta
la fase de encuadernacidn incluida, otro nimero de companieros de trabajo con tarjetas de visita, por
ejemplo. Significa que todas las tareas deben ser realizadas por dicho grupo. Desde la compra de
papel hasta la encuadernacién del calendario. Todas las actividades que solo tienen que ver con
hacer un calendario se juntan. También puede aplicar la especializacion interna a grupos de clientes
o0 areas geograficas.

Los métodos de diferenciacién interna o especializacion interna estan destinados a reducir las tareas
a las funciones.

3.4 Delegar

Al delegar tareas, no todas las responsabilidades y poderes se transfieren de un nivel superior a uno
inferior. Es importante que en el caso de las tareas de delegacidn, las responsabilidades y los poderes
por funcién permanezcan en equilibrio. Si uno de los delegados, la administracion sigue siendo
responsable de la tarea para la cual fue designado, incluso si no realiza el trabajo en si. Las personas
dentro del nivel inferior son responsables de llevar a cabo estas tareas. La administracion sigue
siendo responsable de la eleccidn de quién y cdmo delega ciertas tareas.

4.0 Disefiando relaciones funcionales.
El trabajo de los lideres estd parcialmente estandarizado y apoyado por los departamentos centrales.

Organigrama empresarial
Un organigrama o un organigrama empresarial es una presentacién simple que es una
representacion esquematica de una manera en que las tareas formales se dividen entre personasy /
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o departamentos y codmo las relaciones de autoridad se encuentran entre personasy /o
departamentos.

4.1 Linea de organizacion

La caracteristica basica de una organizacion de linea es que cada miembro de la organizacion tiene
solo un supervisor por encima de él que puede darle comentarios. Es una forma organizativa que
prevalece en la practica.

Ventajas de la linea de la organizacion:
- Estructura organizativa simple y clara;
- Clararelacion de autoridad;
- lastareas, poderes y responsabilidades estan bien definidas;
- Buena supervisién y control de la ejecucion de los procesos de negocio;
- Latoma rapida de decisiones es posible.

Desventajas de la linea de la organizacion:

- Todala comunicacidn se realiza a través de la linea y puede sobrecargarse. Lleva demasiado
tiempo tomar decisiones;

- la experiencia de la gerencia puede ser inadecuada para tomar el derecho en todas las areas;

- la coordinacidn entre departamentos solo puede realizarse a través de un gerente que
gestione todos estos departamentos;

- el nimero de niveles organizacionales puede aumentar si la administracién puede liderar a
un numero limitado de personas.

4.2 Organizacion del personal de la linea

Si hay empleados de la linea que cuentan con el apoyo de empleados con conocimientos
especializados, estamos tratando con funcionarios del personal. Uno tiene que lidiar con una linea de
organizacién de personal. Los funcionarios de personal a menudo se alojan en los departamentos de
personal. Los departamentos de personal pueden proporcionar a la gerencia un asesoramiento
solicitado y no solicitado. Los miembros del personal no pueden dar instrucciones a los miembros o
empleados de la organizacidn. El departamento de personal es responsable de la calidad de los
consejos o de la informacidn proporcionada al oficial de linea.

Ventajas de una linea de organizacion de personal.:
— Debido a que el oficial de linea puede usar mas experiencia, se pueden tomar mejores
decisiones;
— contratar a un oficial de personal puede ahorrar tiempo y eficiencia para el oficial de linea. La
capacidad de tensioén de la tuberia también se puede aumentar;
— se mantiene el principio de unidad de mando;

Desventajas de una linea de organizacion de personal:

— existe el peligro de que los departamentos de personal tengan una orientacion demasiado
tedrica y tengan muy poca consideracién con respecto a la implementacién practica;

— dado que el personal no es responsable de las decisiones tomadas sobre la base del
asesoramiento y la informacién proporcionados, puede surgir descuido en el ejercicio de las
tareas del departamento de personal;

— Los departamentos de personal tienen el potencial de expandirse, lo que puede llevar a altos
costos generales. Ademas, no siempre es posible establecer objetivamente si la contribucién
del personal ha resultado en mejores decisiones;
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— existe la posibilidad de que el oficial de linea se vuelva demasiado dependiente del oficial de
personal;

4.3 Organizaciéon matricial

La organizacién matricial es una forma organizativa en la que las personas (especialistas de campo)
de diferentes departamentos se emplean temporalmente en un proyecto especifico. Proyectos como
la introduccién de la automatizacion de oficinas, el desarrollo de un nuevo producto, la construccion
o el mobiliario de un nuevo edificio. Parte del tiempo de trabajo se gasta en el proyecto y el tiempo
restante en sus tareas normales orientadas a los departamentos. Una vez finalizado el proyecto, los
empleados regresan al departamento por el 100% total.

Ventajas de una organizacion matricial:
— Los grupos de proyectos pueden realizar tareas a nivel departamental;
— Mientras se mantiene la estructura de la linea, es posible responder de manera efectiva a los
deseos especificos de la gerencia de la organizacion.

Ventajas de una organizacidon matricial.:
— las tensiones y los conflictos pueden ocurrir entre el gerente del proyecto y el jefe del
departamento como resultado de intereses opuestos;
— Los empleados pueden abusar facilmente de esta contradiccion.
— estar involucrado en un proyecto durante mucho tiempo por un miembro de la organizacion
puede resultar en que las relaciones con los otros empleados se diluyan dentro de su

departamento.
Direction
Staff
1 1
[ Purchase ] [ Production ] [ Sales ]
Projectl ......... {:} ..................... O- ..................... Q

P rgject FERTTTETE RN c‘l— --------------------- {l} --------------------- 0

Project 3 seeeseess {} ..................... G ..................... .C|

Fig 3.2: Matrix organisation

5.0 Organizar segun Mintzberg

5.1 Elementos basicos

Mintzberg distingue los siguientes elementos basicos en una organizacion:
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e Alta gerencia: esta es la mas alta gerencia, que tiene la responsabilidad final de la organizaciéon
y determina la politica estratégica.

e Gerencia media: hoy en dia también se habla de "gerencia media": oficiales que administran
departamentos, etc., por lo que en niveles inferiores

e Ejecutores o nucleo operacional: las personas con la funcion ejecutiva; Realizan el proceso de
produccién real (o proceso primario).

e  Estructura tecnoldgica: las personas que prestan servicios de personal para la ejecucion del
proceso de produccién; Personal de apoyo: las personas que desempefian un papel de apoyo
para la organizacién en si y no directamente para el proceso de produccién.

MNicheo de operationss

Fig 3.3: Elementos basicos Mintzberg

5.2 Cinco mecanismos de coordinacion mechanisms

¢Cémo pueden coordinarse las diversas subtareas para que el objetivo se logre de la manera mas
Optima posible? Mintzberg distingue cinco mecanismos de coordinacion:

Coordinacion mutua a través de la comunicacion directa:

normalmente se refiere a la consulta mutua. Esto es comun en situaciones donde las personas tienen
gue trabajar juntas en grupos pequenos y tienen que coordinar sus actividades. Esta forma de
coordinacion es flexible, pero vulnerable porque el resultado depende de la comprensidon mutua.

Supervision directa por la direccion:

it normally concerns mutual consultation. This is common in situations where people have to work
together in small groups and have to coordinate their activities. This form of coordination is flexible,
but vulnerable because the result depends on the mutual understanding.

Estandarizacidn de procesos de trabajo:

Un ejemplo tipico es la linea de ensamblaje en una fabrica de ensamblaje de automdviles. El trabajo
a realizar estd preprogramado. Aqui se envia el rendimiento (la cantidad " trabajo " (por ejemplo, las
instrucciones ejecutadas en un procesador o el nimero de bytes reenviados a través de una red) por
unidad de tiempo).

Estandarizacion de resultados:

Con esta forma, se controla la llamada salida. La gerencia determina qué resultados debe lograr un
departamento. La ventaja de esto es que se puede delegar mucho, lo que puede contribuir tanto a la
satisfaccion laboral de los trabajadores como a la capacidad de direccidn de la parte superior. Esto,
sin embargo, requiere una gran experiencia en mandos intermedios y ejecutivos.
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Estandarizacidon de conocimientos y habilidades:

Esto se envia a la entrada. Uno trata de que las personas estén informadas a través de la capacitacion
para que puedan llevar a cabo el trabajo a realizar. Sin embargo, tener ciertos conocimientos y
habilidades no garantiza una buena aplicacion de esos conocimientos y habilidades.

5.3 Configuraciones

Mintzberg asume que la efectividad de una organizacién esta determinada por el grado de consistencia
interna de una serie de factores estructurales y por el grado de adaptacién a una serie de factores
situacionales. Los factores de situacion incluyen el tamario de la organizacion, el entorno (estabilidad,
complejidad) y las relaciones de poder. En factores estructurales, el grado de descentralizacion puede
ser considerado. Segun Mintzberg, en cierta situacion sera efectiva una cierta combinacién o
configuracién de caracteristicas estructurales. Distingue cinco configuraciones de tipos efectivos.

1. La estructura simple

A not too big contractor, a car dealer with a branch, a shopkeeper with an independent supermarket,
they are all examples of people with an organization in which the simple structure is recognizable.
There is no or hardly any technical staff, no or hardly any support staff, no too strong specialization
(everyone does the work that is done), and little hierarchy. There is little fixed in formalized rules, there
is mainly informal communication, little planning and training. Coordination is mainly achieved through
direct supervision. The top (usually a person) decides on all important matters.

2. La maquina de la burocracia

Post.nl, una fabrica de ensamblaje de automdviles, una compafia de seguros, son ejemplos de la
Ilamada burocracia de las maquinas. El rasgo mas caracteristico es el alto grado de estandarizacién y
rutinizacion (es la redaccién de tales reglas por parte de la administracion de una organizacién que
las personas pueden hacer sin pensar mucho). Fuertes tareas especializadas y, por lo tanto, la
diferenciacién de procedimientos formalizados, grandes departamentos caracterizan la burocracia de
la maquina. La comunicacion esta altamente formalizada y sigue la linea jerarquica. El mecanismo de
coordinacién mas importante es la estandarizacion de los procesos de trabajo. Esto también significa
qgue el personal técnico juega un papel importante. La alta direccion depende en gran medida de
esto. Uno podria pensar en los ingenieros en una planta de ensamblaje de automdviles que
determinan en qué orden, con qué acciones debe ensamblarse el automovil.

3. La divisidn de la estructura

La mayoria de las grandes empresas, multinacionales, etc., han desarrollado una estructura divisional.
La organizacidon esta dividida en partes (divisiones), generalmente de acuerdo con los diversos
mercados a los que uno quiere servir. Por ejemplo, una multinacional en el campo de los dispositivos
eléctricos y electrénicos puede tener divisiones para: dispositivos audiovisuales; electrodomésticos de
cocina; portadores de imagen y sonido; etc.

Cada divisidn tiene ventas, produccion, mantenimiento, departamento de personal, etc. Cada divisidn
funciona casi como una organizacion independiente. Esta es también la razén para elegir una
estructura de division. La organizacion se ha vuelto demasiado compleja para organizarlos como una
unidad.

La estandarizacidn de la salida (los resultados) es, por lo tanto, el mecanismo de coordinacion.

4. La burocracia profesional (la organizacion profesional)

Ejemplos de este tipo de organizacidn son escuelas, hospitales, instituciones para el trabajo social, etc.
Hablando habitualmente de organizaciones profesionales. Muchos profesionales trabajan en la
organizacion profesional: personas que, sobre la base de conocimientos y habilidades especializadas de
un nivel razonablemente alto, ejercen su profesidn, destinadas a proporcionar servicios al publico. La

32 . . ?’,
- Erasmus+ Nriva)l



Maodulo 3 - emprendimiento femenino

ejecucion del trabajo especializado es dificil de evaluar y controlar por otros. Es por esto que la
coordinacion se realiza principalmente a través de la estandarizacion de habilidades. Las personas bien
entrenadas se sienten atraidas y luego reciben un alto grado de autocontrol.

Hay un aumento en el nimero de organizaciones profesionales en nuestra sociedad. Hay varias razones
para esto. Un humano como una extensién de madaquinas es menos necesario al aumentar la
automatizacion, mientras que un profesional generalmente gana mas y tiene un estatus mas alto que
muchos otros empleados. Asi que la gente quiere ser profesional. Las empresas también deben
competir cada vez mas por su capacidad innovadora y, por lo tanto, necesitan cada vez mas
innovadores (profesionales). Una mayor especializacién en una serie de profesiones y en la medida en
gue el conocimiento especializado se debe utilizar en ellas estd aumentando.

5. La adhocracia

La innovacién y las innovaciones pioneras son dificiles de realizar en las formas organizativas que se
han discutido hasta ahora. Los institutos de investigacion cientifica son prototipicos para esta forma
organizativa. La innovacién requiere una forma en la que los especialistas de diferentes disciplinas
trabajen juntos en equipos ad hoc. Estos equipos se juntan para un propdsito especifico (por
ejemplo: desarrollar un nuevo medicamento). Una vez que se haya logrado el objetivo, los
especialistas se repartiran entre otros equipos para cumplir con otra tarea. En esta forma
organizativa hay poco comportamiento formalizado y el grado de estructuracidn jerarquica es
pequeiio. Las personas trabajan juntas basadas en la experiencia y coordinan su trabajo mediante
consultas mutuas. Sin embargo, hay un gerente de proyecto que es responsable de coordinar y
coordinar el trabajo de los equipos en los objetivos de la organizacion.

33 - . H
- Erasmus+ nrivyl



Maodulo 3 - emprendimiento femenino

Capitulo 4 — Sistemas

1.0 Introduccién
En el modelo 7S, la palabra sistema tiene un significado especifico. Se refiere a los sistemas de
gestidon y control de la organizacion. Pensar en términos de sistemas tiene su propio lugar en la
ciencia organizacional, es decir, en la teoria de sistemas. Esta teoria esta dirigida a mejorar la
efectividad y la eficiencia de la organizacién a través de un andlisis. Esto se refiere a la mejora de los
sistemas de gestion y control de la organizacion.
Con respecto a la teoria de sistemas, se pueden distinguir dos aspectos entre si.
El aspecto metddico: écdmo podemos mirar a una organizacién con la ayuda de la teoria de
sistemas? El aspecto del contenido: équé sistemas se pueden distinguir en una organizacion?
Uno de los sistemas sustantivos que se pueden distinguir en una organizacidn es el sistema de
produccidn, tal vez incluso se pueda decir que el sistema de produccion es el sistema mas
importante.
En este capitulo tratamos por separado cada uno de estos tres temas, por lo que:

1. Los aspectos metddicos del aprendizaje sistémico;

2. Una exploracidn de los sistemas de contenidos en organizaciones y

3. Una mayor elaboracion del sistema de produccion a diferentes tipos.

Después de estudiar el capitulo;
1.¢Puedes distinguir entre administrar y controlar;
2. iPuedes relacionar los conceptos de control y control;
3. ¢Puede describir brevemente el procedimiento para elaborar un modelo?
4. puedes aplicar el paradigma de control a una situacion elemental;
5. ¢Entiendes la diferencia entre el sistema de sub, aspecto y fase;

6. ¢Puede nombrar sistemas de organizacion de contenido como ejemplos dentro del pensamiento
sistémico;

7. Puede describir los cuatro tipos de sistemas de produccion basandose en las caracteristicas de la
descripcion y las escalas;

8. Se pueden mencionar algunos aspectos de gestion de cada sistema de produccion.

9. puede hacer una planificacion utilizando una placa de planificacidn y un plan de red y puede hacer
un analisis de pareto simple.
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La teoria del sistema, un breve tratado metddico.

Comenzamos con el nucleo del pensamiento sistémico, a saber, el principio de control y gestion de una
organizacion.

" Un sistema es una coleccion de objetos (o elementos) que se relacionan mutuamente de tal
manera que ningln (grupo de) elementos esta aislado de los otros ".

Para poder analizar la gestién y el control de una organizacién, a menudo se utilizan modelos. Es por
eso que se crea un modelo, el pardmetro de control (el significado de esta palabra quedara claro
pronto) y también se discutird una mayor elaboracién del pensamiento sistémico. El andlisis de los
procesos de control y control en la organizacién brinda la oportunidad de hacer recomendaciones para
mejorar.

2.1 Control de procesos.

Los conceptos de gestion y control estan fuertemente relacionados entre si. Hay, sin embargo, una
clara diferencia cualitativa entre los dos. El control implica dar direccién a la organizacion: las
decisiones importantes con respecto a la estrategia y la estructura. El control se centra en los procesos
para el correcto funcionamiento de una organizacidn existente: instruccidn y control de los procesos de
produccién.

En el diagrama a continuacion (tomado de M. Weggeman et al., 1987), los diversos elementos del ciclo
de gestion y control estan relacionados entre si.

Management

Control cycle
Target formulation/ -adjustment

- ___ M Goals
Standards
Standards
| .
Adjustment- Compare
_ I+ - oals/realit
actions Control- or goals/ Y
management ¥
information Data about
Adjustment realtty
= *
Business Measure points Ohbserving
processes ' 1 reality

Biv/AOQ

Fig. 4.1 Gestionar

En el capitulo 2 ya hemos visto que determinar una direccidn para una organizacion (la estrategia) es
esencial. Este plan estratégico incluye ideas y planes para el futuro de la organizacién. Sobre la base de
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este plan estratégico, se puede determinar o ajustar la estructura de la organizacion y formular el
proceso de produccidn. Este proceso se llama la gestion de la organizacidn. Después de que esto haya
sucedido, el proceso de produccién puede ser procesado.

En la implementacidn, se tendra que hacer una planificacion operativa, sobre la base de esta
planificacion operativa, el progreso del proceso de produccidn se puede verificar registrando el estado
de cosas (2), comparandolo con los estandares de producciéon del plan (estratégico) (3) y si es necesario
el ajuste (4) del proceso de produccion. El ajuste debe realizarse mediante actividades concretas (5).
Este es el proceso de gestion. Todo este proceso de gestion y control puede ser muy complejo,
dependiendo del tamafio de la organizacidn. Con el fin de aumentar la comprensidn de procesos
complejos de este tipo, a menudo se hace un modelo de realidad.

2.2 Modelo de construccion y paradigma de control.

A Construccion modelo

Una organizacion es un 'sistema vivo'. Hay personas que trabajan juntas de acuerdo con un patrén
determinado y con un propdsito determinado. Comprender y buscar la apariencia de una organizacién
no es facil. Para llegar a una cierta comprension de esta realidad, se puede hacer un modelo. En un
modelo, se toma un enfoque sistematico para simplificar la realidad mientras se omiten ciertos
detalles. Cada vez que omitimos mas detalles, el modelo se vuelve mas simple, pero también se vuelve
mas abstracto.

B El paradigma de control.
El paradigma de control puede describirse como un maédulo conceptual en el que la operacién de
control se realiza explicitamente. En la situacién mas simple, una situacidn de control se muestra asi.

Esta representacion esquematica del paradigma de control se llama 'GB-MS'.
GB significa "organismo rector" y MS significa "sistema gestionado". Esencial en este esquema es que la
realidad se presenta como una red de GB y MS y con la que podemos "jugar".

Environment 4 :

4\

Information v control megsure

Management team

contral measure Information
> Management system
imput outpat

Border of the system

Fig. 4.2: Paradigma de control
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Con la ayuda de este modelo de control, las diferentes variables pueden ser inventariadas
sistematicamente.:

— ¢Cual es la salida del sistema?

— ¢Cual es la entrada del sistema?

— ¢Qué son los controles?

— ¢Cudles son las sefiales de informe (datos) de la MS?

— ¢Cuales son las sefiales de control del entorno?

— ¢Cudles son las sefiales de informaciéon al medio ambiente?

Con laimagen asi obtenida y dada la naturaleza del proceso de produccion, uno puede hacer las
preguntas.:

— ¢Addnde quieroir?

— nudmeros;

— productividad;

— costo;

— tiempo de espera.

¢Qué se mide en el proceso y donde quiero enviar?
salida (retroalimentacion);

transito;

entrada (enlace directo)

¢Qué datos deben ser registrados?
— quién (nombre, direccién, edad, etc.);
— qué (nimero de orden de trabajo)
— que (componentes / partes de componentes);
— cierto;
— cuando

¢Cémo se comparan la planificacion y el presupuesto con la realidad? ¢ Un promedio anual movil o el
presupuesto fijo? A veces, después de responder a estas preguntas, uno tendra que volver al modelo
de administracion, ya que las nuevas perspectivas traeran nuevas preguntas a primer plano.
Eventualmente, habra una imagen total con la que se registraran los "entresijos" del sistema. El valor
del paradigma de control es que el problema se ha explicitado en relacion con el pensamiento del
sistema. Las medidas de control que deben tomarse y los datos requeridos para esto se deben
completar posteriormente.

Los sistemas de contenido de una organizacion.

En la seccidn anterior se ha explicado el método de la teoria de sistemas. Esta es una forma de ver las
organizaciones. El siguiente paso es observar en qué sistemas sustantivos de una organizacion
podemos enfocarnos para analizar y mejorar. En esta seccion, por lo tanto, queremos revisar
brevemente una serie de sistemas sustantivos de organizaciones. Los sistemas de retencién se
clasifican de acuerdo a los sistemas de gestion y control.
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Sistemas de control

Control Los sistemas de control incluyen todos los sistemas de planificacion y control que se utilizan en
una organizacion. La planificacion de una organizacion puede incluir, por ejemplo, un sistema de
presupuesto o planificacién de produccién (incluidos los materiales, la maquinaria y la planificacion de
pedidos). Las sesiones de monitoreo en una organizacién pueden, por ejemplo, enfocarse en el
progreso, la calidad o el ausentismo. Con los sistemas de planificacidn y control, siempre se trata de
ejecutar de manera optima el proceso de produccion de la organizacién.

La planificacion se puede definir como: "Determinar los objetivos y resultados finales que se lograran
en el futuro, asi como indicar las actividades que son necesarias para alcanzar este (s) objetivo (s)".
Esto tiene en cuenta la situacion existente y los factores ambientales, en la medida en que pueden
preverse. La planificaciéon ahora esta decidiendo qué hacer en el futuro.

Ventajas:

Antes de la implementacidon del proceso, se prestd especial atencion a las actividades futuras; Una
buena planificacidn evita la toma de decisiones apresurada.

Ya durante la planificacién, los puntos débiles de la organizacion se hacen visibles; la administracion
estd preparada para ciertos riesgos e incertidumbres, de modo que se puedan tomar medidas
oportunas (adicionales).

Gracias a la planificacion, los empleados y otros recursos de producciéon se pueden utilizar de manera
eficiente.

Sobre la base de la planificacidn, se pueden dar tiempos de entrega confiables a los clientes.

El plan se utiliza como una guia para el trabajo a procesar. Por lo tanto, un plan constituye el punto de
partida para el control del proceso.

Desventajas:

La planificacion nunca es un fin en si misma, sino solo un medio para indicar qué actividades concretas
se necesitan para lograr el resultado deseado. La planificacién también puede tener desventajas: la
planificacidon requiere tiempo y dinero. La planificacion puede llevar a la rigidez; esto ocurre cuando el
proceso de planificacion no es tan flexible que las personas puedan saltar a tiempo en circunstancias
cambiantes. Se necesita informacidon para una planificaciéon adecuada; Sin embargo, al hacer un plan,
surgen incertidumbres. A veces, la 'ejecucion de acuerdo con el plan' se mantiene demasiado ajustada,
como resultado de las oportunidades que se pierden.

La planificacion en todos los niveles de la organizacidon es parte de las tareas de los gerentes
involucrados, aunque el contenido de las actividades de planificacion sera claramente diferente segin
el nivel. Un supervisor de pedidos planea en un nivel diferente que, por ejemplo, el propietario. En las
organizaciones se pueden observar diferentes tipos de planificacién que pueden distinguirse segun el
tiempo, el contenido y el nivel jerarquico:

— planificacion estratégica
— planificacion organizacional
— planificacion operativa

En este capitulo nos limitamos al ultimo nivel: Planificacion operativa.

Planificacién operativa

El plan estratégico y organizativo no esta lo suficientemente detallado como para servir de guia para la
implementacién real de las actividades. Los planes son demasiado generales para eso y el periodo de
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tiempo es a menudo demasiado largo. Existe una necesidad de planificacidn en el nivel mas bajo de la
estructura organizativa, con estandares y pautas claras para el trabajo que se va a procesar.

Esto se denomina planificacién operativa, que implica la elaboracion de los planes estratégicos y
organizativos en el nivel mas bajo. Esta planificacidn es a corto plazo, por ejemplo, la redaccién de un
plan de produccidn, teniendo en cuenta las existencias iniciales y finales deseadas; selecciéony
capacitacion de empleados; la provision de créditos de proveedores; suministro de tareas de trabajo
(preparacion del trabajo); Planificacién de pedidos en el proceso de produccién. Dos técnicas de
planificacion muy comunes son: la junta de planificacion y la planificacion de la red.

Tablero (no automatizado)

En una compania de produccién, el tiempo de entrega de un pedido se hace visible por medio de una
planificacion, dividida en varias suboperaciones.

Para cada pedido, se hace visible el tiempo total de produccidn planificado, asi como los tiempos de las
suboperaciones en los distintos departamentos. Un intervalo de tiempo especifico para cada
operacion. Al colocar sefiales en la planificacidn, es visible qué drdenes se estan ejecutando segun el
plany qué dérdenes se han retrasado.

Planificacion de redes

Principalmente utilizado en proyectos. La red indica claramente qué relaciones existen entre las
diversas subactividades que conforman el proyecto. El objetivo de la planificacion de la red es
determinar la duracidn total del proyecto; esto se refiere a veces como el "camino critico". Con el
"camino critico" nos referimos a aquellas actividades del proyecto que son decisivas para la duracién
del proyecto completo y donde no es posible jugar. Cualquier retraso en las actividades que se realizan
el camino critico conduce a un retraso en la duracion total del proyecto.

La aplicacidn de la planificacidn de la red solo es Util si se pueden implementar los siguientes puntos:

— El proyecto total debe ser dividido en sub actividades.

— Eltiempo requerido debe ser conocido para cada subactividad.

— Se debe indicar qué relaciones existen entre las diferentes subactividades (¢cuando se puede
iniciar una actividad?). Llamamos a esto el andlisis estructural. Esto se muestra en un resumen
de la actividad.

Control de procesos

Al hacer un plan, se tienen en cuenta las actividades que son necesarias para alcanzar los objetivos. Tan
pronto como el plan esta listo, la administracion de una organizacion tiene una idea de lo que tiene que
suceder en el futuro. Después de todo, el plan puede verse como un plan para las actividades que se
llevaran a cabo. El procesamiento no es posible sin planificacidn!

Sistemas operativos

Los sistemas operativos van un paso mas alla que los sistemas de control. Los sistemas de gestion se
centran en el funcionamiento de una organizacién "existente". Los sistemas operativos se centran en
adaptar y cambiar la organizacion a nuevos objetivos o circunstancias. Aqui distinguimos, en
imitacion de Weggeman et al. (1987) Sistemas de control cultural, estrategia y sistemas de
determinacion de estructuras. El control cultural o un mejor control cultural incluye todos los
sistemas para influir en la identidad de la organizacion. Aqui uno puede cambiar deliberadamente el
poder e influir en la distribucion. También es posible mejorar la "atmdsfera" entre el personal o la
lealtad a la gerencia. La determinacion estratégica ha sido discutida ampliamente. Nos referimos de
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nuevo a eso. La determinacion de la estructura debe basarse en un andlisis exhaustivo de la
estructura existente de la organizacion.

2.0 Una tipologia de sistemas de produccion

Esta seccidn sobre una tipologia del sistema de produccidon esta estructurada asi. Primero se da una
breve descripcion del proceso de produccion. Luego se explican las caracteristicas en base a las cuales
podemos describir los cuatro tipos de sistemas de produccion. Entonces es posible describir los cuatro
tipos de sistemas de produccion.

2.1  Descripcion general del proceso de produccion.

Para profundizarnos en los tipos y caracteristicas de los procesos de produccion, es necesario hacer un
acuerdo inequivoco de lo que entendemos por proceso.
Un proceso puede ser descrito como:

"Una serie de transformaciones durante el transito, como resultado de las cuales la entrada (el
elemento de entrada) cambia de lugar, forma, tamafio, funcion, propiedad o cualquier otra
caracteristica".

El proceso en si se puede caracterizar como un sistema, mediante el cual hacemos una distincién entre
un sistema estatico donde no ocurren eventos (un puente colgante, un edificio) y un sistema dinamico
donde ocurren actividades (una empresa, un motor, el hombre). Los sistemas dindmicos requieren la
entrada del entorno para materiales, como materiales, energia, etc. El proceso (sistema dindmico) se
puede distinguir segun la entrada (entrada), el rendimiento (rendimiento) y la salida (salida).

El rendimiento es el proceso primario, pero para mantener ese proceso primario, generalmente se
requieren procesos de soporte.

En contraste con los procesos primarios, que son los procesos de los cuales la organizacién deriva su
derecho a existir, los procesos de apoyo estan orientados a hacer posible el progreso de los procesos
primarios a corto y largo plazo.

Para este fin, el proceso primario debe proporcionarse en el momento correcto, desde el proceso de
soporte, con personal, materiales y / o productos, material e informacion cuantitativamente y
cualitativamente suficientes. Ejemplos como el mantenimiento de maquinas, el proceso logistico,
asuntos de personal, capacitacidn, etc.

Quedara claro que el tipo de proceso primario tiene una gran influencia en la organizacién de los
procesos de soporte, los procesos de gestion y control, los empleados a reclutar y el estilo de gestidn
deseado (las otras S).

El proceso descrito anteriormente se puede controlar de diferentes maneras. La alimentacién hacia
adelante (enlace directo) y la retroalimentacion (enlace inverso) son dos mecanismos de control
basicos. La desventaja de este control de realimentacion es que solo surte efecto después de que se
detecte una desviacion de la situacidon deseada. En un control de avance, las variables relevantes se
miden y, basandose en el conocimiento del sistema, intentan predecir qué puede salir mal y luego
tomar las medidas necesarias y adecuadas con suficiente antelacidén antes de que se produzca el error.
Un ejemplo de tal acoplamiento es el control de entrada cuando se entrega al almacén desde el
proveedor.
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4.2 Tyipologias
Botter ha desarrollado una tipologia de empresas industriales. El propdsito de esta tipologia es

proporcionar una idea de una serie de caracteristicas que juegan un papel importante en ciertas
industrias.

Especialmente para aquellos que estan interesados en el desarrollo de sistemas de gestion y
operativos, es interesante si estos sistemas son aplicables en varias sucursales o empresas. Los
problemas importantes en las empresas industriales a menudo se relacionan con el control de stock, la
gestion del tiempo de entrega o una combinacidon de estos dos. En su tipologia, Botter utiliza dos
caracteristicas de clasificacidn, a saber, el lugar en la cadena de suministro (las actividades que la
empresa aborda en las fases entre la extraccion de materia primay el producto final terminado) y la
composicion de la gama de productos (tamafio de serie y gama de productos).

Una serie de caracteristicas importantes de la tipologia de Botter se discuten a continuacion.

a. Produccién de piezas.

b. Produccién en serie.

c. Produccién en masa.

d. Proyecto de produccion.

A. Produccion de piezas.
Gran variedad de productos finales. En términos de estructura del producto, el énfasis esta en la
estructura de procesamiento.
Debido a la gran variedad de productos que influyen en la estructura del producto y hay varias
operaciones diferentes, la aplicabilidad de la capacidad es alta. Normalmente se utilizan capacidades
generales. La incertidumbre en la unidad de produccidn se relaciona principalmente con el tiempo de
respuesta total.

B. Produccion en serie.
La variedad de productos aqui es bastante pequefia. La mayoria de las veces es una serie de variantes
de productos estandar, cada uno con un volumen de ventas bastante alto. En términos de estructura
del producto, el énfasis puede estar en los materiales asi como en las operaciones. Para ambos
factores, la estructura no es extremadamente compleja ni extremadamente simple. Las operaciones se
llevan a cabo en una secuencia fija, por lo que se pueden agregar materiales paso a paso. La principal
fuente de incertidumbres se suele formar al aflojar el producto del proceso de produccién como
resultado de la desercion.

C. Produccién en masa.
La variedad de productos aqui es minima y en ocasiones incluso nula. La situacion mas extrema
ocurre cuando la unidad de produccién produce solo un producto (por ejemplo, ciertas instalaciones
guimicas o lineas de produccion para motores eléctricos para maquinas de afeitar). La estructura del
producto es singular y simple tanto en operaciones como en materiales. La aplicabilidad de las
capacidades es muy baja. El enlace entre las capacidades suele ser maximo. Como resultado, el
tiempo de procesamiento es una constante y la unidad de produccién puede considerarse como una
capacidad indivisible. Sin embargo, debido al alto grado de acoplamiento, el proceso de produccion
es susceptible de interrupciones.

D. Proyecto de produccién.
Aqui la variedad de productos es muy grande y no restringida. Trabajamos enteramente en la orden de
venta. Antes de comenzar la produccidn, se llevan a cabo extensas actividades de desarrollo y
preparacion del trabajo. Estas actividades deben planificarse por separado y pueden considerarse
como la primera parte del proceso de produccién.
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La estructura del producto suele ser compleja con respecto a los materiales. En términos de
operaciones, esto suele ser menos complejo dentro de las unidades de produccidn.

Las capacidades suelen estar formadas por personas que realizan ciertas actividades en colaboracién
con herramientas y recursos. Por lo tanto, hay maxima aplicabilidad.

Dado que cada producto es potencialmente Unico, al ensamblar las distintas partes pueden ocurrir
todo tipo de problemas que no se prevén durante el desarrollo. Esta incertidumbre afecta
principalmente el tiempo de espera.

4.3 Mayor elaboracién de los aspectos de control por tipo de sistema de
produccion.

Con el conocimiento que ahora se ha reunido, veremos cual es la forma mas obvia de sistema de
control para cada tipo de proceso de produccion.

A. Produccion de piezas.
El problema de control de la produccion de piezas consiste en reducir la dispersion en el tiempo total
de entrega, con el objetivo de lograr una utilizacion igualitaria de la capacidad (orden de conciliacion y
planificacion de la ocupacion).
Se pueden formar colas entre las distintas capacidades, que consisten en productos de érdenes de
produccién que deben procesarse a la capacidad (la desconexidn entre capacidades hace que esto sea
posible). Para cada capacidad, se hace una eleccidn a partir de las colas de produccion basadas en las
reglas de prioridad. El Ultimo en Primero en salir es un ejemplo de una regla de prioridad: cuando se
aplica esta regla, la mitad de los productos que se encuentran en la parte posterior de la cola son
procesados por la capacidad. Quedara claro que esta regla dara lugar a una amplia distribucién en el
tiempo de entrega si la cola es larga (con exceso de personal), ya que los primeros productos de la cola
nunca se discuten.

Un registro de datos muy detallado, forma la base de los sistemas de informacién aqui utilizados. El
énfasis esta en los archivos donde las instrucciones de procesamiento, los estandares y los pedidos se
registran y registran el progreso de las érdenes de produccién (posiblemente por suborden). Debe ser
posible rastrear desde cada orden de produccion a qué pedido de venta se relaciona. Para cada
capacidad, se debe generar una visién general de las drdenes de produccion que estan en la colay las
drdenes que se agregan durante el horizonte del plan. Las érdenes de produccion que estan listas se
informan y se agregan a la cola de la siguiente capacidad (o dejan la unidad de produccién).

Debe ser posible hacer visible desde cada orden de produccion, cudles son las operaciones restantes y
cuanto tiempo todavia esta disponible (en comparacion con la fecha de finalizacion planificada).

En caso de que se produzcan interrupciones (por ejemplo, un fallo de la maquina), debe ser posible
determinar qué 6rdenes de produccidny, en Ultima instancia, qué conductores del cliente corren el
riesgo de retrasarse.

B. Produccion en serie
La tarea de control mas importante consiste en la adicién oportuna de los materiales requeridos a los
diversos sitios de procesamiento o ensamblaje. Esto lo puede hacer un departamento central o las
personas que recolectan su material en un almacén. Esto se refiere a los materiales que se reservan en
el nivel de flujo del producto para la unidad de produccion en un periodo de tiempo determinado. En
términos de sistema de informacion, el énfasis estd en medir las unidades de unidades por unidad de
tiempo. Esto se hace para la unidad de produccion en su conjunto y posiblemente para las capacidades
dentro de esta unidad con un mayor riesgo de falla o tasa de falla. Las érdenes de produccion se
dividen en cantidades por dia o por semana que sirven como un articulo normativo. Las cantidades
realmente producidas se comparan con el estandar. Se puede verificar en cada periodo si se ha
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producido una tendencia en el proceso de produccidn. Se trata entonces de descubrir desviaciones
extremas debido a fallas. Las instrucciones de mecanizado a menudo estan presentes en el lugar de
trabajo y no tienen que ser suministradas. En un lugar de trabajo, solo se necesita saber cuando llega el
primer semiproducto de otra serie y qué producto es.

C. Produccion en masa
En la produccién en masa, el problema de control de produccién con una gama que consta de un solo
producto es muy simple. Uno solo tiene la opcion de producir o no. Si se produce, es decir, con un
volumen fijo por unidad de tiempo, que esta completamente determinado por la instalacién.
Si no se produce ninguna produccién, generalmente se debe a una parada de mantenimiento.
Cualquier perturbacion o tiempo de inactividad debe ser detectado inmediatamente.
A menudo, los procesos cerrados estan involucrados y las consecuencias de las interrupciones pueden
ser desastrosas (por ejemplo, instalaciones quimicas).
El problema de la informacidn consiste en medir y presentar valores de los resultados de medicidn.
Esto debe hacerse continuamente y los datos deben presentarse a una estacién central, la funcién de la
sala de medicion y control.

D. Produccién del proyecto
A nivel de unidad de producto, una buena coordinacidn entre las diferentes actividades es importante.
Debido al alto grado de incertidumbre, una gran parte de esta coordinacién debera dejarse en manos
del grupo de personas involucradas en la implementacion.
A menudo, solo se indica de antemano qué operaciones y acciones deben llevarse a cabo y dentro de
gué periodo de tiempo debe hacerse.
El material necesario es transportado al lugar de trabajo por las propias personas (a menos que sea
voluminoso o muy especifico). La provision de informacion puede ser mas importante a este nivel que
la funcion de gestion. Especialmente, la entrega oportuna de los planos correctos, las facturas y las
instrucciones de procesamiento completas es una condicion para poder producir.

La informacién contenida en este documento controla casi completamente cada accion que debe
realizarse. La provision de informacién va un paso mas alla que con la produccién de piezas, donde en
ciertos casos es suficiente tener listas de piezas estandar que se copian y luego se adaptan a los deseos
especificos del cliente (en la medida en que este deseo difiere).

Para los proyectos, es importante que el registro se realice de las horas gastadas y los materiales
utilizados por proyecto para llegar a un calculo posterior. Dicho célculo de costos puede utilizarse para
respaldar la emisiéon de ofertas en el futuro.
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Capitulo 5 — Estilo

1.0 Introduccion

Aunque su papel no debe ser sobreestimado, los gerentes son los que tienen que "mantener la tienda
en funcionamiento". Establecen metas, determinan los recursos y la mano de obra, monitorean el
progreso y se ajustan si es necesario. En otras palabras: planificacion, organizacidn, gestion y control
(POMC).

¢El estilo de gestidn coincide con las otras S de la organizacion?

Despues de estudiar este capitulo;
1. eres capaz de describir |a tarea de gestion;
2. ¢Eres capaz de describir el proceso de influencia?

3. ¢Sabe la importancia de formular buenos objetivos y puede hacerlo de una manera
INTELIGENTE?

4. puede describir las diferentes formas de administrar y puede aplicar los tipos de liderazgo a su
propia situacién laboral y en situaciones practicas determinadas;

5. tiene una vision del modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard y puede aplicarlo a
su propia situacidn y a las descripciones practicas;

6. ¢Puedes describir las siete formas de poder?

7. Puedes relacionar las formas de poder con los cuatro tipos de liderazgo de Hersey y Blanchard.;

2.0 Habilidades de gestion

La tarea principal de los lideres es influir en otros para realizar planes. A veces se trata de sus propios
planes, a veces los planes de un grupo. Para poder realizar estos planes, el empresario / gerente /
supervisor debe tener un buen nimero de habilidades en casa.

1. Influenciar

Influenciar es una habilidad importante cuando trabajamos juntos. De hecho, todos queremos
ejercer influencia dentro de una organizacion. Si usted es gerente de un departamento técnico o
director, siempre tendra que hacer todo lo posible para ganar a otros para usted.

En una organizacién hay muchas situaciones en las que los intereses y objetivos del gerente y los
empleados varian. Considere, por ejemplo, presupuestos que solo pueden ser emitidos una vez. O
una promocién donde solo una persona puede conseguir el trabajo. Es importante tener en cuenta el
objetivo que se debe alcanzar e influir en otros para que sus objetivos e intereses tengan un peso
(parcialmente). Si ha analizado la situacion, puede hacer una eleccién consciente para un estilo de
influencia. Aqui estan las siguientes preguntas:
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e (Cudl es tu propdsito y tu interés?

e (iQuién jugara en este juego?

e (Cudles son los objetivos e intereses de los demas? ¢Se satisfacen los intereses?
e (Cuanta potencia tienes?

e (Quién es decisivo en la decision?

e (Hay sentimientos en el juego o es un asunto de negocios?

2. Establecer metas

A Una meta es una situacién deseada, algo que quieres lograr. Como gerente, puede controlar el
comportamiento de un individuo, grupo u organizaciéon estableciendo objetivos.

Un buen objetivo es importante y significativo. Es importante formular metas de forma INTELIGENTE.
Los objetivos SMART formulados indican especificamente cuando se deben alcanzar los resultados.
SMART es un acrénimo de: especifico, medible, aceptable, realista y de duraciéon determinada.

Asi que para buenos objetivos organizacionales:
e Se derivan de la misidn de la organizacion.
e Existe un equilibrio entre los objetivos alcanzables y los objetivos formulados desafiantes.
e Son medibles y se monitorea el progreso.
e Son consistentes entre si.
e Los gerentes y empleados conocen y entienden los objetivos.
e Ellos estan guiando para actuar en la organizacion.
e Hay acuerdos sobre el ajuste de los objetivos si no se alcanzan o son demasiado faciles.

3. Manejar diferentes estilos de gestion.

Le das liderazgo a la empresa, a un equipo? ¢ Estas guiando a los empleados individuales? Cada
situacidn requiere un estilo diferente de gestion. ¢ Cual es el mejor estilo?
El mejor estilo depende de muchas cosas:
e iQué quieres lograr, entonces cual es tu objetivo?
e (iCon quién trabajas, qué aspecto tiene el equipo? ¢ Das liderazgo a un grupo oa un
individuo?
e (Cudles son las circunstancias, por ejemplo: cuanto tiempo tiene o qué tan independientes
son sus empleados? éLos empleados tienen las competencias adecuadas?
e (Cudles son tus propias caracteristicas fuertes y débiles? Por ejemplo, é puedes escuchar
atentamente y motivar a la gente?
e (Cudl es su propia posicidn, qué se le permite y no puede decidir por si mismo?

Asi que no hay un estilo con el que siempre tengas éxito. Usted, como gerente, debe poder aplicar
multiples estilos usted mismo. En un momento, debe liderar un equipo muy bien informado que
llegard muy lejos de manera independiente; Al momento siguiente, supervisara a un aprendiz que
puede y no sabe mucho.

éCual es la diferencia entre un lider y un gerente?

Un gerente es responsable de las personas: él / ella dirige a los empleados, los lideres. La gestidn
consiste en una serie de tareas: asigna tareas a las personas, supervisa los resultados y ajusta, por
ejemplo, ajustando las tareas o brindando mas apoyo a las personas.

Como gerente, en muchos casos, pero no siempre, usted es responsable de las personas. Piense en el
gerente de un departamento de produccién o en el gerente del hotel. También hay muchos puestos
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de gestidon que tienen poco que ver con la gestidn. Por ejemplo, usted gestiona 'clientes’
(administrador de cuentas), un producto (administrador de productos) o un proyecto (administrador
de proyectos). Un gerente, también tiene que hacer planes, organizar, monitorear y ajustar.

éQué estilos hay?

Napoledn Bonaparte, Angela Merkel, Steve Jobs: los lideres existen en todos los tamarios y tipos.
Todos y cada uno de ellos son o fueron lideres importantes: para su compafiia, para un gobierno o
para un imperio completo. Todos ellos tenian su propio estilo. Diferentes estilos son apropiados para
las diferentes situaciones.

1. Gestion orientada al grupo

La gestion orientada al grupo significa que el lider de varias personas individuales puede formar un
grupo que sea capaz de alcanzar los objetivos previstos. Las fuerzas fuertes dentro del grupo se
combinan, los aspectos débiles se capturan y se crea un sentimiento.

2. Gestion individualizada

¢A qué se debe prestar atencién cuando se brinda orientacién a un individuo? Como gerente, usted
es responsable de varios empleados, uno tiene que tratar no solo con un grupo, sino también con los
miembros individuales de ese grupo.

Para el empleado, aplica.:

— responsabilidades (équé debe hacer él?)

— tiene poderes (équé puede él decidir?)

— Necesita objetivos y acuerdos sobre la compensacién (salario).

— Le gusta sentirse cémodo en el trabajo y quiere desarrollarse.
Por lo tanto, hay un tipo de relacién de intercambio, en la que se registran una serie de acuerdos
(tareas y compensaciones) y varias cosas siguen siendo mas implicitas. La forma en que la gerencia y
los empleados interactian entre si a menudo esta determinada por la cultura corporativa y no se fija
en el papel. Esa relacién de intercambio entre tareas, poderes y compensacion, entre derechos y
obligaciones también se denomina contrato psicolégico.

3. Gestion orientada a tareas
La gestion orientada a las tareas significa que el gerente le da a los empleados tareas claras 'y
supervisa su implementacion.
e Usted le da a un empleado asignaciones que se ajustan a su trabajo.
e Usted claramente asigna tareas y muestra lo que espera de su empleado y a qué se dirige.
e Usted da instrucciones sobre la ejecucion de la tarea.
e Usted acuerda claramente sobre la calidad y cantidad del trabajo a entregar.
e Usted supervisa la ejecucion de la tarea e interviene cuando es necesario.
e Tiene consultas regulares sobre el trabajo para identificar los cuellos de botella a tiempo y
para monitorear el progreso.

Lo contrario de la gestidn orientada a la tarea es la gestidn orientada a las personas. En un enfoque
orientado a las personas, el enfoque se centra principalmente en el empleado, en una forma
orientada a la tarea de administrar el énfasis en una ejecucion correcta y oportuna de la tarea. Al
motivarlo, alentarlo y guiarlo, intenta obtener lo mejor de él.

Con la gestion orientada a la tarea, el énfasis estd, por lo tanto, principalmente en la ejecucién de la
tarea y hay comunicacion de una sola via: digo lo que quiero, dénde y cuando. Una desventaja es que
usted es muy autoritario y, debido a la falta de atencidn personal, puede desmotivar a sus
empleados.
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El truco es elegir el estilo que se adapte a la situacion. Uno de los modelos de gestién mas conocidos
es el modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard. Este modelo asume que debe mirar a
cada empleado para cada tarea, cdmo debe administrar a alguien:

¢ iAlguien puede hacer el trabajo? (ser capaz)

¢ iHay alguien motivado para hacer el trabajo? (querer)

3.0 Gestion situacional

En la introduccion del capitulo ya hemos indicado enlaces con los otros capitulos. La estrategia, la
estructura y los sistemas son importantes para el funcionamiento de los empleados de la empresa. En
esta seccion discutiremos la Gestion Situacional. La entrega es un proceso en el que diferentes
elementos juegan un papel, por ejemplo:

¢ el estilo de gestion;

¢ |as caracteristicas del personal;

¢ |a naturaleza del trabajo;

e caracteristicas del lider;

¢ El tamafio de la organizacion (unidad).

En la siguiente seccidon continuaremos trabajando en el modelo de Hersey y Blan-chard. Hersey vy
Blanchet han desarrollado un modelo en el que relacionan las caracteristicas del personal con el estilo
de gestion.

3.1 Estilo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

Paul Hersey y Kenneth Blanchard ha desarrollado una teoria que puede verse como un resumen de las
teorias existentes. Ellos asumen que no es primordialmente importante lo ideal o hermoso que sea el
estilo de liderazgo del lider, sino lo efectivo que es su estilo. Esto no necesariamente tiene que ser un
estilo orientado a las personas o orientado a la tarea. A veces, un estilo conduce a mejores resultados y
otras veces a otro. Para llegar al modelo completo de Hersey y Blanchard, tenemos que explicar tres
conceptos con mads detalle. Estos son: liderazgo, madurez de tareas y poder.

3.2 Comportamiento de liderazgo

Hersey y Blanchard reconocieron al hombre y el lado orientado hacia la tarea del liderazgo. Los
términos se definen de la siguiente manera.

1. La orientacidn de la tarea (orientacion de la produccién) indica hasta qué punto el lider indica qué,
cuando, donde y cdmo se debe hacer algo. Por lo tanto, se trata de la gestion de los empleados, en la

gue las acciones o tareas sirven como primera directriz.

2. El enfoque humano (relacion-orientacidn) indica el grado en que el lider presta atencién y esta
interesado en sus empleados. Se trata de apoyar a los empleados.

Estas cantidades se pueden trazar unas contra otras en una grafica.
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THE FOUR LEADERSHIP STYLES
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Fig. 1.0 Modelo de liderazgo Hersey y Blanchard.

Segln una clasificacion aproximada, son posibles cuatro combinaciones en la relacion entre la
orientacion de la tarea y la orientacion de las personas, a saber:

S1-Estilo:

Alta orientada a la tarea / baja orientada a las personas. El estilo de administracién S1 también se
denomina estilo principal o de guia.

Los empleados son dirigidos e instruidos, pero poco apoyados. Paso a paso se indica lo que tienen que
hacer y se presta una atencidn especial para garantizar que esto suceda. El proceso consiste en dar
ordenes y pautas, establecer estandares claros, hacer acuerdos sobre la tarea, verificar los resultados,
ajustarlos si es necesario y continuar enfatizando los resultados. En resumen, una situacion de trafico
en un solo sentido en la que el empleado es tratado con respeto.

S2-Estilo:

Alta orientada a la tarea / altamente orientada a las personas. El estilo de gestién S2 también se
conoce como el estilo que acompaiia o convincente.

Los empleados son dirigidos, apoyados y consultados. Se agradece su aporte en la toma de
decisiones. Son monitoreados de cerca cuando toman decisiones y realizan tareas. En lo que
respecta al proceso, la linea consiste en cultivar la comprensién de la tarea (convencerla de que es
necesaria), responder a las ideas y sugerencias del empleado, explicar y preguntar si entiende la
tarea correctamente, responder preguntas y responderlas con claridad, escuchar con atencidon
mostrar comprension y tratar de encontrar cualquier resistencia. Asi que hay trafico de dos vias
entre el gerente y el empleado.
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S3- Estilo:

Low task-oriented / highly people-oriented. The S3 style of management is also called the supportive
or participation style.

Por lo general, los empleados no son dirigidos, pero la gerencia tiene mas apoyo y participacién. En
linea, los pasos se ven asi; escuchar y comprender al empleado, tratar de encontrar la causa de
cualquier disfuncion, tratar juntos de resolver problemas donde el colega se resiste a la mayoria del
trabajo, las reglas y las tareas en segundo plano, sin asesores ni opiniones no solicitadas, pero deje que
el companero de trabajo sea responsable y ofrezca le soluciones Hay comunicacién bidireccional e
interaccion grupal;

S4- Estilo:

Bajo orientado a la tarea / bajo orientado a las personas. El estilo de gestion S4 también se denomina
estilo de delegacion.

Hay poca orientacién y poco apoyo, hay delegacidon. Se le ayuda regularmente al empleado para que
exprese sus problemas (al realizar tareas), se le hacen las preguntas correctas y se le da mas
informacidén sobre la causa y la razéon de su disfuncion en ciertas tareas, y se le pregunta acerca de las
soluciones para los problemas planteados. Las decisiones se dejan a los propios empleados, asi como la
responsabilidad de la implementacidon de las decisiones tomadas. Ahora podemos completar el cuadro
con respecto al comportamiento del liderazgo.

3.3 Vencimiento de la tarea

Aparte del comportamiento del liderazgo, la efectividad del liderazgo depende de la madurez laboral
de los empleados.
Aqui distinguimos dos aspectos:

1. Competencia: |a 'habilidad'.
Esta es la medida en que el empleado es competente para llevar a cabo su trabajo. Este factor depende
del conocimiento y experiencia del empleado.

2. Voluntad: el 'querer’

Esta es la medida en que el empleado estda motivado para llevar a cabo su trabajo. Este factor depende
de la actitud, el sentido del deber y la perseverancia del empleado en cuestion.

Estos aspectos pueden ocurrir desde ninguno hasta el presente.

Nuevamente son posibles cuatro combinaciones.:

no competente, no dispuesto: tarea muy baja adulto T1

— no competente, pero preparado bajo: tarea adulto T2

bien competente, no dispuesto: madurez de tarea razonable T3
— bien competente, pero dispuesto alto: madurez de la tarea T4.

Segun Hersey y Blanchard, existe una relacion entre el liderazgo y la madurez de la tarea: la efectividad
del liderazgo es mayor que la relacion entre los dos optimizadores.

Reconocemos las siguientes posibilidades de relacion:
¢ A un nivel estimado de T1, el estilo efectivo es S1.
¢ A un nivel estimado de T2, el estilo efectivo es S2.
¢ A un nivel estimado de T3, el estilo efectivo es S3.
¢ A un nivel estimado de T4, el estilo efectivo es S4.
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La teoria establece que el comportamiento de liderazgo efectivo siempre deja espacio para el
crecimiento en la madurez laboral del empleado. El empleado estd, por asi decirlo, siempre un poco
adelantado, con la diferencia que se pasa por alto para el empleado, como resultado de lo cual
continda creciendo. Si la diferencia es demasiado grande, él declinara. Si supera su capacidad, se

frustra.

Continuar uniéndose al nivel T del empleado se llama efectividad de liderazgo. Ser capaz de adoptar un
estilo de liderazgo diferente, dependiendo de la situacion, se llama flexibilidad de liderazgo.

High

SUPPORTIVE BEHAVIOR

Low

Low Directive
and

High Supportive
Behavior

DIRECTIVE BEHAVIOR — = High

Competence
e

\ Variable

\ Commitment

DEVELOPED = DEVELOPING
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Capitulo 6 - Personal

1.0 Introduccion

El siguiente capitulo trata sobre las personas dentro de una organizacion. Por supuesto, la estrategia de
una organizacion es importante para orientar los futuros desarrollos de la organizacidn. Por medio de la
estructura, la tarea y la funcion se determinan dentro de una organizacidn. Estos sistemas garantizan el
control y gestion de una empresa. Sin embargo, todo esto quedara en el vacio si no hubiera personas
gue realmente den importancia a la estrategia de la organizacidn, que realicen las tareas y tomen el
control. Por lo tanto, la cultura organizacional esta fuertemente determinada por la forma en que las
personas dentro de la organizacion se relacionan entre si. Cuando se trata de las habilidades, fortalezas
y debilidades de la empresa, las personas son el factor decisivo a la hora de mejorar las debilidades y
mantener las fortalezas.

Despues de estudiar este tema:

1. ¢Puede usted indicar la importancia del personal para el funcionamiento de la
empresa?;

2. Usted tiene conocimiento de las herramientas de personal: reclutamiento y seleccion,
evaluacién, remuneracion y planificacién de personal.

Este capitulo trata los siguientes aspectos de la gestion de personal:

El reclutamiento, seleccidn e introduccion del personal, la valoracién, la remuneracion, el ascenso, la
omision, el despido y la planificacidén del personal. Al tratar estos aspectos, se resaltan las facetas mas
importantes de la administracion de personal.

2.0 El reclutamiento, seleccidn e introduccion.

El inicio de una carrera de un miembro del personal es (casi) siempre a través de los pasos:
reclutamiento, seleccidn e introduccion. Esta es una fase muy importante tanto para la persona que
solicita el trabajo como para la empresa. El método de reclutamiento mas conocido se realiza a través
de un "anuncio personal", fuera de linea o en linea.

Hay dos requisitos que debe hacer para este anuncio; El debe ser real e informativo.

Real porque el anuncio no tiene que presentar las cosas mejor de lo que son, porque esto crea falsas
expectativas y reacciona ante las personas equivocadas. Realmente también porque no tiene sentido
buscar ovejas con cinco patas. Por ejemplo, no se puede encontrar un candidato graduado en 3 campos
de estudio con entre 10y 15 afos de experiencia y una edad menor de 35 afios.

Ademas, el anuncio debe ser informativo para que no queden preguntas vitales abiertas. Entonces, la
informacién sobre la naturaleza de la empresa, lo que implica el trabajo, el salario, las dificultades de
crecimiento, los términos de empleo, etc. Otro aspecto es la decision sobre dénde anunciar.

La eleccion es genial; Fuera de linea: revistas nacionales o regionales, revistas generales o
profesionales, periddico, semanal o mensual. Online: sitios de publicidad, LinkedIn, otras redes sociales.
Es aconsejable realizar un seguimiento de la respuesta y los resultados por anuncio para que pueda
mejorarse cada vez (monitoreo de costos). Por supuesto, muchos otros aspectos juegan un papel aqui.

Luego se ocupa un lugar de propiedad total mediante el reclutamiento entre su propio personal, la
llamada solicitud interna. Las ventajas son que motiva a los empleados a los que se les ofrece
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perspectivas de carrera, mientras que el proveedor vacante sabe o puede averiguar qué tipo de carne
tiene en la cabina. Las desventajas son que puede generar envidia cuando un colega se convierte en
gerente, que queda una vacante y que es una afirmacion de la cultura, porque no hay sangre fresca en
la empresa (consulte el capitulo "Estilo"). iEs muy cuestionable si eso es deseable!

Finalmente, un método final de reclutamiento es el reclutamiento a través de su propio personal. En
general, este método representa alrededor del 10 al 50% del crecimiento de las personas.

La seleccidn sigue después de la contratacion. Se puede hacer una distincién entre la preseleccién y la
entrevista de solicitud real. Lo primero podria hacerse sobre la base de las cartas de un Departamento
de Personal o en una empresa mas pequefia, la persona que cumple esta funcion, que esencialmente
funciona como un 'tamiz' y solo selecciona a esas personas para una conversacién basada en su
conocimiento y experiencia. Esto ahorra al gerente en cuestion mucho trabajo, ya que mantener una
conversacion con cada solicitante es, sin duda, con una alta respuesta, un asunto inviable.

Durante la entrevista de trabajo que se lleva a cabo después, estan presentes el futuro supervisor y el
empleado, responsable de asuntos de personal. Durante la entrevista, se deben hacer preguntas para
comprender mejor la idoneidad de la persona para el trabajo en cuestion. La gran demanda de
pasatiempos, actividades recreativas y cursos de vida es menos relevante porque no dice nada sobre
las supuestas cualidades que se requieren para el empleado que se le pregunta. Finalmente, para
apoyar la entrevista, el solicitante todavia puede ser sometido a un examen psicoldgico. investigacion
de antecedentes. Cuando se decida aceptar al solicitante, deberd ser presentado dentro de la
organizacion. A menudo se presta poca o ninguna atencion a esto. Esta situacién podria evitarse
asignando un mentor al nuevo empleado. Esto podria familiarizarlo dentro de la estructura organizativa
formal e informal.

3.0 La evaluacion

Una buena evaluacién significa ser primordialmente objetivo. Por lo tanto, es aconsejable establecer
criterios de evaluacién antes de una evaluacidén que sean manejados y aceptados por y para todos. Una
buena descripcidn de trabajo y perfil de competencia son indispensables. Los criterios de evaluacion
generalmente no son todos igual de importantes para la ejecucion del trabajo. Por ejemplo, la
aparicion de un trabajador de produccién sera menos importante que la calidad de su trabajo. Pero en
una recepcionista esto es importante otra vez. Por lo tanto, los coeficientes de ponderacién pueden
asignarse a los criterios, teniendo en cuenta la importancia de los diferentes criterios. Solo asi se puede
lograr un puntaje de evaluacién para cada compafiero de trabajo.

Al evaluar a los empleados, una serie de reglas deben ser observadas.’

e basa su juicio estrictamente en el comportamiento y el rendimiento; Cuidado con los premios,
para y rechazar;

e determine cada parte por derecho propio y no permita que resuene en otros puntos;

e no te dejes influenciar demasiado por una experiencia Unica o reciente en un sentido negativo
0 positivo;

e evaluar independientemente de la Ultima evaluacion;

e tratar de formular normas de antemano;

e en principio, juzgar sobre hechos y no sobre impresiones;

Es légico que el miembro del personal obtenga su evaluacidén y que se expliquen los resultados. Es
habitual que la persona evaluada firme previamente el formulario de evaluacién.
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4.0 La recompensa

Hay muchos sistemas de pago diferentes (trabajo por pieza, pago por pieza con base, aranceles,
salarios por tiempo, etc.), pero esta fuera del alcance de este curso discutir esto. La compensacién
entre "pagar al hombre" y "pagar el trabajo" es bastante basicay, por lo tanto, se trata..

Pagando al hombre

Con los sistemas de recompensa mencionados, se puede hacer una distincion entre desempefio y
salarios de tiempo. En el primer sistema, el salario depende del desempeiio entregado, mientras que
en el segundo caso el salario se determina por unidad de tiempo, por lo que no se establece una
relaciéon con el desempeiio fluctuante del empleado. Pagar al hombre es claramente una forma de
recompensa de desempeno, que, por cierto, puede ser severamente limitada por negociaciones
colectivas con el sindicato. Cuando este es el caso, surge la pregunta de si la recompensa adicional atn
es de tal naturaleza que puede servir como incentivo para un logro adicional.

Pagando el trabajo

En este punto de vista, no se paga al hombre sino a la funcién que cumple. Muy sencillamente
razonada esta es una cuestion de oferta y demanda. El personal cuya oferta es baja y la demanda alta,
recibe un salario alto y viceversa.

Los problemas que se presentan son:
e lasrelaciones dentro de una organizacion entre empleados pueden distorsionarse;
e ¢l valor de mercado fuera de la propia compafiia puede ser bajo para alguien, mientras que él
tiene muchos conocimientos especificos para su propia compafiia;
e Elvalor de mercado no se conoce para todas las funciones;
e ¢l trabajo de una persona puede tener una puntuacién alta, mientras que la persona que
cumple con el trabajo no trae mucho de él.

Ambos sistemas a menudo indican la diferencia entre diferentes tipos de organizaciones. El pago al
hombre generalmente ocurre en compafiias mas pequefias, mientras que el pago del trabajo
generalmente tiene lugar en compafiias mas grandes / organizaciones burocraticas.

Promocion

Es importante prestar mucha atencién a una buena politica de promocidn. En este sentido, uno debe
pensar principalmente en:

¢ un plan para la futura ocupacion de la organizacion;

¢ Planes de promocion individuales.
El primer punto trata sobre la planificacién del personal (sobre cudl sera mas) y el segundo sobre las
cualidades del empleado individual. Si esas cualidades son de tal naturaleza que la organizacién ve esto
como un "potencial productor" en ese empleado, también es importante supervisar a ese companero
de trabajo.

Esto se puede hacer, por un lado, mediante la capacitacion y el entrenamiento, y por el otro, aplicando
la rotaciéon de puestos.

La rotacion de empleos es un método en el que los compafieros de trabajo trabajan sucesivamente en
diferentes partes de la empresa para conocer bien a la empresa. Esto a menudo implica funciones de
gestion. Las compaiiias particularmente grandes usan este sistema y forman su propio marco (ve
menos a menudo anuncios de personal en los que las grandes empresas preguntan a personas con
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experiencia que anuncios en los que piden un joven graduado que tenga la dosis necesaria de
entusiasmo).

6.0 Absentismo

Para muchos departamentos, el fendmeno del ausentismo es un delito porque, ciertamente, cuando
faltan muchas personas, la produccion esta en riesgo. La pregunta, por supuesto, es qué causa un alto
ausentismo.

Es bueno mantener las cifras de la falla y compararla con departamentos similares y, en caso de un
abandono negativo, buscar la causa. Ademas de los departamentos, también es interesante ver si
existe una diferencia entre empresas grandes y pequefias (una estructura simple frente a una
burocracia experta). Ademds de prestar atencién a las condiciones de trabajo, por supuesto, también
es necesario vigilar el estado de "enfermedad".

7.0 Destitucion

El concepto de 'despido’ tiene una connotacidén negativa en nuestra sociedad cuando, de hecho, esto
no estd justificado. El despido puede ser voluntario o forzado y solo la ultima forma es, a veces,
negativa.

El énfasis aqui estd en 'a veces' porque eso también depende de la situacidn. Las situaciones que
pueden ocurrir en caso de despido forzoso son:

a) despedido inmediatamente
b) Renuncia con consentimiento mutuo.
c) renuncia a un permiso emitido por la Agencia de Seguros de Empleados.

Despido inmediato

A veces, el comportamiento de un empleado es tan serio que justifica un despido sumario. Esta
forma de despido es la de mayor alcance para un empleado, el contrato de trabajo finaliza de
inmediato y no tiene derecho (o ya no estd) a los salarios ni a las prestaciones por desempleo.
Debido a las consecuencias de largo alcance del despido inmediato, se imponen estrictos requisitos
legales al despido legalmente valido. ¢Un determinado acto o comportamiento es lo suficientemente
serio como para un despido de resumen valido?

El empleado que ha sido despedido sumariamente puede apelar ante el tribunal subdistrital. Esto
implica un procedimiento que toma bastante tiempo, de medio afio a un aifo entero es normal.
Finalmente, si el exempleado esta en el derecho, la empresa esta obligada a pagar el salario
completo durante el periodo que duré el procedimiento, mas una compensacion. Ademas, el despido
inmediato es literal. Esto significa que el trabajador es despedido inmediatamente cuando se
produce o sale a la luz el incidente que forma la orden. Por supuesto, a menudo es el caso que las
personas quieran ver mas de cerca el caso antes de que finalice la decisidn de despido.

Despido con consentimiento mutuo.

La necesidad de despido también puede ocurrir, independientemente de una causa inmediata. Por
ejemplo, porque el empleado siempre falla en su trabajo o crea una fuente de inquietud para su
entorno. El empleado puede ser informado de la intencion de despedirlo. Si él no se opone a esto, el
despido se produce por el llamado consentimiento mutuo. Naturalmente, al menos el plazo legal de
despido se tiene en cuenta. Se negociaran las negociaciones. (En los Paises Bajos la llamada tarifa de
transicion).
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Otra forma es que el empleado tenga la oportunidad de resignarse. Entonces se establece un cierto
periodo para esto. Luego tiene un margen de maniobra para buscar un nuevo trabajo y sus
posibilidades son mejores cuando tiene su carta de renuncia en el bolsillo. Si el empleado no toma la
iniciativa por si mismo, la solicitud para un permiso de despido sigue el UWV.

Despido con permiso del Instituto de Seguros de Empleados

La tercera posibilidad surge, entre otras cosas, en el caso del despido colectivo. El Instituto de Seguros
de Empleados emite un permiso de despido o no. En si mismo mucho mas interesante para la empresa
en cuestion es el despido voluntario. Porque cuando la gente se va, trae consigo altos costos. Solo
tenemos que pensar en la indemnizaciéon por despido, el procedimiento de solicitud costoso y los
problemas de coordinacién en la organizacién.

8.0 La planificacion del personal.

La planificacién del personal es importante a corto y largo plazo. En el corto plazo (0-5 afios), la
planificacion del personal debe garantizar una politica efectiva de contratacidn, vivienda y promocién.
De esta manera, se puede evitar que ciertos departamentos empleen muy poco personal o que tengan
poca capacitacién.

A largo plazo (5 a 15 afios), la planificacidén del personal debe lograr una estructura saludable de la
fuerza laboral total por categoria de personal y por departamento.

Por ejemplo, una estructura de edad saludable de la fuerza laboral es importante para tener el maximo
rendimiento del personal. La productividad méaxima es la maxima por categoria de empleado. En
general, se puede decir que la productividad maxima para las siguientes categorias se alcanza a la edad
de:

— Personal de produccién: 25-40 afios.
— Personal administrativo: 30-45 afios.
— Marco superior: 35-50 afos..

Por supuesto, esto no significa que solo debas tener personal de esta edad; Si ese es el caso, en unos 15
afios estards en una organizacidn muy avanzada. También debe tener personas jévenes como
complemento del grupo intermedio y personas mayores que puedan transferir sus conocimientos y
experiencia.

Una buena estructura de edad posiblemente podria verse asi:

25%: menores de 25 afios.
50%: 25 45 ainos.
25%: mayores de 45 afios.
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Capitulo 7 — Habilidades

1.0 Introduccion

El capitulo 'Habilidades' trata sobre las habilidades de la organizacidon. Una empresa tiene fortalezas y
debilidades. En el andlisis estratégico (capitulo 2) hemos prestado atencidn a esto en el analisis interno
y externo. Sin embargo, hay otras caracteristicas que determinan la fortaleza de la empresa,
especialmente la fortaleza para mantenerse. La otra S y con las que hemos tratado hasta ahora
también son importantes, pero tampoco permiten que ciertas caracteristicas se conviertan en algo
propio. En este capitulo queremos revisar estas 'Habilidades' o conocimiento o caracteristicas de la
empresa.

En este capitulo trataremos de descubrir las "habilidades" relevantes de las organizaciones en tres
lineas. En el primer parrafo, observamos las caracteristicas de los "corredores y sobrevivientes", como
los analizé Van der Zwan (1990). Luego dejamos hablar a Peters y Waterman. Por ultimo, nos fijamos
en las caracteristicas de la "organizacién de aprendizaje". Estas son tres imagenes que juntas dan una
vision general de lo que pueden ser las habilidades sélidas de una empresa.

Despues de estudiar este capitulo:

1. 1. puede nombrar las caracteristicas econdmicas de la empresa que distinguen a los

favoritos de los rezagados;

2. Usted puede nombrar los factores de gestidn de los corredores delanteros;

3. Puedes nombrar las ocho caracteristicas de excelentes empresas;

4. {Puede describir la organizacién de aprendizaje con sus propias palabras?

5. éSabes la diferencia entre mejorar e innovar el aprendizaje?

6. puedes describir los cuatro elementos de la cultura de aprendizaje;

7. puede indicar por qué los equipos de aprendizaje hacen una contribucion positiva a

la capacidad de aprendizaje de la organizacion;

8. 8. puedeindicar la relacién entre las caracteristicas de una organizacion de aprendizaje
y los componentes del modelo 7S.

Noup,rwN

2.0 Lideresy rezagados

En un estudio, Van der Zwan hizo una comparacion de treinta pares de empresas. Se formaron treinta
parejas de compafiias que tenian una posicidn inicial financiera igual a la de 1970. Posteriormente, se
han registrado ciertas cifras financieras para estas sesenta empresas. Estos son datos recopilados
posteriormente (1985) para el periodo 1970 a 1985. Esto muestra una clara dicotomia. Hay los
llamados lideres y rezagados.

Van der Zwan y sus colegas han buscado los factores explicativos de esta diferencia. Dos tipos de datos

surgieron de su andlisis, las caracteristicas econdmicas de la empresa y las caracteristicas de la
organizacion en las que los lideres de los rezagados difieren.

1. Caracteristicas econdmicas de la empresa.
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La economia empresarial es lo que principalmente estd influenciado por la alta direccion de una
organizacion. Las variables centrales que, segin Van der Zwan, dominan las diferencias en los grupos
son el flujo de caja. El flujo de caja de la organizacidn es la cantidad de dinero que la empresa puede
disponer inmediatamente para inversiones. La investigacion muestra que esto ha divergido cada vez
mas para los dos grupos durante el periodo.

Luego, a partir de los datos, se desprende que los lideres estan siguiendo una politica de inversién
bastante conservadora. Hay la menor inversién posible con la ayuda del capital extranjero. Como
resultado, los costos de intereses son limitados, de modo que el beneficio es menos gravado. El circulo
se redondea cuando parece que, debido al mayor margen de ganancia, nuevamente hay un cierto flujo
de efectivo mas rapido para hacer inversiones de seguimiento. Vemos una espiral ascendente.

2. Caracteristicas organizativas

Desde una perspectiva organizativa, los corredores parecen reconocer una serie de caracteristicas.
Ahora profundizaremos en esto. Se trata de las siguientes cinco factores de gestion:

a. Consistencia en la politica.
Se puede distinguir una linea clara en la planificacidn de la gestidn. A pesar de las adaptaciones a las
circunstancias externas, existe una coherencia entre los planes.

b. Una sana conservacion en la financiacion de proyectos de inversion.
Este punto estd estrechamente relacionado con lo que acabamos de hacer en la perspectiva
econdmico-empresarial: no hay capital de préstamo para el financiamiento de inversiones.

c. Hacer inversiones fuertemente en linea con las actividades centrales de la empresa.

En los afios setenta vimos una fuerte diversificacion de las actividades de las empresas. La filosofia era
gue una propagacion de los riesgos se podia realizar mediante la difusion de las actividades. Sin
embargo, a menudo resulté ser una aventura en la oscuridad. Las actividades fuera de nuestras propias
actividades basicas no eran bien manejables debido a la falta de experiencia en administracion. Por lo
tanto, muchas empresas se han retirado a sus actividades centrales en la década de los ochenta.

d. Creacion de una amplia base de gestion dentro de la empresa.

Esto significa dos cosas. Todos en la organizacidén deben estar enfocados en los mismos objetivos. Esto
aumenta la calidad del trabajo. Ademas, es esencial crear una base de administracion amplia en forma
de un numero de gerentes buenos y profesionales en la organizacion. Al no concentrar la
administracién con una o pocas personas, la empresa se vuelve menos vulnerable. Uno puede usar la
experiencia de varias personas y si un gerente falla, no hay demasiada brecha.

e. Vision emprendedora.
Los cambios cada vez mayores requieren no solo una buena gestién de la organizaciéon permanente,
sino también una visién del futuro.

3.0 Empresas excelentes.

La excelente compafiia es un concepto que se ha puesto de moda en la direccién del libro de Peters y
Waterman. Las excelentes compaiiias que han investigado parecen tener una serie de caracteristicas
comunes, al igual que los principales candidatos de la seccidn anterior. Hay ocho en nimero. Veremos
gue hay similitudes con las de los corredores delanteros. Una nota preliminar es deseable. La encuesta
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de Peters y Waterman se refiere principalmente a empresas grandes y muy grandes. Por lo tanto, los
factores de éxito deben ubicarse en este contexto. Los factores también pueden ser muy valiosos para
una empresa mas pequefia y pueden ser mas faciles de realizar que en una empresa grande.

A continuacién describimos brevemente las ocho caracteristicas:

1. Una desviacién para la accién.

La vida atil de los productos es cada vez mas corta. Si una empresa quiere mantener su posicion en el
mercado, constantemente tendra que crear nuevos productos en el mercado. Este flujo de nuevos
productos e ideas puede ser promovido por una "desviacion para la accidon". Queremos una postura
firme dentro de la empresa por parte de la gerencia para probar todo tipo de cosas nuevas y actuar.
Solo a través de esta orientacion a la accion se crea la oportunidad para obtener ideas y productos
suficientemente viables.

2. Mantente cerca del consumidor.

Hay varias situaciones a considerar que muestran una distancia entre la empresa y el cliente. Todavia
vemos que el departamento de manejo de quejas apenas tiene una relacion de trabajo directa con el
departamento de produccidén. Esta distancia conlleva un mayor riesgo de que la competencia con una
mejor orientacion al cliente conquistara el mercado.

3. Promover el emprendimiento y la autonomia en la empresa.

Los dos puntos anteriores se pueden promover optimizando el espiritu empresarial y la autonomia en
la empresa. El espiritu emprendedor conduce a un gran compromiso e impulso de las personas para
hacer un buen producto y conquistar el mercado. Una condicidon aqui es una autonomia bastante
grande. Si a las personas se les da un poco de autonomia y confianza en si mismas, lo mas probable es
gue se sientan involucrados en el curso de los eventos.

4. La productividad es realizada por las personas.

No hay empresa que pueda comercializar sus productos sin gente. Las maquinas u otros factores de
producciéon no humanos pueden causar fallas que aumentan los costos. Para la implementacion de
muchos procesos de produccién las personas necesitan. En ambos casos, por lo tanto, la productividad
se puede garantizar o incluso aumentar al colocar al hombre en el centro del factor de produccién.
Atraer a las personas adecuadas y motivar de manera dptima al personal sentado y capacitar a las
escuelas para las tareas de la organizacion es la condicion crucial.

5. Un enfoque continuo en la productividad.

En una empresa, ademas de la produccion, todo tipo de otros procesos son importantes para
garantizar que todo el proceso se desarrolle sin problemas. Se trata de procesos de apoyo, pero
también de procesos sociales. A lo largo del tiempo, puede ocurrir un tipo de independencia de este
tipo de procesos. Un ambiente acogedor se convierte en un objetivo en si mismo. De hecho, estos
procesos de soporte y sociales ya no se prueban por su funcionalidad con respecto a los objetivos de la
empresa. De esta manera pueden surgir demasiados gastos generales.

6. Quedarse con el valor de uno mismo.
Esto significa lo mismo que en el parrafo anterior de que una empresa debe tener sus inversiones
contratadas para sus actividades principales. No profundizaremos en esto.

7. Estructuras simples y pequefios miembros del personal.
En lo anterior, ya se ha presentado algo varias veces que esta relacionado con la estructura de la
organizacion. La autonomia, el espiritu empresarial, la orientacion a la accidn tienen una relacién clara
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con la estructura y el personal. Estructuras complejas y grandes cuerpos de personal parecen ir de la
mano. Cuanto mas simple sea la organizacion, mayor sera la posibilidad de que los objetivos de la
organizacion sean claros para todos. Cuanto menor sea la posibilidad de que surjan todo tipo de
actividades que no son productivas. Es mas probable que se desarrollen acciones en la organizacién (no
es necesario que pasen muchos chefs, jefes y departamentos para su aprobacion). En resumen, una
estructura simple es la condicidn para los otros factores. Ademas, también se puede identificar un
importante factor de ahorro de costos.

8. Al mismo tiempo enlaces directos y sueltos.

Parece una contradiccion querer tanto un enlace fuerte directo como un enlace suelto. En cierto modo
lo es. Sin embargo, es una idea importante cumplir con los otros siete factores de éxito. El factor
subyacente que hace esto posible es el sistema de valores de la organizacidn: la cultura. Gracias a una
cultura fuerte, es posible dar a las personas una gran libertad y al mismo tiempo comprometerse
fuertemente con las reglas y los objetivos de la organizacion. Las reglas y los objetivos no son un fin en
si mismos, sino un medio para realizar estos valores centrales. Respecto a la cultura de la organizacién
nos remitimos al capitulo 'Estilo'.

Hemos tratado ocho factores de éxito para excelentes empresas. Ya podemos ver que hay una
correlacion con las caracteristicas de los corredores delanteros. Hay un tercer angulo de incidente, el
de la organizaciéon de aprendizaje. La siguiente seccion trata esto con mas detalle.

4.0 La organizacion de aprendizaje

Aprender de personas y organizaciones esta ganando importancia. La velocidad del cambio en nuestra
sociedad es tal que la expresion 'jévenes aprendidos, viejos hechos' ha perdido su brillo. Aumentar la
capacidad de aprendizaje de personas y organizaciones aumenta la posibilidad de obtener nuevos
conocimientos y habilidades para el futuro (G.B.J. Bomers, 1989).

Una organizacién de aprendizaje es:

"Una organizacidon que sigue una politica consciente para aumentar su capacidad de aprendizaje en
todos los niveles y de forma continua para optimizar su eficacia". Un analisis de esta definicién apunta
a cinco elementos importantes, a saber:

e capacidad de aprendizaje; esta es la capacidad de captar continuamente senales del entorno y
traducirlas en acciones relevantes dentro de la organizacion;

e politica consciente asumimos que una organizacién de aprendizaje no es un aprendizaje
accidental, sino que quiere aumentar las condiciones para aprender a través de una politica
consciente;

e todos los niveles; una organizacidén de aprendizaje no puede ser de aprendizaje real si solo
ciertas partes de la organizacidon tienen capacidad de aprendizaje (por ejemplo, solo la
gerencia, solo el departamento de ventas, no solo los empleados en el piso, el departamento
de compras y todas las demas partes involucradas deben tener) una capacidad de aprendizaje);

e sobre una base continua; una organizacién no tendra que aprender del medio ambiente de vez
en cuando (en caso de una crisis), sino de unay otra vez;

e la efectividad es el objetivo mds importante y el testamento con el que debe relacionarse la
capacidad de aprendizaje. No es un fin en si mismo, sino una funcién para una mejor
efectividad.

Learning La capacidad de aprendizaje implica dos conceptos de aprendizaje diferentes. El primer
concepto de aprendizaje es mejorar el aprendizaje, el otro aprendizaje innovador.
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La mejora del aprendizaje se produce cuando una organizacion recoge y corrige ciertos errores en el
funcionamiento de la organizacién existente. Lo existente estd perforado. Hay un gran enfoque interno
en el propio funcionamiento. Tan pronto como tienes que desviarte de esto, te encuentras con grandes
problemas.

El aprendizaje innovador de una organizacion es una respuesta a esto. El aprendizaje innovador tiene
un fuerte enfoque externo. La organizacidn tiene una actitud abierta hacia las cosas nuevas. Esto
incluye la introduccion de nuevas tecnologias, estructuras organizativas, métodos de trabajo y, por
ejemplo, cambios estratégicos. La cultura de aprendizaje y una estructura adaptada son los requisitos
previos para una organizacién de aprendizaje.

La cultura de aprendizaje comienza con la voluntad de desaprender las cosas. Bomers sefiala que
muchas personas obtienen una parte de su identidad a partir de sus conocimientos y habilidades. Si
uno tiene que abandonar los conocimientos y habilidades existentes a costa de algo nuevo, esto puede
dar la impresién de que uno se pierde a si mismo. Por lo tanto, es muy importante proporcionar a las
personas suficientes comentarios positivos durante los procesos de renovacion.

A continuacién, debe surgir una tolerancia para los errores. Las innovaciones implican inevitablemente
errores. La esencia de la innovacidén es precisamente que ingresamos a un area donde todavia no
tenemos ningln conocimiento o experiencia. Castigar este tipo de errores "naturales" hara que las
personas sean cautelosas y reticentes. Los errores evitables pueden reducirse mediante mejora. De
esta manera vemos que la mejora también es importante para una organizacion.

Un tercer elemento de la cultura del aprendizaje es una actitud experimental. Las personas que quieren
experimentar estan aparentemente dispuestas a poner su energia en nuevas formas e ideas.

Un elemento final de la cultura de aprendizaje es la apertura y el didlogo. Las personas que
experimentan y hacen cosas nuevas tienen mas incertidumbres. Esta mayor incertidumbre puede tener
un efecto paralizante. Crear apertura y conversacion. Este cuchillo corta por los dos lados. El primer
lado es el intercambio de preguntas y problemas entre las personas. Esto nos permite encontrar
soluciones y compartir las incertidumbres. El otro lado es la difusién de la cultura del aprendizaje a los
demas.

La estructura que se adapta a una organizacion de aprendizaje se caracteriza por una gran cantidad de
grados de libertad de los empleados. Los grados de libertad no quieren decir mds que tener el espacio
para poder tomar las decisiones que sean necesarias para la ejecucion del trabajo.

Para poder trabajar de forma independiente y expresar las caracteristicas de la cultura de aprendizaje
en este trabajo, las personas se unen con una serie de caracteristicas diferentes. Se refiere a las
habilidades relevantes y las habilidades para realizar la tarea. Sin embargo, lo mas importante es que
las personas en el equipo tienen un estilo de aprendizaje y una orientacién de rol diferentes. El estilo
de aprendizaje de alguien puede variar de generar nuevas ideas; o poder elaborar esta idea en acciones
concretas; o mirar hacia atras en la ejecucion del proceso y mejorarlo. El rol de las orientaciones puede
ser integrar el grupo, o simplemente dividir las tareas, o mantener el contacto con el "mundo exterior"
(otros grupos o clientes).

Una organizacion que estd estructurada de esta manera cumple con las caracteristicas de la
organizacion de aprendizaje. Existe una politica consciente, el aprendizaje se extiende a todos los
niveles, se llevard a cabo de manera continuay la eficacia de la organizacién se optimiza.
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Capitulo 8 — Valores compartidos

1.0 Introduccidn

Este ultimo capitulo trata sobre los "Valores compartidos". Los valores compartidos son parte de la
cultura, un patrén de pensar y hacer personas, basado en las convicciones de lo que es bueno y lo que
esta mal. En una organizacién 'bueno o malo' esta relacionado con los objetivos. En una organizacion es
bastante normal que los departamentos compitan entre si, en otra esta fuera de discusion. Quizas el
valor de la "individualidad" es de suma importancia para uno, mientras que el valor de ser "leales el
uno al otro" es diferente.

La cultura corporativa, incluidos los valores compartidos, regula el comportamiento dentro de la
organizacion, pero también el comportamiento de la organizacién fuera de la organizacion.

e (iQué identidad tiene la organizacion para el medio ambiente?

e  (Qué valores y normas se consideran importantes tanto dentro como fuera de la
organizacién? Un partido politico, por ejemplo, representa ciertos valores. Un
miembro de ese grupo comparte estos valores con todos los demas miembros del
grupo..

En el modelo 7S original, los valores compartidos estan en el medio. Hay mucho que decir para esa
ubicacion central. Con valores compartidos se expresa que la cultura corporativa es la base. La cultura
corporativa determina la forma en que las personas se comportan internamente, pero también la
forma en que se trata a las partes interesadas externas. Los valores compartidos son, por lo tanto,
ideales que las personas en una organizacién perciben como conectados. Estan completamente detras
de eso y quieren que se traduzca en todo lo que sucede en la organizacion. Sin embargo, a veces es
dificil poner esos valores en palabras exactamente.

Despues de estudiar este capitulo;

¢Eres capaz de reproducir la definicion de cultura organizacional en tus propias palabras?
¢Puede describir las capas o elementos de la cultura organizacional?

é¢Conoces las funciones internas y externas de la cultura organizacional?

Se pueden reproducir los mecanismos primarios y secundarios de formacién de la cultura.
¢Puede el modelo Handy distinguir diferentes culturas?

¢Puede describir los tipos de liderazgo de Vollebergh y Adizes?

Puede aplicar los conceptos y modelos de los objetivos 1 a 6 a su propia situacion laboral y dar
descripciones practicas.

8. eres capaz de indicar los enlaces entre los valores significativos y Habilidades y Estilo;

NoupkrwNpRE

2.0 La cultura, una aclaracion del concepto.

En un momento en que las cosas estaban yendo menos en Occidente, la economia japonesa florecié
con mucha fuerza. La cultura de las empresas japonesas seria una razon decisiva para el éxito. El interés
en la cultura de las organizaciones también fue fuertemente alentado por el éxito de ventas de Petersy
Waterman en "Excelentes empresas". Este libro intentd analizar el éxito de las mejores empresas en los
Estados Unidos. Aqui también, el factor cultural fue sefialado como un elemento importante.

Las caracteristicas de una cultura organizacional pueden ser calculadas:
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- Valores (es lo que se considera importante en una organizacion) y varias expresiones de la misma,
como rituales, héroes y simbolos, por lo que las ideas se expresan en el comportamiento y en los
simbolos.

-Los simbolos son objetos, palabras o acciones que desean expresar lo que la organizacion quiere ser o
significar. Para los forasteros no siempre es facil averiguar el significado de esos simbolos. Tales como:
jerga, ropay peluqueria, simbolos de estado como estacionamiento privado.

-Los héroes son personas (reales o ficticias) con cualidades que las personas de la organizacién valoran
mucho. Esos héroes funcionan como modelos de comportamiento. Los ejemplos son Henri Ford en el
fabricante de automdéviles del mismo nombre, Steve Jobs de Apple, etc. A menudo son los fundadores
de una empresa, pero también los mas vendidos.

-Rituales que se realizan como actividades colectivas y que dan sentido a ciertos eventos. Ejemplos
como la celebracidn de aniversarios: esto expresa la lealtad a la empresa. Muchos rituales confirman la
autoridad. Compare, por ejemplo, el ritual de apertura de una reunién (Sefiores, bienvenidos, les
propongo que ...), confirmando al Presidente en su presidencia.

-Los valores y principios basicos forman el ntcleo de una cultura. Expresan que uno elige algo sobre
otra cosay lo que acepta tacitamente como verdadero o correcto. Forman la base para juzgar todo tipo
de cosas. (por ejemplo: no se puede confiar en las personas, si naciste por un centavo, nunca llegaras a
ser un cuarto).

Caracteristicas de la cultura

El elemento de comunidad: la cultura es compartida por las personas. El caracter relativamente
estable: la cultura es dificil de cambiar; la gente estad apegada a ello. Eso ciertamente se aplica a los
valores dentro de una cultura. Los rituales y los simbolos son mas faciles de cambiar, pero expresan
mas una cultura que una cultura.

La cultura de una organizacion a veces también se presenta como un iceberg. La cultura esta en gran
parte bajo el agua, no es inmediatamente visible. Se aprecian todo tipo de formas de cultura, como la
politica formal, la estructura formal, etc., pero son solo la capa superior. Lo que estd debajo del agua es
mas importante: los valores y las normas, el "aspecto"” de las personas en su organizacion, etc.

En resumen, ahora podemos considerar como una cultura organizacional:
La cultura estd formada por los puntos de vista, ideas, valores y normas comunes y los

comportamientos y simbolos basados en ellos que las personas han adquirido como miembros de una
organizacion.

3.0 Las funciones de una cultura.
Las funciones de una organizacién se pueden dividir en funciones internas y externas.

Internamente se refiere aqui al funcionamiento de las personas en la organizacion, mientras que las
funciones externas se refieren a la relacidn entre la empresa y el entorno.

3.1 Las funciones externas de la cultura.

Las cinco funciones externas se pueden describir brevemente a continuacion.:

1. La mision y estrategia de la organizacion..
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Sobre la base de la misidn, las decisiones se toman con respecto a la forma de supervivencia de la
empresay, al mismo tiempo, estas opciones conducen a una mayor profundizacién de la misiény la
identidad.

2. Los objetivos de la organizacién.

El acuerdo sobre los objetivos operacionales de la organizacidn no es un asunto simple. A
menudo reflejan un compromiso de ciertos grupos de interés dentro de la organizacién. La
implementacion puede volver a obtener todo tipo de diferencias de interpretacién. Por lo
tanto, es importante llegar a un acuerdo sobre el acuerdo.

3. Los medios.

Los recursos de la organizacién incluyen todos los recursos materiales e inmateriales que la
organizacién posee para la ejecucién de sus objetivos. Esto se refiere, por un lado, a los
recursos humanos (conocimiento de antecedentes, educacion, conocimiento y experiencia),
asi como a las ayudas tecnoldgicas (maquinas, sistemas de informacion, computadoras,
edificios, equipos de transporte, etc.) y la forma en que la organizacién ha Vinculados los
objetivos humanos y tecnoldgicos.

4. Los criterios de valoracion.

Los objetivos de la organizacién conducen a ciertos resultados. Es muy probable que se
reserven varios resultados similares y que haya varios objetivos a partir de los cuales se
pueden evaluar los resultados. Es necesario un cierto acuerdo de los criterios de evaluacion
para que la organizacion determine si uno todavia esta en curso.

5. Las medidas correctoras.

Estas son las medidas que uno quiere tomar para corregir una desviacion de los aspectos
anteriores. Nuevamente, muchos caminos llevan a Roma, pero para una solucion efectivay
eficiente de las desviaciones identificadas, uno debe ponerse de acuerdo sobre el enfoque.
Las medidas correctivas no solo se relacionan con los desarrollos negativos, sino también
con los positivos. Si resulta que todo se desarrolla de manera mas préspera, se deben tomar
medidas para engancharse o simplemente para frenarlo.

Las funciones descritas anteriormente de una cultura tienen en comun que son aspectos en
los que la organizacion tiene que tomar decisiones sobre como la organizacion puede lograr
una coordinaciéon éptima con su entorno. El siguiente paso es ahora las funciones culturales
internas en una organizacion. Continuaremos con eso ahora.

3.2 Las funciones internas de la cultura.

Las seis funciones internas se pueden describir brevemente a continuacion.:

1. Un lenguaje comun y un marco de referencia.

El lenguaje y el marco de referencia de las personas es la base para la comunicaciéon mutua
de esas personas. Las palabras de un idioma suelen estar abiertas a multiples explicaciones.
Las personas que interactian regularmente entre si han dado un significado comun a las
palabras.
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2. Borre los limites del grupo y una delimitacion de quién pertenece y no pertenece al
grupo.

La unidad del grupo se beneficia de una definicion clara de quién pertenece o no al grupo. El
mundo estd dividido en 'nosotros' y 'ellos'. La demarcacion estimula el sentimiento de
solidaridad. Cuanto mayor es el sentimiento de solidaridad, mas fuerte se siente el grupo en
relacion con el mundo exterior.

3. La distribucion de potencia y estado.

Cada individuo tiene una necesidad (instintiva) de control sobre su vida y desde alli un
control del medio ambiente. Un grupo tendra que encontrar una manera de sobrevivir con
estos sentimientos para poder sobrevivir. Lo mas probable es que haya una jerarquia en el
estado y el poder de los miembros del grupo (similar a los animales). Este estado y
distribucién de poder se puede encontrar en la estructura formal e informal de Ia
organizacion.

4. Intimidad, amistad y amor.

El hombre proviene de su entorno familiar en el mundo social. Esto va bastante
gradualmente a través de la familia, la escuela y los amigos. En este proceso, uno aprende
gué normas sociales existen en la sociedad con respecto a la amistad y cosas por el estilo. En
una organizacién, un sistema propio de normas puede desarrollarse en esta area. A menudo
vemos un vinculo mas fuerte entre los miembros en situaciones de crisis. Para un buen
funcionamiento de los miembros, la familiaridad con estas reglas es muy deseable.

5. Recompensas y penas.

La remuneracién y el castigo se pueden hacer de acuerdo con el estado y la estructura de
poder, es decir, la remuneracién en forma de aumento de estado o aumento de poder y el
castigo en forma de descenso o exclusidn. Es bastante evidente que estimula a las personas
al comportamiento deseado. Una fuerte adaptacion al comportamiento deseado aumenta el
"lo que sentimos".

6. Ideologia y 'religion’.
La dimension ideoldgica indica el mantenimiento de una cierta creencia en la propia
capacidad. Esta fe se nutrira contando mitos e historias. Las historias se originaron en un
evento real, pero llevaran una vida propia. Una caracteristica especial de la organizacion se
presenta en tal historia.

Las funciones externas e internas de la cultura son el resultado y al mismo tiempo la base de
los valores y normas basicas de la organizacidn. Las funciones de una cultura no surgen asi,
un proceso de desarrollo cultural la precede.

4.0 El proceso de formacioén de la cultura.

El proceso de formacion de la cultura.

El proceso de formacién de cultivos se puede analizar a lo largo de diferentes lineas. En el contexto
de este capitulo, nos limitamos a la relacién entre el lider y el proceso de formaciéon cultural. El
cientifico Edgar Schein hace una distincién entre los mecanismos de formacidn cultural primaria y
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secundaria. El premio se basa en la medida en que un lider influye directamente o puede usarlo. Los
mecanismos primarios son féaciles de usar y los secundarios (muy) dificiles. Los mecanicos
secundarios solo 'funcionan' si estan de acuerdo con los mecanismos primarios.

4.1 Mecanismos primarios para la formacion de la cultura.

En primer lugar esta la atencién del gerente o lider. Es una sefial importante para los empleados donde
el gerente le presta atencidn para inferir lo que es importante para la empresa.

En segundo lugar, mencionamos la respuesta de la gerencia a los eventos criticos. Esta reaccion puede
fortalecer los valores existentes, pero de hecho también puede formar la base para nuevos valores. Un
tercer aspecto es la ocurrencia activa, el aprendizaje o el asesoramiento de los subordinados sobre lo
qgue se espera de ellos. Esta es una forma muy directa en la que el lider de una organizacién puede
transferir habilidades y modales importantes a sus subordinados. La asignacién de bonos adicionales o
simbolos de estado, el cuarto aspecto es una indicacion para los empleados de cosas o
comportamientos que se aprecian positivamente. Una situacion similar se aplica al quinto punto, a
saber, la contratacidn, seleccién y promocion. Aqui también, una funcion de sefial fuerte va al personal.

4.2 Mecanismos secundarios para la formacién de la cultura.

Los dos primeros mecanismos se refieren a la estructura y los sistemas y procedimientos de una
organizacion. El efecto en la cultura radica en el hecho de que ambos tienen una relacion directa con la
forma en que las personas interactian entre si. El tercer mecanismo es el ambiente fisico. La cultura se
irradia a través del entorno fisico (el edificio, espacios de oficinas, papeleria o mobiliario). Un banco de
inversion tenia la politica de que el edificio debia verse sobrio y ordenado. Esto indico un
comportamiento responsable y dio confianza a los inversionistas en la sociedad. Finalmente, sefialamos
las declaraciones formales sobre la filosofia y los valores de la compaiiia por parte de la gerencia. Los
mecanismos descritos que determinan una cultura requieren un gran conocimiento de la vida humana
y las cualidades de liderazgo de los gerentes. Cada gerente reaccionara de manera diferente en una
situacion determinada con un resultado diferente como resultado.

En la siguiente seccidn, discutiremos la relacidn entre ciertos tipos de comportamiento de liderazgo y
los tipos culturales que surgen de ellos. Los diferentes tipos de liderazgo que se presentan son
'utilizados' por los mecanismos de creacién de cultura de una manera diferente.

4.3 Tipos de cultura segun Handy

La influencia de la cultura en el comportamiento de las personas es muy grande y no es facil de
cambiar. Pero esto no altera el hecho de que la cultura es algo que se construye y reconstruye
constantemente en nuestras interacciones con las personas. Piense en ejemplos como el
comportamiento de las personas cuando visitan a alguien o cuando estdn en casa, preguntele algo a un
chef o preguntele algo a un miembro de su familia, etc. En el comportamiento que se muestra, se
pueden ver todo tipo de rituales.

Podemos distinguir las diferentes culturas en las organizaciones. Un modelo util, en el que estas
diferencias pueden hacerse visibles, ha sido desarrollado por Handy. Distingue cuatro tipos ideales:

1. La cultura de la tarea.

En una tarea de cultura, las personas estan principalmente interesadas en el trabajo en si, y
estan personalmente involucradas en él. En una organizacidon con una tarea de cultura, se
colocan altas exigencias en la energia y el tiempo que las personas tienen para invertir,
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donde las personas asumen que tienen interés y placer en su trabajo, y por lo tanto estan
motivadas intrinsecamente por su trabajo. El énfasis esta en la cooperacién y la capacidad
de resolucion de problemas.

2. De la cultura de rol

En una cultura de rol, el énfasis esta en la forma en que las personas cumplen su funcion.
Cada empleado conoce, por asi decirlo, su rol, que presupone un cierto comportamiento,
modales, vestimenta, actitud laboral, etc. A través de la politica de capacitacidn, la visién de
la empresa se traduce en las acciones del personal. Asi es como nos tratamos entre nosotros
en nuestra empresa, con los clientes, con el trabajo.

3. La cultura del poder.

En una cultura de poder, el énfasis esta en el dominio de unos y la subordinacién de otros.
Se espera que los lideres sean poderosos y conocedores, de los subordinados que realizan lo
gue se dice.

4. La cultura del pueblo.

La cultura de un pueblo difiere de las otras culturas, especialmente al no poner a la
organizacion en el centro, sino a las personas individuales en la organizacién. La premisa es
gue las personas contribuirdn a los objetivos de la organizacién desde sus necesidades
personales y su participacion en el grupo. En la medida en que el énfasis esta en el
compromiso con el grupo, también se le llama una cultura de apoyo. La jerarquia, la
especializacion y la rutina estan en desacuerdo con una cultura de apoyo. La organizacién
estd aqui al servicio del hombre, donde la igualdad es un gran bien.

4.4 Culturas organizativas y control.

Los métodos utilizados en una organizacidén para ejercer el control también estan influenciados por la
cultura organizacional.

En las culturas de poder y poder organizadas jerarquicamente, el control interno se puede describir a
continuacién. Se hacen planes para lograr ciertos objetivos. Los planes son hechos por gerentes de alto
nivel (con la ayuda de funcionarios del personal), la ejecucion es realizada por subordinados. La
gerencia desea que se le mantenga informada de la ejecucion, donde se pueden tomar medidas
correctivas si es necesario.

En una cultura de roles, uno ejercera el control al describir reglas y procedimientos impersonales. Un
gestor de stock que tiene el objetivo de que un determinado stock sea interno (relacionado con los
requisitos del proceso de produccion, los costos de almacenamiento, el valor del stock, etc.) recibira
todo tipo de comentarios (que deben ser realizado de acuerdo con ciertos procedimientos, por
ejemplo, a través de una computadora) en caso de desviacion del plan (y qué es una desviacion, es fija)
influye en la suplementacion de existencias a través de un método fijo.

En una cultura de poder, las personas dependeran mas de la supervisién o la supervision como un
medio importante para implementar los planes. La regulacién como una forma de control se basa en
gran medida en la motivacidén extrinseca entre los compafieros de trabajo. Su comportamiento esta
guiado por reglas impuestas externamente y por temor a sanciones negativas por violarlas. Aunque en
términos practicos, todas las organizaciones utilizaran el control por medio de una regulacién, otras
formas de control son posibles y demostrables.
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En las culturas organizacionales que caracterizamos como orientadas a la tarea o cultura de las
personas, la separacion entre hacer planes y ejecutar es menos aguda. La planificacién y ejecuciéon
puede ser realizada por las mismas personas. La responsabilidad del trabajo es mas de las personas que
hacen el trabajo, no de otra persona. Especialmente si hay personas altamente educadas que tienen
calificaciones especiales, esto es posible. En una cultura de tareas y cultura de personas, habra
autocontrol, en una cultura de apoyo, el grupo desempefiara un papel importante en el control de lo
gue se ha hecho.

La estructura de una organizacion trata de lograr una serie de objetivos. La estructura debe ser tal que:

- El trabajo estd organizado de manera eficiente: el trabajo debe ser dividido y coordinado.

- El trabajo esta controlado: las decisiones tomadas en la parte superior deben llevarse a cabo y
eso debe ser verificado.

- Se pueden tomar nuevos desafios: nuevos mercados, cambios en los deseos de los clientes,
etc.

- puede haber cooperacion.

Dependiendo del énfasis en estos objetivos, se pueden desarrollar diferentes estructuras. En otras
palabras, dependiendo del énfasis en valores como la coordinacion, el control, la innovacion y la
cooperacion, se hacen visibles diferentes estructuras.

Una cultura de roles es notable en las estructuras organizativas que muestran una concentracion de
poder y donde hay mucha regulacion. Una cultura de poder es reconocible en aquellas organizaciones
en las que se da una direccidn al trabajo, no por muchas reglas, sino por instrucciones directas del lider
(fuerte). Una cultura de tareas a menudo se puede ver en aquellas organizaciones (o partes de ellas)
gue se centran en la innovacién y donde la cooperacion juega un papel importante. La cultura de las
personas se puede estructurar de dos maneras. En organizaciones donde las personas confian en
conocimientos y habilidades de alta calidad. Pero en contraste con una cultura de tarea, la cooperacion
no siempre existe aqui. Un individuo solo puede terminar el trabajo. Por ejemplo un médico en una
practica grupal. Las pocas posibilidades de estandarizacion y administracion central conducen a una
estructura organizativa plana con poca administracion. Hay un grupo de personas trabajando en la
misma organizacidn. A veces, sin embargo, puede ser necesario dirigir el trabajo del "profesional" a
través de todo tipo de reglas. Considere, por ejemplo, el médico forense, el trabajador social, etc. El
trabajo estara mads estandarizado por las reglas. Esto puede llevar a una estructura con, por un lado,
una regulacion, jerarquia y procedimientos administrativos, y por otro lado una responsabilidad
personal y una tarea personal..

4.5 Liderazgo y cultura

En esta seccidn se discuten dos modelos de comportamiento de liderazgo. El primero es de Vollebergh,
el segundo de Adizes. En el capitulo "Personal" también se presenta una tipologia del comportamiento
de liderazgo, a saber, la de Hersey y Blanchard. La tipologia de Hersey y Blanchard se centra
especificamente en la relacidn entre el liderazgo y el desempefio efectivo de los deberes. La gestién de
las relaciones y el personal es central. En los dos modelos de roles de liderazgo en esta seccién, la
relacién con la cultura corporativa esta en nuestra atencion.

1. El modelo de Vollebergh

El modelo Vollebergh es interesante porque, ademas de la descripcion de los tipos de liderazgo, se
establece una relacion directa con diferentes tipos culturales. Vollebergh suscribié dos factores sobre la
base de los cuales deriva cuatro tipos de acuerdos de liderazgo. Los dos factores son:

¢ grado de organizacion;
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¢ Grado de participacidn en la toma de decisiones.

El grado de organizacidn se refiere a la estructuracion de la organizacion. Los opuestos entre si son la
estructura con poca organizacion y reglas y donde es posible tanta improvisacion e influencia del lider,
y la estructura que es estricta con muchos procedimientos (critica de escritorio) y donde el lider tiene
poco 'espacio de juego'. La estructura 'libre' es positiva debido a la flexibilidad y las posibilidades de
innovacion, pero negativa debido a la confusion, la impulsividad y la falta de claridad. Lo positivo en la
estructura apretada es la claridad, la continuidad y lo integrado, mientras que la rigidez y la falta de
audacia son negativos.

El grado de participacién en el proceso de toma de decisiones indica en qué medida la toma de
decisiones es solo una cuestién del lider / gerencia o, en el caso de una gran participacion, que el grupo
participa. Una pequefia organizacion participativa tiene la ventaja, pero como inconveniente es la
posibilidad de dictadura y la falta de consulta. En una organizacién participativa, el uso del
conocimiento disponible y la activacion de los empleados como un conformismo positivo y negativo y
la falta de coraje se consideran positivos. En combinacidn con este enfoque organizativo (grado de
ordenamiento) y social (tasa de participacion), se pueden reconocer cuatro roles de liderazgo:

el emprendedor clasico
el coordinador coordinador
el lider official

- El lider directivo (manager).
El empresario clasico;
Es una combinacién de poca organizacidn y poca participacion en la estructura organizativa. La gestion
solo puede ser decisiva con muchas posibilidades de improvisacion. Este rol de liderazgo es adecuado
para organizaciones en las que se deben tomar decisiones rapidas, que a menudo no se basan en una
gestion de conocimientos complicada.

El coordinador coordinador

Este rol se puede cumplir en organizaciones con poca organizacion por un lado y mucha participacion
por el otro. La gerencia puede hacer un uso extensivo de la consulta y el trabajo en equipo y, por otro
lado, usar la libertad de improvisar.

El lider oficial

Esta forma de liderazgo surge en organizaciones con una estructura estrechamente estructurada y con
pocas oportunidades de participacion. La gestidon puede entonces ser burocratica y solo decisiva. Este
rol de liderazgo es adecuado para organizaciones donde es deseable estructurar estructuralmente la
organizacién, mientras que la consulta tiene poco sentido porque hay muy poco espacio para las
propias decisiones.

El lider directivo (manager)

Este rol de liderazgo se hace posible en organizaciones que se crean tanto en la estructuracién como en
la consulta (participacidon). Por lo tanto, se intenta compartir la responsabilidad del funcionamiento de
una organizacion bien estructurada con todos los involucrados. Esto ocurre principalmente en grandes
organizaciones con una relacién compleja entre los componentes, cada uno con una gestién del
conocimiento muy diferente, como por ejemplo en compafiias de produccion modernas o
departamentos con una tecnologia sofisticada.

2. Los cuatro tipos de lideres de Adizes.
La gestion de una organizacidn tiene un gran impacto en la organizacién. Por lo tanto, hace una gran
diferencia en la cultura corporativa con el tipo de lider que tenemos que hacer.
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Para la descripcion de los tipos mas significativos de propietarios de pizarras, utilizamos el formato de
Adizes tal como estd desarrollado en su libro 'mal management'. Adizes usa el siguiente formato:

e el productor;

e el gerente;

e elintegrador;

e el emprendedor.

En su teoria, Adizes asume que es imposible que un individuo desempenie todos los roles de manera
Optima mientras se ocupa de la mala gestion (gestidn fallida) cuando uno "duerme" en uno de esos
roles.

Segun Adizes, la gestion efectiva solo surge cuando nos acercamos a los equipos de gestion en los que
los distintos roles estan representados y se complementan entre si en la gestion.

El productor (P)

Un gerente debe lograr resultados. Para poder realizar esta tarea, un gerente

debe tener un conocimiento especifico de la materia, la necesidad de asegurarse de que
logra resultados, debe poder actuar con eficacia. Cuando el productor rompe en su papel,
hablamos de:

El lobo solitario (P2)

Es productivo, pero no hace nada sobre planificacion o gestién. El gerente no hace ninguna
propuesta sobre tomar un nuevo curso y, ademas, no participa en la formacién de equipos ni
en el desarrollo de las capacidades de sus compafieros de trabajo. Corre de crisis en crisis,
siempre esta ocupado con los problemas actuales de la organizacion. De hecho, él prefiere
hacer el trabajo por si mismo en lugar de ser un lider. Su papel mas importante asegura
resultados a corto plazo:

* Punto fuerte: se estan haciendo cosas.

e Estilo: dedicacidon completa, adicto al trabajo.

* Toma de decisiones: primeros actos, reflexiones y analisis.

e Atencidn a: el trabajo de este momento.

* Queja tipica: no tengo tiempo.

e Liderazgo: él mismo es el centro, los empleados son mensajeros.

El gerente (b)

Como el productor tiene decision, el gerente tiene sistematica.

Administra el sistema, puede planificar en detalle, coordinar, establecer procedimientos, etc.
Proporciona la seguridad de que el sistema funciona de acuerdo con el plan. Una buena
gestién significa una ejecucidn rutinaria y regulada de la obra. Cuando el administrador
rompe en su papel, hablamos de:

El burdcrata (B2)

El es alguien que esta Unicamente preocupado por la administracién. Pasa mucho tiempo en
detalles administrativos. Todo debe hacerse por escrito y él se mantiene a tiempo. A
menudo socava el objetivo al atenerse a las reglas, incluso si es necesario reservar los
resultados. La incertidumbre se reduce aplicando una regla a cada situacion. Los empleados
hacen lo que se les dice y no desarrollan su propia iniciativa. Finalmente, un departamento
dirigido por un burdcrata llevara a cabo las mismas tareas con procedimientos cada vez mas
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complicados. Esto obstaculiza los cambios que se perciben como una amenaza para la
posibilidad de control. La creatividad dentro de la organizacién es cortada de la mano por él.

¢ B2 garantiza sistematica, organizacion;

e la primera atencion es la planificacién, mantener las cosas en orden;

¢ |e preocupa cémo se hace el trabajo, no qué o por qué;

¢ B2 esta orientado internamente, en su propia organizacion;

e estilo: orientado jerarquicamente, cuidado;

¢ liderazgo: organizacidn, por escrito; los empleados son ranas yak;

e actitud ante el cambio: se opone, porque teme perder el control de la ejecucion;
¢ Se trata de disciplina, orden y paz.

El integrador (l)

Las organizaciones estan formadas por personas. Por lo tanto, los gerentes deben tener en cuenta las
necesidades y los deseos de esas personas. El gerente debe garantizar la integracién de las personas,
es decir, las personas deben reunirse, expresar sus sentimientos e ideas y garantizar el acuerdo.
Debe asegurarse de que los planes individuales se fusionen en un plan colectivo. Cuando el
integrador rompe en su rol, hablamos de:

El super seguidor (12)
El super seguidor se asegura de que todos estén "detras del caso". No tiene ideas ni planes que
quiera realizar. No persigue resultados concretos salvo para resolver conflictos. Se trata de la
unidad, para ser aceptado como un lider. Piensa a corto plazo, no toma ninguna decision sobre la
direccion que debe tomar la organizacidén porque no quiere poner en peligro el acuerdo
existente.
Caracteristicas:
- Laprimera atencidn es el ambiente en el departamento;
- serelaciona con la gente;
- Comprueba qué plan es aceptable, busca compromisos;
- estilo: escuchar, integrar ideas, amigable, con cuerpo, sin direccion, no orientado a
resultados;
- Lliderazgo: difundir un ambiente calido, sus informantes, difundir rumores para llamar la
atencion.

El emprendedor (O)

La gestion es mas que producir o gestionar. Requiere informacidn sobre el establecimiento
de objetivos, la planificacién estratégica y las determinaciones de politicas. El empresario
presta atencidn a las fortalezas y debilidades de la organizacion y, basandose en el analisis,
trata de responder lo mejor posible a un entorno cambiante. Las caracteristicas de este rol
son la creatividad y la disposicién a aceptar riesgos.

Cuando este rol se llena enfaticamente, tenemos que tratar con:

El incendiario (02)

El incendiario solo se preocupa por la innovacion, las tormentas en cada nuevo objetivo.
Continuamente presenta nuevas tareas y espera que sus empleados las implementen de
inmediato. El esta en todas partes al mismo tiempo, le gusta ver a todos corriendo. El
incendiario odia los detalles. Sus decisiones son vagas. Delega tareas y poderes. Al principio
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es amado porque es estimulante, emprendedor y lleno de energia. Hasta que uno descubre
gue nunca esta satisfecho, es poco realista y vago. Caracteristicas:

- papel del O2: renovacion;

- Responde constantemente a los desarrollos;

- queja tipica: nunca hay nada terminado aqui;

- Toma de decisiones: todo es temporal;

-  Estilo: presiona a través, cazado;

- 02 detesta sistematicamente el liderazgo y la planificacion detallada;

- Los empleados son aparentemente enérgicos en el trabajo.

Por lo tanto, para elegir un lider adecuado en la cultura de su empresa o para elegir un lider que dirija
la cultura en la direccion que desee, es importante prestar la atencidn necesaria para seleccionar un
lider. Por otro lado, es importante que el lider se conozca a si mismo para que pueda decidir por si
mismo ddénde no estd, pero dénde encajaria.

Ejemplo:

1. Solicitado es un contador. Alguien que sea muy preciso con las normas y procedimientos.

y mantiene los libros. El impulso innovador y las habilidades sociales no son tan importantes.
2. El solicitante es pobre en detalles, le gusta trabajar bien con los demas y esta lleno de ideas.
Conclusién: no aceptar..
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El proyecto “Thrive, Las habilidades empresariales como una base sdlida para un futuro en la
industria creativa "tiene como objetivo central apoyar a las empresarias (jovenes) (mujeres) y a sus
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negocio sostenible.
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Prefacio del curso de emprendimiento
femenino.

Bienvenidos al curso de emprendimiento femenino. Es un curso de emprendimiento especialmente
desarrollado para mujeres emprendedoras dentro de la industria creativa y para mujeres y
estudiantes que desean convertirse en emprendedoras dentro de la industria creativa. El curso cubre
todos los aspectos empresariales de la gestion de una empresa. Ademas de los aspectos
empresariales dentro del curso, las competencias se agregan a cada paso del viaje empresarial para
disefiar su negocio de manera dptima. La investigacién en emprendimiento muestra a los
empresarios como hombres blancos con cabello de color claro y ojos azules. Es la concepcidn
dominante de los emprendedores. Las competencias empresariales son, por lo tanto, vistas como
competencias masculinas, que solo los hombres poseen o pueden desarrollar. Nada podria estar mas
lejos de la verdad, las competencias no son masculinas ni femeninas, se identifican segun la
situacidn, como las competencias empresariales. Las competencias empresariales se definen como
las caracteristicas subyacentes que posee una persona, lo que da como resultado la creacién de una
nueva empresa. Esta definicidon de espiritu empresarial es: cuando actua sobre oportunidades e ideas
y las transforma en valor para los demas. El valor que se crea puede ser financiero, cultural o social
(FFE-YE, 2012).

La investigacion sobre las competencias empresariales y las diferencias en la forma en que los
hombres y las mujeres actlan sobre estas competencias muestran que hay cinco competencias
empresariales en las que los hombres y las mujeres actian de manera significativamente diferente.
Se trata de la autoeficacia, la toma de decisiones, el estilo de gestidn, la capacidad de lared y la
tolerancia al riesgo.

En una investigacion reciente, se ha desarrollado el "Marco de Competencia Empresarial”, encargado
por la Comisién Europea. Este marco, también conocido como EntreComp, tiene como objetivo crear
un consenso en torno a un entendimiento comun de la competencia empresarial mediante la
definicién de 3 4reas de competencia (en accidn, recursos e ideas y oportunidades), una lista de 15
competencias, resultados de aprendizaje y niveles de competencia, que Las iniciativas actuales y
futuras pueden referirse. EntreComp también incluye las cinco competencias empresariales distintas,
combinadas o no con otras competencias.

Aungue no hay competencias femeninas o masculinas, debido a nuestra historia, las mujeres si
desarrollaron algunas competencias a través de la evolucion de la humanidad. La posicion femenina
dentro de nuestra sociedad todavia esta detras de la posicion de los hombres. La condicion
sociocultural (o la falta de ella) de las mujeres se percibe principalmente como una desventaja, pero
las mujeres han desarrollado algunas competencias mas que el hombre debido a su posicidn. El rol
principal de las mujeres con responsabilidades familiares y domésticas llevd a la preocupacion
femenina por los aspectos relacionales en tantos roles de apoyo. Las competencias que las mujeres
desarrollaron a lo largo de los afios son la capacidad de adaptarse a la situacidn, la conciencia social,
la capacidad de delegacion y la capacidad de participar en la planificacion a largo plazo. Estos se
presentan como valiosos recursos explotables de la organizacidn. Por lo tanto, al seguir este curso, se
centrara en el desarrollo de sus competencias empresariales como empresario, pero también
aprendera a explotar sus "competencias femeninas tipicas" en beneficio de su negocio.

iTe deseamos una exitosa carrera!
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Part 1. Introduction on the course Female
entrepreneurship

Introduccion

El concepto de "competencia" se utiliza en muchas areas diferentes de investigacion, incluida la
psicologia, educacidn, gestidn, recursos humanos y sistemas de informacién. También se usa en una
variedad de formas, a veces como sindnimo de rendimiento, otras como habilidad o rasgo de
personalidad. Dentro de este curso la definicion de competencia se define de la siguiente manera.

Las competencias son las caracteristicas personales que se reflejan en el comportamiento de las
personas, a menudo relacionadas con el desempeiio laboral exitoso.

Las competencias se ven a menudo como un conjunto de tres caracteristicas de una persona. Estos
son conocimientos, habilidades y actitud. Se trata de lo que una persona sabe (conocimiento), puede
hacer (habilidades) y lo que él o ella se define por sus acciones (actitud).

Knowledge

Attitude

fig.1. Competence

La competencia es un facilitador, que proporciona los medios para un mejor desempefio. Debido a
que es dificil evaluar la competencia, el rendimiento a menudo se utiliza como un proxy para ello. Sin
embargo, aunque estos conceptos estan relacionados, otros factores ademas de la competencia,
como la motivacidn, el esfuerzo y las condiciones de apoyo, pueden influir en el rendimiento real.
Ademas, la competencia no implica necesariamente el desempefio..
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Los resultados del aprendizaje

Objetivo general de la leccion.

En esta leccidn, conocerd usted mismo en relacion con su rol empresarial. Reflexionaras sobre tus
habilidades y competencias personales. Luego, obtendra conocimientos sobre las competencias
empresariales sobre las que las mujeres actian de manera diferente a como lo hacen los hombres.
Analizara como sus habilidades coinciden con las competencias empresariales para que pueda
mejorar las competencias empresariales que cree que necesita mejorar para ser un empresario
exitoso. Por ultimo, pronosticara qué competencias futuras necesita para lograr la continuidad del
negocio. A lo largo del curso, creard un portafolio que funciona como una revista y que lo
estimulard a tomar medidas para desarrollar competencias que son importantes para su éxito
empresarial.

Al final de la leccion podras:

Conocimiento

¢ Saber qué implican las competencias.

¢ Saber definir competencias.

» Saber por qué las competencias son importantes para el espiritu empresarial exitoso y aprender
sobre las competencias empresariales

¢ Conocer las diferencias de hombres y mujeres al acercarse a las competencias empresariales.

* Sepa qué competencias empresariales debe desarrollar para el futuro.

Habilidades

¢ Reflexione sobre situaciones en las que se necesitaban competencias empresariales y aprendiera
de su comportamiento en ciertas actividades empresariales.

¢ Reconozca las competencias empresariales que necesita mejorar para ser un empresario exitoso
* Pronostique qué competencias empresariales necesita desarrollar para el futuro

* Aproveche sus “competencias femeninas tipicas” en favor de su negocio

Actitudes

¢ Explote conscientemente sus competencias empresariales (necesarias para el desempefio
exitoso del negocio)

¢ Desarrollo de la competencia autoeficacia y construccion de la confianza empresarial.

Resultados de aprendizaje adicionales

Debido a que el curso se enfoca en mejorar su propio negocio (futuro), podra:

* Explique qué competencias empresariales son imprescindibles para mejorar a favor de su
negocio (futuro)

e Explicar por qué estas competencias empresariales son necesarias para mejorar.

» Derivar acciones a partir del analisis de tus competencias emprendedoras.

1. 1. Competencias

Existe una gran cantidad de investigaciones disponibles sobre competencias en relacion con el
espiritu empresarial. La mayor parte de lo que hemos sabido acerca de los empresarios se ha basado
en el estudio de hombres que iniciaron empresas. Debido a que la cantidad de mujeres que inician su
propio negocio ha crecido tanto, ahora es importante entender si sus experiencias difieren de sus
contrapartes masculinas. Por lo tanto, la investigacidn sobre empresarios masculinos es dominante,
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pero la investigacion sobre el emprendimiento femenino esta de moda y, por lo tanto, esta
aumentando. La brecha de género en el espiritu empresarial es uno de los enigmas importantes en la
investigacion del espiritu empresarial en la actualidad.

Asignacién 1.0. Definiendo tus competencias generales.

Juega el juego quien soy yo? utilizando el método STARR. Este método te ayuda a describir las
competencias en contexto. El juego consiste en rondas.

Ronda 1: Coloque las tarjetas de competencia sobre la mesa, tdmese unos minutos para leerlas. Elija
dos tarjetas de competencia que considere una de sus fortalezas.

Ronda 2: Utilice el método STARR para conocer mejor sus fortalezas. El Método STARR consta de los
siguientes pasos.:

Situacion
- _Describir una situacion en la que actué de acuerdo con la competencia en cuestion
- _¢éQuiénes estaban presentes?
- _éDénde tuvo lugar?

Tarea

- - ¢Cudl fue la tarea a realizar?

- - éQué papel se esperaba de ti?
Accion

- - ¢éQué acciones realizaste?

- - ¢Como lo manejaste?
Resultado

- - ¢Cudl fue el resultado de tus acciones?

- - ¢Cudl fue el efecto de tus acciones sobre ti y los demas?
Reflexion

- - ¢éFue adecuadamente? (¢Fue suficiente?)

- - éQué mejora es posible?

- - Dar un ejemplo de una accién que mejoraria el resultado.

Ronda 3: elige dos cartas de competencia que consideres una de tus debilidades. Estas competencias
deseas tenerlas, pero no las posees en este momento.

Ronda 4: Utilice el método STARR para conocer mejor sus debilidades.

Dentro de la industria creativa, la investigacion se lleva a cabo comparando las competencias de las
empresarias con las de los empresarios masculinos. Se examind un conjunto de competencias. Los
resultados muestran diferencias distintivas en la actitud entre hombres y mujeres con respecto a los
cinco temas, la autoeficacia (motivacion), la toma de decisiones (financiera), la gestion, la capacidad
de laredy la tolerancia al riesgo.

Autoeficacia
La creencia de una persona en su capacidad para realizar una tarea, influye en el desarrollo de
intenciones empresariales y acciones o comportamientos.
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Toma de decisiones (financiera)

El proceso de pensamiento de seleccionar una opcion ldgica de las opciones disponibles (teniendo en
cuenta las cifras financieras).

Estilo de gestion
Estilo de motivar y apoyar a otros para alcanzar objetivos organizacionales.

Capacidad de red
La capacidad de red y beneficiarse de la red.

Tolerancia al riesgo

El grado de variabilidad en los rendimientos de inversion que un inversionista esta dispuesto a
soportar..
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Maodulo 3 - emprendimiento femenino

Mirando los resultados de la exploracién de diagndstico, complete el formulario que se agrega como
un archivo adjunto (asignacién 2.0.). Primero, describa su definicidn de los sujetos y escriba su
puntaje (resultado del escaneo). Luego analice su actitud personal hacia los temas relacionados con
su negocio (ées un tema que deberia poder dominar para tener un negocio saludable, etc.)? Decida si
desea centrarse en desarrollar las competencias necesarias para dominar el tema calificando entre 0-
10, 0 significa que no se enfoca en la competencia, 10 significa que se enfoca de manera imperativa
(alta concentracién) en la competencia. Comprueba si has llenado la tabla completa y
correctamente. Finalmente, describa los temas que requieren un enfoque principal, ordénelos por la

puntuacion del enfoque y describa como el dominio del tema mejorara su negocio.

Tema

Mi definicion del
tema

Mi puntaje
(resultado del
escaneo)

Mi analisis de mi
actitud hacia el
tema en relacién
con mi negocio

Enfoque
(puntaje 1-10)

Autoeficacia
(motivacion)

Toma de
decisiones
(financiera)

Estilo de gestién

Capacidad de red

Tolerancia al
riesgo

Fig 1. Ejemplo de asignacidn de tabla 2.0.
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2. Analisis de competencias.

El discurso dominante, aunque derivado de hombres que inician negocios, se percibe como neutral
en cuanto al género, lo que impulso a las mujeres a masculinizarse. Debido a los prejuicios y
estereotipos y las diferencias biolégicas entre hombres y mujeres, las mujeres no pueden actuar de
la misma manera sobre el tema cinco. En realidad, las mujeres no deberian querer hacerlo porque
puede entrar en conflicto con su naturaleza.

En comparacidn con los hombres, las empresarias son mas adaptables, tienen mayor conciencia
social, tienen una experiencia mas amplia en diferentes areas de negocios, delegan mas y participan
en la planificacidon a largo plazo. Esto puede derivarse de la preocupacién femenina por los aspectos
relacionales en tantos roles de apoyo, asi como su coordinacidn diaria de las responsabilidades
familiares y laborales. Las mujeres tienen habilidades que derivan de diferencias bioldgicas
(inmutables).

Asignacién 3.0. Competencias desenredadas

Completa la tabla de abajo. Describa las competencias que debe poseer un empresario para
desempeiiarse en la competencia principal. Elija de la lista de competencias provista como adjunto
3.0. Listado de competencias. Una competencia por materia ya esta llena.

Autoeficacia Toma de Estilo de gestion Capacidad dered | Tolerancia al
decisiones riesgo
(financiera)

Independencia Decisividad Persuasion Habilidades Vision estratégica
sociales

10
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2.1 Resultados de la investigacion

La teoria sobre los temas muestra que muchas diferencias en la actitud de los hombres en
comparacién con la actitud de las mujeres se deben a diferencias bioldgicas y estereotipos derivados
de las diferencias bioldgicas. Se describe un resumen. La investigacion se adjunta en este curso.

Autoeficacia: la creencia de una persona en su capacidad para realizar una tarea, influye en el
desarrollo de intenciones empresariales y acciones o comportamientos.

Esta competencia se define dentro del area de competencia de recursos del marco EntreComp. La
autoeficacia se define como un recurso personal. Lea el marco EntreComp para obtener mas
informacidn (adjunto a este curso). Este recurso debe traducirse en tomar medidas. Desarrollar su
competencia de autoeficacia significa que su creencia individual en su habilidad innata para alcanzar
sus objetivos aumenta y usted se vuelve mas seguro de si mismo.

La literatura muestra que los hombres obtienen puntuaciones mas altas en todas las competencias
empresariales que las mujeres. Las mujeres se preguntan acerca de sus capacidades para realizar
ciertas tareas, mientras que los hombres tienen demasiada confianza en sus habilidades para
manejar su negocio. La investigacion sugiere que se debe a la eleccidn o la necesidad de convertirse
en empresario. Para las mujeres, comenzar un negocio es visto principalmente como una eleccién de
vida. Esto significa que es necesario para que el negocio tenga éxito. Hoy en dia, aumenta el nimero
de mujeres que eligen el espiritu empresarial para una mayor realizacién profesional. Si la necesidad
no estd presente, el espiritu empresarial se siente mas libre.

Ademas, histéricamente y por diferencias de género, las mujeres son percibidas como exitosas solo
en relacion con el ciclo de vida reproductiva. El estatus sociocultural (o la falta de él) de las mujeres,
que identifica el papel principal de las mujeres con responsabilidades familiares y domésticas, reduce
la credibilidad si las mujeres intentan establecer negocios de diversas maneras. Esto podria
reflexionar sobre las empresarias.

Toma de decisiones (financiera): el proceso de pensamiento para seleccionar una opcidn ldgica de
entre las opciones disponibles (teniendo en cuenta las cifras financieras).

Esta competencia se deriva de las competencias financieras y de alfabetizacion econdmica, que es
una competencia de recursos. Esta competencia de recursos, en combinacion con la deteccién de
oportunidades, la visidn y el aprendizaje a través de la experiencia de EntreComp, lleva a una toma
de decisiones o una iniciativa mas validas. En resumen, la mejora de la toma de decisiones se
encuentra dentro de los recursos de movilizacidn, con el fin de recopilar y gestionar la informacién y
los recursos que necesita para llegar a una toma de decisiones valida.

El proceso de toma de decisiones difiere significativamente por género, especialmente en lo que
respecta a las decisiones financieras. Mujer empresaria tiene un enfoque diferente Se centran en
mas aspectos relacionales en lugar de dinero. Los hombres son guiados por reglas, pautas y tradicion
comercial, principalmente enfocados en obtener capital financiero. Las mujeres abandonan las reglas
y toman en cuenta el interés de otras personas. Las mujeres toman decisiones mas honestas y

11 . . ?’,
- Erasmus+ NriV-




Maodulo 3 - emprendimiento femenino

morales que pueden afectar la obtencidn de capital financiero. Las mujeres también tienden a
involucrar a otras personas en el proceso de toma de decisiones.

En comparacidn con los hombres, las mujeres son mas activas en la busqueda de fondos de capital
de riesgo. Teniendo en cuenta el estatus sociocultural de las mujeres que hacen que las mujeres se
perciban como personas no tan confiables como empresarias, es mas dificil para las mujeres obtener
fondos de capital. Ademads, el acceso a la red es mas o menos un mecanismo manifiesto de exclusion
de género. Eso, mas el hecho de una representacién insuficiente de las mujeres en la industria
financiera dificulta que las empresarias obtengan capital financiero. Ademads, las empresarias a
menudo operan en sectores donde el capital es menos evidente. Esto es inmediatamente de la
influencia de la obtencién de capital financiero.

Gestion: Motivar y apoyar a otros para alcanzar objetivos organizacionales.

Esta competencia se define dentro del drea de competencia "en accidon" del marco EntreComp. La
gestion se acompana de la planificacion, lo que significa que la gestion debe ser estructurada y
planificada y ad hoc, no incidental. Esta competencia se deriva de los recursos personales de un
empresario. Ademas, la movilizacidn de otros esta estrechamente relacionada con la gestion del
capital humano. Lea el marco EntreComp para obtener mas informacion (adjunto a este curso).

La mayoria de las mujeres poseen caracteristicas de gestidn cercanas a un lider transformador, que
buscan fomentar interacciones positivas y relaciones de confianza con y entre los empleados,
compartir el poder y la informacidn y alentar a los empleados a subordinar sus objetivos e intereses
personales a fines colectivos. Esto puede derivarse de la preocupacion femenina por los aspectos
relacionales en tantos roles de apoyo, asi como su coordinacién diaria de las responsabilidades
familiares y laborales. Se muestra en sus decisiones de negocios. Ademas, las empresarias a menudo
son impulsadas por la tarea. Los hombres tienden a tener un liderazgo transaccional, que se centra
en la supervision, los procesos de negocio internos y el rendimiento. Ambos estilos de liderazgo
funcionan en las condiciones adecuadas (tipo de negocio, industria, etc.). Las empresarias deben
evaluar hasta qué punto su estilo de gestion complementa los diversos aspectos del negocio.

Capacidad de red: la capacidad de red y proporcionar desde la red.

Esta competencia tiene que ver con EntreComp derivada de la movilizacion de recursos, el trabajo
con otros, la iniciativa y la valoracion de ideas. La capacidad de red se deriva de las tres areas de
EntreComp. Implica crear ideas y ver oportunidades, pero para hacer eso necesitas ciertos recursos
y, finalmente, necesitas actuar ti mismo. La red es un diadlogo bidireccional.

Historicamente, las mujeres han sido excluidas de las "redes de nifios viejos" en grandes
organizaciones. Tal vez, esta es la razdn por la cual las mujeres desarrollaron estrategias de redes
diferentes a las utilizadas por los hombres. Con frecuencia, las empresarias inician los sectores de
negocios en los que solian trabajar. Por lo tanto, su red es a menudo pequefa, concentrada y
relacional. Prohibe el acceso a las redes de informacién y asistencia, que a menudo son las
principales fuentes de informacion y contacto. Ademas, el estatus sociocultural de las mujeres
influye en la capacidad de las empresarias para establecer contactos. Si las conexiones brindan
acceso a los recursos, las mujeres tienen una grave desventaja en comparacion con los empresarios
hombres.

Desafortunadamente para las mujeres, las redes por género predominan sobre las redes a través de
lineas de género. Por lo tanto, es menos probable que las empresarias tengan banqueros o
capitalistas de riesgo en su red. Ademas, el conyuge de los hombres suele desempefiar un papel
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secundario. Las empresarias indican que sus esposos son su fuente de apoyo mas importante,
también ubicadas en su pequeina red informal. Los hombres confian en asesores externos como
banqueros, abogados o contadores para obtener informacidn, asesoramiento y apoyo.

Tolerancia al riesgo: el grado de variabilidad en los retornos de inversién que un inversionista esta
dispuesto a soportar.

En el marco de EntreComp, esta competencia se define como hacer frente a la ambigliedad, Ila
incertidumbre y el riesgo. Esta competencia también se considera una competencia que se puede
explotar directamente, es decir, una competencia en la que se requiere accion.

Las dificultades empresariales y el riesgo que conlleva el emprendimiento es inevitable. La forma en
gue lo manejas resulta en ganancia o pérdida. En promedio, las mujeres tienden a ser mas adversas
al riesgo y menos competitivas en comparacion con los hombres.

“Competencias tipicas femeninas”:

Ademas, la investigacién muestra que las mujeres tienen ciertas competencias que han evolucionado
alo largo de los afios de la existencia de la humanidad. Debido a las caracteristicas fisicas de las
mujeres, histdricamente se quedaron en casa criando nifios. Ademas, lograron la casa. Las mujeres
obviamente usaron habilidades de gestidn para tener éxito en su coordinacién diaria de las
responsabilidades familiares y domésticas. Al buscar fomentar interacciones positivas y relaciones de
confianza con y entre la comunidad, compartir el poder y la informacién y alentar a los miembros a
subordinar sus objetivos e intereses personales a fines colectivos. Las empresarias son, por lo tanto,
mas adaptables, mas conscientes socialmente, tienen una experiencia mas amplia en diferentes
areas de negocios, delegan mas y participan en la planificacion a largo plazo. Estas competencias son
naturalmente para ti como mujer. Sé consciente de tus habilidades y Usalas a tu favor.

Comenzards tu portafolio en la siguiente tarea. Durante las tareas anteriores, usted reflexiond sobre
sus competencias personales y realizé un analisis de sus habilidades en relacion con las competencias
empresariales que difieren en la explotacidn por parte de los hombres en comparacion con las
mujeres.
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3. Desarrollo de competencias

Piense en el resultado del escaneo (asignacion 1.0) y descubra que los puntos débiles de su negocio
se deben a un desajuste entre su estrategia y sus competencias. El escaneo es su punto de partida de
este curso, tiene la libertad de concentrarse en los puntos débiles durante este curso. También
puede optar por mejorar todos los aspectos de su negocio al centrarse en todas las competencias
necesarias, ya sean subdesarrolladas o bien desarrolladas dentro de su capacidad para dirigir su
negocio. Esto le permitira elevar su espiritu empresarial por completo.

Asignacion 4.0. Cartera (1)

Comience a escribir su cartera. Durante este curso el portafolio sera su plan de desarrollo personal.
Le ayudara a desarrollar sus competencias empresariales y, por lo tanto, a usted mismo como
persona. Al escribir experiencias y describir el desarrollo (o falta) de sus competencias empresariales,
podra reflexionar sobre su desarrollo, su comportamiento en ciertas situaciones y adaptar su
estrategia de desarrollo personal. Es importante que seas honesto contigo mismo sin llegar a ser
modesto.

La cartera tiene dos propdsitos::

1. Apoyarte para que aprendas a crecer a favor de tu negocio durante este curso y para que
seas un instrumento para continuar con el desarrollo personal después de este curso.

2. Proporcionar a su tutor de conversacién sobre su desarrollo personal durante este curso.
La cartera debe constar de los siguientes aspectos.:
1. Descripcidn de la situacién inicial (en el punto de inicio de este curso)

2. Resumen de los momentos de aprendizaje acompafiados por la descripcion del estado de
desarrollo de las competencias aspiradas

3. Acciones a tomar derivadas de analizar tus momentos de aprendizaje.
4. Descripcion de la ejecucion de las acciones emprendidas.
5. Evaluacidn de las acciones ejecutadas.
Como disenar su cartera depende totalmente de usted. jSer creativo!
Comience ahora describiendo la situacidn inicial. Piense en lo siguiente:
- ¢Cudl es el tema de esta leccidn?
- ¢Qué sé sobre el tema?
- éQué quiero aprender y practicar?
- éPor qué quiero dominarlo?

Dentro de las otras partes de este curso, su cartera es su estrategia personal. Todas las asignaturas
de este curso requieren ciertas competencias para analizarlas y ejecutarlas mas adelante. Tu
portafolio sera tu espejo. Comience a escribir la situacion inicial antes del inicio de cada parte de este
curso. Después de (y durante) el curso, resume los momentos de aprendizaje en su cartera, haga una
descripcidén del estado de sus competencias y las acciones que se derivan de él. Después de ejecutar
las acciones, evalualos en tu portafolio. Considera que es la tarea. Usted envia su cartera al final del
curso. En el medio habrda momentos para discutir su cartera con su tutor. Péngase en contacto con su
tutor para planificar las reuniones.
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4. Competencias en el futuro.

El futuro de la industria creativa sin duda sera diferente al actual. Dentro de la industria creativa hay
varios subsectores. La previsidon es que habra cinco ‘sectores principales’, impresién con soluciones
integradas de marketing, empaquetado, sefializacion y visualizacidn, marketing digital y juegos. Las
competencias que son necesarias para los negocios en los sectores especificos difieren entre si. En
general, se requieren habilidades empresariales, habilidades digitales en los cinco sectores.

Se prevé que las empresarias desarrollen ciertas habilidades para el futuro. Las habilidades
necesarias son:

Habilidades sofisticadas en la gestion de proyectos (con respecto a la digitalizacion,
especialmente los conceptos modernos como la gestion agil de proyectos).
Habilidades en la comunicacién.

Competencias en el liderazgo.

Su capacidad de adaptacidn (resiliencia).

Gestidn del tiempo

Autogestion (capacidad para establecer objetivos).

Sus competencias culturales (su capacidad para trabajar en equipo, networking).
Mejorar su disposicion y capacidad para asumir riesgos financieros.

Apoyar la toma de decisiones con métodos y herramientas que aceleren el proceso de toma
de decisiones.

Equilibrio trabajo - vida..

Gestion de Comunicacion Liderazgo Adaptabilidad Gestion del
proyectos tiempo
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Autogestion Redes y trabajo Actitud hacia la Toma de Equilibrio trabajo
en equipo. toma de riesgos. decisiones / vida

Asignacion 5.0. Cartera (2)

Comenzaste con una descripcion de la situacion inicial. En la practica, experimentara algunos
momentos de aprendizaje relacionados con las competencias de la asignatura. Ahora, evalla tus
momentos de aprendizaje. Resuma sus momentos de aprendizaje acompafiado de un analisis del
estado de desarrollo de las competencias aspiradas.

Piensa en lo siguiente:

- ¢Cudl es el tema de esta leccion?

- ¢Qué aspectos destacaron durante la leccién?

- ¢Qué temas son de mi interés y por qué?

- ¢Qué momento de aprendizaje experimenté en la practica / en la vida real?

Para poner en practica lo que ha aprendido, el siguiente paso es definir acciones que sean efectivas.
Las acciones deben ser descritas de manera concreta y concisa. Describa cémo va a ejecutar las
acciones y en qué plazo.

El siguiente paso es ejecutar las acciones y evaluar la ejecucién. Describe tus experiencias en la
ejecucion de las acciones.:

- ¢COmo actué?

- ¢Cual fue el efecto de mi comportamiento?

- ¢Logré mis metas?

- ¢Estoy satisfecho con mi progresion?

Ademas, repita los mismos pasos para evaluar sus “competencias femeninas tipicas”. Estos son
adaptabilidad, conciencia social, delegacion de capacidad y participacién en la planificacion a largo
plazo. ¢ Cdmo usaste estas competencias en esta parte del curso?
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El proyecto: "Thrive! Las habilidades empresariales como una base sélida para un futuro en la
industria creativa" tiene el objetivo central de apoyar a las empresarias y empresas (jovenes) y sus
empleados en el sector creativo, a través de un proceso de transformacidn e innovacion. para ir se
necesita para sobrevivir en el presente y para dar a la empresa una base sélida y sostenible.

Este proyecto esta cofinanciado por la Comision Europea. Esta publicacion refleja la vision de los
escritores y la UE no se hace responsable del uso de (partes de) el contenido.

Los socios del proyecto son:
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© 2018 Thrive proyecto, Erasmus + 2016-1-NL01-KA202-022890. Ninguna parte de este documento
puede usarse sin el permiso de Stivako (coordinador del proyecto).

Direccién de contacto:
Stivako

Boeingavenue 207
1119 PD Schiphol-Rijk
Los paises bajos

tel. +31 20 5435670

info@stivako.nl

Sitio web del proyecto: www.thriveproject.eu
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Parte 2. Tener conocimiento de su empresa.

Introduccion

En la primera parte del curso de emprendimiento femenino, completd una exploracion para
descubrir las fortalezas y debilidades con respecto a sus competencias personales de
emprendimiento con respecto a su compaiiia (o su futura compafiia). En esta parte del curso
estudiaras tu (futuro) negocio. Primero se debe escribir una declaracion de mision. La declaracién de
misidn se deriva de la vision y la mision de la organizacién y es el comienzo del lamado microanalisis,
el andlisis interno de la organizacidn..

Resultados de aprendizaje

Propdsito general de la leccidn.

En esta leccidn, primero conocera la identidad de su empresa como una entidad independiente. A
través de este proceso, aprendera sobre su necesidad de identificar a su empresa a través de su
propia identidad. Aprende a separar su identidad de su compafiia y a definir una identidad para su
compafiia como una entidad Unica en lugar de una extensidn de si mismo. Usted escribe la
declaracion de la misidon de su empresa utilizando diferentes perspectivas y métodos de toma de
decisiones. También aprenderd qué competencias personales utiliza para llevar a cabo su misidn y
construir una imagen para su (futura) empresa. Durante este proceso, usted reflexiona sobre sus
competencias empresariales utilizando su cartera.

Al final de la leccion:

Conocimiento

¢ Saber lo que es una declaracidon de misidn

¢ Saber cdmo se relacionan la visién, misidn y mision.

¢ Saber cdmo obtener competencias comerciales de la declaracién de la mision.

* Sepa cdmo establecer objetivos SMART que sean consistentes con la mision de la compaiiia
Habilidades

¢ Son conscientes de la necesidad de las empresarias de identificar a su empresa como parte de su
propia identidad.

¢ Escribir una declaracién de misién con diferentes perspectivas.
¢ Derive las competencias comerciales de la declaracién de la mision de su empresa
¢ Optimizar la declaracion de la misidn escrita utilizando varias técnicas de toma de decisiones

e Establezca objetivos INTELIGENTES que estén en linea con la misién de la empresa y sus
competencias

* Piense en sus competencias con respecto a establecer e implementar metas

Actitudes

¢ Haga un uso consciente de sus competencias empresariales (necesarias para el desempefio
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exitoso del negocio)

e Crear confianza al desarrollar la autoridad de toma de decisiones de las competencias
empresariales.

1. Declaracion de la mision

Ahora que hemos registrado su situacién inicial, es importante hacer lo mismo para su empresa.
Comenzar un negocio comienza con el desarrollo de una mision. ¢Por qué existe su empresa? ¢Qué
propdsito tiene?

Una declaracién de misidn es una declaracion escrita de la visidn, el objetivo v los objetivos de su
empresa. La declaracion de la mision es la declaracién de la mision. La declaracion de la mision en si
debe incluir el alcance, el derecho a existir, la importancia para los accionistas, las normas, los valores,
las creencias, las intenciones y las ambiciones. La diferencia es que la declaracion de la mision
establece brevemente lo que implica la misién.

La declaracion de la mision de su empresa es el punto de partida de su estrategia empresarial. Debe
comunicar claramente qué es lo que esta haciendo su empresa. Las buenas declaraciones de misién
deben ser claras, concisas y Utiles. ¢ Qué haces con tu empresa?

Escribe una declaracién de misién

Esta tarea se trata de definir un objetivo para su empresa. Usted se convertira en una mision
(temporal) para su empresa. Utilizara diferentes técnicas y perspectivas para describir su empresa,
gue eventualmente convergeran a la misién de su empresa.

Asignacién 1.0. Escriba la declaracion de la mision de su empresa utilizando el cuestionario..
Escriba la misién de su empresa respondiendo preguntas.

- ¢Por qué empecé minegocio? (¢ Por qué quiero comenzar un negocio?)

- (Cuales son las caracteristicas de mi empresa?

- (Como se distingue mi empresa de otras empresas?

- (Cual es el objetivo final de mi empresa?

- ¢Qué normasy valores encajan con mi empresa?

- ¢Quéimagen quiero que tenga mi empresa’?

- ¢Como seria si mi empresa hiciera nuestro mejor trabajo?

La declaracion de la mision se deriva de sus respuestas. Intente realizar una mision combinando sus
respuestas a las preguntas anteriores. Escriba cada palabra que crea que necesita para completar su
declaracién de mision.

5 -ﬁ[-f.,.
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Mi declaracién de mision (1) es ahora:

Mi declaracién de mision (1) es ahora
Tarea 1.1. Escriba la declaracién de la misién de su empresa utilizando la narracidn de historias.

Organice una sesion de cuentos con colegas / compafieros de estudios y / 0 amigos / familiares.
Todos tienen unos minutos para compartir una historia. La pregunta mds importante que debe
responderse en la historia es: écdmo se ve cuando hacemos nuestro mejor trabajo?

Escribe detalles de todas las historias en papel. Vea las historias juntos e identifique cada entrada
sobre la compafiia que hace una diferencia o toma accién, marque las palabras con un lapiz rojo.
También identifique cada entrada para un lugar o persona especifica. Rodéalos con un boligrafo azul.
Finalmente, marque con un circulo las palabras u oraciones que representan cambios para mejorar o
resultados de trabajo.

Las palabras con un circulo azul determinan la causa de la empresa (quién, qué y donde). Las
palabras con circulos rojos muestran las acciones de la compaiiia (lo que hace la compafiia) y las
palabras con circulos negros muestran el impacto de la compafiia en el medio ambiente.

Ahora escriba la misién de su empresa y describa la causa (azul), las acciones (rojo) y el impacto
(negro). No se preocupe si esta mision es muy diferente de su primera declaracion de mision.

Mi declaracién de mision (2) es ahora:

Tarea 1.2. Escribe la misién de tu empresa..

Haga su mision (temporal) combinando las dos declaraciones de mision descritas. Tenga en cuenta
los siguientes consejos y comentarios al configurar su mision.

Consejos y comentarios:

Escribir una declaracidon de misidn es un proceso, tdmate tu tiempo.

6 5| i e L
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Una declaracion de mision es parte de todas las partes interesadas de la empresa.
Intente acortar la declaracion de la misién gradualmente (menos palabras la hacen mas poderosa).

Inspirate con las declaraciones de misidon de compafiias famosas para leer a continuacion, pero no las
copies.

Cree en tu declaracién de misién.

Pon a prueba tu declaracidon de misidn por parte de los interesados.

Su declaracién de misién debe plantear preguntas inteligentes.

Su declaracién de misidén debe hacer que la gente sienta curiosidad por su compaifiia.

Todas las partes interesadas deben tener la oportunidad de decir algo sobre la declaracion de la
mision.

Ejemplos de declaraciones de misién:

Facebook: para dar a las personas el poder de compartir y hacer que el
mundo sea mds abierto y conectado.

Ben and Jerry’s: para crear prosperidad vinculada para todos los que estan
conectados a nuestro negocio: proveedores, empleados,
agricultores, franquiciados, clientes y vecinos por igual.

Google: organizar la informaciéon del mundo y hacerla
universalmente accesible y util

Starbucks: para inspirar y nutrir el espiritu humano: una persona, una
taza y un vecindario a la vez

Positive Gaming (The Netherlands): para crear conceptos de juego innovadores y
tecnoldgicamente avanzados de la mejor calidad que
impregnan la mayor cantidad posible de entornos
diferentes, brindando numerosos beneficios fisicos y
cognitivos a sus usuarios mientras se divierten.

The Print Group (Australia ): Brindar un servicio excepcional y cumplir nuestras promesas.

The packaging company (USA) para ayudar a las empresas a prosperar mediante la
racionalizacién de los procesos de empaquetado y logistica
después de la facturacion.

Mi declaracién de mision (3) es ahora:
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Una declaracion de misidon a menudo se olvida debido a las actividades diarias de la empresa y se
deja acumular polvo en algun lugar. El propdsito de la declaracion de la misidn es guiarlo mientras
trabaja hacia sus metas y construir una gran compaiiia..

39/5000

Trabajo 1.3. Pon a prueba tu declaracién de misién

Una declaracion de mision define los objetivos de una empresa de tres maneras importantes:
- Define lo que la empresa hace por sus clientes.
- Determina lo que la empresa hace por sus empleados.
- Define lo que la empresa hace por sus duefios.

Algunos de los mejores estatutos de la mision también se expanden con las dimensiones cuarta y
quinta: lo que la compaiiia hace por su comunidad y por el mundo.

Ver su declaracion de mision (3). Realice las siguientes acciones para probar la imagen de su
declaracion de mision, su interpretacion.

1. Aiadir personalidad.

2. Cortar los volantes.

3. Crea un logo que refleje tu mision.

4. Combina tu misién y logo en una imagen.

5. Sube la imagen a tus cuentas de redes sociales y solicita comentarios.

6. Recoge todos los comentarios y saca una conclusion.

7. Ajusta tu imagen procesando el feedback.
La declaracidon de la mision adn no es definitiva, y quizas nunca (porque debe poder adaptarse a la
respuesta empresarial a las tendencias y desarrollos). Para garantizar que la mision permanezca
activa dentro de este curso, la declaracion de la mision (3) también sera parte del curso en la parte 4.
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Las competencias y la declaracion de misidn.

Necesita una serie de competencias para escribir una declaracidon de mision. Lo pensaras en este
capitulo. Llevar a cabo la misién de su empresa es el siguiente paso. Para poder hacer eso, usted y
sus (futuros) colegas deben tener ciertos conocimientos, habilidades y una actitud positiva
(competencias). Las habilidades requeridas son el resultado de desmantelar la declaracion de la
misidn. Estas son las competencias de su empresa que deben reflejarse en el comportamiento de
usted y sus colegas (futuros)

Asignacién 2.0. Cartera (3).

Describa en su cartera qué competencias son necesarias para hacer una declaracién de mision.
Piensa en tus propias competencias y evallualas por separado. Evalie qué competencias necesita
mejorar o desarrolle para volver a analizar y reescribir la misidn a lo largo del tiempo. ¢ Qué acciones
debe tomar para mejorar las competencias deseadas? Describa la implementacién de las acciones y
su calendario. Realizar las acciones.

De la declaracién de misién a sus competencias.

Las competencias de su empresa representan el caracter distintivo. El caracter de su empresa es una
combinacion especifica de caracteristicas técnicas, sociales y culturales. ¢ Qué valoramos como
organizacién? ¢ Cudl es nuestro caracter distintivo? ¢ Cuales son nuestros valores? Hagase estas
preguntas, teniendo en cuenta su misién.

Las competencias de su empresa se describen en su mision. La siguiente tarea es definir las
competencias que conlleva su empresa.

Un ejemplo

Declaracién de misién de Positive Gaming es crear conceptos de juego innovadores,
tecnolégicamente avanzados y de la mejor calidad que impregnan la mayor cantidad de entornos
posibles, ofreciendo innumerables beneficios fisicos y cognitivos a sus usuarios mientras se divierten.

Desarmaremos la declaracién de la mision identificando la (s) accion (es) y los resultados del trabajo
en la declaracion de la misién..

- ldentificar tomar accion

Crear conceptos de juego (que impregnan diferentes entornos).
- ldentificar cambios para mejor o resultados de trabajo.

Ofrece beneficios fisicos y cognitivos.

Las competencias se pueden definir a partir de las respuestas.

Crear conceptos de juego Beneficios fisicos Beneficios cognitivos

creatividad Orientacion al cliente Orientacion al cliente

9 —_) e W
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Perseverancia Vision tedrica y practica. Vision tedrica y practica.

Conciencia de calidad Habilidades analiticas Sensibilidad

Habilidades analiticas

Tarea 2.1. Define las competencias de su empresa.

Desmonta tu mision (3). Identificar acciones y resultados de trabajo. Registre la (s) accion (es) y el
(los) resultado (s) y defina las competencias necesarias para realizar la (s) accion (es) y lograr los
resultados.

10 T Rhvyiv
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2.0Objetivos

Introduccion

Hay un viejo dicho que dice: "El que se esfuerza por nada no toca nada". La declaracion de la misidn
es el punto de partida para el desarrollo de los objetivos de la organizacion. Los objetivos de la
organizacion se derivan directa o indirectamente de la misidn y describen una situacién que debe
lograrse dentro de un periodo especifico.

Los objetivos le dan sentido a tu empresa. Las metas son poderosas, pueden llamar la atencién para
lograr resultados deseables, como la rentabilidad. Los objetivos también apoyan la toma de
decisiones. Los empleados prefieren saber lo que la administracion espera de ellos para lograr, las
metas les dan direccién. El cerebro humano tiene una asombrosa capacidad de resolucion de
problemas, y dirige el poder del cerebro del canal hacia la busqueda de soluciones. Es por eso que
establecer objetivos establece automaticamente la motivaciéon para alcanzarlos de una manera u
otra.

Ademas, los objetivos que se han logrado son una oportunidad para festejar. Las compaiiias exitosas
establecen objetivos que respaldan la misién y reconocen a los empleados por un buen trabajo.
Incluso un Unico comerciante puede beneficiarse de establecer metas y celebrar logros.

Establecer metas

Lea el siguiente objetivo de negocio: mi negocio sera rentable.

Asignacién 3.0. Investigar metas
¢Qué preguntas le gustaria hacerle al empresario sobre este objetivo de negocio?

Preguntar:

Deberias haber escrito preguntas como "éQué tan rentable?" Y "icuando se lograra la rentabilidad?"

Debes haber notado que el objetivo no es muy especifico. Las metas deben ser especificas, medibles,
alcanzables, realistas y actualizadas (SMART) para que funcionen. El propdsito comercial previamente
definido SMART se ve algo asi:

Erasmus+ ]
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Mi compafiia <nombre de la compafiia> logrard un margen de beneficio neto del 10 por ciento para el
final del afio <fecha>, basado en la venta de 15,000 productos ".

Ahora es posible planificar acciones para alcanzar esa meta y ajustar el progreso para alcanzar la meta
Si es necesario.

Tarea 3.1. Establecer metas

Para establecer objetivos SMART, puede converger nuevamente a la descripcién deseada de los
objetivos. Primero escribe una respuesta a las siguientes preguntas:

- (Qué resultados deseados querria lograr con mi empresa?
- (Cuando tendra éxito mi empresa?
- ¢Qué factores son cruciales para lograr el éxito?

- ¢Qué factores son cruciales para la existencia continua de mi empresa?

Segundo, considere las siguientes preguntas:
- ¢Qué resultados medibles quiero lograr?
- ¢En qué periodo quiero lograr estos resultados?

- ¢Cémo mido los resultados (qué datos, qué instrumento de medicion, frecuencia de
medicién)?

Anota las respuestas a las preguntas..

Tercero, comparte los objetivos en los diferentes aspectos de tu negocio.:
- Metas financieras
- Metas del mercado
- Objetivos de HRM
- Objetivos relacionados con los procesos de negocio internos.

Hacer un resumen de los objetivos divididos.

Asignacion 3.2. Establecer metas inteligentes

Haz tu pregunta INTELIGENTE ahora.

Especificamente: (vender mas, obtener mas ganancias, ganar clientes, desarrollar nuevos productos,
minimizar costos, crear una mejor imagen, ser mas sostenible)

Medible: (ventas, retorno de ventas, clientes habituales, etc., satisfaccion del cliente, impacto en el
medio ambiente)
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Aceptable: (segln declaracion de mision, apoyo dentro de la empresa)
Realista: (costo, desafiante pero no factible)
Tiempo limite: (fecha limite y planificacién)

Primero describe tus objetivos SMART (comenzando con especificos). En segundo lugar, reescribe
cada meta en una oracion.

Objetivo 1.

e oT=Yol] For= Yo 01T ) (TSRS
V=T 11 o 1= TR

FAY o= o) ¢=1 o [OOSR

R 13 = OSSR .

LI C=TaqY Lol 11a V=TSR
Definiciéon de mi objetivo SMART 1.

Objetivo 2.
e oT=Toll FTor= o 01T ) (TSRS
V=T 11 o 1= TP

F Yo=Y o) 2= o [OOSR

R 13 = OSSP .

Tiempo limite:

Definiciéon de mi objetivo SMART 2.
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Objetivo 3.

e oT=Tol] For= Yo 01T ) (OO
V=T 11 o 1= PRSP PPSRTTPR

F Yo=Y o) 2= o [OOSR

R 13 = SRS .

LI C=TaqY Lol 11a V=TRSOOSR

Definicion de mi objetivo SMART 3.

Objetivo 4.

e Y=Y ol FTor= Yo 01T ) (OO RUUSUURUSTT

=T 11 o] =TSSPV S PP
FAYol=Y o) #=1 o] [T
R | 13 = TSROSO .

=T aaYoTo TN (120 V=TSSR

Definiciéon de mi objetivo SMART 4.

Doel 5.

o oT=Tolf FTor= o 01T ) (TSRS

=T 11 o =TSRRI
FAYol=Y o) ¢=1 o] [T OO
R | 1= TSSOSO .

R C=TaaYoTo TN [1a V=TSO

Definicion de mi objetivo SMART 5.
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3. Competencias y objetivos.

Para establecer objetivos alcanzables y efectivos, es imperativo que usted y sus colegas (futuros)
tengan habilidades analiticas. Se necesitaran otras habilidades para guiar el proceso. Para lograr los
objetivos, también se requieren habilidades. En este capitulo, reflexionara sobre sus competencias
gue determinan y alcanzan sus objetivos comerciales..

Asignacién 4.0. Competencias en el establecimiento de objetivos.

El proceso de establecimiento de objetivos incluye el analisis de la declaracion de la mision y las
competencias empresariales, la traduccién de las competencias en los objetivos previstos y la
descripcidn correcta de los objetivos para que puedan alcanzarse. Ademas de las habilidades
analiticas, el proceso de establecer metas requiere la toma de decisiones y ciertas habilidades de
gestion. La toma de decisiones es necesaria para llegar a una lista valiosa de objetivos, establecer
prioridades y determinar el enfoque de la empresa. El proceso requiere habilidades de
administracion para motivar e inspirar a sus (futuros) colegas a través del proceso y para facilitar el
proceso.

Profundiza tu comprensidn del proceso de toma de decisiones en esta situacion.
- éQué decisiones hay que tomar?
- éCudndo deben tomarse las decisiones?
- ¢Quién estd involucrado en la toma de decisiones?
- ¢éQuién es responsable de la toma de decisiones?

¢Qué competencias se necesitan en el proceso de toma de decisiones? Andtelos en la tabla. Evalla
en qué medida dominas la competencia..

Competencia Evaluacion de la competencia.
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Repita este método para evaluar las habilidades de gestidn necesarias. Profundice su comprensién
de las habilidades de gestion necesarias en esta situacion. ¢ Qué competencias se requieren para
gestionar el proceso? Andtelos en la tabla. Evalua en qué medida dominas la competencia.

Competencia Evaluacion de la competencia.

Tarea 4.1. Competencias en la implementacién de objetivos.

Para tener éxito en el logro de los objetivos comerciales, las habilidades de toma de decisiones y las
habilidades de gestidn son, por supuesto, una necesidad. La competencia en la red puede ser tanto
una habilidad requerida como un riesgo. Lo mas importante es un alto grado de autoeficacia. Usted y
sus (futuros) colegas deben creer en los objetivos, en su capacidad para realizar las tareas necesarias
para alcanzar los objetivos.

Evalla los aspectos que influyen en tu autoeficacia.

¢Qué competencias se requieren para creer en tus habilidades? Andtelos en la tabla. Evaltia en qué
medida dominas la competencia.

Competencia Evaluacion de la competencia.
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Profundice su comprensién del proceso de toma de decisiones en esta situacion.
- ¢éQué decisiones hay que tomar?
- ¢éCudndo deben tomarse las decisiones?
- ¢Quién estd involucrado en la toma de decisiones?
- ¢éQuién es responsable de la toma de decisiones?
- éQué competencias se necesitan en el proceso de toma de decisiones?

Andtelos en la tabla. Evalia en qué medida dominas la competencia..

Competencia Evaluacion de la competencia.

Profundice su comprension de las habilidades de gestion necesarias en esta situacion. ¢Qué
competencias se requieren para gestionar el proceso? Andtelos en la tabla. Evalia en qué medida
dominas la competencia.

Competencia Evaluacion de la competencia.
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Repita este método para todas las habilidades que considere necesarias para lograr los objetivos.

¢Crees que es necesario tomar riesgos? Profundice su comprensién de las habilidades necesarias

para asumir riesgos en esta situacidn. ¢ Qué analisis de riesgo se llevara a cabo? Andtelos en la tabla.

Evallda en qué medida dominas la competencia.

Competencia

Evaluacion de la competencia.

¢Crees que se requieren habilidades de red? Profundice su comprension de las habilidades de red

gue se necesitan en esta situacidn. { Qué personas / empresas necesitamos para lograr nuestros

objetivos? Andtelos en la tabla. Evalia en qué medida dominas la competencia..

Competencia

Evaluacion de la competencia.

- Erasmus+
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Tarea 4.2. Cartera (4)

Haga un resumen en su cartera de la evaluacion de las habilidades y competencias necesarias para
realizar su misidn, establecer metas efectivas e implementar las metas correctamente.

También determine cdmo sus competencias femeninas tipicas pueden mejorar la definicion y la
implementacion de los objetivos. Piense acerca de su adaptabilidad, conciencia social, habilidades de
delegacion y participacién en la planificaciéon a largo plazo con respecto al establecimiento de
objetivos y su implementacion.
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El proyecto: "Thrive! Las habilidades empresariales como una base sélida para un futuro en la
industria creativa" tiene el objetivo central de apoyar a las empresarias y empresas (jovenes) y sus
empleados en el sector creativo, a través de un proceso de transformacidn e innovacion. para ir se
necesita para sobrevivir en el presente y para dar a la empresa una base sélida y sostenible.

Este proyecto esta cofinanciado por la Comision Europea. Esta publicacion refleja la vision de los
escritores y la UE no se hace responsable del uso de (partes de) el contenido.

Los socios del proyecto son:
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© 2018 Thrive proyecto, Erasmus + 2016-1-NL01-KA202-022890. Ninguna parte de este documento
puede usarse sin el permiso de Stivako (coordinador del proyecto).

Contact adres:
Stivako
Boeingavenue 207
1119 PD Schiphol-Rijk
Nederland

tel. +31 20 5435670
info@stivako.nl

Project website: www.thriveproject.eu
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Parte 3. Ambiente

Introduccion

Cada empresa opera dentro de su entorno. El entorno cambia constantemente y la empresa debe
adaptarse a los cambios para poder sobrevivir a largo plazo. Es necesario que los empresarios
analicen el entorno de la empresa y la relacién entre la empresa y su entorno. La empresa también
influye en el medio ambiente. Adquirir informacidn sobre la influencia mutua apoyara sus decisiones
comerciales.

Esta parte del curso le ofrece los conocimientos y las habilidades para analizar su entorno
empresarial, aprendera a realizar un analisis externo. Para crear una estructura, el andlisis externo
consiste en varios principios basicos..

1. El entorno que influye en su negocio, pero usted y su negocio no pueden influir en él. En
términos comerciales el entorno macro.

2. Elentorno que influye en su empresa y usted y su empresa pueden a su vez influir en el
entorno. Hay una influencia mutua. En términos comerciales, el entorno meso..

Al analizarlos y combinarlos, mejora su visidn y la confianza de que puede implementar la estrategia
correcta para su empresa.

Resultados de aprendizaje

Propdsito general de la leccidn.

En esta leccidn, realizara un andlisis del entorno de su (futura) empresa. Analiza los factores
macro, los factores meso y aprende a recopilar informacidn para un andlisis de riesgo. Se realizan
los analisis utilizando modelos emprendedores. También predice los factores macro y meso para el
futuro. Este escenario futuro ofrece conocimiento para determinar una estrategia de negocio.
Mejora su competencia para la tolerancia al riesgo al predecir la influencia de factores externos en
su compafiia (futura). Durante esta parte del curso, también participa en un juego de colaboracidn
con sus colegas (futuros) / comparieros.
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Al final de la leccién:

Conocimiento

¢ Sepa cdmo realizar un andlisis macro del entorno externo de su compafiia (futura)

¢ Sepa cdmo realizar un mesoanalisis del entorno externo de su (futura) empresa

» Saber derivar una estrategia de negocio a partir de analisis externos.

¢ Saber resumir las influencias del andlisis externo de su empresa.

Habilidades

¢ Piense en sus habilidades de colaboracién y desarrolle su competencia de red

¢ Determine la estrategia de su empresa desarrollando su capacidad de decisién.

* Piense en su estilo de gestion en un entorno de juego

Actitudes

¢ Haga un uso consciente de sus competencias empresariales (necesarias para el desempefio
exitoso del negocio)

¢ Hacer un uso seguro de las competencias de toma de decisiones y redes.

* Reevaluacidon y adaptacion de mi estilo de gestion y mi actitud hacia la cooperacién.

1. Entorno macro

El entorno macro define las tendencias y los desarrollos que afectan a su empresa, a menudo a largo
plazo. Tendencias y desarrollos que no pueden ser influenciados por su empresa. Es importante
tener esto en cuenta porque afectan su negocio. El analisis macro define las tendencias y los
desarrollos en el mundo que deben evaluarse para determinar su impacto en su empresa. El analisis
macroeconomico dara como resultado una visidn general de las certezas e incertidumbres cruciales
gue deben tenerse en cuenta. El modelo para analizar el entorno macro es PESTEL, politico,
econdmico, social, tecnoldgico, ambiental y legal.

ENVIRON
MENTAL

TECHNO
LOGICAL

fig2. Factores de PESTEL

Erasmus+




Modulo 3 — emprendimiento femenino

1.1. La politica

Los factores politicos son las influencias que un gobierno tiene sobre su empresa. Analizar en qué
medida un gobierno (gobierno central y gobierno local) interviene en la economia o en una industria
determinada. Esto puede incluir politicas gubernamentales, estabilidad politica o inestabilidad,
corrupcién y cambios (esperados) dentro del clima politico. La politica de comercio exterior, la
politica fiscal, el derecho laboral, el derecho ambiental y las restricciones comerciales son otros
ejemplos de factores politicos. Ademas, el gobierno puede tener un efecto profundo en el sistema
educativo, la infraestructura y las regulaciones sanitarias de un pais. Todos estos son factores que
deben tenerse en cuenta al evaluar el atractivo de un mercado potencial.

Tarea 1.1. Analizar factores politicos

Realice un andlisis de todos los factores politicos que (pueden) influir en su empresa. Primero
describe las preguntas que tienes sobre asuntos politicos. Mira los ejemplos para inspirarte. En
segundo lugar, responda las preguntas y discutalas con sus (futuros) colegas / compafieros de
estudios y otras personas que considere asesores. El resultado de la discusién debe ser un resumen
de todos los factores politicos que podrian afectar su negocio.

SUGERENCIA! No intente reinventar la rueda y utilice los recursos disponibles. Por ejemplo, busque
un analisis PESTEL del sector en el que se encuentra su empresa. También consulte instituciones de
investigacion famosas o investigadores, como Gartner (consulte el Apéndice 3.0, Entorno macro, el
ciclo Hart de Gartner).

Resumen de los factores politicos.

1.2. Economico

El entorno econdmico refleja la situacién econdmica de un pais o un area dentro del pais. Los
factores econdmicos son factores determinantes para el desempefio de una determinada economia.
Por lo tanto, también influye en la forma en que las empresas elogian sus productos y servicios.
Influye en el poder adquisitivo de los consumidores. Es por eso que los factores pueden tener un
efecto directo o indirecto a largo plazo en su empresa. Los factores econémicos son el crecimiento
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econdmico, el ingreso disponible de los consumidores y las tasas de desempleo, los tipos de cambio,
las tasas de inflacidn y las tasas de interés. También tendencias como la globalizacidn, las tendencias
econdmicas internacionales, las tasas de desempleo, las tasas salariales y los cambios esperados en
el entorno econémico.

Tarea 1.2. Analizar los factores economicos

Analice todos los factores econdmicos que (pueden) influir en su empresa. Primero describe las
preguntas que tienes sobre temas econdmicos. Mira los ejemplos para inspirarte. En segundo lugar,
responda las preguntas y discltalas con sus (futuros) colegas / compafieros y otras personas que
considere sus asesores. El resultado de la discusidn debe ser una descripcién general de todos los
factores econdmicos que pueden afectar su negocio.

Resumen de los factores econémicos

1.3. Social

Los factores sociales representan las caracteristicas demograficas. Normas, costumbres y valores de
la poblacién en la que opera su empresa. Esto incluye las tendencias de la poblacidn; tasa de
crecimiento de la poblacion, distribucién por edades, distribucion del ingreso, actitudes
profesionales, énfasis en la seguridad, conciencia sobre la salud, actitudes en los estilos de vida y
barreras culturales. Proporciona informacion sobre la fuerza laboral local y su disposicién para
trabajar en determinadas circunstancias.

Trabajo 1.3. Analizar factores sociales

Analiza todos los factores sociales que (pueden) influir en tu empresa. Primero describe las
preguntas que tienes sobre temas sociales. Por ejemplo: 'é Cudles son las consecuencias sociales de
los hogares con ingresos dobles fuertemente incrementados? Y 'é Cudles son las consecuencias
sociales de la economia de 24 horas'. En segundo lugar, responda las preguntas y discutalas con sus
(futuros) colegas / compafieros y otras personas que considere sus asesores. El resultado de la
discusidn debe ser un resumen de todos los factores sociales que pueden afectar su negocio.
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Resumen de los factores sociales.

1.4. Tecnoldgico

Los factores tecnoldgicos incluyen innovaciones en la tecnologia que pueden influir de manera
positiva o desfavorable en las actividades del sector y del mercado. Algunos ejemplos son los
incentivos tecnoldgicos, el nivel de innovacion, automatizacion, investigacidn y desarrollo (I + D), los
cambios tecnoldgicos y la cantidad de conciencia tecnoldgica que posee un mercado.

Tarea 1.4. Anadlisis de factores tecnologicos.

Realice un andlisis de todos los factores tecnolégicos que (pueden) influir en su empresa. En primer
lugar, mire el Ciclo Hart de Gartner para inspirarse, vea el Apéndice 3.0. y describa las tendencias
tecnoldgicas y los desarrollos que afectaran su negocio. Discutalos con sus (futuros) colegas /
compafieros de estudios y otras personas que considere asesores. El resultado de la discusién debe
ser una descripcion general de todos los factores tecnoldgicos que pueden afectar su negocio.

Resumen de factores técnicos
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1.5. Medio

Los factores ambientales estan actualmente muy de moda. Se han vuelto importantes debido a la
creciente escasez de materias primas, objetivos de contaminacion y objetivos de huella de carbono
establecidos por los gobiernos. Ademas, la creciente conciencia de las posibles consecuencias del
cambio climatico influye en el funcionamiento de las empresas y en los productos que ofrecen. La
sustentabilidad es parte de su tarea principal en este momento. Una empresa que se esfuerza por la
sostenibilidad se centra en satisfacer las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de
las generaciones futuras para satisfacer sus necesidades. Esto incluye aspectos ecoldgicos y
ambientales como el clima, el clima, la compensacién ambiental y el cambio climatico, que pueden
afectar en particular a todos los sectores. Muchas empresas se estan involucrando cada vez mas en
practicas como la responsabilidad social corporativa (RSE).

Tarea 1.5. Andlisis de factores ambientales.

Analice todos los aspectos ambientales y ecoldgicos que (pueden) influir en su empresa. También
tenga en cuenta el impacto que su empresa tiene en su entorno. Discuta sus pensamientos con sus
(futuros) colegas / compafieros de estudios y otras personas que considere sus asesores. El resultado
de la discusién debe ser una descripcion general de todos los factores ambientales que pueden
afectar su negocio.

Resumen de los factores ambientales.

1.6. Legal

Los factores legales estan inextricablemente vinculados a factores politicos, aunque son diferentes.
Los factores legales incluyen leyes mas especificas, como la legislacion de discriminacion, leyes
antimonopolio, leyes laborales, leyes de protecciéon al consumidor, leyes de derechos de autor y
patentes, y leyes de salud y seguridad. Esta claro que necesita saber qué es y qué no es legal para
actuar con éxito y con ética. Si su empresa actua globalmente, debe tener en cuenta que cada pais
tiene sus propias reglas y regulaciones. Los posibles cambios en la legislacién también son muy
importantes porque influyen en el entorno futuro de su empresa.

10 f)’
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Tarea 1.6. Analisis de factores legales.

Analiza toda la legislacién que afecta a tu negocio. Se recomienda verificar sus hallazgos a través de
un asesor legal. Discuta sus hallazgos con sus (futuros) colegas / compafieros de estudios y otras
personas que considere sus asesores. El resultado de la discusidn debe ser una descripcidn general
de toda la legislacion que afecta su negocio.

Resumen de factores legales

1.7. Medio ambiente de hoy

Asignacién 1.7. Combinacion de los factores.

Para poder trabajar en el andlisis macro, es importante combinar los diferentes factores e investigar
su influencia mutua, su refuerzo mutuo y las contradicciones entre los diferentes factores. Combina
los factores, investiga sus influencias y anota los factores que te afectan primero. Termine con el
factor que tenga el menor impacto en su negocio en funcion de su analisis (vifietas).

Vea el ejemplo del analisis PESTEL de una empresa de impresion en el Reino Unido escrito en 2010.

Global

La industria de la impresidn es la cuarta industria de procesamiento mas grande en el Reino Unido.
Emplea a mas de 160,000 personas en 12,000 compaiiias, la mayoria de las cuales son relativamente
pequefias. Es un sector manufacturero vital y tiene una importancia estratégica para la economia del
gobierno, el comercio minorista, la distribucion, los servicios financieros, los viajes, etc. En Irlanda del
Norte, la impresién es una industria consolidada y madura, y muchas de las empresas que operan en
el sector llevan mucho tiempo prestando servicios y han estado involucradas en la impresidn durante
varias décadas.

- E ra S m U 5 + alas \r' g :ﬁ




Modulo 3 — emprendimiento femenino

Politica, ecoldgica v juridica.

Dentro de los factores politicos, los factores ambientales y los factores legales, el énfasis esta en la
sostenibilidad. El IPPC (prevencién integrada de la contaminacion y control integrado) es el mas
importante y analiza los recursos y la eficiencia energética, la prevencion de accidentes y la
minimizacion de otros contaminantes, incluidos el ruido y el calor. La industria de la impresion es una
industria altamente contaminante y los problemas medioambientales incluyen: agua, grandes
cantidades de agua se utilizan en la mayoria de los procesos de impresién y los impuestos al agua se
introducen en Irlanda del Norte al final del afio. La alternativa seria la impresidn anhidra, pero las
impresoras son caras de comprar y usar. Residuos, niveles de residuos relativamente altos son
generados por el proceso de impresion. Este es también un problema social. Se supone que las
emisiones, VOCs provienen de la industria de la impresion. Estos pueden causar dolores de cabeza,
mareos, nduseas y sintomas alin mas graves si se exponen durante mucho tiempo. Tinta, metales
pesados y fuentes no renovables en tinta. La alternativa seria la tinta vegetal que no utilizan todas las
impresoras. Nos centraremos en este factor porque es el mas de moda.

Economico

La desaceleracidon econdmica es mas evidente con alrededor de 200 empresas que ya emplean 3.000
empleos perdidos. Esto contribuye a la alta tasa de desempleo que enfrenta el Reino Unido. Varios
proveedores de papel importantes han anunciado aumentos de precios. El gigante de papel 'Sappi'
dijo que aumentara el precio de ciertos tipos de papel en al menos un 10% en marzo del préoximo
afio, pero a las empresas de impresidn les resultara dificil aumentar sus precios porque hay una
subcotizacién constante para asegurar los contratos. Esto significa que tenemos que reevaluar
nuestra estrategia para resolver este problema.

Sociales

Hazlo tu mismo Con un ingreso disponible mas bajo y una gama mucho mas amplia de paquetes
disponibles, los consumidores pueden elegir imprimir por si mismos si usan plantillas disponibles en
Microsoft o Desktop Publishing, etc. Necesitamos buscar mas soluciones de negocios B2B. -para-
negocios). También debemos investigar cdmo podemos usar el servicio del cliente si se imprimen
ellos mismos.

Tecnoldgicamente

Los avances en tecnologia tienen un impacto inevitable en la industria. Es necesario sobrevivir y
adelantarse a la competencia. Un articulo en la Semana de Marketing informa que la tendencia de la
tecnologia digital y la impresidon eventualmente abrird nuevos mercados. Para nuestra compaifiia,
esto significa que tenemos que investigar los mercados potenciales y decidir si responderemos.
Investigaremos qué productos deben lanzarse, cuales no deben lanzarse y si debemos externalizar
las actividades de produccién en el extranjero.

El internet es otro factor tecnoldgico. El 73% de los hogares en el Reino Unido tiene 30 millones de
adultos que lo usan a diario, por lo que esta es una oportunidad para que la industria los explote. La
industria de la impresién podria utilizar Internet como una herramienta de pedido en linea que es
una tendencia en la demanda. Internet también se puede utilizar como un medio, por ejemplo, una
campana en linea se puede ampliar con un mensaje personalizado.

En dltima instancia, todos los factores deben analizarse enérgicamente y considerarse para sobrevivir
en un entorno que estd cambiando rapidamente. Con respecto al sector de la empresa social,
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desempefian un papel crucial en la recuperacidon econémica del pais, ya que abordan el desempleo
social y la delincuencia o las cuestiones ambientales al tiempo que apoyan el crecimiento financiero.
A pesar de la recesién, las empresas sociales tienen el doble de confianza en el crecimiento futuro
que las pequeias y medianas empresas, y el 48% de las empresas sociales responden positivamente,
en comparacién con el 24% de las PYME. Desde que comenzd la recesién econdmica, el 56% de las
ventas del afo anterior aumentaron, mientras que menos del 20% lo vio caer. Investigaremos como
podemos convertirnos en una empresa mas social si encaja con nuestros valores. Escribe tu propio
entorno macro ahora.

13
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1.8. Ambiente futuro

Asignacién 1.8. Factores futuros
Escriba un analisis que muestre su entorno empresarial como espera que sea dentro de cinco afios,

teniendo en cuenta los posibles cambios en el entorno macro.

14 L]
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2. Medio ambiente meso

El entorno meso consiste en las tendencias y desarrollos dentro de la industria que encienden y
apagan a su empresa en el drea inmediata.

El analisis de la industria esta estructurado por cuatro aspectos, a saber, clientes, distribucion,
competidores y partes interesadas. El andlisis del cliente incluye el andlisis del mercado, la
segmentacion del mercado y las necesidades de los clientes. El analisis de distribucién proporciona
informacidn sobre la forma, la funcién y el canal de distribucién. El analisis de los competidores
consiste en el andlisis de la fortaleza del entorno del competidor. Porter, un profesor
estadounidense, desarrollé un modelo para analizar a los competidores, el modelo de cinco fuerzas.
Este modelo se basa en la creencia de que hay cinco poderes de competencia. Cada poder debe
investigarse por si mismo para optimizar sus actividades de marketing. Las fuerzas son el 'poder de
negociacion de los proveedores', 'amenaza de sustitutos', 'poder de negociacién de los
compradores', 'amenaza de recién llegados' (movilidad) y la intensidad de los competidores (rivalidad
competitiva) dentro de la industria. En general: cuanto mas competitivo es el sector, menos atractivo
es ingresar. Dentro de este curso el enfoque esta en clientes y competidores. La distribucion y las
partes interesadas se ignoran en este curso.

2.1. Los clientes

La forma mads facil de identificar a sus clientes es responder las siguientes preguntas:

¢Quiénes son nuestros clientes potenciales?

¢Qué - los clientes actuales y los clientes potenciales se benefician de la compra de nuestro
producto?

¢Donde - nuestros clientes actuales compran nuestros productos / servicios?

¢Cuando - nuestros clientes compran nuestros productos / servicios?

¢Por qué - compran nuestros productos? ¢ Qué necesidades se satisfacen comprando nuestros
productos?

Tarea 2.1. Investigacidn sobre las necesidades de sus clientes.
Primero defina los productos y / o servicios que su empresa tiene para ofrecer. En segundo lugar,

responda las preguntas enumeradas anteriormente por producto. Tercero, divida a sus clientes en
caracteristicas tales como el nimero de compras o necesidades.
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Producto / Servicio

Quién

Qué

Dénde

Por qué

Cliente
(Nombre)

Criterios 1:

Criterios 2:

Criterios 3:

Criterios 4:

Erasmus+
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2.2. Competidores

Antes de analizar a los competidores, participa en el siguiente juego de administracién junto con sus
colegas (futuros) / compafieros:

Tarea 2.1.1. Dindamica de sincronizacion

Objetivos

Dificultades

Material

Asegurar un alto grado
de concentracion.

Unir un objetivo comun
para el grupo.
Asegurar alta
productividad.
Trabajar en grupo sin
excluir a alguien.
Observar el resultado

La actividad se realizard | Un vendaje para cubrir tus ojos.
con los ojos tapados,
no vera ni el entorno
fisico ni los demas

participantes.

Requiere la maxima
atencion auditiva, usa
el sentimiento,

de un trabajo dificil en "escucha".
equipo.

- Practica escuchar

Provisién Mecanica

- Forme uncirculo con 1. Prestar la maxima atencién a las instrucciones del
los estudiantes para profesor.
sentarse uno frente al 2. Realice el ejercicio con una voz alta y clara que nos diga
otro qué hacer

- Mantener una pequefia 3. Coloca lo que vamos a hacer en el espacio y en el tiempo.
distancia entre cada 4. Centrarse en el trabajo de manera absoluta. No pienses
uno de los en nada mas que en lo que hacemos.
participantes en la 5. Comienza realizando el ejercicio con las propiedades que
dindmica. se han comentado.

- Cuando el circulo esté 6. Siocurre un error en el desarrollo del ejercicio, se
listo, continua con las detendrd y comenzara de nuevo desde el principio. Solo
vendas para los ojos se ejecutara correctamente si se ejecuta sin errores

- Espera las instrucciones durante el mismo.
del profesor. 7. Alfinal del ejercicio, espere las instrucciones del maestro

para quitarse la venda

Aprender reflexiones

¢Qué paso en la dindmica? Analiza esto.

Describa qué sensaciones se sintieron cuando tenian los ojos vendados y no tenian vision
durante el ejercicio. Use algunas de las descripciones a continuacion.

Incertidumbre

Reubicacidn

Nervios.

Desarrollo de la capacidad de escucha.

Concentracion

Seguridad

trabajo en equipo

efectividad

Empoderamiento

Miedo escénico

El ejercicio es un ejemplo de que cualquier grupo puede trabajar en equipo si lo desea, y si
obtiene un alto grado de concentracion en lo que hace. Discuta los resultados de la

18
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experiencia con el profesor y discuta cdmo estos factores se pueden aplicar al trabajo
diario en la empresa..

Usando el modelo de las cinco fuerzas de Porter, analiza cada fuerza que afecta a los competidores
en el sector. Analizards la competencia de tu empresa..

Potential
entrants

Bargaining

Bargaining
power of
buyers

Comeptitive

power of rivalry

suppliers

Potential
substitutes

fig. 3 El modelo de cinco fuerzas de Porter.

Tarea 2.2.2. Analisis de los competidores actuales

¢Cuadl es el numero y la fuerza de sus competidores? ¢ Cuantos rivales tienes? ¢ Quiénes son y cdmo

se compara la calidad de sus productos y servicios con los suyos? Cuando la rivalidad es intensa, las
empresas pueden atraer clientes con reducciones de precios agresivas y campafias de marketing de
alto impacto. Ademas, sus proveedores y compradores en mercados con muchos rivales pueden ir a
otra parte si creen que no estan obteniendo mucho de usted.

Haga un resumen de sus competidores actuales y visibles.

Competidores (mis competidores visibles y actuales)

19
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60/5000
Tarea 2.2.3. Anadlisis de la competencia de los recién llegados.

Hagase las siguientes preguntas: "¢Es facil ingresar al mercado? ¢ Qué barreras existen para ingresar
al mercado? Como los altos costos de inicio o las patentes en el mercado que lo protegen contra los
recién llegados, hacen que sea dificil, incluso inalcanzable, ingresar al mercado. También considere la
cadena de valor, élos compradores tienen la opcidon de cambiar facilmente sus proveedores?

Escribe tu analisis.

Tarea 2.2.4. Anadlisis de la posicién negociadora de los compradores.

Una empresa debe estar mas enfocada en competir si hay pocos compradores y muchos
proveedores. Esto reduce el atractivo del mercado para su empresa. A la inversa, pocos proveedores
y muchos compradores ahorrardn costos de comercializacidn porque los productos se venderan por
si mismos. Esto casi nunca es el caso.

Un ejemplo: la industria automotriz es un mercado en el que los compradores tienen mucho poder
de negociacién. Hay algunos productores de automoviles. El proveedor que ha elegido entregar una
pieza de automovil recibe inmediatamente una facturacién. Los proveedores dependen
completamente del fabricante de automdéviles y tienen un bajo poder de negociacidn. Por eso se
puede imaginar qué margen puede obtener el proveedor..

20

Erasmus+ Th riV !




Modulo 3 — emprendimiento femenino

Escribe tu analisis.

Tarea 2.2.5. Analisis de la competencia de nuevos sustitutos.

Un sustituto es un producto de servicio que reemplaza su producto o servicio. Piense en escuchar la
radio o descargar canciones para escuchar en el automdvil, o simplemente navegue por Internet para
encontrar una buena lista de reproduccidn a través de Spotify. Los reemplazos no tienen que
competir directa o visiblemente, por lo que pueden ser dificiles de detectar. En general, se aplica lo
siguiente: mientras mads sustitutos, menos atractivo es estar activo en el mercado..

Escribe tu analisis.

Trabajo 2.2.6. Analisis del poder de negociacién de los proveedores.

Una gran cantidad de poder de negociacion para los proveedores puede trabajar para usted, porque
puede comprar a un buen precio (pague menos por producto). Los proveedores que tienen mucho
poder de negociacidn tendran mucho poder en el mercado. Por lo tanto, es dificil y tal vez no sea
factible ingresar a un mercado donde los proveedores tienen mucha energia. Por otro lado, donde la
rivalidad competitiva es minima y nadie mas hace lo que usted hace, es probable que tenga una
fuerza enorme y beneficios saludables.

21
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Escriba su anélisis.

Tarea 2.2.7. Reescriba el analisis para un analisis de competidores.

Siga sus analisis individuales para combinarlos en un anadlisis completo de los competidores. Hagase
las siguientes preguntas:

- ¢Hay opciones para diferenciar entre productos y servicios?
- ¢Puedo crear barreras para los recién llegados potenciales?
- ¢Puedo mejorar el valor de mi producto?

- ¢Puedo reducir el poder de los proveedores a través de la gestion de la cadena de
suministro?

Escribe tu andlisis completo de competidores dentro de 25 oraciones.

22
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3. Competencias y analisis externo.

Los analisis externos dan como resultado un resumen de oportunidades y amenazas. Las garantias
criticas deben ser incluidas en la estrategia de negocios. Las incertidumbres criticas (no sé si el
desarrollo realmente tendra lugar, cuando y en qué medida, pero si sucede, interrumpiran el
mercado) deben tenerse en cuenta para la evaluacidn de la estrategia, a través del andlisis de
escenarios. Adquirir informacidn sobre la influencia mutua apoyard sus decisiones comerciales.

Al comprender su entorno, puede determinar una estrategia bien considerada. El analisis macro
influye en las decisiones que se toman al ingresar a ciertas industrias, lanzar o no ciertos productos y
la decisidn de subcontratar actividades de produccién en el extranjero. Al comprender las tendencias
tecnoldgicas, posiblemente pueda evitar que su empresa gaste mucho dinero en el desarrollo de una
tecnologia que se desactualizaria muy rapidamente debido a cambios tecnoldgicos disruptivos en
otros lugares. El mesoanalisis generalmente influye en las decisiones que deben tomarse con
respecto a sus actividades de marketing.

Asignacion 3.0. Toma de decisiones al determinar la estrategia (1)

Relna su conocimiento sobre el medio ambiente y analice qué informacion falta para tomar
decisiones comerciales bien consideradas para su estrategia. En primer lugar recoger la informacién
que falta.

Una estrategia consiste en medidas que afectan a diferentes partes de su empresa. Las medidas
suelen estar conectadas. La introduccidn de un sistema de CRM es util, por ejemplo, si la
organizacién y los procesos de trabajo internos estan alineados con él.

Por eso, el andlisis interno de su empresa debe tenerse en cuenta al determinar la estrategia de
negocio. Utilice también su misién y las competencias (parte 2) de su empresa para elaborar la
estrategia empresarial.

El objetivo es detectar qué competencias de su empresa son adecuadas para responder a las
tendencias y desarrollos del analisis externo. De esta manera, descubrira en qué factores externos
debe centrarse su empresa para sobrevivir.

Factor externo / Competencia
empresarial
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Tarea 3.1. Toma de decisiones al determinar la estrategia (2)

Determine la estrategia correcta para responder al entorno futuro de su empresa. Primero cierre su
resumen hecho en la tarea 3.0. Los factores externos a los que se puede responder con la ayuda de
las competencias empresariales son los mdas adecuados para su estrategia. Segundo, escribe tu
estrategia de negocio.

Mi estrategia de negocio es:

Asignacion 3.2. Cartera (5)

Comience con una descripcién de la situacion inicial, piense en su postura al comienzo de esta parte
del curso. Analiza también tus momentos de aprendizaje. Resuma sus momentos de aprendizaje con
un andlisis del estado de desarrollo de las competencias previstas.

- ¢Cudl es el tema de esta leccién?

- ¢éQué aspectos destacaron durante la clase?

- ¢En qué temas estoy interesado y por qué?

- ¢Qué momento de aprendizaje experimenté en la practica / en la vida real?

Para poner realmente en practica lo que ha aprendido, el siguiente paso es definir acciones que sean
efectivas. Las acciones deben ser descritas de manera concreta y concisa. Describa cdmo
implementarad las acciones y en qué plazo.

El siguiente paso es implementar las acciones y evaluar la implementacion. Describe tus experiencias
en la realizacion de las acciones:

- ¢Cémo he actuado?

- ¢Cual fue el efecto de mi comportamiento?
- ¢He logrado mis objetivos?

- (Estoy satisfecho con mi progresion?

Finalmente, evalle sus competencias personales en relacién con la estrategia de negocio. ¢Qué

competencias deben desarrollarse para implementar la estrategia de negocio? Describa qué accién
debe tomar para completar su conjunto de competencias relacionadas con su estrategia de negocios.

4. Bibliografia

Gartner Hype Cycles: https://www.gartner.com/en/research/methodologies/gartner-hype-cycle

Imprenta y publicacién. Andlisis sectorial integral de competencias emergentes y actividades
econdmicas en la Unidon Europea.
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5. Informacion adicional

3.0. Macro-medio ambiente. The Gartner Hype Cycle
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El proyecto: "Thrive! Las habilidades emprendedoras como una base sélida para un futuro en la
industria creativa "tienen el objetivo central de apoyar a las empresarias (jévenes) (mujeres) y a sus
empleados en el sector creativo, a pasar por un proceso de transformacion e innovacion que es Para
sobrevivir en la actualidad y para dar a la empresa una base sélida y sostenible.

Este proyecto esta cofinanciado por la Comision Europea. Esta publicacion refleja la vision de los
escritores y la UE no se hace responsable del uso de (partes de) el contenido.
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Parte 4. Accidn y organizacion.

Introducion

Hay varios métodos disponibles en la ciencia organizacional (lea el libro de teoria). En esta parte del
curso, usamos el modelo 7S para el desarrollo organizacional, disefiado por los empleados de
McKinsey (una consultora de negocios estadounidense). El modelo incluye siete factores fijos para
analizar el desempefio como empresa. Los factores tienen influencia mutua para realizar una
empresa efectiva y eficiente. La perspectiva de uno de los factores influye en los otros seis factores,
por lo que es imperativo que los factores se apoyen entre si. jAsi que la coherencia entre los factores
es lo mas importante!

Los siete factores se subdividen en tres factores "duros" y cuatro factores "blandos". Los factores
'duros’' son la estrategia, el sistema y la estructura. Los factores 'blandos' son valores compartidos,
estilo, personal y habilidades).

El modelo de las 7-S de McKinsey

/i
|

' Estrategia

(Strategy)

Estructura
(Stucture)

Valores
(Shared
values)

Habilidades
(Skills)

Personal
(Staff)

fig 1. 7S-modelo

El manual tedrico describe la teoria sobre los factores 7S en una escala extensa. A continuacion se
definen brevemente los factores, seguidos de las asignaciones para determinar el contenido de los
factores 7S para su empresa. Consulta la teoria entre asignaciones para mas conocimiento. El
aspecto de competencia de este curso esta entretejido con las asignaturas. Asi que no hay parrafo
sobre competencias.
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Resultados de aprendizaje

Propdsito general de la leccidn.

En esta leccidn estudias tu (futuro) negocio. Desarrolla una estrategia para su compaiiia (futura)
basada en las tareas y el conocimiento que ha adquirido en las partes anteriores del curso. En
segundo lugar, utilizard el modelo 7S para pensar en todos los aspectos de su negocio para alinear
los aspectos para que se refuercen mutuamente. Reflexiona sobre las competencias de su
empresa, las competencias que sus empleados (futuros) deben poseer para poder trabajar con
éxito en el trabajo. También aprendes sobre el liderazgo situacional y aplicas la teoria en la
practica. Por Ultimo, pero no menos importante, acelera el uso de sus competencias que se
definen como competencias femeninas tipicas. Esta listo para convertirse en empresario y
administrar su negocio con éxito.

Al final de la leccidn.:

Conocimiento

¢ Saber como realizar un andlisis de riesgos mediante un andlisis FODA

¢ Saber predecir el futuro a través de la planificacién de escenarios.

¢ Sepa como puede coordinar todos los aspectos de su negocio utilizando el modelo 7S

¢ Saber como definir los productos en funcién de su relaciéon con el mercado (ciclo de vida del
producto)

¢ Saber definir las descripciones de puestos para su empresa.

¢ Conozca la diferencia entre habilidades de negocios y habilidades de organizacidn.

¢ Conocer la importancia de los valores compartidos de su empresa.

Habilidades

¢ Piense en su competencia de tolerancia al riesgo

* Piense en su estilo de gestién y aprenda cémo puede liderar en funcién de la situacién

» Desarrollar competencias y asignarlas a las descripciones de trabajo de los puestos dentro de su
compaiiia (futura)

¢ Alinee todos los aspectos de su negocio analizando los aspectos por separado e interrelacionados

¢ Decide tu progreso en mejorar las competencias que querias mejorar

¢ Mejore constantemente su curva de aprendizaje mediante el andlisis, la accién y la evaluacién de los
resultados.

¢ Acelera la explotacidn de tus competencias derivadas de tu género; promover interacciones positivas
y relaciones de confianza con y entre los empleados, compartir el poder y la informacidn, y alentar a los
empleados a subordinar sus objetivos e intereses personales a los fines comerciales.

¢ Planes a diferentes niveles, planificacion estratégica, planificacién operativa y planificacidn del flujo
de trabajo.

* Aprender a desarrollar una empresa de pintura de su (futura) empresa.

Actitudes

* Haga un uso consciente de sus competencias empresariales (necesarias para el desempefio exitoso
del negocio)

¢ Mejorar la toma de riesgos.

¢ Ajustar la actitud empresarial al abordar su actitud desde la perspectiva estratégica de la empresa.

Uso eficiente de sus competencias personales a su manera y desde su propia perspectiva.
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1. Estrategia

Su estrategia comercial es el puente entre la declaracion de la misidn y la "dura realidad" que dicta
qgue, debido a los recursos limitados, no se puede lograr un objetivo de una sola vez.

La gestion de la estrategia consta de tres fases:

e Andlisis de la situacion, incluyendo analisis interno y analisis externo.

e Formacidn de estrategias, incluido el andlisis de diversas estrategias.

e Planificacion e implementacidn, incluida la planificacion estratégica, la planificacion
operativa y la planificacidon del flujo de trabajo.

Analisis de situacion

El analisis interno incluye el andlisis de las fortalezas y debilidades de su empresa. Las fortalezas y
debilidades deben demostrar la organizacién interna de su empresa. La produccidn, la
comercializacion, los empleados son aspectos de su organizacion interna. Aspectos financieros y
organizacién (procedimientos internos) también deben ser examinados.

El analisis externo es, como usted sabe, un analisis de todos los factores que afectan su negocio que
se pueden recibir como amenazas u oportunidades. Ya has identificado estos factores en la parte 3
del curso.

El analisis de la situacion debe llevar a una conclusidn de la confrontacidn entre las fortalezas y
debilidades de su empresay las oportunidades y amenazas en el medio ambiente y proporcionard
una respuesta a las siguientes preguntas.

¢Qué oportunidades estan respaldadas por las fortalezas de mi negocio?

¢Qué oportunidades son menos viables debido a las debilidades de mi negocio?
¢Qué amenazas puede enfrentar mi negocio al explotar sus fortalezas?

¢Qué amenazas se ven fortalecidas por las debilidades de mi negocio?

Tarea 1.1. Analisis FODA

Investiga las fortalezas y debilidades de tu empresa. Considere su misidn (3) y las competencias de su
empresa. El andlisis de las competencias empresariales también proporciona informacién sobre las
debilidades de su empresa (las competencias que debe desarrollar su empresa). Completa la
siguiente matriz.

El analisis FODA Util Perjudicial
INTERN (fortalezas) (debilidades)
EXTERNO (oportunidades) (amenazas)
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Planificacidon de escenarios en productniveau

Ver su estrategia (parte 3. asignacion 3.1.). ¢Qué plazo se establece para su estrategia, un afio, tres
anos o quizds diez anos? ¢ La estrategia se aplica a toda la empresa?

Asignacion 1.2.0. Perfeccionando mi estrategia de negocio
Use su andlisis FODA para ajustar la estrategia de acuerdo con las preguntas formuladas.

Mi estrategia de negocio es:

El siguiente paso en la formacion de la estrategia es profundizar la estrategia mediante la
planificacion de escenarios. La planificacidon de escenarios identifica un conjunto especifico de
incertidumbres, diferentes "realidades" de lo que podria suceder en el futuro de su empresa.

Debido a factores externos (parte 3), los mercados y los productos son imposibles de mantener
constantes. El producto tiene un ciclo de vida. La introduccion de un nuevo producto se acompafia
de una pequena cuota de mercado y altos costos de introduccion. Si el producto es bien recibido,
entra en la fase de expansidn, que se caracteriza por el crecimiento del mercado. Luego se lleva a
cabo la consolidacién vy, si no se toman medidas para extender el ciclo de vida del producto, Ia
participacién de mercado disminuira. Se debe evitar el riesgo de deterioro. La combinacién producto-
mercado apoyara la naturaleza de la promocion..

Tarea 1.2.1. Combinacion de mercado de productos

Utilice la siguiente figura para determinar si se deben tomar medidas a nivel de producto. Primero
describa sus productos y su fase en el ciclo de vida. En segundo lugar, decidir qué productos caen en
las ventas. Tercero, ingrese la matriz de PMC para esos productos.

8 —_) e W
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PRODUCTO
NUVEVD EXISTENTE

Penetracion del
producto mercado

EXISTENTE

MER.CADO

MUEWVD

Desarrallo del
metrcado

fig. 4. De PMC-matrix

Producto Fase de la vida Estrategia (una de las | Tomar accion
4 opciones)

Tarea 1.2.2. acciones

Defina las acciones a tomar a nivel de producto para reducir el riesgo de su declive. Evalia cémo
encajan las acciones en tu estrategia de negocios.

9 ARG
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Planificaciéon e implementacion

iEs hora de empezar a planificar! Primero, empezar a planificar a nivel estratégico. Mueva la
planificacion operativa y finalice con la planificacion del flujo de trabajo. El horario debe convertirse
en un horario continuo

Asignacion 1.3.0. Planificacion estrategica

Realiza un plan estratégico para tu empresa. "¢ Qué queremos lograr dentro de un periodo de dos
afios en términos de crecimiento, ingresos, ganancias y participacion de mercado?" '¢ Como logramos
estos objetivos dentro del plazo, qué inversiones, financiamiento, organizacion, recursos humanos y
sistemas de informacion son necesarios?

Abra un Excel y guardelo como 'planificar mi empresa'. Usa esta hoja de Excel para desarrollar tu
planificacion estratégica.

Trabajo 1.3.1. Planificacion operativa

Trabaja en tu planificacidon estratégica. 'Qué costos, volumen de ventas, productos, inversiones,
acciones se necesitan dentro de un aflo para mantenerse en el camino al alcanzar los objetivos.
Disefie su planificacion operativa de la manera que desee.

Use su hoja de Excel para desarrollar también su planificacion operativa. Abra una nueva pestana,
cambiele el nombre a 'operativo' y desarrolle su planificacion operativa. Discuta la planificacién con
sus (futuros) colegas / compafieros de estudios y su mentor u otras personas que sean su asesor de
negocios..

Asignacion 1.3.2. Planificacion de flujo de trabajo

La planificacién operativa es su fundamento. Uselo para crear un cronograma de flujo de trabajo
para los departamentos que muestran los procedimientos de trabajo diarios. La planificacién del
flujo de trabajo consiste en la planificacion mensual / semanal de la produccion, la planificacion de la
produccidn y la planificacion de la liquidez. Trate de elaborar un plan de flujo de trabajo detallado.

Use su hoja de calculo de Excel para desarrollar también sus planes de flujo de trabajo. Abra una
nueva pestafia, cambie el nombre del flujo de trabajo y desarrolle su planificaciéon operativa. Discuta
la planificacion con sus (futuros) colegas / compafieros de estudios y su mentor u otras personas que
sean su asesor de negocios. Consulta las tres hojas de planificacion para ser coherente.

2. Estructura

La estructura factorial se refiere a la estructura organizativa y la estructura del capital humano, la
burocracia, la coordinacion y la division de tareas y responsabilidades.

Asignacion 2.0. Su estructura organizativa

Primero, disefe la estructura organizativa de su empresa y las relaciones humanas creando un
organigrama empresarial. El organigrama empresarial muestra cuantas divisiones y departamentos
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diferentes se definen dentro de su empresa y qué relacion jerarquica tienen los departamentos y los
empleados. El disefio de su organigrama empresarial depende de usted, pero debe responder a las
condiciones anteriores. Lea la teoria sobre la estructura del factor 7S para mds conocimiento.

Productiehoofd

Mi organigrama empresarial

Ejemplo:

Financién

Tarea 2.1. Analisis de la coherencia.

Analice el ajuste entre su estrategia, las competencias empresariales y la estructura organizativa. ¢Se
mejoran mutuamente o se contradicen?

Escriba una conclusion y ajuste uno de los factores S si es necesario para garantizar la coherencia.
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3. Sistemas

Los sistemas operativos y sistemas operativos de su empresa. El andlisis de los sistemas de control y los

sistemas de

control incluye una definicién de los sistemas de la organizacidn y una evaluacion de la

organizacion empresarial desde una perspectiva del sistema.

Establece su estructura en funcién de la estrategia de su empresa. Determine qué estructura esta
asociada con la estrategia. Ademas, disefiar o ajustar el proceso de produccion a la estructura..

Asignacion 3.0. Analisis de los sistemas.

1. Verla estrategia de su negocio. Desarrolle un sistema que se ajuste a la estrategia de
negocios y la estructura de su empresa. El sistema debe facilitar la implementacién de
competencias empresariales.

2. Paraimplementar la estructura, los sistemas operativos y los sistemas de control, se
debe desarrollar el proceso de produccidn y la planificacidn operativa. Sobre la base de
esta planificacidn operativa, el progreso del proceso de produccién puede evaluarse
registrando los resultados, comparandolos con los estandares de produccién derivados
de los objetivos comerciales, y haciendo ajustes al proceso de produccidn si es necesario.
Usa las siguientes preguntas para analizar los sistemas.

1. ¢Qué es la salida del sistema?
2. {Qué es la entrada del sistema?
3. ¢Cudles son las medidas operativas?
4. {Qué datos se pueden generar desde el sistema?
Hagase las siguientes preguntas para determinar la naturaleza del proceso de
produccion.
1. éQué quiero medir y controlar? (productividad, costos)
2. ¢Qué se mide en el proceso y qué quiero controlar? (importacidn, exportacion,
transito)
3. ¢Qué informacidn necesito registrar? (Informacion personal, nimero de pedido,
componentes)
Salida
Entrada
Mediciones
operativas
Los datos
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¢Qué quiero medir?

¢Qué datos se miden y dénde quiero verificarlos?

éQué informacion necesito?

El ajuste debe lograrse mediante actividades concretas. Este es el sistema de control. El plan original
debe ser ajustado y reprogramado. Determine si se requieren cambios a los sistemas operativos y / o
sistemas operativos. Si es asi, define acciones para hacer esto.

Promocion Descripcion de la promocién.

1. Estilo

Su influencia como lider de su empresa no debe ser subestimada. Usted establece metas, determina
recursos y capital humano, evaltla y monitorea el progreso y, si es necesario, ajusta la estrategia
empresarial. ¢ Cudl es su estilo de gestidn?

La estructura de su empresa también revelara mucho del estilo de gestion. ¢ Cual es el grado de
jerarquia, o es la estructura empresarial plana, con un caracter informal? ¢La administracién es de
arriba hacia abajo o de abajo hacia arriba?

Tarea 4.1. Cartera (6)

Las competencias de gestidn son esenciales para un negocio exitoso. Evalle sus capacidades de las
competencias de gestion mas importantes de su cartera. En primer lugar, vincular las competencias
con las habilidades de gestion mas importantes. En segundo lugar, compare el desarrollo de sus
competencias con las competencias de gestion y evalule su estado.
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Las habilidades gerenciales mas importantes son:
- Influencia
- Establecer metas

- Leiden adaptado a la situacion

Tarea 4.2. Practicas de gestion de competencias.
Evaluar las competencias de gestidn. Analizar los conocimientos necesarios para implementarlos y las
habilidades requeridas..
Influencia
- ¢Cudl es mi propésito e interés?
- ¢éQuién esta involucrado en este proceso (partes interesadas)?
- ¢Cuales son los objetivos e intereses de las partes interesadas?
- éQué poder tengo?
- ¢Quién determina la toma de decisiones?

- ¢Sonlos sentimientos parte del proceso?

Establecer metas

Sus objetivos de negocio estan registrados en la segunda parte de este curso. Son SMART definidos.
Ver los objetivos de su negocio. Evaltelos analizandolos con respecto a las siguientes condiciones.

- ¢Inspiran y motivan?

- ¢Alientan cierto comportamiento?

- ¢Apoyan la toma de decisiones?

- ¢Apoyan el trabajo en equipo?

- (Estadn bien juntos?

- ¢Se han establecido reglas con respecto al ajuste de los objetivos??

Apoya tus respuestas y ajusta los objetivos establecidos si es necesario.

Influencia Establecer metas
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Leiden adaptado a la situacidn.

Su liderazgo se deriva de sus caracteristicas personales. Sin embargo, administrar un negocio
requiere diferentes estilos de liderazgo en diferentes situaciones. Los elementos de la situacidén son
las caracteristicas de la persona que necesita liderazgo y la naturaleza del trabajo. Por supuesto, la
estructura y los sistemas de su empresa determinan todas las situaciones.

Dentro del liderazgo hay dos aspectos claramente definidos, liderazgo dirigido por tareas y liderazgo
relacionado con el liderazgo (enfoque en el capital humano). La literatura muestra un discurso
dominante de cuatro formas de liderazgo, delegar, apoyar, guiar y liderar. Combinando los dos
aspectos de los resultados de liderazgo en cuatro estilos de liderazgo.

Alto

COMPORTAMIENTO DE APOYQ ———»

Bajo —— COMPORTAMIENTO DIRECTIVO —— Alto

fig. 3. Hersey Blanchard modelo

S1Alta orientada a tareas / baja orientada a personas. Este estilo se caracteriza por un enfoque en los
resultados, los empleados seran instruidos pero no admitidos. El procedimiento se instruye paso a
paso y hay control directo. El proceso consiste en procedimientos y directrices, el establecimiento de
estandares y la evaluacién de resultados.

S2. Alta tarea orientada / muy orientada a las personas. Los empleados son guiados, apoyados y
consultados. Se agradece su aporte en la toma de decisiones. Son monitoreados de cerca cuando
toman decisiones y realizan tareas. En lo que se refiere al proceso, desarrollar la comprension de la
tarea (convencer de que es necesario), responder a las ideas y sugerencias de los empleados, explicar
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y preguntar si entiende la tarea correctamente, responder preguntas y responderlas con claridad,
escuchar atentamente y mostrar comprension son importantes .

S3. Bajo orientado a la tarea / muy orientado a las personas. Este estilo también se conoce como
estilo de apoyo o participacién. El apoyo y la participacidn es proporcionado por la gerencia.
Escuchar y mostrar comprensién a los empleados, tratando de encontrar la causa de una posible
disfuncién. También se intentard resolver los problemas y alentar a los empleados a ser responsables
de la solucion.

S4. Bajo orientado a tareas / bajo orientado a personas. El estilo de gestion se caracteriza por la
delegacion. Al empleado se le ayuda a expresar sus problemas (al realizar tareas), se le hacen las
preguntas correctas y se le da mas informacion sobre la causa y la razéon de su disfuncidn en ciertas
tareas, y se le pide que encuentre soluciones a los problemas. que han surgido Los empleados toman
sus propias decisiones y, por lo tanto, son responsables de implementar las decisiones tomadas.

Tarea 4.1.1. Cartera (7)

Evalla qué estilo de gestidon implementas naturalmente. Analice el ajuste entre su estilo de gestion y
sus competencias empresariales. ¢Estan alineados? Apoya tu conclusion.

4.2. Tarea de madurez y liderazgo.

Ademas del estilo de liderazgo (comportamiento), el liderazgo efectivo depende de la madurez de la
tarea de los empleados. La madurez de la tarea consta de dos elementos, la capacidad y la
disposicidn de un empleado para realizar la tarea.
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The Four Levels of Maturity

M4 - HIGH ABILITY - HIGH WILLINGNESS

: +Able to complete task (ability)
Capable and confident -Willing to take responsibility (willingness)

M3 - HIGH ABILITY - LOW/SOME WILLINGNESS
Capable but insecure * Able to complete task (ability)

' « Won't take responsibility, perhaps due to lack

of confidence (willingness)

M2 - LOW/SOME ABILITY - HIGH WILLINGNESS

g « Lack some/all knowledge to complete task (ability)
+ Willing to work on improving skills (willingness)
Unable and insecure M1- LOWABILITY - LOW WILLINGNESS

» Lack knowledge to complete task (ability)
+ Cannot take on responsibility {(willingness)

fig. 4. Grado de madurez

Tarea 4.2. Conectando madurez de tarea con estilo de liderazgo.

El grado de desempefiio de la tarea de un empleado influye en el estilo de liderazgo que debe usarse
para ser efectivo. Conecte y describa los cuatro niveles de madurez de la tarea con los cuatro estilos
de liderazgo. Sustentacion por la que se establecié la conexidn.

2. Personal

El estilo de gestion influye en todos los aspectos de su empresa. También afecta el tipo de personal
que atraes. El personal trata de contratar, seleccionar, evaluar, recompensar y despedir empleados.
La planificacién de los empleados también es una parte importante del personal. Lea mas sobre estos
temas en el libro de teoria. y siéntase libre de traducirlo a su empresa. Las tareas a continuacion solo
forman una base para la gestion de recursos humanos.

La estrategia de su empresa, las competencias de su empresa y los objetivos de su negocio
determinan las descripciones de los puestos dentro de su empresa. Una descripcion de las tareas de
las que alguien es responsable en una empresa. Tenga en cuenta la planificacion de su flujo de
trabajo, ya que es la planificacién de las tareas operativas en su empresa. Los empleados son los
ejecutores de las competencias empresariales.
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Asignacion 5.0. Describe las funciones dentro de tu empresa.

Funcién Descripcion

18
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Se deben establecer requisitos para el puesto para que se puedan definir las competencias.
Complete la descripcién con un conjunto de competencias que se requieren para realizar con éxito
los deberes del puesto.

Tarea 5.1. Describa el perfil de competencia por descripcion de trabajo.

Funcion Competencias
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Para administrar sus recursos humanos, es necesario definir como se pueden evaluar su desempefio
y sus competencias.

Tarea 5.2. Determinar los criterios de rendimiento.

Traducir las competencias por descripcion de trabajo en datos que se pueden recopilar, verificar y
evaluar para la gestion de recursos humanos. La informacidn proporcionara informacidn sobre las
competencias de una persona, la voluntad de desarrollo y la madurez de la tarea. Esto proporciona
informacidn sobre el efecto de su estilo de gestidn en la persona. También es una entrada para el
plan de capacitacién de sus empleados para prepararlos para el futuro. Esto esta, por supuesto, en
linea con su estrategia de negocios.

Funcion Competencias Datos a recopilar
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3. Habilidades

La investigacidn en la organizacién muestra que las caracteristicas del negocio y las
caracteristicas de la organizacion determinan el éxito de una empresa. Algunas caracteristicas
deben ser claras para tener éxito. El aspecto de la economia empresarial es:

El flujo de caja de la empresa (economia empresarial).

Los aspectos organizativos son:

Una politica consistente

Un plan de inversién saludable (no invertir con deudas y conectar las inversiones con los
objetivos de la empresa)

Una cultura corporativa de apoyo.

Una institucion emprendedora

Tarea 6.0. Calcule su flujo de efectivo.

Flujo neto de efectivo = utilidad neta + depreciacidn - inversiones netas

Primero, determine qué elementos determinan el flujo de efectivo dentro de su empresa. ¢ Cuales

son los flujos de caja entrantes y salientes? El flujo de caja se calcula finalmente calculando la

diferencia entre los dos flujos de caja. El flujo de caja se puede calcular por periodo o por proyecto.

Un flujo de efectivo negativo significa que mas dinero deja a la compaiiia en lugar de ingresar a la

compafiia. Cuando entra mas dinero en la organizacion, esto es un flujo de caja positivo. El calculo de

un flujo de caja neto.
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Flujo de caja entrante Flujo de efectivo saliente

Descripcion € Descripcion €

Mi flujo de caja neto =

Tarea 6.1. Evalua las habilidades de tu empresa..

Evalle el desempenio de su empresa evaluando los criterios organizacionales. Primero determine las
habilidades que su empresa debe poseer para tener éxito en los aspectos organizativos.

En segundo lugar, traducir las habilidades en competencias. Compare las competencias descritas con

las competencias de su empresa segun lo determinado en la segunda parte de este curso (consulte la
tarea 2.1.).

Tercero: refine las competencias de su empresa y decida el nivel de relevancia.:

- Muy importante: alguien que no tenga esta competencia no puede realizar el trabajo con
éxito.

- Menos importante: tener estas competencias puede ayudar a mejorar el rendimiento en
el trabajo, pero es posible hacer el trabajo sin ellas.

- lrrelevante: esta competencia rara vez tiene algo que ver con el desempenfo laboral
exitoso.

Cuarto, elija un maximo de dos competencias de gran relevancia para las competencias de toda la
organizacién. Estas competencias se aplican a casi todos en la organizacion. Agregue esta (s)

competencia (s) al perfil de competencia que complementa las descripciones de trabajo dentro de su
empresa.
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Aspecto organizacional Habilidades requeridas para realizar con éxito

Una politica consistente

Un plan de inversién
saludable.

Una cultura corporativa de
apoyo.

Una institucion
emprendedora.

Habilidades necesarias Competencias necesarias para desarrollar las habilidades.

Una politica consistente

Un plan de inversién
saludable.

Una cultura corporativa de
apoyo.

Una institucion
emprendedora.
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Competencias Importancia (alta, baja, no relevante)

4. Valores compartidos

El factor central son los valores compartidos. Este factor proporciona un vinculo directo entre
todos los demds factores. Se trata de la cultura corporativa y el cumplimiento de los empleados.

- ¢Cudles son los valores compartidos de la organizacién?

- ¢Hay una visién y estos son conocidos por el personal?

- ¢éQué cultura prevalece en la organizacién?

- ¢lavisidny los valores definidos de la organizacion se corresponden con la realidad?
- ¢la administraciéon también se adhiere a los valores y la visién compartidos?

- ¢Cual es laimagen de la empresa?

Tarea 7.0. Determine la cultura de su empresa.

La cultura es las creencias, valores, normas y actitudes comunes, caracteristicas de comportamiento
y simbolos que las personas comparten como parte de la empresa. En este curso se describen cuatro
tipos de culturas.

La tarea de la cultura.

Las personas estan principalmente interesadas en el trabajo en si. Se exige alta calidad y se supone
que las personas estdn motivadas intrinsecamente por su trabajo.

La cultura de tareas es tipica de las empresas donde las personas estdn mas enfocadas en el trabajo
gue en las reglas. Las personas se centran en una tarea especifica y la implementan en colaboracion
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con otros. Una vez que se completa la tarea, se enfocan en otra tarea, a menudo con otras personas
de la organizacidn. El énfasis estd en la colaboracién y la resolucion de problemas.

La cultura de roles

En una cultura de rol, el énfasis esta en la forma en que las personas cumplen con su descripciéon de
trabajo. Todos los empleados conocen su rol, que asume cierto comportamiento, modales,
vestimenta, actitud laboral, etc. La visidn de la compaifiia se traduce en acciones del personal a través
de un plan educativo efectivo. Se traduce en las acciones del personal.

La cultura del poder

En una cultura de poder, el énfasis esta en el dominio de unos y la subordinacion de otros. El
liderazgo se basa en temas como la justicia y la benevolencia paternalista y, a veces, en el miedo. Se
espera que los lideres sean poderosos y estén bien informados, los subordinados que llevan a cabo lo
que se dice.

La cultura humana

La principal diferencia entre la cultura de un pueblo y los otros tipos es el hecho de que los otros
tipos son la empresa en el medio. Una cultura popular se centra alrededor de las personas
individuales en la organizacion. El punto de partida es que las personas contribuyen a los objetivos
de la organizacién segun sus necesidades personales y su participacion en el grupo. Este tipo de
cultura también se conoce como la cultura de apoyo. La organizacidon esta aqui para servir al
personal.

Analiza qué tipo de cultura se adapta a tu empresa. Apoye su eleccidn y describa como su tipo de
cultura se relaciona con la estrategia, estructura, sistema (s), estilo, personal, habilidades y
habilidades de su empresa.

Mi cultura empresarial es:

Relacionado con:

Estrategia
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Estructura

Sistemas

Estilo

Personal

Habilidades

Habilidades
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Tarea 7.1. Lienzo de negocios

Disefie el lienzo de su empresa utilizando el apéndice 7.1. Lienzo de negocios.

Tarea 7.2. Cartera (8)

Comience con una descripcién de la situacion inicial, piense en su postura al comienzo de esta parte
del curso. Analiza también tus momentos de aprendizaje. Resuma sus momentos de aprendizaje con
un andlisis del estado de desarrollo de las competencias previstas.

- ¢Cudl es el tema de esta leccién?
- éQué aspectos destacaron durante la clase?
- ¢En qué temas estoy interesado y por qué?

- ¢Qué momento de aprendizaje experimenté en la practica / en la vida real?

Para poner realmente en practica lo que ha aprendido, el siguiente paso es definir acciones que sean
efectivas. Las acciones deben ser descritas de manera concreta y concisa. Describa cdmo
implementarad las acciones y en qué plazo.

El siguiente paso es implementar las acciones y evaluar la implementacion. Describe tus experiencias
al realizar las acciones:

- ¢Cémo he actuado?
- ¢Cual fue el efecto de mi comportamiento?
- ¢He logrado mis objetivos?

-  (Estoy satisfecho con mi progresion?

Finalmente, evalle sus competencias personales en relacidn con la estrategia de negocio. ¢Qué
competencias deben desarrollarse para implementar la estrategia de negocio? Describa qué accién
debe tomar para completar su conjunto de competencias en relacidén con su estrategia empresarial,
valores compartidos (cultura), estructura, sistema (sistemas), personal, estilo y habilidades
(habilidades).
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Apéndice 2.0. Parte 1. Formacion de emprendimiento femenino.
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exploracion)

Potencia de red
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Apéndice 2.0. Parte 1. Formacion de emprendimiento femenino.

Mi enfoque principal es en la (s) competencia (s):

Competencia (1) eeeeeeiieee e, .
Competencia (2): ceeeeecireeecccieee e, .
Competencia (3): coeeeeeeireee e,

Competencias en orden de enfoque.

Competencia (1) eeeeeeireee e, Puntuacién de enfoque ...
Competencia (2): ceeeeceireee e, Puntuacién de enfoque ...
Competencia (3): ceeeeeeireeecccieee e, Puntuacién de enfoque ...
Competencia (4): e, Puntuacién de enfoque ...
Competencia (5): veeeeeeireee e, Puntuacién de enfoque ...
Competencia (B): ...eeeeecevreeeeccceieee e e, Puntuacién de enfoque ...

El desarrollo de competencias y su empresa.

(1) Enfocado en el desarrollo de la cOMpPetencia .......ccccuuveeeeecieeieeiiiiiieeecis eeviveenn. me da la oportunidad de
[0 o Yo o] Uo Y aT- | 3PP
.. para mi empresa.

(2) Enfocado en el desarrollo de la cOMpPetencia .......cocuuveeeeeieeeeeecciiiieeecis cevineeen. me da la oportunidad de
[0 o Yo o] Uo - | 3PP
.. para mi empresa.

(3) Enfocado en el desarrollo de la cOMpetencia .......coccuveeeeeecieeeeeeiiiiieeecis ceeiveeen. me da la oportunidad de

[T o Yo o] [o - | 3PP
............... para mi empresa.

(4) Enfocado en el desarrollo de la cOMpPetencia .......coccuveeeeeecieeieeiiiiiieeecis eeeiveenn. me da la oportunidad de

[0 o Yo o] Uo - | 3PP

.. para mi empresa.

(5) Enfocado en el desarrollo de la competencia ........cccuuveeeeecveieeeiiiiiieeecis eeeiveenn. me da la oportunidad de
[T o Yo o] [o o T- 1 3PP
............... para mi empresa.
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Apéndice 2.0. Parte 1. Formacion de emprendimiento femenino.

(6) Enfocado en el desarrollo de la competencia .......cccuueeeeeecveeeeeciiieeeeecis ceviveenn. me da la oportunidad de
[T o Yo o] [o o - | S PSP
................. para mi empresa.
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Apéndice 3.0. Parte 1. Formacién de emprendimiento femenino.
COMPETENCIAS

Competencia de definicion
Una caracteristica personal (conocimiento, habilidad, actitud) que se expresa en el comportamiento de
las personas y que esta (causalmente) relacionada con un desempefio laboral exitoso.

Caracteristicas de la competencia.

Estos se derivan de la mision y estrategia de la organizacion.

Se trata de comportamiento, y tal
- Que se pueda observar objetivamente su presencia o ausencia.
- Que el grado de "competencia” en una competencia se puede determinar sin ambigliedad.
- Que las personas puedan desarrollarse a través de la experiencia y la formacion.

Pautas de competencias
- Establecer siempre una relaciéon con la estrategia de la organizacién y los resultados a alcanzar.
- Asi que no hay lista de competencia general; La estrategia de cada organizacién es Unica.
- Describa las competencias para que todos dentro de una organizacion entiendan lo mismo.
- Una lista limitada de competencias verdaderamente criticas es preferible a un esfuerzo por la
integridad.
- Revisar las competencias una y otra vez en relacidn con la estrategia y ajustarlas si es necesario.

Formulando competencias
Las competencias deben formularse en un comportamiento observable tal que:
- La formulacidn es reconocible e inequivoca para todos.
- La presencia o ausencia de los mismos puede establecerse objetivamente.
- El grado de competencia en una competencia se puede determinar de manera inequivoca.
- Los empleados pueden desarrollarse a través de la experiencia.
- Los empleados pueden mejorar a si mismos a través de la formacion especifica.

Eleccidon de competencias

Se han definido 31 competencias. Hay 4 niveles (calificaciones) de cada competencia definida, a saber:
muy importante, menos importante, irrelevante y para toda la organizacion.

El uso simultaneo de todas las competencias con una descripcidn del trabajo no es deseable. Después de
todo, es imposible hacer una seleccidon o una evaluacidn en 31 frentes, y mucho menos desear un cambio
en el comportamiento. Por lo tanto, siga los pasos a continuacion:

Paso 1: Seleccione de 5 a 8 competencias decisivas por funcion (las denominadas "competencias
bdsicas").
Paso 2: A continuacion, determine el nivel de competencia para cada competencia seleccionada:
v’ muy importante: alguien que no tiene esta competencia no puede cumplir con éxito la
posicion
v' menos importante: tener esta competencia puede llevar a un mejor desempefio laboral,
pero también puede funcionar sin ella
v no relevante: esta competencia rara vez tiene algo que ver con el desempefio exitoso
en el trabajo
Paso 3: Después de que se hayan marcado todas las competencias, posiblemente se pueden designar un
mdximo de 2 competencias como competencia de toda la organizacion. Estas competencias se aplican a
prdcticamente todos los miembros de la organizacion.

1 . .?’,
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Competencias
Descripcion general

Competencias Descripcion general

Adaptabilidad

Para poder adaptarse facilmente a los entornos cambiantes, los
métodos de trabajo, las horas de trabajo, las tareas, las
responsabilidades y el comportamiento de los demas.

Capacidad analitica

La capacidad para identificar efectivamente los problemas, buscar
datos relevantes, reconocer informacion importante, identificar las
causas de los problemas y formar un juicio realista a la luz de los
hechos proporcionados.

Decisidn.

La capacidad de actuar y / o expresar opiniones o posiciones.

Habilidades de
contacto

La capacidad de mantener y usar contactos fluidos, correctos y
efectivos dentro del marco y los objetivos del puesto.

Creatividad

La capacidad de desarrollar y generar ideas nuevas u originales con el
fin de mejorar o reemplazar los métodos, ideas o productos
existentes.

Perseverancia

Ser capaz de lidiar intensamente con una tarea durante mucho
tiempo. Se adhieren a una concepcion o plan hasta que se logre la
meta deseada

Equilibrio Uniformidad, no molesta facilmente, calma, relajacion y sobriedad.

Flexibilidad Ser capaz de actuar orientado a objetivos adaptandose a situaciones
cambiantes.

Iniciativa La capacidad de enviar ideas y desarrollar planes por mi propia

iniciativa.

10. Enfoque en el
cliente

10. Enfoque en el cliente La capacidad de reconocer las necesidades /
deseos de los clientes internos y externos y actuar en consecuencia.

11. Sentido de calidad

Sigay / o desarrolle (altos) estandares de calidad, busque formas de
mejorarlos.

12. Liderazgo.

La capacidad de dar direccion y direccion a un grupo para que
funcione hacia la meta.

13. Lealtad

Ajusta el comportamiento propio a las necesidades de la organizacion
y sus prioridades y objetivos. Establece el interés de la organizacion
por encima de su propio interés.

14. Expresion oral

La capacidad de expresar verbalmente ideas, propuestas e
intercambio de informacidn de manera correcta, clara y adecuada.

15. Precision

La capacidad de minimizar errores y tratar con informacion detallada
de manera efectiva.

16. Espiritu
emprendedor

La capacidad de ver y explotar nuevas oportunidades y de buscar
oportunidades para la innovacién. Tener el coraje de tomar decisiones
de riesgo.

17. Capacidad
organizativa

La capacidad de gestionar los asuntos de manera éptima a través del
uso eficiente de los recursos y el tiempo.

18. Persuasion

La habilidad de ganar a otros para posiciones, opiniones e ideas.

19. Desarrollo
(personal)

(personal)

20. Capacidad de
planificacion

La capacidad de hacer una planificacion. Poder implementar este plan
correctamente ya tiempo y monitorear su progreso.

21. La motivacion del
desempefio

Impone grandes exigencias al trabajo. Demuestra que no estas
satisfecho con un rendimiento promedio.

diensten

centrum




22. Orientacion del
resultado

La capacidad de enfocar de manera 6ptima el rendimiento propio (o
de otros) en el resultado deseado / solicitado, sin terminar al margen.

23. Colaboracion
(interna / externa).

Interno: la capacidad de trabajar con otros en un contexto grupal,
enfocado en optimizar el resultado y sin buscar beneficios personales.
Externo: la capacidad de usar contactos externos de manera efectiva,
de participar efectivamente en asociaciones y de representar los
intereses de su propia organizacion.

24. Expresion escrita

La capacidad de articular ideas, propuestas e intercambio de
informacidn por escrito de manera correcta, clara y adecuada.

25. La sensibilidad

Es consciente por los demas y del medio ambiente, asi como de su
propia influencia en esto. Reconoce los sentimientos y necesidades de
los demas.

26. Vision estratégica

La capacidad de indicar tendencias y situaciones con respecto a los
mercados, la competencia, los clientes y similares, para comprender su
interdependencia y predecir como interactuaran.

27. Resistencia al
estrés

La capacidad de continuar desempefiandose de manera uniforme y
bien cuando hay una gran carga de trabajo, oposicidény / o retroceso.

28. Perspectiva
tedrica y practica.

Ser capaz de absorber nueva informacién y obtener conocimiento de
la experiencia y aplicarla de manera efectiva.

diensten

centrum
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Resumen ejecutivo

Background

Las industrias creativas han sufrido cambios masivos desde principios del siglo XXI. La
tecnologia, principalmente la digitalizacion, ha cambiado la forma de produccion, ventas y
distribucion fundamentalmente, nuevos competidores - a menudo de fuera de las sucursales
- aparecieron y capturaron cuotas de mercado, el comportamiento de los clientes se ha
vuelto cada vez mas volatil, una estrecha cooperacién con los clientes (“pro sumer ) es la
normalidad. Un efecto de estos desarrollos es que las competencias se vuelven obsoletas
mas rapido que en el pasado.

Pero la transformacion digital no solo amenaza a las industrias y jugadores tradicionales.
También ofrece tremendas oportunidades para emprendedores y personas con espiritu
emprendedor. Por lo tanto, las preguntas centrales del proyecto Thrive!

e ¢ COmo son las futuras empresas de la industria digital?

e ¢ Se puede identificar algun tipo de perfiles de empresa "tipicos"?

e ¢ Cuales son las consecuencias para las competencias de los empleados y
las habilidades especialmente necesarias para la actividad empresarial?

Investigacion
Para responder a estas preguntas, la investigacion se concentré en

e Desarrollos en las industrias creativas.

e Ladigitalizacion de gigatendencias y las megatendencias y sus consecuencias sobre
las industrias creativas y las competencias del futuro.

e Desarrollos en la gestion de la innovacion y el emprendimiento.

e Las caracteristicas de los grupos objetivo "Emprendedores”, "Empleados con espiritu
emprendedor" y “Empresarias”.

Cambio de condiciones marco en la oferta de las ind. creativas.
oportunidades para emprendedores.

Mas y mas trabajos de rutina seran automatizados en un futuro préximo. En las industrias
creativas seguira habiendo muchos trabajos creativos que no se pueden automatizar. El
potencial creativo surge de la cooperacion en nuevos equipos que combinan y / o redinen
ideas e impulsos de diferentes sectores / disciplinas. Esto ofrecera muchas opciones para
emprendedores. Se destacaran importantes competencias para trabajar con éxito en este
entorno.

e Sentido de nuevos desarrollos / tendencias.

e Capacidad para una cooperacion creativa en equipos de cambio permanente que
consisten en diferentes culturas y disciplinas

e Talento organizacional.

e Gestion de proyectos.

e Pensamiento emprendedor desde la perspectiva del cliente.
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La digitalizacion crea un nuevo ecosistema de innovacion.
“Industrias creativas del futuro”.

La digitalizacion tiene efectos sobresalientes en el futuro de las industrias creativas. Las
implicaciones en la organizacion del futuro, asi como el modo de trabajar en el futuro
("Trabajo 4.0") son tremendas. Las opciones para nuevos negocios para personas creativas
aumentan con el aumento de la digitalizacion. Las competencias digitales se consideran el
elemento clave para la adaptacion al cambio digital: abren la puerta a nuevos modelos de
negocios. La compafia del futuro se organizara como una "organizacion fluida™: a menudo
no puede diferenciar quién pertenece a la empresa y quién no: agencias, consultores,
expertos externos participan en los procesos de negocios, asi como el personal permanente.
Un nuevo ecosistema de innovacion evoluciona. (see fig.1).

cooperation
(in projects)

start-up
entrepreneurs 1
employees 2

cooperation
(in projects)

cooperation
(in projects)

(< 5 years)

cooperation
(in projects)

cooperation
(in projects)

solopreneure
(own projects)

company with growth

cooperation
potential (> 5 years)

&r, getgroup 2
(in projects)

targetgroup 1

company with growth
potential (> 5 years)

,microjobber*
crowdworker

freelancer

targetgroup 1

Figure 1: Ecosystem “Creative industries of the future”

Una compaiiia "tipica" consiste en empleados de alto rendimiento que trabajan
principalmente en innovaciones y nuevos modelos de negocios. Tienen un alto grado de
espiritu emprendedor. El segundo grupo son los empleados asalariados del conocimiento.
Tienen una calificacion superior a la media y realizan tareas desafiantes en la administracion
de empresas. Los trabajos de rutina son ejecutados por "micro trabajadores” (a menudo
trabajadores de multitudes). En el contexto del espiritu empresarial y la innovacion, estas
empresas cooperan con otras empresas, empresas de nueva creacion, autbnomosy / o
solopreneurs.

Megatendencias

Las megatendencias marcan perspectivas de mediano a largo plazo en la sociedad, la
economia, la tecnologia, etc. Analizamos 12 megatendencias (Silver Society / Demographic
Change, Neoecologia, movilidad, urbanizacion, conectividad, cambio de género / diversidad,
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globalizacion, nuevo trabajo, sociedad del conocimiento / Nuevo aprendizaje, salud,
individualizacidn, seguridad y proteccion) y traté de identificar los impactos en el futuro de
las industrias creativas. Hay impactos tanto en los nuevos productos y servicios como en la
forma de trabajar y en las estructuras de las empresas del futuro.

Las megatendencias ofrecen multiples oportunidades para productos y servicios nuevos,
individualizados, clientes y segmentos de mercado. Este desarrollo tiende a impulsar el
espiritu empresarial en las industrias creativas y mas alla. Los empresarios deben ser
capaces de analizar tendencias y desarrollos futuros para identificar las consecuencias para
Su negocio. Eso implica

o Conocer y poder utilizar diferentes fuentes de informacion sobre tendencias y
desarrollos (por ejemplo, organizaciones comerciales, consultores especializados,
ciencia - universidades e institutos de investigacion).

e Conocer y poder utilizar métodos y herramientas basicas de “evaluacion de impacto”.

e Ser capaz de identificar oportunidades y riesgos.

e Poder pensar en la “filosofia” de los modelos de negocio.

Enfoques innovadores en gestion de lainnovacion y emprendimiento
reguieren nuevas competencias

El éxito en la innovacion esta altamente conectado con las innovaciones de los modelos de
negocios: el éxito econdémico ya no depende principalmente de nuevos productos, nuevos
Servicios 0 nuevos procesos, sino de nuevos modelos de negocios. La innovacion ya no es
el resultado del desarrollo tecnolégico y los analisis de mercado / cliente, sino de una nueva
definicion de las reglas del juego en casi todas las ramas. El rol emergente de las
innovaciones en los modelos de negocios abre nuevas oportunidades para emprendedores
y empresas de nueva creacion. Ademas, el nuevo enfoque estratégico de muchas de las
preocupaciones establecidas abre nuevas oportunidades para los empleados con espiritu
empresarial.

Tras la nueva comprension de la innovacion (procesos) también ha habido un cambio en la
comprension de la iniciativa empresarial. Una tendencia es que un empresario no tiene que
ser un "completo" que sabe todo sobre la gestion de una empresa. Estas tareas
(comunicacién, logistica, contabilidad, etc.) pueden delegarse a especialistas externos. El
concepto de negocio esté en el centro de la fundacién de una empresa, y las funciones
(administrativas) mencionadas anteriormente estan organizadas por cooperativas. El disefio
empresarial debe ser "orientado al usuario” y debe seguir los principios: simplicidad,
escasez, solucion de "marca blanca", minimizar riesgos, pre-inicio experimental, creacion de
prototipos inteligentes. En esta mentalidad, el empresario es algo asi como un moderador de
un proceso que coordina y organiza las diferentes tareas en relacion con la gestion de una
empresa con éxito.

Las competencias basicas de un empresario estan estrechamente relacionadas con el
concepto de negocio: el perfil moderno de calificaciones / competencias / habilidades de un
empresario exitoso cubre la capacidad
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« Identificar tempranamente las tendencias y desarrollos tecnoldgicos.
* Desarrollar un concepto innovador (empresarial).

* Implementar el concepto.

* inspirar a los empleados (y socios comerciales) del concepto.

» Adaptar el concepto a las cambiantes condiciones marco.

El conocimiento basico en administracién de empresas sigue siendo relevante en el espiritu
empresarial, pero hay algunos cambios fundamentales en los temas "centrales” de la
administracién de empresas. Los desarrollos que se pueden resumir con el término
"multitud- #" tienen un profundo impacto en el conocimiento empresarial. Especialmente la
financiacién ha cambiado fundamentalmente ("crowdfunding"). El catalogo de habilidades
basicas en administracién de empresas para empresarios debe enriquecerse con temas
como la financiacién colectiva, las redes sociales, los nuevos conceptos organizativos, los
nuevos conceptos de liderazgo, la cooperacion (virtual), etc.

Caracteristicas de los diferentes "tipos" de emprendedores.
Inducir retos particulares

Los grupos obijetivos del proyecto Thrive! Son jovenes emprendedores / empresas de nueva
creacion (empresas menores de 5 afios), empleados con espiritu empresarial / empresas
con potencial de crecimiento (mayores de 5 afios) , empresarias y jévenes empresarios
necesitan
e En muchos casos, habilidades mas profundas en conocimiento (fundamental) y
habilidades de negocios.
o Herramientas de gestion especificas para hacer frente a las crisis (gestion de crisis).
e Un sistema funcional de alerta temprana.
y en el nivel de competencias personales.
¢ Una buena autogestion.
¢ Resiliencia / gestiéon de la salud.

Employees with entrepreneurial spirit need
Habilidades sofisticadas en gestion de proyectos (con respecto a la digitalizacion,
especialmente con conceptos modernos en gestion de proyectos como gestion de proyectos
agil, scrum, etc.)

e Habilidades en la comunicacion.

e Competencias en el liderazgo.
Las competencias especificas para empresarias que podrian desarrollarse a través de la
educacién y la formacién son: mejorar la disposicion / capacidad para asumir riesgos
financieros, por ejemplo, Negociacion con VC y bancos.

e apoyar la toma de decisiones, por ejemplo, Mediante métodos y herramientas que
aceleran el proceso de toma de decisiones.
¢ trabajo-vida-equilibrio / -blending.
Perfiles de empresa del futuro en las industrias creativas.
- Implicaciones para las competencias empresariales.
Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.
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Los empresarios tendran un profundo conocimiento de Big Data. Los sistemas de marketing
basados en datos se estableceran en cada empresa de impresion y se basaran en una gran
cantidad de datos personales para campafas de marketing exitosas. Para este proposito,
los futuros especialistas también demandan el conocimiento de algoritmos de datos de
lectura automatizados. La comprension técnica de la automatizacion y la creacion de redes
de maquinaria serd un aspecto importante para permitir la produccion de la edicién 1. Esto
también requiere competencias sobre los procesos de produccién ascendentes y
descendentes de la maquinaria. Ser propietario de datos personales con fines de marketing
requiere competencias de seguridad de datos para proteger la privacidad del usuario final y
mantenerlo en el anonimato

Embalaje

Los emprendedores tienen que dominar las habilidades de programacién para crear
soluciones de empaquetado inteligentes. Este conocimiento de programacion permite
configurar interfaces para proporcionar informacién adicional relevante para dispositivos
finales especificos. Las competencias especificas de software permiten un manejo
profesional con programas de simulacién 3D para disefiar empaques innovadores e
inusuales. La experiencia en materiales innovadores para materiales de embalaje que sean
baratos y completamente reciclables sera esencial para el futuro.

Rétulos y Displays

La produccién de exhibicién requiere conocimiento de creacién de contenido y creatividad
de disefio. Asimismo, se requieren habilidades técnicas para el mantenimiento de pantallas
defectuosas. Para la produccién de letreros también son necesarias las competencias en el
campo de la ciencia de los materiales para poder ofrecer a los clientes sustratos
innovadores y tintas y lacas especiales.

Agencias de marketing digital

El trabajo por cuenta propia en agencias de marketing digital exigira habilidades para el
marketing en redes sociales. Las campafias exitosas requieren la creacioén de contenido
24/7, que debe ser dominada por la fuerza laboral. Sin embargo, el grupo objetivo correcto
debe abordarse a través de los canales de redes sociales respectivos, lo que también
requiere la orientaciéon del cliente. Ademas, la comprension del analisis / manejo de datos
(por ejemplo, métodos en inteligencia artificial) es una competencia importante para trabajar
con canales de redes sociales para poder medir el éxito de las campafias de marketing.

Juegos

Las habilidades técnicas para la realidad aumentada (AR) y la realidad virtual (VR), asi
como la realidad mixta, seran de gran importancia para hacer que las soluciones de juego
parezcan cada vez mas realistas. Para poder adaptar las soluciones de juegos lo méas cerca
posible del usuario final, se deben adquirir competencias que permitan al desarrollador
recopilar la mayor cantidad de datos posible sobre el usuario final potencial y utilizarlo de
forma confidencial. Los desarrolladores deben, por ejemplo, Desarrollar soluciones de
juegos con efecto de aprendizaje para escuelas o universidades. esto requiere habilidades
especificas de la asignatura para poder adaptar el contenido. Desarrollar soluciones de
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juegos es un negocio muy desafiante. Para esto, los empresarios necesitan habilidades para
construir una red de creacién de valor con socios de cooperacion competentes.

A Nuevo portafolio de competencias y habilidades emprendedoras.
Para el futuro en las industrias creativas.

La nueva cartera de competencias empresariales esta formada por diferentes categorias de
categorias:

o En el centro de la cartera estan las competencias “centrales”. Estas competencias
bésicas para emprendedores en las industrias creativas consisten en competencias
de emprendimiento y competencias digitales. Estas competencias son algun tipo de
conceptos basicos que son relevantes para todos los empresarios, respectivamente,
personas con ambiciones empresariales en el sector creativo. Con referencia al
proyecto Thrive! Se aplican a los tres grupos de objetivos definidos del proyecto en
igual medida.

e En un segundo paso, estas competencias deben evaluarse y complementarse con
competencias y habilidades que se refieren a las carencias especiales en las
competencias de los diferentes grupos objetivo.

¢ Y ademas de eso, dependiendo del subsector, hay algunas competencias especiales
gue son importantes para tener éxito en los mercados especificos de los
subsectores.

oant digial Marketing,

,core“ competences

entrepre-

neurship digital

Figura 2: Modelo de competencia para el emprendimiento en las industrias creativas del
futuro.
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Entrepreneurial skills Digital skills Sector-specific skills
. Sense-Making ) ) ithi d Keti uti
All target . understan_d what business models are, how Ability to draw conclusions from a great many of data (,big Print companies witl _mteg_rate marketing solutions
they function, and they also must know some data®) e Deep understanding big data
groups “standard” types of business models Social Intelligence * Automated read-out algorithms
(e.g. multi-sided platforms, long tail Ability to use empathy — scrutinise digital processes *  Automation and networking of machinery
freemium), ) Novel and adaptive Thinking ¢ Data security /protection of end user’s privacy
* Ezgxeasnsd be able to exercise methods for Ability to think innovative in problem-solving (cross-industry Packaging
model generation (e.g. CANVAS). gpozvsa}g%r:t)ural Competency e Programming ;kills
* toidentify trends and technological Ability to adapt quickly to modified cultural frame conditions *  Software-specific competences
developments early to evaluate trends and Computational Thinking . 3D-Slml_llaﬂ0n ) )
convey the consequences for the current Ability to convert a multiplicity of data into abstract concepts e Innovative materials for packaging
(and) future business o . .
e to develop an innovative (business) concept Ne_vy Media theracy . : Sign and display - . .
and to implement the concept A_kélllty to wor:< with new digital forms for expression (photos, . CQment creation and d_emgp creativity
 methods: entrepreneurial design, lean startup, ?raios’dtiiztiz,li:;ﬁ;agem) N Maltnt(_anlan(_:e of defective displays
customer development, design thinking Ability to think in greater /superior contexts i atenial sciences
*  Capacity for teamwork Design Mindset Digital marketing agencies
*  Working in flexible structures N Ability to think like a designer in problem solving (perspective | *  Social media marketing
 Project-management - basics of “traditional” of customer) e High customer orientation
project-management (also multi-project- Cognitive Load Management « Data analysis / data management
managgment) Ability to screen information much better to keep productive .
e Integration of external partners Virtual Collaboration Gaming ) _
e coordination of complex teams Ability to work in virtual working constallations e Augmented anq vqtual _reallty _ _
e Intercultural competences e Competences in didactics (serious gaming)
e Leadership competences e Subjects specific skills (content)
e Build up a creation network
Young e profound skills in (fundamental) business knowledge and skills
entrepreneurs | ¢ specific management tools for dealing with crises (crisis management) incl. a functional early-warning system
e agood selfmanagement and resilience / health management
e using platforms to gain mandates (e.g. specialist working as a freelancer)
e teamworking — teams with members of different cultures and disciplines
e networking, e.g. to support a continuous occupation.
e agood project-management to coordinate different/parallel jobs.
Companies e Sophisticated skills in project-management (with regard to the digitalisation especially with modern concepts in project-management like agile project-management, scrum etc.)
with growth e Skills in communication
potential e Competences in leadership
e Ability to work under pressure / adaptiveness / flexibility
* Time- and self-management (ability to set goals, ablitiy to priotise etc.) / Resiliance
e Ability to work in teams / networking / cross-cultural competences
Female e improve the willingness/ability to take financial risks, e.g. negotiation with VC and banks
entrepreneurs e support decision making, e.g. by methods and tools that accelerate the process of decision making.
o work-life-balancing/-blending.

Tabla 1: Competencias emprendedoras en el futuro de las industrias creativas.
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Primeros pasos hacia el futuro de la industria creativa.

Los desarrollos (tecnolégicos), la digitalizacion de gigatendencias y las megatendencias
fomentan el potencial de emprendimiento en casi todas las ramas de la industria. También
intensifican la necesidad de una mentalidad empresarial para los empleados en casi todos
los niveles de una empresa.

No hay ni "una mejor manera" ni un modelo o una hoja de ruta hacia el futuro de la industria
creativa. Los empleados individuales, al igual que los empresarios y los gerentes, tienen que
encontrar y trabajar en su propio camino especifico hacia el futuro.

Los individuos deben

e analizar perspectivas de empleo concretas,

e |dentificar brechas y obstaculos concebibles,

o derivar necesidades en habilidades y competencias para obtener una perspectiva de
trabajo elegible,

e aprender sobre formas de desarrollar conocimientos y habilidades y

e obtener informacion sobre medidas (por ejemplo, cursos) para mejorar sus
competencias.

e Los gerentes deben

o verificar si y en qué medida su empresa esta preocupada por los desarrollos y
tendencias,

e ¢ Cuales son los impactos y consecuencias concretos que tienen para su empresa,
respectivamente, los diferentes campos de responsabilidad y

¢ Qué pueden hacer para gestionar con éxito los desafios identificados.

Ambos, individuos y gerentes, deben usar las herramientas de evaluacion / control de
conciencia del proyecto Thrive! En https://www.thriveproject.eu/ . Estos instrumentos brindan
informacioén y los primeros consejos para dar con éxito los primeros pasos en el camino
individual hacia el futuro.

13
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1. Introduccion
1.1 Los cambios fundamentales en la tecnologia, la economiay la
sociedad requieren nuevas competencias empresariales en las
industrias creativas

Casi todos los sectores de las industrias creativas han sufrido cambios masivos desde
principios del siglo XXI. La tecnologia, en primer lugar la digitalizacion, ha cambiado el modo
de produccion, ventas y distribucion fundamentalmente, nuevos competidores, a menudo de
fuera de las sucursales, aparecieron y capturaron cuotas de mercado, el comportamiento de
los clientes se volviéo mas volatil, una estrecha cooperacion con los clientes (“pro sumer ”) es
la normalidad. Un efecto es que las competencias se vuelven obsoletas mas rapido que en
el pasado. Como resultado, el nimero de empresas y el nUmero de empleados en la
mayoria de los sectores de las industrias creativas ha disminuido en todos los paises
europeos. Por ejemplo, la industria de la impresion, como parte de las industrias creativas,
perdié mas del 40% de las empresas y de sus empleados durante los ultimos 15 afios (para
obtener informacién detallada, consulte Hopkins / van der Heide 2017).

Lo que es nuevo hoy en dia es la velocidad del desarrollo. Por lo tanto, cada vez es mas
dificil predecir el futuro del negocio, especialmente para una perspectiva de mas de 5 afos.
Los siguientes ejemplos del cambio en la publicacién y el cambio en el negocio de la
impresiéon de imagenes ilustran los desarrollos mencionados.

Empresa de publicidad

El modelo tradicional de la industria editorial sigui6 algun tipo de proceso de seleccion: los
autores escribieron un libro y enviaron el guién al editor. El editor verifico los autores y los
guiones y seleccioné aquellos que prometian lograr un minimo definido de ventas. Los
editores estan interesados principalmente en libros que pueden venderse a un gran niumero
de lectores en cantidades. Como consecuencia, los guiones de los autores que
presumiblemente se venderan en pequefias ediciones no se publicaran.

Este modelo se ilustra en la parte izquierda de la figura 3.

content
acquisition platform
development interest group

publishing | "
Logistic self-publication | ©NINe profile

content N
service niche authors

Selling bandwidth wholesale
(ideally turnover
bestseller) platform

. market for niche reader
publishing niche content

knowledge .
g retail network print-on- lulu.com

demand
infrastructure

content

platform management sales participation (low)

ublsihing / marketin large reading spectrum
P 9 s g 9 sp and —development

fees for publication service

Figura 3: Cambio en el modelo de negocio de una editorial.
(fuente: Osterwalder/Pigneur 2011: 74f.)

El nuevo modelo en la publicacién es inverso al modelo tradicional. Permite a cualquier autor
publicar sus libros. El objetivo principal del modelo de negocio es ayudar a los autores a
publicar sus scripts profesionalmente mediante el suministro de herramientas adecuadas a
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través de plataformas de autoedicion en linea (por ejemplo, https://www.lulu.com/). Debido a
que los libros de los miles de autores se producen solo mediante impresion bajo demanda,
no hay costos para lulu.com en caso de que falle un libro.

Thriv!

Este nuevo modelo se ilustra en la parte derecha de la figura 3. La figura muestra el cambio
fundamental en algunos elementos centrales del modelo de negocio: los clientes cambian de
mayoristas a autores de nichos y lectores de nichos, los recursos y competencias clave
cambian de conocimiento y contenido de publicacion plataforma de conocimiento e
infraestructura de impresién bajo demanda.

Fotografia

El ejemplo de los desarrollos en el negocio de la fotografia en los ultimos 40 afios muestra
que el ritmo de cambio ha aumentado en los Gltimos afios. Si bien el proceso desde el
primer prototipo de una cadmara digital de Kodak hasta el momento en que el departamento
digital de Cewe se convirtio en el negocio principal de la compafiia duré casi 30 afios, solo
fueron necesarios de cinco a ocho afios hasta que el libro de fotos de Cewe pudiera ser
reemplazado por las redes sociales como Snapchat o Flickr (ver fig. 4).

Sony Cewe Social networks

Cells first digital camera.
Kodak's market study
indicates that the model
is jeopardizing the core
business, however 10
years remain to adapt.

The digital department is
integrated and becomes
to the core business of
the company.

The digital camera is at
the top of the popularity.

Replace Instagram,
Snapchat, Flickr or
Facebook the photo book
of Cewe?

Or will it be the digital
picture frame?

> 1975 » 1981 > 1996 » 2004 » 2013 » 2017

Kodak Cewe Cewe
Development of the first Founds its digital Acquisition of Saxoprint.
digital camera prototype department, which Access into B2B.
in the Kodak labs. grows from 17 to 120 Kodak has to sell its film
Product doesn't fit to the emplyees. printing business in
business model and is Kodak places the course of the insolvency.
ignored. Advantix on the market.

500 million have to be

amortize.

Figura 4: Cambio en el negocio de la fotografia, respectivamente, impresién de fotografias.
(Fuente: Stich 2017)

Como reaccion a estos desarrollos, cada vez mas fotégrafos y tiendas de fotografia
tradicionales ofrecen talleres para los usuarios finales sobre "cémo hacer un fotolibro
individualizado". De este modo, la creatividad se reubica en el consumidor y el soporte se
proporciona en forma de herramientas digitales y consultoria.

Los dos ejemplos revelan el cambio de paradigma en la innovacion y el espiritu empresarial,
primero y principalmente desencadenados por la transformacion digital. Los nuevos
productos y servicios ya no estan en el foco de la innovacion: la innovacion del modelo de
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negocio recibe la maxima prioridad. Las innovaciones incrementales estan fuera de interés:
cualquiera esta buscando la proxima innovacién disruptiva.

Thriv

Mas alla de la discusion actual que se concentra en gran medida en la transformacion digital
y los cambios perturbadores, los desarrollos no solo amenazan a las industrias y los actores
tradicionales. Por otro lado, ofrecen enormes oportunidades para los empresarios y
personas con espiritu emprendedor.

En este contexto, las preguntas centrales que se tratan en el proyecto Thrive!

o ¢ Qué aspecto tienen las futuras empresas de la industria digital?

e ¢ Se puede identificar algun tipo de perfiles de empresa "tipicos"?

e ¢ Cuales son las consecuencias para las competencias de los empleados y las
habilidades especialmente necesarias para la actividad empresarial?

1.2 Marco y metodologia de lainvestigacion / estudio (desk).

Para responder a estas preguntas, la investigacién documental sobre los futuros perfiles de
la empresa y las competencias empresariales del futuro se orienta en el siguiente
procedimiento.

Los perfiles de la compafiia del futuro en la industria creativa dependen principalmente del
desarrollo y los cambios causados por las tendencias que influyen en el negocio a medio y
largo plazo de las empresas de la industria. Como marco de la investigacion, elegimos el
concepto de paisaje de innovacioén (ver fig. 5):

Gigatrend Digitalisation

o [(—=1,9 ~
o S wn
é ..Z/_., % V“\o_. 0 Connel {y 8
L o / e w ' lﬁltj o uubamsahon lndvidunh uon Z
. i) w
| § & e E s D g Sher So8 b’“ =
u == U"'Y v:)n b=
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el S ) P e X oN Gen“er She %)
G E B grcan- W )4 y
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wd 2 ETT0T oL
Assets Roadmap Opportunities Future

Figura 5: Marco del estudio: Innovacion-paisaje.
(Fuente: Generationdesign 2017)
El enfoque sigue 4 pasos:

1. Creacién de conocimiento e informacion sobre el futuro (enfoque en tendencias).
Formulacion de escenarios.

Analisis de los activos y competencias existentes.

Creacion de carteras de innovacion sostenible a nivel de empresas e industrias.

P wn
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Para poder dibujar una imagen realista a medias del futuro, se pueden observar las
tendencias a medio y largo plazo (denominadas megatendencias). Entregan informacion
sobre las condiciones marco basicas del futuro. En el contexto de nuestra investigacion de
escritorio, hemos analizado la "digitalizacion" de las gigatendencias y las denominadas
megatendencias y sus efectos en los negocios y competencias futuros. Por un lado, brindan
informacién sobre el potencial de nuevos productos y servicios. Por otro lado, dan pistas
sobre como se verd el trabajo en general en el futuro. En relaciéon con el proyecto Thrive! Y
su enfoque en las habilidades y competencias empresariales, también analizamos los
desarrollos actuales en investigacion y practica en innovacion (gestion) y espiritu
empresarial (capitulo 2).

Y, por ultimo, pero no menos importante, una tercera fuente de informacién para nuestro
estudio son las caracteristicas especificas de los grupos objetivo en el proyecto Thrive!
Respectivamente, los desafios particulares a los que se enfrentan (capitulo 3).

Sobre la base de la evaluacién de los desarrollos en el capitulo 4, se describe el ecosistema
empresarial de las industrias creativas en el futuro. EI modelo ilustra la estructura béasica de
la industria y sefala las condiciones del marco central del trabajo futuro, no solo como
empresario.

En el capitulo 5, los resultados de los capitulos 2, 3 y 4 se combinan en escenarios para los
cinco subsectores seleccionados de las industrias creativas en el proyecto Thrive! Este
capitulo incluye la ilustracién de modelos de negocio potenciales en términos del método de
generacion de modelos de negocio CANVAS. Por esto, la variedad de posibles perfiles de
empresas en el futuro queda bien demostrada.

El Capitulo 6 se concentra en la descripcion de las competencias y habilidades
empresariales para el futuro en la industria creativa, diferenciadas por grupos objetivo y
subsectores.

El estudio esta cerrado por algunas referencias sobre como prepararse para el futuro de la
industria creativa (capitulo 7).

17



2.

2.1

. i Erasmus+

Desarrollos
Desarrollos en la industria creativa.

El Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales de Alemania ha realizado un estudio sobre las
necesidades futuras de competencias en diferentes sectores industriales, entre otros, la
industria creativa (BMAS 2017). Esta parte del estudio se centra en la publicidad, por lo que
no presentaremos los resultados en detalle. Pero: el estudio ofrece algunos consejos sobre
las condiciones marco y los requisitos para futuras competencias en el sector creativo en
general.

Condiciones marco

El potencial creativo surge de la cooperacion en nuevos equipos que combinany / o
reinen ideas e impulsos de diferentes sectores / disciplinas.

La integracién de varios pasos de valor agregado tiene un beneficio muy limitado: el
proceso de “produccion” se extiende a diferentes actores y compainias.

Las estructuras corporativas en la industria creativa siguen siendo pequefas, y
seguiran disminuyendo.

El numero de “micropreneurs” y “personas que trabajan por cuenta propia”
aumentara.

La creacion de valor se realiza cada vez mas en redes flexibles, a través de los
limites de la industria creativa y de los paises.

Plataforma-economia ofrece nuevas formas de cooperacion situacional flexible y
proyectos.

Las plataformas digitales permiten la conexion en red de los empleados: los costos
de transaccién se mantienen constantemente bajos.

Las herramientas y el trabajo de soporte de medios se estan desarrollando muy
rapido, al igual que los modos de comunicacion.do.

Los desafios del futuro en la industria creativa son:

Sentido de nuevos desarrollos.

Capacidad para una cooperacion creativa en equipos de cambio permanente que
consisten en diferentes culturas y disciplinas.

Talento organizacional.

Gestion de proyectos.

Pensamiento emprendedor desde la perspectiva del cliente.

Con respecto a las competencias y habilidades, el estudio sefiala que habra una

Cambio en las competencias generales (valido para casi cualquier industria):

e Eltrabajo fisico pierde en importancia.

e También el trabajo de conocimiento sera cada vez mas automatizado.

e Se demandaran competencias social-interactivas.

Cambio en las competencias especificas de la industria:

Muy diferente dependiendo de la industria especial, respectivamente, sector /
subsector de una industria.

iLas competencias profesionales seguirdn siendo muy importantes en el futuro!
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2.2 Gigatrend “Digitalizacién”

La llamada transformacion digital es la tendencia subyacente que domina el debate sobre el
futuro de la industria, el trabajo, la sociedad, etc. La digitalizacion aun tiene efectos
sobresalientes en el futuro de las industrias creativas. Las implicaciones en la organizacién
del futuro, asi como el modo de trabajar en el futuro (“Trabajo 4.0") son tremendas.

Las direcciones centrales del desarrollo, respectivamente, las consecuencias para el trabajo
en las industrias creativas del futuro en breve son:

e Productos y servicios individualizados ("lote de trabajo 1").

e Marketing a través de canales digitales (redes sociales).

e Distribucion a través de tiendas online / canales online.

e Los trabajos de rutina son en su mayoria automatizados.

¢ Lainformacién en tiempo real aumenta la eficiencia.

e Los procesos logisticos son automatizados.

e La computacion en la nube se vuelve habitual.

e Alta demanda en proteccion de privacidad de datos.

¢ Big data es central: la inteligencia artificial, el aprendizaje profundo y el analisis de
datos ofrecen pistas para nuevos productos y servicios (individualizados).

La digitalizacion en la industria creativa.

Un estudio sobre la digitalizacién en la industria creativa (en Renania del Norte-Westfalia)
(Prognos 2016) destaca los siguientes aspectos:

* Las opciones para nuevos negocios para personas creativas aumentan con el aumento de
la digitalizacién (tecnologia / contenido de la interfaz y contenido / comunidad de la interfaz).

* La cadena de valor agregado tradicional se complementa con cooperaciones flexibles.

» El aumento de las competencias digitales se ve como el elemento clave para la adaptacion
al cambio digital en la industria creativa: abren la puerta a nuevos modelos de negocios.

En su libro “Morgen weil ich mehr”, Klug y Lindner (Klug / Lindner 2017) desarrollan una
“vision” de las futuras organizaciones y la fuerza laboral en la era digital: a la luz de la
digitalizacion, la organizacion del futuro es multiple: a menudo se puede No diferencie quién
pertenece a la empresa y quién no: agencias, consultores, expertos externos que participan
en los procesos de negocios: la compaiiia del futuro se organizara como una organizacion
"fluida". Esas organizaciones cambiaran permanentemente su forma / perfil (organizacion de
red, organizacion virtual, organizacion hibrida ...).

La digitalizacion crea 4 nuevos modos de trabajo (Klug / Lindner 2017: 185ff.):

1. Autonomo.

2. Empleado de alto rendimiento.

3. Trabajador del conocimiento asalariado.
4. Trabajador diurno digital o clickworker.
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En general, las organizaciones del futuro fortaleceran a los autbnomos.

1. Auténomo
e Es un empresario constitutivo que desarrolla su empresa solo.
e Tiene el objetivo de construir una empresa escalable (servicios
respectivamente)
(esa es la caracteristica distintiva de un solopreneur a un freelancer).
e Por lo tanto, él/ ella trabaja en sus propios proyectos.
(Un profesional independiente trabaja en proyectos de otras personas).
¢ A menudo comienza como un profesional independiente, hasta que sus
proyectos y productos generan suficientes ingresos.h income.
2. High Alto rendimiento de los empleados
* Tiene una formacién académica superior a la media.
* es altamente especializado.
* Tiene un modo de trabajo orientado al rendimiento.
* Tiene una muy buena auto-organizacion.
* Posee un alto grado de "auto-comercializacién”.
* A veces oscila entre el estado como empleado y empresario
(nota: ¢ Por qué trabaja él / ella como empleado asalariado? El / ella esta "en el limite
de la iniciativa empresarial”, y desde la perspectiva de la empresa, corre el riesgo de
perderlo / a como un empleado importante).
3. Trabajador del conocimiento asalariado.
* Esta relativamente bien educado (graduado).
* Tiene poca o ninguna competencia / habilidades especificas (esto significa: la
persona no tiene USP).
4. Trabajador diurno digital o clickworker.
» Cumple funciones de rutina.
* Esta mal pagado.paid.

Implicaciones paralas competencias empresariales.

En el contexto de esta vision de las organizaciones futuras, Klug y Lindner también
describen 10 habilidades potenciales para el futuro digital (Klug / Lindner (2017): 1971ff.):the
background of this vision of future organisations Klug and Lindner also describe 10 potential
skills for the digital future (Klug/Lindner (2017):
1. Dar sentido
Capacidad para extraer conclusiones a partir de una gran cantidad de datos ("big
data").
Los datos son pura informacion: para obtener el conocimiento en un primer paso, los
datos deben reunirse, analizarse e interpretarse. Las capacidades necesarias no
estan restringidas a métodos y herramientas analiticas, sino que también incluyen
creatividad.
2. Lainteligencia social
Habilidad para usar la empatia en el trabajo.
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10.

La empatia es necesaria para escrutar procesos digitales individuales. La intuicion
sigue siendo un elemento relevante no solo en la comunicacion personal, sino
también a la hora de tomar decisiones.

Pensamiento novedoso y adaptativo.

Capacidad de pensar innovador en la resolucion de problemas.

En el futuro, la innovacion sera presumiblemente mas y mas el resultado de una
inteligente combinacién de principios y enfoques conocidos para resolver un
problema y la transferencia a una nueva area de aplicacién (las denominadas
"innovaciones entre industrias"). El mejor ejemplo son las innovaciones de modelos
de negocios: la mayoria de ellas son recombinaciones de modelos de negocios bien
conocidos y aprobados.

Competenciaintercultural

Capacidad para adaptarse rapidamente a las condiciones culturales modificadas.
En el futuro, las personas trabajaran con mas frecuencia en proyectos alternativos
interculturales e interdisciplinarios. La capacidad para el trabajo en equipo
intercultural serd cada vez mas importante.

Pensamiento Computacional

Capacidad para convertir una multiplicidad de datos en conceptos abstractos.

Esta habilidad implica competencias de programacion, asi como la comprension de
cémo usar diferentes medios como el lenguaje, los patrones y los simbolos.

Nueva alfabetizacion mediéatica

Capacidad para trabajar con nuevas formas digitales de expresion (fotos, video,
audio, texto escrito ...). En la era de la digitalizacion, la importancia de los medios
visuales aumentara, sobre todo para describir interrelaciones complejas.

La multidisclipina

Capacidad de pensar en un contexto mayor / superior.

Las organizaciones tradicionales tienden a funcionar en las estructuras de comando
y el trabajo se realiza en departamentos separados (la llamada "mentalidad de silo").
La digitalizacion requiere pensar en un contexto superior y multidisciplinariedad.
Disefio Mind-set

Capacidad para pensar como disefiador en la resolucién de problemas.

Esta habilidad caracteriza la capacidad de resolver un problema desde la perspectiva
del cliente. Este procedimiento se llama "pensamiento de disefio". El pensamiento de
disefio es tanto un método como una mentalidad.

Cognitiva de gestion de carga

Capacidad para filtrar informacion para mantener la productividad.

La creciente cantidad de informacion y datos y la creciente digitalizacién del entorno
de trabajo, asi como la vida privada, conducen a la distraccion. La habilidad de
enfocar para trabajar eficientemente gana en importancia.

Colaboracién virtual

Capacidad para trabajar en constelaciones virtuales de trabajo.

Esta habilidad es importante cuando se trabaja con herramientas digitales para la
comunicacion y la computacion en la nube, por ejemplo. Trabajando en equipos virtuales
gue se extienden por todo el mundo.
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Implicaciones paralas competencias de liderazgo.

La vision de la fuerza laboral en la era digital descrita anteriormente implica nuevos desafios
y requisitos con consecuencias para las habilidades de liderazgo de los ejecutivos, asi como
para los gerentes de proyectos y / o innovacion. Los diferentes grupos de empleados, tal
como se describio anteriormente, difieren en elementos como valores y objetivos
personales, requisitos, orientacidn profesional, etc. En los Ultimos afios, se han realizado
muchos estudios sobre las diversas mentalidades, actitudes, ambiciones, etc. de la fuerza
laboral de diferentes edades. sido conducido Uno de los resultados son los diferentes
"conceptos de generacion" que describen los diversos grupos y entregan referencias sobre
cémo dirigir a estos grupos en términos de liderazgo. Debido a que el tema es muy
complejo, iria mas alla del alcance de este estudio y lo analizaremos en detalle. Por lo tanto,
en este punto nos concentramos en algunos hallazgos generales que ilustran algo asi como
una nueva comprension y una guia para el liderazgo en la era digital.

En su ensayo sobre liderazgo digital, Eggers y Hollmann (2018) sefalan cuatro requisitos
centrales para el liderazgo en la era digital (Eggers / Hollmann 2018: 471f.):

e Interconexion:
Todos los empleados tienen que estar habilitados por la tecnologia para enlazar,
comunicarse y trabajar juntos. La red como principio de liderazgo es lo opuesto a la
jerarquia.

e Apertura:
La curiosidad y la apertura son la base para el desarrollo e implementacion de
innovaciones. Esto postula una cultura de prueba y error, un alto grado de
responsabilidad personal por parte de los empleados y la confianza de los ejecutivos.

e Participacion:
Los gerentes tienen que delegar responsabilidades y comprometer a los empleados
en los procesos de toma de decisiones. El potencial completo de las ideas y
habilidades de los empleados se puede aprovechar mucho mejor que en los
conceptos tradicionales de liderazgo.

e Agilidad:
La flexibilidad y la velocidad son los factores de éxito para la competitividad y la
capacidad de innovacién en el mundo digital en constante cambio.
Sobre esta base, describen el perfil de competencia de un lider digital de la siguiente
manera (tabla 2):

Central duties/responsibilities Competences needed

Para transmitir el "panorama general"
en lugar de microgestion

Equilibrio de diferentes sistemas
operativos.

Liderando equipos virtuales y
heterogéneos.

Promover el trabajo y el aprendizaje en
redes.

Liderazgo agil

Experiencia en métodos como scrum,
pensamiento de disefio.

Networking, desarrollo y coaching de
empleados y equipos.

Confianza y habilidad para “dejar ir”.
Liderazgo a distancia y comunicacion
virtual.

Competencias en medios digitales.
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e Empoderamiento a través de la
delegacioén consistente,
retroalimentacion y entrenamiento.

Tabla 2: Deberes / responsabilidades y competencias
(Fuente: Eggers/Hollmann 2018: 61)

Estas habilidades son fundamentales para orquestar las complejas configuraciones de
multiples constelaciones de equipos en las organizaciones y cooperaciones de diferentes
socios, que se puede esperar que sean normales en un futuro préximo.

2.3 Megatendencias

Megatendencias, marcar perspectivas a medio y largo plazo en la sociedad, la economia, la
tecnologia, etc.

Como parte de nuestra investigacion de escritorio, analizamos 12 megatendencias e
intentamos identificar los impactos en el futuro de las industrias creativas.

Las mega tendencias son: Silver Society / Cambios Demograficos, Neoecologia, Movilidad,
Urbanizacién, Conectividad, Cambio de género / Diversidad, Globalizacién, Nuevo trabajo,
Sociedad del conocimiento / Nuevo aprendizaje, Salud, Individualizacién, Seguridad y
proteccion.

Hay impactos tanto en los nuevos productos y servicios como en la forma de trabajar y en
las estructuras de las empresas del futuro (nota: se corresponden en gran medida con la
digitalizacion gigatrend).

Los siguientes capitulos muestran el impacto pensable de la mega tendencia en el trabajo
futuro y las condiciones marco para las actividades empresariales, asi como los posibles
productos o servicios.

Los impactos se describen para los subsectores seleccionados del proyecto Thrive!:

e Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.
¢ Embalaje

e Firmar y mostrar

e Agencias de marketing digital

e Juego

Nota:

La combinacion de dos 0 mas megatendencias a menudo brindara oportunidades mas
interesantes con un alto potencial para nuevos modelos de negocios, productos y servicios.
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2.3.1 Silver Society / Cambio Demogréafico
La tendencia
La mega tendencia "Silver Society" caracteriza el cambio demografico mundial hacia una
sociedad de mayor edad como resultado del aumento de la esperanza de vida debido a los
avances médicos, junto con el aumento de la calidad de vida y el nivel de vida en todo el
mundo.
Paralelamente, la imagen tradicional de las personas mayores es reemplazada por nuevos
estilos de vida. En lugar de retirarse, las personas se comprometen voluntariamente y
participan en actividades sociales. Ademas, la "Sociedad de plata" abre un enorme potencial
de mercado para la economia que puede desarrollarse adaptando productos y servicios
especialmente para este grupo de clientes.?
Impact on work and organisation of the future

¢ (nuevo) grupo de clientes.

e Alto potencial para productos y servicios individualizados.

¢ Incremento de emprendedores de mayor edad.

¢ Riesgo de escasez de competencias en sectores individuales de las industrias

creativas.
¢ Demanda de transferencia de conocimiento / cobertura de conocimiento cuando los
empleados mayores se jubilan.

Impacto en los subsectores
Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.

e Productos / servicios individualizados: noticias (papeles), correo, servicios de
entrega.

e Los productos de impresion personalizados para personas mayores tienen un
enorme potencial de acabado (por ejemplo, barniz noble, efectos hapticos).

Embalaje

o Paquete para personas mayores: la facilidad de uso se convierte en un criterio de
maxima prioridad.

e Paquete a medida - incluyendo servicios de entrega.

¢ Configuracién basada en la edad de etiquetas, folletos de instrucciones, etc.

Rétulos y displays

e Tamafo y tipo de letra segun la edad, integracion del control de voz (en el punto de
venta).

Agencias de marketing digital
e Marketing personalizado.
Dindmicas
e Juegos serios: aumento de la motivacion y el cumplimiento, p. Ej. En salud y cuidado
de ancianos.

1 Para mas informacion ver: https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-silver-society/
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2.3.2 Neoecologia
La tendencia

The La mega tendencia "Neoecologia" es mas que solo la conservacion de la naturaleza o la
oposicion a una industria importante.

La sostenibilidad y la eficiencia caracterizan cada area y combinan economia, ecologia y
responsabilidad social. Cada vez mas consumidores prefieren "buenas" marcas y
compafiias que ofrecen mas que solo un producto. Los aspectos éticos y ecoldgicos de los
productos y marcas afectan la decision de un cliente. Estas empresas prometen contribuir a
la vida de sus clientes, empleados y la sociedad en general. Ademas, las cadenas de
suministro regionales ganan en importancia.?
Impact on work and organisation of the future
¢ Demanda de trabajos "significativos" (en particular, empleados jévenes): desarrolle
productos / servicios y / o resuelva problemas con beneficios sociales.
¢ La sostenibilidad y la responsabilidad social son elementos importantes para la
presentacion de la empresa en publico.
Impacto en los subsectores
Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing

¢ Aumento de la disminucién de productos impresos.

e Uso de materiales ecologicos.

¢ Aumento de la sustitucién de productos impresos, p. libros, revistas de soluciones
digitales, por ej. Audiolibros, podcasts.podcasts.

Embalaje

¢ Menos embalaje.

o Embalaje reutilizable.

e Uso de materiales nuevos / ecolégicos.

e Los plasticos seran reemplazados por papel o materiales ecolégicamente
compatibles.

Rétulos y Display

e Aumento de la sustitucién de etiquetas impresas por soluciones de visualizacion, p.
Ej. en puntos de venta.

e Materiales nuevos / ecolégicos.

e Las pantallas sustituiran las sefiales en la gestion del trafico.

Agencias de Marketing
e Mayor sustitucion de la publicidad impresa por marketing digital.
Dinamicas
e Uso de la gamificacion para motivar a las personas a adoptar un estilo de vida
ecologico.

2 Para mas informacion ver: https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-neo-oekologie/
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2.3.3 Movilidad
La tendencia

La mega tendencia "Movilidad" caracteriza a nuestra sociedad actual que sigue un estilo de
vida flexible y movil en el que los lugares fijos, como las oficinas de trabajo y los espacios
residenciales, pierden su importancia. Las personas esperan una movilidad 24/7 ya que el
ritmo tradicional de 9 a 5 disminuye debido a las crecientes expectativas y demandas de
productos y servicios disponibles las 24 horas del dia.

Sin embargo, la creciente demanda de movilidad en todo el mundo, especialmente en los
paises emergentes (BRIC, Next Eleven) provoca un mayor estrés para el medio ambiente,
por lo que es necesario desarrollar tecnologias nuevas y sostenibles. Los nuevos productos
relacionados con la movilidad y los modelos de negocios, como compartir autos y bicicletas,
estan ganando popularidad.®

Impacto en el trabajo y organizacion del futuro.

¢ Aumento del nimero de personas que trabajan en la oficina en casa para evitar la
movilidad (“terceros lugares").
¢ Disponibilidad de productos y servicios 24/7/365.
Impacto en los subsectores

Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.

¢ Reduccion de los catélogos, por ejemplo, automoviles, bicicletas, etc.
¢ Disminucién de manuales de usuario, por ejemplo, automoviles, bicicletas, etc.
¢ Se necesitan menos horarios impresos, mapas de carreteras, etc.

Embalaje

e Nuevos paquetes y servicios para la "movilidad de mercancias" (logistica de
transporte), por ejemplo, compatibles. A autos y / o drones autbnomos.

Rétulos y Displays

¢ Con la conduccién autbnoma, la demanda de sefiales disminuira (dramaticamente).
¢ < Posibilidad de exhibiciones: manejo de vehiculos, publicidad, entretenimiento
(equipo interior).

Agencias de marketing digital
e Marketing digital a través de pantallas en vehiculos autbnomos.
Dinamicas
e Gamificacion para la instruccion de como utilizar vehiculos autébnomos, bicicletas

eléctricas, etc.
e Juegos / Juegos serios mientras se conduce en vehiculos autonomos.

3 Para mas informacion ver: https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-mobilitaet/
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2.34 Urbanismo
La tendencia.

Hoy en dia, més de la mitad de la poblacién mundial vive en asentamientos urbanos, y las
proyecciones muestran que este desarrollo continuara. La megatendencia "Urbanizacién”
caracteriza este desarrollo y la difusion general del modo de vida urbano. El futuro de las
ciudades es inteligente, verde, sostenible, conectado y vale la pena vivir.

Sin embargo, la dinamica de esta tendencia, especialmente en los paises emergentes
(BRIC, Next Eleven), conduce a grandes problemas como la falta de transporte publico,
infraestructura y espacio vital junto con déficits ambientales. Ademas, el éxodo rural
conduce a la pérdida de servicios tales como empresas comerciales, escuelas y transporte
publico en areas rurales debido a la disminucién del poder adquisitivo y la falta de eficiencia
econémica.*

Impacto en el trabajo y organizacion del futuro.

e Larealizacion del equilibrio entre la vida y el trabajo se hace mas facil: el camino
hacia el trabajo disminuye.
e + Se acorta la cadena logistica de suministro.
e + Aumento de la competencia regional (concentracion regional de empresas).
Impacto en los subsectores

Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.

e Se pueden desarrollar nuevos mercados y grupos obijetivo.
e -+ Se pueden establecer nuevos servicios en logistica.

Emabalaje

e La conexion directa a los clientes reduce la mayor parte del material de embalaje.
e Se necesita un embalaje especial para la entrega a corta distancia (oportunidad para
nuevos productos y servicios).

Roétilos y Displays

e La orientacién para los habitantes, asi como para los visitantes en los asentamientos
urbanos, puede ser bien apoyada por pantallas inteligentes.

Agencias de marketing digital

e La proximidad regional de un gran nimero de clientes (potenciales) abre la
posibilidad de nuevas soluciones / servicios en linea y fuera de linea.

Dindmicas
e Gamificacibn como instrumento para apoyar y guiar a las personas en la ciudad y / o
area metropolitana (por ejemplo, "Cémo funciona la ciudad").

4 Para mas informacién ver: https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-urbanisierung/
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2.35 Connectividad
La Tendencia

Todo esté conectado: la mega tendencia "Conectividad" designa el movimiento hacia un
mundo cada vez mas organizado en redes. Ya sea en linea o fuera de linea, todos
mantienen una diversa gama de conexiones con otros y casi todos estan digitalizados. Los
dispositivos inteligentes, que estan conectados y se comunican entre si a través de Internet,
también son cada vez mas comunes. En todos los ambitos de la vida, ya sean profesionales
o0 personales, estan interconectados e inteligentes.®

Impacto en el trabajo y organizacion del futuro.

¢ Importante tecnologia habilitadora para el aumento de la economia de la plataforma
(las actividades sociales y econdmicas se ven facilitadas por una plataforma.
Ejemplos de plataformas que conectan (una gran cantidad y variedad de
proveedores diferentes con una gran cantidad de clientes (potenciales) son amazon
o Uber).
¢ Resultado potencial: cambio en el espiritu empresarial: las plataformas simplifican el
proceso de busqueda de los socios adecuados para una cooperacion, etc..
Impacto en subsectores
Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.
* Incremento de productos y servicios cross-media.
* Las redes / redes sociales son cada vez mas importantes para la distribucion.
Embalaje
» Es posible la aceleracion de los envases inteligentes.
* Incremento de envases interactivos (RFID).

* los procesos (de entrega) se pueden rastrear utilizando un embalaje inteligente

» Se puede mejorar la cadena de seguridad y proteccién (por ejemplo, la cadena de
transporte de alimentos congelados).

Rotulacion y Displays
* Facilitador de la interaccion individual en el punto de venta.
Agencias de marketing digital
* Habilitador y acelerador para aumento de marketing movil.

Dindmicas

* Activador de la gamificacion en dispositivos moviles.

5 Para mas informacién ver: https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-konnektivitaet/
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2.3.6 Cambio de Género / Diversidad
La Tendencia

La mega tendencia "Cambio de género" representa la disolucion de los roles de género
tradicionales en la vida profesional y personal. Mientras mas mujeres buscan posiciones de
liderazgo y modelos de equilibrio entre la vida y el trabajo que permitan combinar
responsabilidades laborales y familiares, los hombres reclaman su derecho a pasar tiempo
con sus familias. Los cambios en los modelos de rol y carrera tendrdn un gran impacto en la
sociedad y la economia.®

Impacto en el trabajo y organizacion del futuro.
¢ Incremento del emprendimiento femenino / emprendedoras.
e Aumenta la importancia de las soluciones interculturales.
¢ Nuevos grupos de clientes - productos y servicios personalizados.
e Ladiversidad como una caracteristica importante para aumentar el atractivo de una
empresa como empleador.
e Importante premisa para el trabajo exitoso en equipos interculturales y proyectos
multidisciplinarios.
Impacto en subsectores
Potential Potencial para empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.
* nuevos productos (por ejemplo, periddicos / revistas) disefiados para grupos
objetivo diferenciados por género, nacionalidad, orientacion religiosa, etc.
* El contenido de los productos impresos se puede individualizar utilizando un
lenguaje especifico de género, fotos, etc.
Embalaje
* El empaque puede disefarse para requerimientos especificos de diferentes
géneros o grupos objetivo de buzos (por ejemplo, empaque de alimentos debido a
requerimientos religiosos (por ejemplo, kosher, halal)).
Rétulos y Displays
« Las pantallas inteligentes tienen el potencial de entregar informacion
especifica del objetivo, por ejemplo, Productos en el punto de venta (idioma, cultura,
etc.).
Agencias de marketing digital
 Las campafias de marketing dirigidas pueden adaptarse al destinatario individual
con respecto al género, antecedentes culturales, discapacidades, etc. (el analisis de
datos / inteligencia artificial como tecnologia habilitadora para identificar algoritmos).
Dinamicas
+ La gamificacion se puede utilizar para sensibilizar a la diversidad.

6 Para mas informacion ver: https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-gender-shift/
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2.3.7 Globalizacion
La Tendencia

La mega tendencia "Globalizacion" caracteriza la integracion e internacionalizacion
continuas de los mercados junto con los efectos crecientes en la sociedad, que van desde el
sistema educativo hasta la esfera privada y las relaciones. El aumento de las exportaciones
y la mayor participacion de las naciones emergentes (BRIC, Next Eleven) en el comercio
mundial dan como resultado un crecimiento econémico que impulsa el desarrollo de una
nueva clase media en estos paises.

Sin embargo, la dimension econdmica es solo una parte de ella: los limites entre las
diferentes culturas se vuelven mas fluidos y se combinan varias formas de vida y consumo.’

Impacto en el trabajo y organizacion del futuro.
¢ Impacto en los subsectores
e Los mercados se vuelven mas internacionales - riesgo de aumentar la competencia.
¢ Nuevos grupos de clientes.
e La sensibilidad (cruzada) cultural crece.
e +Los equipos en proyectos son cada vez mas multiculturales.
Impact en subsectores
Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.
» Nuevos contenidos / productos y servicios culturales especificos.
embalaje

» Envasado individualizado (por ejemplo, envasado de alimentos: deben considerarse
diferentes normas culturales, normas y costumbres).

Firmar y mostrar
* Las pantallas permiten la informacion en varios idiomas, mensajes, instrucciones
Agencias de marketing digital

» Las campanas de marketing individualizadas necesitan un profundo conocimiento
de las caracteristicas culturales.

Dindmicas
* Juegos en una variedad de idiomas, pero también adaptados a las caracteristicas
culturales.

7 Para mas informacion ver: https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-globalisierung/
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2.3.8 Nuevo Trabajo
La Tendencia

La mega tendencia "Nuevo trabajo” es el resultado de los cambios radicales que la sociedad
y la economia estan experimentando. Caracteriza la fusién del trabajo y el ocio debido a la
flexibilizacion del trabajo y el nuevo valor de los seres humanos en un entorno de trabajo
automatizado, digitalizado y globalizado.

La transformacion de una sociedad industrial a una sociedad del conocimiento, basada en la
creacion de un valor inmaterial, dard como resultado estructuras corporativas cambiantes y
el comportamiento del empleador. La fuerza laboral en areas tales como servicio,
informacién y creatividad se convertird en un factor clave para la economia global. Los
procesos, la experiencia y las ideas seran cada vez mas importantes.®

Impacto en el trabajo y organizacién del futuro.

e Factor de apoyo al emprendimiento en todos los subsectores.
¢ Oportunidad para los empleadores sobre cdmo usar diferentes estilos de liderazgo
para diferentes grupos en la empresa, uno al lado del otro.
¢ Aumenta la importancia del aprendizaje a lo largo de toda la vida.
e Mas independencia puede tener un impacto positivo en las empresarias.
e + Multiples oportunidades para los empleados:
o Work-life-learn-balance se vuelve cada vez méas importante, y se puede poner en
practica mucho mas facilmente en la era de la digitalizacion.
o La digitalizacion y las plataformas abren perspectivas para trabajar en proyectos
propios.
o El cambio de trabajo es mas facil.
o Las tecnologias de asistencia ofrecen mas oportunidades de trabajo para los
empleados mayores.
¢ Nuevos retos para los empleadores:
¢ New challenges for employers:
o El reclutamiento puede volverse mas dificil: los requisitos de los empleados
son desafiantes y multiples.
o 0 La organizacion del trabajo se vuelve mas compleja.
o Los incentivos ganan importancia para la gestion de la retencion.
0 Las nuevas estructuras organizativas deben reducir las jerarquias y deben
facilitar una amplia participacion de los empleados en los procesos de
desarrollo y toma de decisiones.

8 Para mas informacion ver: https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-new-work/
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2.3.9 Cultura del conocimiento (Sociedad del conocimiento/Nuevo
aprendizaje).

La Tendencia

La potencia de la ciencia es: el conocimiento es poder y, en el futuro, mas seres humanos
podréan acceder a él teniendo en cuenta los logros de la digitalizacion. La mega tendencia
"Cultura del conocimiento” describe el cambio de una sociedad industrial a una sociedad con
conocimientos donde la "cultura del conocimiento” decide si las personas, las empresas y
las economias politicas estan bien preparadas para el futuro.®

Impacto en el trabajo y organizacion del futuro.

¢ Aumento del interés por el aprendizaje.
e Aumento de la solicitud de informacion.
e Posibilidad de una mayor segmentacion del mercado.

Impacto en subsectores
Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.
» Opcibn para nuevos productos, por ej. Revistas de interés especial, en combinacion
con nuevas soluciones de marketing.
Embalaje
* Transferencia de conocimiento a través de envases.
Firmar y mostrar
* Potencial para aprender en el sitio.
* Aprendizaje interactivo (pantalla - dispositivo movil).
Agencias de marketing digital
» Responsabilidad por los datos personales (GDPR)
Dinamicas
» Aumenta el mercado de juegos serios.
* El espectro de los grupos objetivo se amplia.
*» Crece el mercado B2B (empresas privadas, colegios, universidades).
» El mercado B2C surge y crece.

9 Para mas informacion ver: https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-wissenskultur/

32


https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-wissenskultur/

. i Erasmus+

2.3.10 Estilo de Salud

La Tendencia

La salud ya no es simplemente la ausencia de enfermedad, sino que es un estilo de vida por
derecho propio. Trabajar en el cuerpo, la mente y el alma con el objetivo de lograr una
mayor vitalidad se ha convertido en una filosofia propia. Una vida saludable en la actualidad
significa principalmente una capacidad optimizada para desempefnarse y competir, ademas
de obtener una sensacion de bienestar.

Gracias a la digitalizacion, la mega tendencia "Estilo de salud" se ha convertido en un
compafiero omnipresente en nuestra vida cotidiana. Los asistentes de salud se estan
mudando a nuestros hogares y dispositivos y permiten el monitoreo independiente de
nuestros propios cantos vitales. Sin embargo, la democratizacion del conocimiento y los
asistentes de salud digital tendran un impacto en todo el sistema de salud. Los pacientes se
volverdn mas seguros y autbnomos, mientras que los médicos se enfrentaran a las
demandas de mayor transparencia y autodeterminacion, y la percepcién de los expertos en
salud cambiara de "dioses en blanco" a "proveedores de servicios en blanco".*°

Impacto en el trabajo y organizacién del futuro.
e Incremento de productos y servicios de salud (farmacéuticos) y de bienestar.
¢ Aumenta el conocimiento de los empleados y empresarios sobre la salud y la
combinacion de la vida laboral y personal.
Impacto en Subsectores
Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.
* Potencial para nuevos productos, contenidos, formatos.
Embalaje
* Productos farmacéuticos personalizados.
Firmar y mostrar

» Mayor potencial de informacién sobre salud y / o instruccion para el uso de
productos de bienestar en el punto de venta.

Agencias de marketing digital

* Disponibilidad de nuevos canales.

» Responsabilidad por los datos personales (GDPR).
Dinamicas

» Gamificacion en salud y cuidado de personas mayores para mejorar la motivacion y
apoyar el cumplimiento y los planes de terapia.

* Juegos serios para aprender sobre un estilo de vida saludable.

10 para mas informacion ver: https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-gesundheit/
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2.3.11 Individualizacién
La Tendencia

La mega tendencia "Individualizacion" establece una nueva cultura de eleccién. Durante
mas de 100 afos, la sociedad se ha caracterizado por el impulso hacia una mayor
autonomia y autodeterminacion, junto con la disminucion de los modelos de jerarquia
clasica. Las personas moldean y muestran su identidad y personalidad a través de su
consumo y la basqueda de nuevas conexiones. Las decisiones importantes de la vida se
posponen para conservar tantas opciones como sea posible durante el mayor tiempo
posible. Por lo tanto, los estilos de vida tradicionales estan cambiando y la imagen de una
familia tradicional es reemplazada por asociaciones libremente elegidas, como amigos o
comunidades tematicas.

La economia puede aprovechar el potencial de esta mega tendencia al desarrollar productos
y servicios personalizados basados en conceptos modulares.!!
Impacto en el trabajo y organizacién del futuro.
¢ Aumento de emprendedores.
¢ Nuevos grupos de clientes.
e Nuevos nichos de mercado.
¢ Aumento de la demanda de “cantidad de pedido 1”.
Impacto en Subsectores
Empresas de impresidn con soluciones integradas de marketing.
 Contenido personalizado.
Embalaje
* Embalaje personalizado.
* Empaques de lujo.
Rétulos y Displays

* Direccion individualizada en el punto de venta a través de la pantalla de interaccion
/ dispositivo mévil.

Agencias de marketing digital
» Canales y contenidos personalizados.
Juego de azar

» Gamificacion para el aprendizaje individualizado y la motivacion.

11 para mas informacion ver: https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-individualisierung/
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2.3.12 Seguridad y Proteccion
La tendencia

La mega tendencia "Seguridad y proteccion” es el resultado de la digitalizacion en curso en
cada area de la vida y los riesgos que conlleva. Mientras que las instituciones
gubernamentales se retiran de su provision, las corporaciones y los individuos asumen cada
vez mas responsabilidad. Finalmente, cada ser humano necesita lidiar con los riesgos que
vienen con los beneficios de los productos y servicios digitales.*?

Impacto en el trabajo y organizacion del futuro.

e Aumentar la concienciacion sobre la seguridad de los datos.
¢ Creciente demanda de soluciones seguras en cualquier mercado (digital).

Impact on Subsectores
Print Empresas de impresidn con soluciones integradas de marketing.
* Fuente para recopilar datos para multiples analisis y servicios de seguimiento.
* Organizacion de la seguridad en la cadena (por ejemplo, normas I1SO).
Embalaje
» Aumento de la demanda de RFID: etiquetado de productos, también en
procesos de produccién industrial.
* Organizacion de la seguridad en la cadena (por ejemplo, normas ISO).
Rétulos y Displays
* Instrucciones de seguridad en el lugar.
Agencias de marketing digital
* Fuente de gran cantidad de datos ("big data") para multiples analisis y servicios de
seguimiento (B2B y B2C).
* Creciente importancia de la seguridad cibernética (GDPR).
Dinamicas
» Mayor importancia de la privacidad de los datos.

12 para mas informacion ver: https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-sicherheit/
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2.3.13 Implicaciones para las competencias empresariales

En resumen: los desarrollos resumidos en las llamadas megatendencias ofrecen multiples
oportunidades para productos y servicios nuevos, individualizados, clientes y segmentos de
mercado. Este desarrollo tiende a impulsar el espiritu empresarial en las industrias creativas
y mas alla.

Teniendo en cuenta las competencias empresariales, las megatendencias y su (posible)
impacto en las oportunidades de negocios, algunas habilidades son importantes para el
emprendimiento en el futuro.

El andlisis de las megatendencias y su impacto en el trabajo futuro (no solo) en las
industrias creativas y en los subsectores de este capitulo solo puede ilustrar las tendencias
generales. Los impactos y las consecuencias concretas deben analizarse para la empresa
especifica en detalle. Por lo tanto, los empresarios deben ser capaces de analizar
tendencias y desarrollos futuros con el fin de identificar las consecuencias para su negocio
individual. Eso implica

e Conocer y poder utilizar diferentes fuentes de informacién sobre tendencias y
desarrollos (por ejemplo, organizaciones comerciales, consultores especializados,
ciencia - universidades e institutos de investigacion).

o Conocer y poder utilizar métodos y herramientas basicas de “evaluacion de impacto”.

e Poder pensar y planificar desde la perspectiva de un cliente / mercado.

e Ser capaz de identificar oportunidades y riesgos.

e Ser capaz de pensar en la “filosofia” de los modelos de negocio.

La influencia de la digitalizacién de gigatendencias y las megatendencias y su relevancia
para el negocio futuro en casi todas las ramas de la industria dejan claro que en el futuro
también los empleados "normales” tendran que mostrar mas y mas habilidades
empresariales. Mas adelante en la investigacion volveremos a estas competencias mas
ampliamente.
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Tendencias en innovacion (gestion) y emprendimiento

También como resultado del aumento de la digitalizacion y el desarrollo (y la disponibilidad)
de tecnologias habilitadas como plataformas, las condiciones marco de la gestion de la
iniciativa empresarial y la innovacién han cambiado mucho. Sobre la influencia de los
desarrollos descritos anteriormente, se han desarrollado algunos enfoques nuevos en el

desarrollo organizativo en los ultimos afos.

En los ultimos afios se han producido muchos cambios en la investigacion, asi como en la
practica, en los temas de innovacion / gestion de la innovacion, espiritu empresarial y
cambio organizativo. Estos cambios estan en estrecha relacion con la transformacion digital,
respectivamente, el aumento de las herramientas digitales como tipo de tecnologias que
permiten implementar nuevas formas para llevar a cabo procesos de innovacion, disefar
cooperacion u organizar el trabajo de individuos.

Innovacion y gestion de la innovacion.

La comprensién tradicional de las innovaciones que se crean en un proceso secuencial
sistematico que puede planearse y organizarse desde la ideacion hasta la difusién exitosa
en el mercado sigue vigente. Pero la estrategia subyacente de innovacion que integra a
clientes y proveedores en el proceso de innovacion a través de enfoques como “concepto de
usuario lider” o “innovacién abierta” lleva a las llamadas innovaciones incrementales

(Janszky / Abicht 2013: 173).

En la era de la digitalizacion, con su alta velocidad de cambio, los supuestos estratégicos

han cambiado basicamente (Rogers 2016: 7):

From

To

Decisions made based on intuition and seniority
Testing ideas is expensive, slow, and difficult
Experiments conducted infrequently, by experts

Challenge of innovation is to find the right
solution

Failure is avoided at all cost

Focus is on the ‘finished’ product

Decisions made based on testing and validating
Testing ideas is cheap, fast, and easy
Experiments conducted constantly, by everyone

Challenge of innovation is to solve the right
problem

Failures are learned from, early and cheaply

Focus is on minimum viable prototypes and
iteration after launch

Tabla 3: Cambios en los supuestos estratégicos de la era analdgica a la digital.
(Fuente: Rogers 2016: 7)

Una investigacion en profundidad de estos temas habria ido mas alla del alcance de la investigacion de

escritorio en el proyecto Thrive! Por lo tanto, en este informe se describen los desarrollos generales y algunas

tendencias centrales en estas areas tematicas.
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La discusion actual sobre la innovacién estd dominada por las innovaciones en los modelos
de negocios, lo que significa que el éxito econdmico ya no depende principalmente de
nuevos productos, NUevos servicios 0 huevos procesos, sino de nuevos modelos de
negocios. La innovacién no es el resultado del desarrollo tecnol6gico y los andlisis de
mercado / cliente, sino de una nueva definicién de las reglas del juego en casi todas las
ramas (Janszky / Abicht 2013: 173f.). Los protagonistas de esta (r) evolucién son en su
mayoria empresarios y empresas emergentes ("rompe reglas") que empujan sus ideas fuera
de las estructuras de empresas establecidas. Este desarrollo se resume como "innovacion
disruptiva”, un término que se vuelve cada vez mas comun.

Los futurdlogos Janszky y Abicht predicen que a partir del afio 2020 este desarrollo (la
innovacion estd impulsada por empresas de nueva creacion) cambiara por tres razones
(Janzsky / Abicht 2013: 174f.):

1. Ser& mas facil copiar las innovaciones. Las nuevas empresas perderan su beneficio para
poder desarrollar y probar nuevas ideas porque la celeridad es esencial para la
supervivencia en la competencia.

2. Las preocupaciones establecidas aprenden a actuar de acuerdo con e integran la
mentalidad de las nuevas empresas en sus estructuras. Estableceran "equipos que rompen
las reglas" que pueden operar independientemente de las estructuras rigidas de la empresa,
sin jerarquias ni deberes estrictos de informar.

3. El tipo de innovacion: las innovaciones en los modelos de negocios a menudo estan
bastante cerca de las fortalezas de las grandes empresas.

Como consecuencia, Janszky y Abicht estiman que, en el (préximo) futuro, los
gquebrantadores de reglas no necesariamente promoveran sus visiones al fundar una nueva
empresa. Antes de fundar su propio negocio, seran contratados (comprados) por
preocupaciones.

Mientras tanto, este desarrollo, ilustrado por Janszky y Abicht en 2013, se ha convertido en
una realidad: las empresas de nueva creacién como Airbnb, Amazon, Google, Uber, por un
lado, han perturbado sucursales bien establecidas y, por otro lado, estas empresas se han
expandido a preocupaciones Con miles de empleados (sin perder su poder innovador). Otro
ejemplo son las empresas establecidas en la industria automotriz. Debido a que las
innovaciones innovadoras en la movilidad electrénica y la conduccion autbnoma fueron
creadas principalmente por empresas de nueva creacién o empresas ajenas a la industria
automotriz, cooperan cada vez mas con empresas de nueva creacion, a menudo en Silicon
Valley.

Las consecuencias de los desarrollos y prondsticos descritos anteriormente son
multiples:manifold:

e Elrol emergente de las innovaciones en los modelos de negocios abre nuevas
oportunidades para emprendedores y empresas de nueva creacion.

¢ El nuevo enfoque estratégico de muchas preocupaciones establecidas abre nuevas
oportunidades para los empleados con espiritu emprendedor.

e Por otro lado, las empresas que desean contratar empleados con ambiciones
empresariales y espiritu innovador se enfrentan a un nuevo desafio: la decision de
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los (jovenes) solopreneurs se basa en los siguientes criterios (Janszky / Abicht 2013:
177):
o ¢Es el trabajo / el proyecto un verdadero desafio? ¢ Es intelectualmente
estimulante?
o ¢Es significativo el proyecto? ¢ Es un problema que vale la pena resolver?
o ¢ Trabajaré con gente interesante? ¢Hay buenos colegas?

Espiritu emprendedor

También ha habido un cambio en la comprension del espiritu empresarial en los Gltimos
afos. Uno de los conocidos protagonistas de un nuevo tipo de emprendimiento es el
profesor y empresario aleman Gunter Faltin (Faltin 2017). Su tesis principal es que un
empresario no tiene que ser un "todo terreno” que sabe todo sobre la gestién de una
empresa. Las tareas como comunicacion, logistica, contabilidad, etc. pueden delegarse a
especialistas externos. Siguiendo a Faltin, las competencias de un empresario son
diferentes de eso (ver mas abajo).

El punto de partida de la critica de Faltin es la comprensién tradicional del espiritu
empresarial, y como resultado, el contenido "tipico" en la educacién y formacion empresarial
y también la estructura del sistema de apoyo para empresarios (consultoria, etc.).

La comprension tradicional de los requisitos para un empresario se centra en tres aspectos:
adquisicion de capital, gestion y desarrollo de conceptos (ver fig. 6):

management

Fig. 6: Entendimiento tradicional de emprendimiento / requisitos para emprendedores
(Fuente: Faltin 2017: 54).

El perfil de competencia tradicional de un emprendedor incluye los siguientes aspectos y

temas:

+ Contabilidad.

* Equilibrio de cuentas.

* Controlling.

* Derecho (trabajo / trabajo, impuestos, etc.).
* Gestion y organizacion.

* Liderazgo.

» Comercializacion y distribucion.

« Comunicacion.

* Finanzas.
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* Relaciones publicas.
* Logistica.
* Experiencia professional

Faltin sefiala dos aspectos de este enfoque que no cumplen con la realidad:
sLa formula

“Patente + conocimiento en administracion de empresas = fundacion / empresario
exitoso”

es parte de lo que él llama la "paradoja europea” (Faltin 2015: 87f.) y este
entendimiento no se aplica al cédigo moderno de practica en el espiritu empresarial.

» Solo muy pocas personas tienen las competencias y son capaces de reunir capital,
administrar una empresa y desarrollar un concepto de negocio estable (ver fig. 7).

En su enfoque, coloca el concepto de negocio en el centro de la fundacion de una empresa,
y las funciones (administrativas) mencionadas anteriormente estan organizadas por
cooperativas. Las invenciones, los resultados de investigacion y desarrollo, y / o las patentes
son solo "materia prima". El concepto de negocio es el vinculo necesario entre esta materia
prima y el éxito econdmico en el mercado. Faltin lo llama "Disefio Empresarial” (ver fig. 7):

o entrepreneurial
~raw material design market

competition
customer

invention
R&D-result
technology

business

development
acceptance

economic economic
failure success

Fig. 7: Factores de éxito para la creacién de empresas.
(Fuente: Faltin 2017: 57)

Para tener éxito, el disefilo empresarial debe ser "orientado al usuario" y debe seguir algunos
principios: simplicidad, capacidad de ampliacion, solucién de "marca blanca”, minimizar
riesgos, pre-inicio experimental, creacion de prototipos inteligentes.

Faltin llama a su enfoque "fundacién en modulos / componentes”. En esta mentalidad, el
empresario es algo asi como un moderador de un proceso que coordina y organiza las
diferentes tareas en relacion con la gestion de una empresa con éxito.
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Las competencias basicas de un empresario estan estrechamente relacionadas con el
concepto de negocio: el perfil moderno de calificaciones / competencias / habilidades de un
empresario exitoso cubre la capacidad (Faltin 2017: 86).

¢ Identificar tempranamente tendencias y desarrollos tecnholdgicos.

e Desarrollar un concepto innovador (empresarial).

e Implementar el concepto.

e Inspirar a los empleados (y socios comerciales) del concepto.

e Adaptar el concepto a las cambiantes condiciones marco.

Hay otros autores como Steve Blank (Blank 2014) o Eric Ries (Ries 2013) que también
critican la comprension tradicional de la iniciativa empresarial y la consideran tan
inadecuada en la era digital. Estan en linea con Faltin y también han desarrollado nuevos
enfoques, respectivamente, métodos para el emprendimiento: Lean-Start-up (Ries) y
Customer Development (Blank / Dorf) .es:

e Lean-Start-up (Ries 2013):
El método lean-start-up apunta a minimizar el riesgo de fallar. Se enfoca en un
proceso de retroalimentacion llamado "Construir-Medir-Aprender-Ciclo". El elemento
central del método es definir y desarrollar un prototipo. Este prototipo se prueba en el
siguiente paso: ¢ satisface las necesidades del cliente? El método se basa en cinco
principios:

e Start-up (Ries 2013):
Los empresarios se pueden encontrar en cualquier lugar:

1. La puesta en marcha es un tipo de organizacion con el objetivo de crear nuevos
productos y servicios en circunstancias extremadamente inseguras. Los
emprendedores trabajan tanto en empresas nuevas como en empresas
establecidas.

2. 2. El espiritu empresarial es la gestion:

3. Una start-up es una organizacién que necesita competencias de liderazgo que
se adapten al contexto de extrema incertidumbre.

4. 3. Procesos de aprendizaje validados:

5. El objetivo central de una empresa nueva es aprender a desarrollar un concepto
de negocio estable.

6. 4. Construir - medir - aprender:

7. La actividad bésica de una empresa de nueva creacion es convertir ideas en
productos, medir la reaccion / aceptacion de los clientes y aprender a seguir o
modificar los productos y / o el modelo de negocio.

8. 5. Equilibrar la innovacién:

9. Las actividades de inicio exitosas también incluyen cosas administrativas
"aburridas": definir hitos, medir el éxito, definir prioridades. Esto deberia alentar
la responsabilidad personal de los emprendedores.

e Desarrollo de clientes (Blank / Dorf 2014)
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e Este método es un marco para nuevas empresas con 4 pasos que permiten ganar
(nuevos) clientes, desarrollar y validar productos innovadores. Tiene una gran
relevancia para el método lean-start-up..

1. Descubrimiento del cliente
2. En esta fase, se desarrollan experimentos que pueden validar suposiciones
para un (nuevo) modelo de negocio. Se realizan entrevistas con clientes
potenciales, se evallan los resultados de las entrevistas.
3. 2. Validacion del cliente:
4. Este paso sirve para probar la escalabilidad del modelo de negocio. Se prueban
modelos de precios, adquisicion de clientes y canales distributivos.
5. 3. Creacion del cliente:
6. En esta fase, la adquisicion de clientes es fundamental para construir una base
sostenible de usuarios.
7. Company Building:
The “typical” organisational structures are built up (e.g. marketing, distribution) —
the start-up transforms into a “real” Edificio de la empresa:
Las estructuras organizativas "tipicas" se construyen (por ejemplo, marketing,
distribucion), la puesta en marcha se transforma en una compafia
"real".company.

En estrecha relacién con los enfoques descritos métodos como
* Generacion de modelo de negocio (LONA) y
* El pensamiento de disefio

Son competencias importantes para los emprendedores.

Aparte de eso, el conocimiento basico en administracién de empresas sigue siendo
relevante en el espiritu empresarial, pero hay algunos cambios fundamentales en los temas
"centrales" de la administracion de empresas. Los desarrollos que se pueden resumir con el
término “multitud- #” (Pechlaner / Poppe 2017) tienen un profundo impacto en el
conocimiento de negocios. Especialmente la financiacién ha cambiado fundamentalmente
("crowdfunding").

El catalogo de habilidades basicas en administracion de empresas para empresarios debe
enriquecerse con temas como la financiacion colectiva, las redes sociales, los nuevos
conceptos organizativos, los nuevos conceptos de liderazgo, la cooperacién (virtual), etc.
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3. Grupos destinatarios - caracteristicas y retos especificos.

Los grupos objetivo del proyecto Thrive! Son jévenes emprendedores / empresas de nueva
creacion (empresas menores de 5 afos), empleados con espiritu empresarial / empresas
con potencial de crecimiento (mayores de 5 afios) y empresarias.

3.1 Jovenes emprendedores

En los ultimos 20 afios, se han llevado a cabo varios andlisis de causa raiz sobre el fracaso
de las nuevas empresas, asi como de las compafiias mas antiguas, y sobre esta base se
han desarrollado muchas tipologias de modelos "tipicos" de ciclo de vida y crisis de
crecimiento.

Una disertacion actual de Michael Neumann (Neumann 2016) ejemplifica 4 crisis "tipicas"
como causa de fracaso basada en responsabilidades especificas:

e Pasivos de novedad.

¢ Pasivos de tamario.

e Pasivos de la adolescencia.
e Pasivos de obsolescencia.

Los primeros tres elementos se pueden encontrar predominantemente en las empresas de
nueva creacion, ya que a menudo enfrentan desafios como la falta de recursos o
capacidades, la falta de aceptacién por parte de los clientes, bancos, etc. El empresario o
equipo de .com a menudo carece de las habilidades necesarias para despegar el hegocio
"(ver Kubr 2002: 343).

Neumann muestra que el fracaso no es solo el resultado de causas directamente visibles de
crisis o insolvencia. Afirma tener una vision sofisticada de todo el ciclo de vida de la empresa
(consulte Neumann 2016: 48ff.). Por lo tanto, puede identificar las muchas razones
diferentes para el fracaso.

Implicaciones para las competencias empresariales.

Jévenes empresarios necesitan

* en muchos casos, habilidades mas profundas en conocimiento (fundamental) y habilidades
de negocios.

» Herramientas de gestion especificas para hacer frente a las crisis (gestion de crisis).
 Un sistema funcional de alerta temprana.

y en el nivel de competencias personales.

* Una buena autogestion.

* resiliencia / gestiéon de la salud.

Los jovenes emprendedores a menudo trabajan como micropreneurs o solopreneurs,
especialmente cuando comienzan su negocio. Por lo tanto, también necesitan habilidades
en

* usar plataformas para obtener mandatos (por ejemplo, especialistas que trabajan como
freelancer).

* Trabajo en equipo: equipos con miembros de diferentes culturas y disciplinas.

* redes, por ejemplo Para apoyar una ocupacion continua.

* Una buena gestion de proyectos para coordinar trabajos diferentes / paralelos.

43



F1V E Erasmus+

3.2 Empleados con espiritu emprendedor / empresas con potencial de
crecimiento.

Los comentarios sobre pasivos especificos en 3.1 también son efectivos para compafias
con potencial de crecimiento. Pero hay algunos aspectos especificos relacionados con el
grupo objetivo "empleados con espiritu emprendedor que trabajan en empresas”. A
diferencia de los empresarios, que trabajan de forma independiente (bajo su
responsabilidad), su reto es ejecutar proyectos de innovacion con éxito (para nuevos
productos, servicios o explorar nuevos grupos de clientes o mercados).

Tienen que lidiar con
* la coordinacién de, en la mayoria de los casos, proyectos / estructuras muy complejos.

* muchos miembros diferentes / diversos en el equipo del proyecto - socios internos y
externos. Los socios externos pueden ser empresas y / 0 solopreneurs / freelancers (a
menudo con sus propios objetivos).

* la integracion en las estructuras de la empresa, a menudo "anticuadas".

Implicaciones paralas competencias empresariales.
Los miembros de este grupo objetivo necesitan

* habilidades sofisticadas en gestidén de proyectos (con respecto a la digitalizacion,
especialmente con conceptos modernos en gestion de proyectos como gestion de proyectos
agil, scrum, etc.).

» Habilidades en la comunicacion.
» Competencias en el liderazgo.

Bogott et al. (2017) enfatizan la importancia de las habilidades sociales para el éxito en
empresas de nueva creacion y ofrecen algunos consejos practicos para las competencias de
los empleados en empresas de nueva creacion, que también se pueden utilizar para los
empleados de empresas con potencial de crecimiento: Habilidad para comunicarse y
habilidades interpersonales.

En las empresas nuevas y las empresas jovenes, a menudo las estructuras,
procesos y flujos de trabajo no estan estrictamente definidos e incluso las
responsabilidades a menudo no son distintas. Por lo tanto, la comunicacion juega un
papel central tanto para el fundador como para los empleados, para organizar el
trabajo y la cooperacion (interna), explicar los antecedentes de las decisiones,
ponerse en contacto con los clientes, expertos externos, etc.

e Capacidad para trabajar bajo presion, resiliencia.
El trabajo en las empresas de nueva creacion incluye un alto potencial de
contratiempos en los proyectos, cambios frecuentes en los objetos, hitos, tiempo de
trabajo que no se puede programar, equipos de proyectos alternativos, etc. Para
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manejar estos desafios de incertidumbre, los empleados deben tener una gran
tolerancia a la frustracion y un buen nivel. Autogestion.

Compromiso

Los requisitos para los empleados en una puesta en marcha son altos, las
condiciones de trabajo a menudo son un tanto caéticas y no calculables. El
COmMpromiso en una empresa nuevay en empresas jovenes a menudo incluye, por
ejemplo, limitaciones en pagos, vacaciones, etc. Se necesita una alta motivacion y
una mentalidad empresarial.

Innovacion

El principal activo de las empresas de nueva creacion son las innovaciones. La
innovaciéon comprende creatividad, la capacidad de monitorear los desarrollos y
tendencias tecnoldgicas e integrarlos en los negocios de la compafiia.

Adaptabilidad / flexibilidad

Los empleados deben ser capaces de manejar nuevas situaciones como nuevos
colegas o miembros del equipo, nuevas estrategias, nuevos clientes, nuevos socios
de cooperacion, etc.

Tiempo y autogestion.

Una buena autogestién incluye la capacidad de establecer objetivos, la capacidad de
establecer prioridades en la gestion de la salud para facilitar un buen equilibrio entre
la vida laboral y la laboral, y respalda a los empleados en empresas de nueva
creacion para dominar los desafios descritos anteriormente.

Capacidad para trabajar en equipos, competencias interculturales.

Las empresas emergentes en las industrias creativas se caracterizan por equipos
que a menudo estan compuestos por miembros con diferentes disciplinas,
antecedentes culturales, etc., y que a menudo trabajan en un contexto internacional.
La comprensién de los aspectos especificos de las diferentes culturas, la empatia y
la capacidad para manejar la diversidad son esenciales.

Redes

La red es crucial para encontrar un trabajo en una empresa de nueva creacion, para
organizar el trabajo dentro de la empresa, para ponerse en contacto con socios
potenciales, por ejemplo. para proyectos de innovacion, futuros clientes, y por dltimo
pero no menos importante para impulsar la propia carrera, por ejemplo, Identificando
nuevas oportunidades laborales fuera de la empresa.

En el contexto de "empleados con ambiciones empresariales en empresas con potencial de
crecimiento", la alta gerencia desempefia un papel importante para apoyar a los gerentes de
innovacion / proyectos.

En su andlisis, Eder (2016) muestra lo que la administracion puede hacer para facilitar el
proceso:

Capacidad para fomentar el aprendizaje organizacional.

Capacidad de establecer confianza (las personas trabajan juntas en equipos flexibles

durante un corto tiempo).

Capacidad de crear una atmésfera para generar nuevas ideas / “cultura de creacion”:
o Cultura de “ensayo y error”.
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Procesos de aprendizaje.
Creatividad.

Trabajando sin reglas estrictas.
Minimizar rutinas.

Desconecta al equipo de la "org

O 0O O O O O

sus propias ideas.
[ ]

3.3 Empresarias

Erasmus+

anizacion central".

Habilidades en comunicacion y negociacion.
Estar reticulado dentro y fuera de la organizacion (networking).

Permitir que los empleados trabajen en sus propios proyectos / para fomentar

Una razén central por la que estan muy poco representados en relacién con los empresarios
masculinos (ver Global Entrepreneurship Monitor) es que las mujeres jovenes tienen
percepciones menos favorables con respecto a las competencias empresariales en

comparacion con los hombres jévenes:

« Falta de autoeficacia.

* Acceso menor a modelos de roles empresariales.

* Menos confianza en su capacidad para dirigir un negocio.

Bin Shmailan (2016) ofrece una visién general

de las caracteristicas "tipicas" de los

empresarios hombres y mujeres en general, basandose en una investigacion de la literatura

relevante. Los elementos enumerados en la ta
tolerancia al riesgo, financiamiento, administra

bla a continuacién cubren cinco aspectos:
cion, motivacion y red.

Empresarios masculinos

Mujeres empresarias

Caracteristic

as generales

Decision Making easy
Business focused on economy and cost

Willing to take financial risk
Task oriented managers
Business manufacturing and construction

Difficulty in making decisions

Business focused on making social contribution and
quality

More conservative when it comes to financial risk
Focus on good relationships with employees
Business small retail and service orientation

Tolerancia al riesgo

Less concerned about hazards in business ownership

Feel have enough information

Require less social support to start business
Willing to fail in business

Propensity for risk in general

More concerned about hazards in business
ownership

Require more detailed information

Require social support to start business
Less willing to fail in business

Risk adverse generally

Financiacion

More capital
More debt

Bank trust male
Easy to access to capital

Less capital

Low debt

A lack of track record for financing
Bank not trust female

Not easy to access to capital
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Motivacion
Externally focused Autonomous
Strong initiative More positive

Good common sense
Think critically
Very aggressive

Own boss
Earning more money Achieve a sense of accomplishment
Previous experience
Gestion
Logical thinkers Intuitive thinkers
Oriented leaders Communicative and expressive behaviours

Communication skills are excellent
Understand the needs of their employees

Grow their businesses Grow their businesses

More aggressive when it comes to expansion Cautious and conservative about expansion
Networking

Large network Small network

Organisations Familiy and friend

More access to network Less access to network

Tabla 4: Caracteristicas de hombres y mujeres empresarias.
(Fuente: Bin Shmailan 2016: 3ff.)

Algunas caracteristicas femeninas encajan bien con los requisitos del futuro, por ejemplo,
* su estilo de gestion participativa, mas democratica y respectivamente, se adapta a las
necesidades de las organizaciones sostenibles,
* su enfoque comercial en hacer una contribucién a la sociedad y mantener la calidad
cumple con las expectativas de los empleados motivados jévenes y / o empleados con
ambiciones empresariales con respecto a un trabajo "significativo".

Estas competencias tienden a apoyar el compromiso de las empresarias con las industrias
creativas del futuro de una manera positiva.

Por otro lado, existe una demanda especifica para que los empresarios varones desarrollen
estas habilidades.

Implicaciones para las competencias empresariales.

Algunas de las barreras no se pueden resolver o dificiimente mediante la educacion o la
capacitacion (por ejemplo, el acceso a redes dominadas por hombres o la confianza de los
bancos en las capacidades empresariales de las mujeres). Para apoyar las actividades de
creacion de redes (y también la motivacion) de las empresarias, hay iniciativas, por ejemplo.
como "FRAUEN unternehmen" del Ministerio Federal de Educacién e Investigacion de
Alemania, el Ministerio Federal de la Familia, la Tercera Edad, la Mujer y la Juventud y el
Ministerio Federal de Economia y Tecnologia
(http://www.existenzgruenderinnen.de/EN/Home/ home_node.html).

Pero a partir de los hallazgos ilustrados anteriormente, también hay algunos consejos sobre
competencias especificas para empresarias que podrian desarrollarse a través de la
educacion y la capacitacion:

* mejorar la disposicion / capacidad para asumir riesgos financieros, por ejemplo,
Negociacion con VC y bancos.
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* apoyar la toma de decisiones, por ejemplo, Mediante métodos y herramientas que aceleran
el proceso de toma de decisiones.
* trabajo-vida-equilibrio / -blending.

4. “Industrias creativas del futuro” - un nuevo ecosistema

La innovacion y el espiritu empresarial en las industrias creativas del futuro se llevaran a
cabo en condiciones marco fundamentalmente diferentes a las actuales.

Un hallazgo central de la investigacion de escritorio es que las oportunidades para el
emprendimiento y las innovaciones exitosas aumentaran en correspondencia con los
desarrollos bajo el techo de la transformacion digital. La mayoria de las megatendencias
ofrecen multiples opciones para nuevos productos y servicios. Las herramientas digitales
como las plataformas apoyan a las personas con espiritu emprendedor para convertir con
éxito sus ideas y modelos de negocio en el mercado.

Por otro lado las condiciones de trabajo cambiardn dramaticamente. Las personas bien
educadas que mejoran constantemente sus competencias y las mantienen actualizadas
tienen muy buenas perspectivas para una carrera exitosa. Las personas con menos
calificaciones que realizan trabajos de rutina tienen un salario bajo y enfrentan el peligro de
que su trabajo sea asumido por robots y perderan su trabajo.

La Figura 9 ilustra en el recurso de las descripciones en el texto anterior (capitulo especial
2.2) las estructuras centrales del ecosistema "Industrias creativas del futuro”

cooperation
(in projects)

start-up
entrepreneurs 1
employees 2

cooperation
(in projects)

cooperation

ormance g
et mp/oj, (in projects)

(< 5 years)

cooperation
(in projects)

cooperation
(in projects)

solopreneure
(own projects)

company with growth
potential (> 5 years)

cooperation

: r fafgetgroup 2
targetgroup 1 (in projects)

company with growth
potential (> 5 years)

,microjobber*
crowdworker

freelancer

targetgroup 1

Fig. 8: Ecosistema “Industrias creativas del futuro”.

Hay diferentes actores en el sistema que trabajan juntos en diferentes constelaciones::
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e Una compafia "tipica" consiste en empleados de alto rendimiento que trabajan
principalmente en innovaciones y nuevos modelos de negocios. Tienen un alto grado
de espiritu empresarial y con frecuencia tienden a fundar su propia empresa. Las
empresas deben participar en la retencién de empleados estableciendo incentivos
apropiados.

e Elsegundo grupo son los empleados asalariados del conocimiento. Tienen una
calificacion superior a la media y realizan tareas desafiantes en la administracién de
empresas.

e Los trabajos de rutina son ejecutados por "microoperadores” (a menudo trabajadores
de la multitud, también llamados: jornadas laborales (digitales)).

e En el contexto de sus actividades de innovacién, estas empresas cooperan con otras
empresas, empresas de nueva creacion o Start-ups, autbnomos y /o
emprendedores.

e Las nuevas empresas son pequefias y medianas empresas, a menudo menores de 5
afos. Llevan a cabo sus propios proyectos de innovacién y / o cooperan con otras
empresas y / o freelencers y / o emprendedores.

e Los solopreneurs a menudo estan dispuestos a fundar su propia empresa y, por lo
tanto, a trabajar en sus propios proyectos, pero también venden su experiencia a las
empresas, a menudo en base a una tasa diaria.

e Los freelancers son similares a los emprendedores. También trabajan solos y venden
su experiencia especializada a empresas donde participan en proyectos
innovadores. A diferencia de los emprendedores, no tienen ambiciones de fundar su
propia empresa.

El entorno para el emprendimiento es muy dinamico y volatil. Los empresarios y empleados
con espiritu empresarial deben tener la capacidad de trabajar con éxito en las multiples
constelaciones cambiantes de equipos y socios de proyectos, a menudo en proyectos
paralelos, a largo y corto plazo ...

Con el proyecto Thrive! En mente, los emprendedores en nuevas empresas, los
solopreneurs y los autbnomaos pertenecen al grupo obijetivo "jévenes emprendedores" y los
empleados en nuevas empresas y los empleados de alto rendimiento en empresas con
potencial de crecimiento forman el segundo objetivo. grupo. El grupo objetivo "mujeres
empresarias" se puede encontrar en ambas categorias..
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5. Los futuros perfiles de la empresa en la industria creativa:

En este capitulo tratamos de dibujar una imagen de los futuros perfiles de la empresa en la
industria creativa. Esto se hace para los cinco subsectores seleccionados para el proyecto
Thrive!

Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.
Embalaje

Rétulos y Displays

Agencias de marketing digital

Juegos

Los resultados de la investigacion de escritorio se combinan en un escenario 2026 que
describe UNA situacion imaginable.

El escenario es seguido por un CANVAS. El CANVAS muestra la gran variedad de perfiles
de empresa pensables que surgen cuando se combinan los diferentes elementos del modelo
de negocio CANVAS, y de este modo se destaca que no habra "el Unico" perfil de empresa
en el sector.

Y: debido a la creciente convergencia no solo de tecnologias, sino también de industrias,
mercados, etc., en 2026 tal vez ya no existan los subsectores variables en la industria
creativa.

Cada capitulo contiene también informacién sobre las implicaciones para las competencias
empresariales.
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5.1 Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.
Escenario 2026

La industria de la impresion con soluciones de marketing integradas como una subéarea de las
industrias creativas se ha desarrollado considerablemente en los Ultimos afos, especialmente
en el curso de la transformacion digital. Esta tendencia esta llevando a una mejora econémica
y cambios de gran alcance dentro de la industria.

Desde el lado del cliente comercial, en gran medida se exigen contenidos individualizados y
personalizados tanto en estrategias de marketing analdégico como digital. La variedad de
diferentes soluciones de marketing consiste, por ejemplo, en productos impresos elaborados
de alta calidad, asi como en aplicaciones moviles programadas, paginas de destino o
anuncios de banner. Otra tendencia que se esta intensificando ain mas es una mezcla de
marketing de medios cruzados en la que, por ejemplo, los PURL se integran en los productos
impresos.

Los clientes comerciales también solicitan ofertas de servicios completos a los proveedores
de servicios de impresion para sus soluciones de marketing individuales. Estos incluyen
factores como el tiempo de entrega (justo a tiempo), alta calidad y precios optimizados en
cuanto a costos, que son un aspecto cada vez mas importante para los clientes. Al mismo
tiempo, los clientes comerciales esperan alternativas rentables para almacenar sus registros
(por ejemplo, datos del usuario final). Las soluciones de marketing basadas en datos, junto
con los efectos visuales para los usuarios finales y el control sobre los clientes comerciales,
también se han convertido en una necesidad muy importante para los clientes.

La interfaz de distribucién entre los proveedores de servicios de impresion y los clientes
comerciales es casi exclusivamente en linea basada en plataformas o, alternativamente, en
sistemas ERP propiedad del cliente. Al mismo tiempo, el personal de ventas sigue siendo
contratado para cuentas clave de larga data con el fin de permitir una comunicacién intensiva
a nivel personal (o en el lugar en el cliente, si corresponde).

Por un lado, los clientes comerciales incluyen minoristas que exigen estrategias de marketing
digitalizadas para sobrevivir en el mercado masivo de grandes compaiiias de pedidos por
correo en linea. Por otro lado, los clientes comerciales pertenecen al oficio, que también
persigue el objetivo de establecerse a través de estrategias de marketing innovadoras en el
mercado masivo. Los clientes de nichos de mercado, asi como los consumidores finales
explicitos, se estan convirtiendo cada vez méas en el foco de las empresas de impresion con
demandas muy individuales de soluciones de marketing especialmente disefiadas.

Sin embargo, las pequefias empresas de impresién confian en socios seleccionados y
competentes para construir una red con el fin de satisfacer conjuntamente las necesidades de
los clientes en cuanto a estrategias de marketing digital y analégicas. Como resultado, las
empresas de impresion se ven obligadas, segln sea necesario, a comprar habilidades para
las necesidades de sus clientes. Debido a que una multitud de estrategias y soluciones de
marketing diferentes en combinacion con servicios creativos parecen posibles para los
clientes comerciales, los proveedores de servicios de impresion exigen altos niveles
adicionales de experiencia en consultoria. Al mismo tiempo, es necesario que los proveedores
de servicios de impresion independientes puedan proporcionar experiencia en seguridad de
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datos para brindar a los clientes la confianza necesaria para administrar sus registros de
datos. La creacion de la combinacién de marketing de soluciones digitales y analdgicas
requiere que los proveedores de servicios de impresion puedan controlar de manera flexible
la red corporativa (por ejemplo, procesos logisticos) con sus socios integrados. También son
decisivos los procesos de disefio y gréaficos para poder presentar el rendimiento acordado al
cliente, que es el resultado de una consultoria de marketing y comunicacién intensiva por
parte del proveedor de servicios de impresion. Otra actividad importante es el andlisis de
mercado para los proveedores de servicios de impresion autbnomos. La informacion debe ser
recolectada y filtrada en tiempo real. Estas aplicaciones de datos grandes permiten una
visualizacién temprana de las tendencias y, en Ultima instancia, conducen a ventajas
competitivas sobre la competencia. Los mayores costos para los proveedores de servicios de
impresién se distribuyen entre los socios de la red, ya que los clientes exigen una amplia gama
de productos y servicios. Estos incluyen, por ejemplo, Otros proveedores de servicios de
impresién, expertos en informatica para la programacién o incluso agencias de publicidad para
la creacion de medios. Otra parte importante de los costos recae en el asesoramiento legal
para ganar confianza en el cliente. Finalmente, también hay costos para sustratos innovadores
y tintas de impresién de alta calidad.

e Las grandes empresas de impresion en linea, como compafiias lideres en la industria
de la impresion, tienen un gran alcance financiero y han adoptado el mercado de
soluciones de marketing personalizadas para clientes en el sector B2C. Los
empleados de estos "grandes jugadores" en el mercado son profesionales calificados
en el campo de las estrategias de marketing digital con tecnologia de la informacion,
disefo / gréfico y habilidades de marketing estratégico. El segmento de mercado de
las soluciones de marketing digital para clientes es altamente competitivo, sin
embargo, las grandes empresas se afirman en el mercado y son en muchas partes
proveedores lideres, lo que también se debe a la estructura de precios bajos.

e Elgrupo de empresas de impresion medianas y pequefias en el mercado en el rango
de 5 a 25 empleados tiene grandes dificultades para ofrecer a sus clientes soluciones
de marketing digital aceptables. En muchos casos, su estrategia se basa en cooperar
con agencias de publicidad para expandir con éxito su modelo de negocio. El enfoque
de las impresoras pequefias y medianas es mas en trabajadores calificados con
mucha experiencia laboral practica en la industria de la impresion y habilidades
integrales de tecnologia de la informacion. Sin embargo, este conocimiento exigido
de Tl sirve aparentemente a la administracion y el control de la tecnologia de flujo de
trabajo en red, asi como a los procesos en el area de produccion. Las habilidades
requeridas para ofrecer soluciones de marketing digital se "compran” en las agencias
de publicidad por estas razones. Sin establecer asociaciones de cooperacién con
agencias de publicidad profesionales, este grupo de empresas de impresion no podra
afirmar con éxito su ya pequefa cuota de mercado, incluso en areas especificas.

e El dltimo grupo de especialistas por cuenta propia con competencias especializadas
adquiere parcialmente sus propias tareas y ofrece su "know how" como freelancers
a las empresas de impresion descritas anteriormente. La cartera de competencias
de los expertos independientes en la materia incluye un alto grado de experiencia en
Tl, lo que les permite llevar a cabo un extenso trabajo de programacién para
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soluciones de marketing digitales y especificas para el cliente. Ademas, tienen un
alto espiritu innovador y habilidades gréaficas y de disefio para dar a las soluciones
de marketing un punto de venta Unico para sus clientes. Para poder comunicar sus
competencias a las empresas del sector privado, los expertos independientes
también deben tener un amplio conocimiento de la industria, un alto nivel de
orientacion al cliente y ser capaces de hacer frente especialmente a la presion del
tiempo. Es un gran desafio para los trabajadores por cuenta propia trabajar dentro
de su equilibrio trabajo-vida, por ejemplo. Conciliar trabajo y familia. El apoyo para
los trabajadores autonomos es que, a pesar de la presion del tiempo, las horas de
trabajo se pueden dividir de manera mas flexible. Ademas, pueden beneficiarse de
la ventaja de poder realizar sus tareas de trabajo de una manera flexible e
independiente de la ubicacién y no tienen que mostrar una presencia regular en las
empresas.

Implicaciones paralas competencias empresariales.

Para el subsector "marketing digital impreso" es necesario que los empresarios tengan un
conocimiento profundo de Big Data. Los sistemas de marketing basados en datos se
estableceran en cada empresa de impresion y se basaran en una gran cantidad de datos
personales para campafias de marketing exitosas. Para este propdsito, los futuros
especialistas también demandan el conocimiento de algoritmos de datos de lectura
automatizados. La comprension técnica de la automatizacion y la creacion de redes de
maquinaria sera un aspecto importante para permitir la produccién de la edicion 1. Esto
también requiere competencias sobre los procesos de produccién ascendentes y
descendentes de la maquinaria. Ser propietario de datos personales con fines de marketing
requiere competencias de seguridad de datos para proteger la privacidad del usuario final y
mantenerlo en el anonimato.
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Key Partners

Different print companies to be
able to offer a large product range

IT-Experts to program content
Logistics partners
Legal advice

Certification institute(s) on
secured printing technology,
information security

Key Activities

Management to control the
network

designer, statistics, logistics,
market analyser, consultancy and
communication

Capture and filter information and
network activities in real time to
track trends, enjoy competitive
advantage (big data applications)

Key Resources

Establishment of a network to
implement analogy and digital
marketing solutions involving
selected partners

Smart networking of machine park
with digitized IT (improved
workflow)

high consulting competence for
the broad product range

Competence for creative service
provide

Competences in the field of data
security / network security

Value Propositions

Quality provider of personalised /

individualised content for end users:

e Analog marketing solutions
(e.g. high-quality lacquer-
finished printed products on
novel substrates)
= Optical / haptic properties

e Digital marketing solutions (e.g.

programmed mobile
applications; landing pages,
banner advertisement)
=  User friendliness,
obtrusiveness
e Analog / digital marketing
solutions (e.g. included media
in printed products like printed
QR-Codes which lead to
PURLS)

Media response tracking of end
users

Offer speed and high quality
specifications as a service (to be
one stop-shop)

Multichannel / Cross media
communication mix

(Full-) Service offers regarding
delivery time, quality and price
Carry out customized cross-media
and personalized campaigns
Trustworthy handling of sensitive
customer data

Alternatives for expensive data

storage, display and visual effects,
monitoring, toys, etc.

Customer Relationships

Interaction takes place for repeat
orders online and anonymously via
automated service decisions

Account manager offers customers
direct, individually personal support

24/7 accessibility for customers via
online platform

(live-chat programs, What'sApp,
Social Media)

Channels

Digital online platforms
(easy, clear and user-friendly)

Outlet location
(to be closer at the customer)

Sales reps
(to communicate on personal level)

Direct interfaces to business
customers (connection to customer
ERP systems)

Customer Segments

Business to Business (B2B):

e Retailer (innovative, digitized
marketing strategies to
withstand in the mass market
of major online-mail order
companies)

e Serving potential customers
from hitherto unknown niche
markets (printed electronics)

e Handicraft (innovative,
digitized marketing strategies
to establish themselves in the
mass online market)

Business to Consumer (B2C):
® new niche markets are
opening up, such as textile
printing (industry printing)

Advertising agencies and IT service providers who create the media to be included in print

products

Cost Structure

high cost share for innovative, high-quality substrates and printing inks

Revenue Streams

Fee consultancy for purpose of defining a marketing strategy

Cross-selling approach (offering additional services to the requested print product)
Differentiated service levels in different price segments

Tabla 5: Modelo de negocio CANVAS - Empresas de impresion con soluciones de marketing integradas 2026
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5.2 Empresas de embalaje

Escenario 2026

El sector de los envases ha evolucionado considerablemente como un subsector de la
industria creativa desde un punto de vista econdmico. Las soluciones de empaque
innovadoras e inteligentes han permitido a la industria continuar desarrollandose
significativamente en los dltimos 10 afios y expandir aln mas su posicion dentro de las
industrias creativas.

Los segmentos de clientes tipicos en el sector de envases son clientes comerciales de las
industrias farmacéutica, alimentaria y cosmética. Otro segmento importante de clientes
consiste en clientes comerciales en el area de ventas y servicios. Un segmento de clientes
recién adquirido y en constante crecimiento, en el &rea B2C, son usuarios finales privados en
todas las fronteras.

Para poder atender a los usuarios finales privados en el sector de empaques en el afio 2026,
se requiere un alto grado de personalizacién del producto, asi como de individualizacion y
personalizacion, que se debe realizar de una sola vez. Otro aspecto importante se atribuye al
disefio del packaging. Los clientes tienen la necesidad de diferenciarse de sus competidores
con el embalaje de sus productos, por lo que se les debe ofrecer constantemente soluciones
innovadoras. El mayor grado posible de acabado y propiedades hapticas juegan un papel
importante aqui. Sin embargo, uno de los factores decisivos para el enorme desarrollo en el
sector de los envases es el empaquetado de medios integrados. Junto con los teléfonos
inteligentes y las tabletas, estas soluciones de empaquetado inteligentes pueden proporcionar
al usuario final informacién adicional sobre el producto o el consumidor. Al mismo tiempo, esta
tendencia es de gran importancia para los clientes comerciales, ya que las soluciones de
empaguetado inteligentes pueden capturar los datos del usuario final y usarlos para futuras
campafas comerciales. También en este sector de la industria creativa, los clientes esperan
mayores servicios en términos de velocidad de entrega, promesas de calidad y sistemas de
pago transparentes. Los usuarios finales de B2C, en particular, también esperan servicios en
plataformas en linea, como herramientas de disefio gratuitas, asi como una amplia seleccion
de plantillas listas para crear sus propias ideas de productos de forma independiente.

o Dentro del sector de embalaje, algunas empresas han asumido un papel destacado
en la parte superior del mercado y se han establecido. Estos "grandes jugadores”, por
ejemplo, se conectan de forma intensiva con clientes comerciales recurrentes a largo
plazo a través de sistemas ERP, lo que también implica un gran costo. Por un lado,
los clientes estan aun mas ligados a la empresa, por otro lado, las producciones y los
servicios estan aun mas orientados a las necesidades de los clientes. Para los
empleados, esto requiere habilidades en informatica para poder administrar interfaces
desde un punto de vista tecnologico. El desarrollo y disefio constante de nuevas
soluciones de empaquetado para los clientes también requiere un pensamiento y
actuacioén innovadores, asi como una afinidad con los medios digitales. Este aspecto
es muy importante a la hora de afirmar y sobrevivir como un "gran jugador” en el
mercado de empaque sobre la competencia. La implementacién de soluciones de
empaquetado recientemente desarrolladas para clientes también requiere soporte
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durante la produccion por parte de otros socios. Para ello, las principales empresas de
envasado confian en empresas asociadas especializadas, por ejemplo, las de la
industria grafica o de impresién, que estan integradas en la red de valor agregado de
la empresa de envasado.

Otro grupo son empresas medianas y pequefias de envasado, algunas de ellas tienen
solo unos pocos empleados. La relacidn entre estas empresas y sus clientes tiene
lugar a un nivel muy personal y directo. Esto requiere que los empleados estén
absolutamente centrados en el cliente y puedan anticipar las expectativas y
necesidades de sus clientes. Especialmente en el mercado de los envases, para las
pequefias y medianas empresas es extremadamente dificii mantener clientes
comerciales a largo plazo. Un problema importante aqui es la capacidad casi
inexistente de la creatividad e innovacion de los empleados para crear soluciones de
empaque completamente nuevas y de alta calidad para los clientes. El alto nivel de
experiencia en consultoria para los clientes ya no es suficiente para afirmarse con éxito
en el mercado de empaques. Las habilidades de aplicacién técnica para lidiar con
sofisticadas herramientas de simulaciéon 3D para crear y disefiar soluciones de
empaque son inevitables para los técnicos de empaque bien entrenados para
sobrevivir en este mercado. Las pequefias y medianas empresas de envasado
también se enfrentan al desafio de reunir un equipo de empleados que tengan las
habilidades técnicas descritas anteriormente y las habilidades creativas y graficas. Las
competencias tecnoldgicas de los empleados, que estan capacitados como técnicos
de tecnologia de envasado, exigen el manejo seguro de programas especiales para
poder reunir el material de envasado necesario para la proteccion del material de
envasado y poder probarlo a través de informacién detallada. Escenarios de
simulacion.

Ademas de las directrices especificas de la industria, las "habilidades linglisticas de
TI" se requieren sobre todo para los programas. Las habilidades graficas y creativas
deben ser dominadas por disefiadores de medios capacitados que se especializan en
la industria del embalaje. El disefio de soluciones de empaque disefiado debe ser
innovador y sobresalir de la competencia en el mercado. Ademas, esto requiere que
los empleados con este enfoque particular trabajen en estrecha colaboraciéon con los
clientes, asi como la voluntad de trabajar de manera flexible con los miembros del
equipo, como los técnicos de tecnologia de envasado. Como base para el trabajo
creativo del disefiador, los aspectos de implementacion técnicamente elaborados de
los tecndlogos de paquetes forman la base de la solucién de empaque.

El tercer grupo de expertos por cuenta propia se centra en el disefio y el disefio. Como
regla general, no adquieren clientes por cuenta propia, sino que trabajan juntos en
estrecha colaboracion con las empresas de embalaje. Para ello, acceden de forma
flexible a los datos de pedido de tarjetas en las principales empresas de envasado y
desarrollan soluciones gréaficas y de disefio para el sector B2B. Ademas, los expertos
altamente calificados se caracterizan por un enorme espiritu de innovacién y un amplio
conocimiento de la industria. Identifican de antemano las tendencias importantes y
emergentes de la industria y las adaptan a las soluciones de empaquetado de los
clientes. El alto nivel de afinidad de TI de los expertos autbnomos también les permite
administrar las herramientas de disefio en linea proporcionadas a grandes empresas
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con tiendas en linea para usuarios finales y asesorar y apoyar a los clientes en tiempo
real en la creacion de productos. La gestidn de tiendas en linea, asi como la creacion
y el disefio de nuevas plantillas, también permite que expertos altamente capacitados
trabajen con flexibilidad en cualquier lugar, lo que tiene un impacto positivo en la
productividad.

Implications for entrepreneurial competences

En el subsector "Empaque", los empresarios tienen que dominar las habilidades de
programacion para crear soluciones de envasado inteligentes. Este conocimiento de
programacion permite configurar interfaces para proporcionar informacion adicional
relevante para dispositivos finales especificos. Las competencias especificas de software
permiten un manejo profesional con programas de simulacion 3D para disefiar empaques
innovadores e inusuales. La experiencia en materiales innovadores para materiales de
embalaje que sean baratos y completamente reciclables sera esencial para el futuro.
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Key Partners
advertising agencies
suppliers
programmer
printing companies
paper industy
ICT partners

Laboratories (research on toxics
of inks on H&S connected to
packaging in the food sector)

Key Activities

flexible adaptation of production
through different customer
requirements and segments
(preparation and handling of
customer data)

Preparation and handling of
customer data

Online customer service /
Logistics

Consultancy on diversity in
application of packages

Health in relation to food
packaging

Security quality systems to
prevent from fake content

Key Resources

Competences in the areas of:
innovative spirit, programming,
digital media affinity, data
protection, content creation

Competences for the professional
handling of digital editing and
design tools

Creativity and consulting skills to
translate customer requirements
into creative solutions

Value Propositions

High degree of product
customization and personalization

(edition one)

wide selection of innovative
packaging designs (high degree of
finishing / haptic properties)

intelligent packaging solutions
(integrated media for smartphone /
tablet applications)

Services beyond the packaging
solution (same-day production and
delivery)

Delivering packaging applications;
for instance:

Measurement of the aspects of the
content of the package

user-friendly tools on the online
platform for creating and designing
customer-specific packaging
solutions

large selection of ready-made
templates

easy and fast payment process
(PayPal)

Secure the safety of the product in
the package between producer
and end user

Customer Relationships Customer Segments
anonymous and online with live Business to Business (B2B):
support 24/7 (live chat / whatsapp / e  industry
social media) . retail
Customers are providing real-time e service companies

support to quickly complete the

design and purchase process )
Business to Consumers (B2C):

e  private individual (all
genders, ages,
transnationally)

no local binding for product
creation and purchasing process

Channels
digital online platforms

direct connection to customer ERP
systems

Applications for smartphones and
tablets

Cost shares to key partners

high costs for production materials

Cost Structure

data archiving...)

Revenue Streams

Differentiated price graduation through different service offers (Design support, delivery time,

Tabla 6: Modelo de Negocio CANVAS - Empresas de embalaje. 2026
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5.3 Rotulos y Displays
Escenario 2026

Dentro de la industria creativa, la subarea de "firmar y mostrar" ha sufrido una gran
transformacion. Hoy en dia, cubren una gama de aplicaciones mucho mas amplia que hace
10 afios. El campo de aplicacion para la sefializacion clasica también se ha desarrollado
fundamentalmente en términos de seleccion de materiales, formas y composiciones de tinta.
En general, se espera que este subsector continlle cambiando con fuerza y se aprovechen
nuevos nichos de mercado.

El servicio para el usuario final ha evolucionado significativamente en el area de aplicacion
de sefalizacién. Los letreros en combinacién con las aplicaciones de medios (tabletas /
teléfonos inteligentes) ofrecen la posibilidad de enviar a clientes potenciales en los cédigos
de descuento inmediatos para ciertos productos o informacién de productos. Otro servicio al
cliente se utiliza en el area de las tecnologias de sefial digital inteligente. Las camaras
especiales de reconocimiento facial capturan los estados de animo de los usuarios finales
potenciales y, de esta manera, adaptan un programa de publicidad especifico para el
espectador particular frente a la pantalla. Los ingresos en el negocio "signo y pantalla” se
generan principalmente a partir de los productos fabricados. Ademas, se aplican tarifas de
servicio al cliente si los anuncios fallan o se requiere mantenimiento. La relacién entre los
clientes comerciales y las compafiias de produccion se fortalece, ya que los empleados de
servicio / mantenimiento estan disponibles para los clientes en linea en caso de problemas.
Otras tendencias innovadoras de los clientes se estan desarrollando especialmente en la
direccién de la sefializacion 3D. En este contexto, los clientes conceden gran importancia al
mayor grado posible de refinamiento de sus signos. Ademas de una alta resistencia de los
signos, los clientes también estan interesados en colores especiales para atraer la mayor
atencion posible a los posibles clientes finales.

e Las grandes empresas en el campo de la produccién de sefiales y pantallas tienen un
amplio conocimiento tecnoldgico y tienen un gran margen de maniobra financiero. Los
"grandes jugadores" en el mercado emplean profesionales bien educados en
industrias con diversas habilidades para desarrollar nuevas tecnologias de seial
digital potentes. También en el campo de la produccion de letreros, los profesionales
necesitan tener un amplio conocimiento de los diferentes sustratos, tintas y barnices
para poder ofrecer a los clientes nuevas soluciones de productos innovadores. Para
producir sefiales inteligentes, las grandes empresas también emplean a personas con
conocimientos de Tl y habilidades de programacion para desarrollar las interfaces para
teléfonos inteligentes y tabletas. Otras habilidades importantes de los empleados en
grandes empresas son el espiritu de innovacion, creatividad y disefio para poder
disefiar nuevas formas de letreros inusuales en cualquier momento. El desarrollo de
nuevas tendencias y productos es predominantemente de las grandes empresas, ya
gue hay recursos financieros para investigacion y desarrollo.

e El grupo de pequefias y medianas empresas con entre 5 y 15 empleados cuenta con
una amplia red de valor agregado con muchos socios de cooperacion para la
produccion de carteles y pantallas de alta calidad. Los empleados con habilidades de
Tl tienden a ser raramente empleados debido a la falta de recursos financieros. Por

59



. i Erasmus+

esta razon, es mas probable que los empleados de las pequefias y medianas
empresas tengan las habilidades tecnolégicas necesarias para producir sefiales
simples. Las competencias para la produccion de sefiales inteligentes o pantallas de
alta calidad deben adquirirse a través de socios de cooperacion. Ademas, las
pequefias empresas de sefializacion a menudo buscan operar en mercados nicho, lo
que requiere un buen conocimiento del mercado por parte de los empleados y una
comprension profunda de su propio modelo de negocio.

o EIl tercer grupo de profesionales autbnomos, con sus habilidades técnicas y de
programacion, se ofrecen a las grandes empresas para trabajar en proyectos.
Ocasionalmente trabajan en conjunto con pequefias y medianas empresas. Los
expertos altamente calificados son en gran parte independientes dentro de su entorno
de trabajo y pueden organizar sus horas de trabajo de forma independiente. En
general, ganan salarios relativamente altos por trabajar en proyectos y también
trabajan independientemente de la ubicacién. La rutina diaria de los profesionales
autbnomos también es muy variada, ya que los proyectos difieren mucho y se
requieren diferentes competencias para cada proyecto. Sin embargo, los trabajadores
auténomos también deben tener habilidades de gestiébn de proyectos para poder
asignar su tiempo de trabajo de la manera mas 6ptima posible y, si es necesario, poder
trabajar en paralelo para varios proyectos.

Implicaciones para las competencias empresariales.

La produccién de pantallas requiere conocimientos empresariales sobre creacion de
contenido y creatividad de disefio. Asimismo, se requieren habilidades técnicas para el
mantenimiento de pantallas defectuosas. Para la produccion de letreros también son
necesarias las competencias en el campo de la ciencia de los materiales para poder ofrecer
a los clientes sustratos innovadores y tintas y lacas especiales.
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Key Partners Key Activities

Information- and
communication technology

Consultancy

signs / display production
A-/ V- Industries )
programming
Information architects ) .
make creative designs

Advertising agencies )
customer advisory

Printing companies Key Resources

IT-companies Competences in the field of

design, creativity, innovative
spirit, content creation,
programming skills, advertising
psychology

Building law competences for
signs

Technological competences for
signs (3D printing / direct
printing)

as well as competences for

materials (fluorescent colors /
substrates)

Value Propositions

Problem solver (self-declaration)

Superfluous questions / conversations
should be spared end users

“manipulating”

Decide on the end-user decisions (which
should be taken away, what exactly should
be looked at)

Promote loyalty to your end users
picking up and visualizing ideas from
customers

In combination with media applications
(smartphone / tablet) offer services to
potential end users: additional discount
codes on products when end users are in
the immediate vicinity of the sign

Intelligent displays use facial recognition
cameras to capture the mood of end users
and tailor a particular program to potential
customers

Intelligent signs send potential end users
within reach of additional product information

(location determination via smartphone /
tablet)

Offering Signage in Large and Super Large
Format for Special Applications (Attention
Effect)

= Banner trend to cover buildings

Advertising is becoming shorter-lived, which
is why customers demand adjusted prices
Customers expect eye-catching 3D signage

with haptic effects, finishing and high product
resistance

Customer Relationships
directly (automated) at the scene

Online and anonymous with
embedded chat features to
support customers

For large customers, external
employees are in the field

Channels

Online platforms for customers
with appropriate tools for
creating and designing their own
signs

Online tools for customers to
create their own output for
displays

Customer Segments

Business to Business (B2B):

In buildings for
orientation

Serve as instructions
for machines
Small customers
from retail and
service industries
Major customers
from the
manufacturing
industry (industry)

Business to Consumers (B2C):

Niche markets

Cost Structure

Technologies: AR / VR (showing and telling)
Delivery to key partner

Consultancy fees

offerings)

Revenue Streams

If displays fail, paid maintenance is required

For signage, the customer pays only the product (no price graduation through service

Tabla 7: Modelo de negocio CANVAS - Rotulos y Displays 2026
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5.4 Agencias de marketing digital

Escenario 2026

La industria de la agencia ha experimentado un cambio significativo en los dltimos 10 afios y
ha seguido evolucionando considerablemente desde entonces. El crecimiento de la industria
de la agencia se debe principalmente al segmento de clientes en el area de B2B. Los clientes
provienen de una amplia variedad de mercados, ya sea de nichos de mercado y esperan
soluciones de marketing individualizadas. Los clientes provienen de una variedad de
mercados y esperan soluciones de marketing especificas de la industria. La clave del éxito es
qgue las soluciones de marketing se adaptan a las necesidades de los usuarios finales
potenciales de los clientes comerciales.

La propuesta de valor de las agencias de marketing digital abarca todas las soluciones de
marketing en linea, como las redes sociales o la creacién de contenido. Por encima de todo,
los precios de costo optimizado en combinacion con ofertas de servicios son de gran
importancia para los clientes. Los ejemplos incluyen la administracién o renovacion de medios
en linea durante todo el dia para el cliente.

La estructura de precios para clientes de agencias de marketing digital consiste en tarifas de
servicio fijas y variables. Las agencias generan por ej. Ventas de camparias de clientes que
se ejecutan de acuerdo con las expectativas del cliente definidas anteriormente. Las agencias
de marketing digital también generan ingresos de las suscripciones de clientes, donde los
clientes realizan pagos por servicios de redes sociales en nombre de la agencia dentro de
ciertos intervalos de tiempo.

e Las grandes agencias de publicidad ponen mucho énfasis en las habilidades de Tl al
contratar nuevos empleados. Las competencias de Tl incluyen todos los lenguajes
de programacién para la creacion profesional de sitios web y aplicaciones para
teléfonos inteligentes y tabletas. El segmento de mercado del desarrollo profesional
de aplicaciones para el sector B2B ha sido adoptado principalmente por las grandes
agencias de marketing establecidas. Dado que los programadores profesionales
reciben un salario muy alto, una contratacién es financieramente viable solo para
grandes agencias de publicidad.

e Las agencias de publicidad pequefias y medianas, algunas de las cuales tienen solo
unos pocos empleados, también prefieren emplear especialistas en TI bien
capacitados, principalmente para crear sitios web. Al mismo tiempo, las pequefias y
medianas empresas estan buscando cada vez mas gerentes de redes sociales. Las
habilidades para configurar perfiles en las distintas plataformas, asi como para
administrar estos perfiles para clientes en el segmento B2B, se han convertido en
una de las tareas principales de las agencias de marketing pequefas y medianas. La
creacion de contenido en varios canales en linea también se ha convertido en una
parte integral de los modelos de negocios y se ha convertido en un negocio lucrativo
para las agencias de publicidad. Sin embargo, incluso en este subsector, las
agencias de marketing digital pequefias y medianas confian en asociaciones de
cooperacion sélidas con otras compafiias para compensar la falta de competencias
en su propia empresa. Estos incluyen, por ejemplo, Empresas de impresion para
crear a sus clientes, tales como servicios digitales como catalogos en linea o
fotografos profesionales. Otros socios de cooperacibn son animadores
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especializados en 2D / 3D para crear efectos elaborados que deben integrarse en
medios especificos para los clientes.

e El grupo de freelancers, que esta compuesto por expertos altamente especializados,
tiene una gran demanda entre las principales agencias de marketing digital. Las
excelentes habilidades de programacion, asi como la amplia experiencia en el campo
de la gestibn comunitaria, permiten a los expertos cumplir con todos los requisitos de
marketing digital para los clientes. Estos expertos también son independientes a nivel
local y tienen la oportunidad de trabajar con flexibilidad desde casa. Su perfil de
trabajo individual y la independencia temporal en gran medida les da un poco de
margen para configurar el equilibrio entre trabajo y vida.

Implicaciones para las competencias empresariales.

El autoempleo en el subsector "agencias de marketing digital" exigira habilidades para el
marketing en redes sociales. Las campafias exitosas requieren la creacion de contenido
24/7/365, que debe ser dominada por la fuerza laboral. Sin embargo, el grupo objetivo
correcto debe abordarse a través de los respectivos canales de redes sociales, lo que
también requiere la orientacion del cliente. Ademas, la comprension del analisis / gestion de
datos ("big data") es una competencia importante para trabajar con canales de medios
sociales para poder medir el éxito de las campafias de marketing.
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Key Partners
Social networks
Print companies

Freelance designers / web
developers

Photographers
2D / 3D animators

Developers of social media
monitoring and social media
listening tools

Key Activities

Design process, Content creation,
social media monitoring, Data
analytics / management, Self-
marketing, Community
management

Communication interface between
end user and business customer

Key Resources

Databases for order and customer
archiving

Digital / technical tools to visualize
and implement customer requests

Account managers to secure
custom care

Competences about digital media /
data protection and

Expertise in scrum (Project and
product management as well as
agile software development),
agility and design thinking, “art of
writing”

Licenses for social media tools

Value Propositions

Complete service provider beyond
all online marketing solutions
(social media, content creation,
viral films)

= one stop shop

Implement marketing services
within the shortest possible time
Cost-optimized prices in
connection with service offers
(Renew and manage content for
customers on online media as
24/7)

Empathize with customer needs
and offer holistic solutions

General data protection regulation
for handling with personal data
(GDPR)

Provide customers with special
online tools to create and design
their own products and to convey
their own ideas to the agency

(Product forms, exact color
combinations and texts)

Customers expect a sort of
"business consulting" with a focus
on (external) communication
Business customers expect the
agency to play back feedback from
end users

Customer Relationships

direct and personal to be able to
convey exact customer ideas /
needs

anonymous and online through
embedded live chat features on
websites (Assistance with
guestions and ambiguities on the
part of the customers)

Channels

Digital interface via online
platforms to agencies

Social media channels for
customer interaction and loyalty

Physical regional / local connection
to customers

Customer Segments

Business to Business (B2B):

e From different markets / niche
markets with industry sector
specific marketing needs

= Marketing solutions must
be adapted to the needs of
the potential end users
(indirect end-consumers)
of the business customers

Cost Structure

Licences, knowledge maintenances, hour labour

externally provided services of co-operation partners

Revenue Streams

Incurring fixed / variable service fees

Revenue per campaign (customer pays for defined campaigns that the agency executes)

Revenues from time periods / subscription basis (agency cares about social affairs) media
accounts for certain time intervals

Tabla 8: Modelo de Negocio CANVAS - Agencias de marketing digital. 2026
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Juegos

Escenario 2026

Dentro de las industrias creativas, el juego se ha convertido en el subsector con la mayor
importancia econdmica. Los juegos en el entretenimiento, asi como la gamificacién y los
juegos serios han tenido un tremendo desarrollo durante los Ultimos diez afios, y este sector
sigue creciendo.

La variedad y el volumen de los juegos ha aumentado exponencialmente, y es un tipo de
estandar en casi todas las areas de aplicacion imaginables: por ejemplo, Las noticias en la
web estan relacionadas con elementos de entretenimiento educativo, las instrucciones para
maquinas complejas y equipos técnicos (tanto en el &mbito profesional como privado) estan
disponibles casi exclusivamente en formato digital.

Enormes avances en la usabilidad, al igual que los bajos precios de los componentes
técnicos para las soluciones de juegos han impulsado la difusion de juegos para grupos
objetivo de casi todas las edades y grupos étnicos. Por lo tanto, los juegos serios juegan un
papel importante, por ej. en el sector de la salud por ahora o en el cuidado de personas
mayores para mantener un estilo de vida saludable o para ayudar a las terapias médicas y
fortalecer el cumplimiento.

Otro segmento de aplicaciéon importante es el area de aprendizaje. El aprendizaje basado en
juegos se establece en casi cualquier etapa del sistema educativo. Los académicos de la
escuela primaria utilizan la gamificacion, asi como los estudiantes de la universidad o las
personas en su trabajo diario.

La industria del juego esta fragmentada en tres sub-segmentos principales:

Algunos "grandes jugadores" que desarrollan y distribuyen los "grandes juegos"” en el
sector del entretenimiento. El desarrollo de juegos innovadores requiere una gran
cantidad de capital y el riesgo de fallar en el mercado es muy alto. Hay muy pocas
empresas mayores de 8 o diez afios (con su origen a menudo en la industria del
"entretenimiento antiguo") y varias empresas que se fundaron durante los ultimos 3-4
afos. Estos Ultimos estan en la cuspide para dar con éxito el siguiente paso en su
desatrrollo (interno) para sobrevivir a la severa competencia en el mercado global de
juegos. No solo necesitan capital de crecimiento sino también nuevas ideas para
juegos y modelos de negocios innovadores. El desarrollo de juegos se produce en
proyectos con una gran cantidad de pequefias y medianas empresas especializadas
y autbnomos con una experiencia unica.

El segundo grupo esta formado por muchas empresas medianas y pequefias (y
también por muchas microempresas con menos de 5 empleados). Intentan combinar
una combinacion de empleados con habilidades técnicas y con competencias en
psicologia / didactica, etc. Sus segmentos de negocios son predominantemente en
areas especializadas como salud, entrenamiento personal, nutricion, etc. Su
experiencia especial se refiere a habilidades técnicas (por ejemplo, programacion) y
En la mayoria de los casos didacticos y de contenido. Las empresas exitosas logran
desarrollar conceptos didacticos innovadores, entregar contenido de alta calidad y
pueden editar temas complejos de manera inteligente. A menudo trabajan como
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socios en proyectos o en colaboracion firme con otras PYME hasta las grandes
compafias de juegos. Existen multiples oportunidades para soluciones basadas en
la gamificacion para nuevos grupos objetivo y en nuevos mercados (regionales),
principalmente en nichos (los modelos de negocios a largo plazo tienden a ser muy
exitosos).

¢ Hay un grupo de expertos altamente calificados con competencias especializadas
(principalmente habilidades técnicas) que trabajan como freelancers en proyectos.
Son muy bien pagados y en gran parte independientes, y son solicitados tanto por
los grandes actores como por las PYME.

o Enlo personal, se encuentran en una situacién muy comoda: pueden elegir su
trabajo y obtener un alto grado de cumplimiento individual. Pero también enfrentan el
desafio de manejar el equilibrio entre la vida laboral y personal; las competencias en
gestién de proyectos, asi como en autogestion (por ejemplo, gestién de tiempo,
salud) son obligatorias necesarias.

e La otra cara de la moneda de tantos solopreneurs en la industria del juego es el gran
namero de "mini-trabajadores”. Trabajan ampliamente en micro-trabajos que
dificilmente pueden automatizarse (por ejemplo, traduccion, programacion) y que
estan mal pagados.

Debido a su capacidad de innovacion y al “espiritu empresarial” en general, el sector del
juego ofrece muchos trabajos interesantes y oportunidades para las personas que
establecen el valor de su independencia. El desacoplamiento del tiempo y el lugar facilita
casi de manera excelente la oficina en casa o el trabajo a tiempo parcial. Por lo tanto, el
porcentaje de empresarias y empleadas es muy alto en este segmento. Aunque las
personas de casi todas las edades usan juegos, la industria de los juegos de azar todavia
esta dominada por los jovenes: las perspectivas de carrera para las personas mayores de
40 afos son relativamente bajas (comparable a la situacién de las agencias de publicidad
hace quince afnos).

Implicaciones paralas competencias empresariales.

Para el sector del juego, las habilidades técnicas para la realidad aumentada (AR) y la
realidad virtual (VR), asi como la realidad mixta, seran de gran importancia para hacer que
las soluciones de juego parezcan cada vez mas realistas. Para poder adaptar las soluciones
de juegos lo mas cerca posible del usuario final, se deben adquirir competencias que
permitan al desarrollador recopilar la mayor cantidad de datos posible sobre el usuario final
potencial y utilizarlo de forma confidencial. Los desarrolladores deben, por ejemplo,
desarrollar soluciones de juego con efecto para las escuelas o universidades de aprendizaje;
esto requiere habilidades especificas de la asignatura para poder adaptar el contenido. El
desarrollo de soluciones de juego es un negocio muy dificil. Para esto, los empresarios
necesitan habilidades para construir una red de creacion de valor con socios de cooperacion
competentes.
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Key Partners
specialized developers

(Customers in relation to
development of AR/VR and
in relation to education,
simulation in development of
products, production
processes, maintenance,
etc.

Suppliers for hardware and
IT services)

Supporters in the areas IT /
VR, AR/ didactic / content

Key Activities
Developing / programming
Designing games
(game mechanics)

user experience design to
create user-friendly and well-
designed user interfaces for
end users

Support of players / users to
make continuous
improvements

Key Resources
Hardware (sensors, consoles)
Developers / Programmer

skills in programming / data
security / software / consumer
protection

financial leeway to invest
technological know-how

specialised freelancers

Value Propositions
Casual gaming
(funny Games)
Serious game

(Health care with gamification approach to
behaviour change)

education

For the health sector, the game approaches
connect with other devices (heart rate monitor,
balance, blood glucose meter, ...)
= End users are motivated to perform certain
tasks (blood pressure measurement,
weighing, ...)

Adapting game applications to personal characters
of end users (consider interests and preferences)

Collecting user data (big data) for customization
and personalization

Gaming with innovative headset applications /
Augmented Reality / Virtual Reality / Smart
Watches ... to provide the end user with attention
to detail
= Provide end users with a particularly realistic
entertainment experience
= Providing end user learning support through
simulated scenarios

VR/AR: education, simulation in development of
products, production processes, maintenance, etc.

Customer
Relationships

Automated and online via
services

personal contacts in branches

Channels

Distribution takes place online
via digital platforms or in
branche

Customer Segments

Business to Business (B2B):

=  Schools (tech. / Social)

=  Universities (tech. /
social)

(join together for innovative
(serious) games in collaborative
applied research projects)

=  Entrepreneurs

=  Developers of products

or production

processes / equipment

in companies
(technical oriented

companies; human relations

oriented companies in the
health sector education)
=  Mention hospitals
=  Health professionals
(for serious games on other
topics, like inclusion, diversity,
poverty, etc.)

Business to Consumers (B2C):
=  All age groups
=  All genders
Transnationally

Workload of the developers

Cost Structure

Workload for testing user experience design

The largest share of costs is incurred by developers of the games

Revenue Streams

fees rebates for intensive use / certain scores reached

fees for Upgrades / unlock extended areas and additional options

sponsoring and subsidies also from customer segments to support the development
(government grant to develop a game on a specific social topic)

on a commercial level, com., parties com. Games finance and offer them to their customers
for free (eg paid casual games for potential customers of banks, telecom operators or food
chains for the purpose of advertising)

Tabla 9: Modelo de negocio CANVAS - Gaming 2026
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6. Cartera de competencias empresariales y habilidades para el
futuro en las industrias creativas.

Al reunir los resultados de los andlisis en los diversos sectores, se hace evidente que hay
varias superposiciones en la demanda de nuevas habilidades y competencias
empresariales.

Las diferentes competencias se pueden convertir en una cartera de competencias
empresariales con diferentes categorias de categorias:

o En el centro de la cartera estan las competencias "centrales". Estas competencias
basicas para emprendedores en las industrias creativas consisten en competencias
de emprendimiento y competencias digitales. Estas competencias son algun tipo de
conceptos basicos que son relevantes para todos los empresarios, respectivamente,
personas con ambiciones empresariales en el sector creativo. Con referencia al
proyecto Thrive! Se aplican a los tres grupos de objetivos definidos del proyecto en
igual medida.

¢ En un segundo paso, estas competencias deben evaluarse y complementarse con
competencias y habilidades que se refieren a las carencias especiales en las
competencias de los diferentes grupos objetivo.

¢ Y ademas de que depende del subsector, hay algunas competencias especiales que
son importantes para tener éxito en los mercados especificos de los subsectores.

Esta combinacion de competencias y habilidades empresariales se ilustra con la figura 9:

Q‘\ ot digital Marke f/hg

entrepre-
neurship

Fig. 9: Modelo de competencia para el emprendimiento en las industrias creativas.
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6.1 Competencias emprendedoras

En la era de la digitalizacion, la mayoria de los nuevos productos y servicios surgen sobre la
base de nuevos modelos de negocios. La innovacion del modelo de negocio se ha
convertido en una de las pautas centrales en el emprendimiento.

Por lo tanto los empresarios tienen que

. entienden qué son los modelos de negocios, y sus elementos, cdmo funcionan, y
también deben conocer algunos tipos de modelos de negocios "estandar" (por
ejemplo, plataformas de mdultiples lados, cola larga, freemium),

. conozcay sea capaz de ejercer métodos para la generacién de modelos de negocios
(por ejemplo, CANVAS).

Con respecto a los enfoques actuales en el espiritu empresarial que eligen las necesidades /
problemas del cliente y el beneficio del cliente como punto de partida de las actividades
empresariales, el perfil moderno de calificaciones / competencias / habilidades de un
empresario exitoso cubre la capacidad de:

. ldentificar tendencias y desarrollos tecnolégicos tempranos.

. para evaluar tendencias y transmitir las consecuencias para el negocio actual (y)
futuro.

« Desarrollar un concepto innovador (empresarial).

« Para implementar el concepto.

. Parainspirar a los empleados (y socios comerciales) del concepto.

« Adaptar el concepto a las cambiantes condiciones marco.

En este contexto, los métodos y herramientas que los empresarios deben conocer son:

. Disefio empresarial.

« Lean la puesta en marcha.

« desarrollo de clientes.

. el pensamiento de disefio.

. Esquema de modelo de negocios CANVAS.

Las condiciones marco de innovacién y emprendimiento del futuro son altamente dinamicas
y volatiles. Trabajar en proyectos y cooperar con un amplio espectro de diferentes socios
(empresas, empresas de nueva creacion, solopreneurs, profesionales independientes,
universidades y organizaciones de investigacion) exige habilidades adecuadas.

« Capacidad para el trabajo en equipo.

« Trabajando en estructuras flexibles.

« Gestidn de proyectos: aspectos basicos de la gestion de proyectos “tradicional”
(también gestién de multiples proyectos), asi como nuevos enfoques como la gestién
agil de proyectos, scrum.

. Integracion de socios externos.

« Coordinacion de equipos complejos.

. Competencias interculturales.

« Competencias de liderazgo.
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El creciente grupo de solopreneurs y autobnomos también debe tener habilidades especiales
en el sector de las competencias personales, como la autogestion, la gestién del tiempo, la
gestion de la salud / la resiliencia y la comercializacion propia. Aunque la investigacion y la
discusion actual resaltan que el espiritu empresarial no es una habilidad técnica mas el
conocimiento en administracion de empresas en el futuro, la gestion y el conocimiento de
negocios seguiran siendo una parte importante e integral de las competencias
empresariales. El catalogo del perfil de competencia tradicional de un empresario abarca los
siguientes aspectos y temas:

« Contabilidad.

. Balance de cuentas.

« Controlador.

. Ley (trabajo / trabajo, impuestos etc.).

. Gestidn y organizacion.

. Liderazgo.

« Comercializacion y distribucion.

« Comunicacion.

« Financiar.

« Relaciones publicas.

. Logistica.

« Experiencia profesional.

Debido a algunos cambios fundamentales en los temas "centrales" de la administracion de
empresas (los desarrollos que se pueden resumir con el término "multitud - #") tienen un
profundo impacto en el conocimiento de las empresas. Especialmente la financiacién y la
financiacién han cambiado fundamentalmente (“crowdfunding").

En este contexto, el catadlogo de habilidades basicas en administracién de empresas para
empresarios debe enriquecerse con temas como la financiacion colectiva, las redes
sociales, los nuevos conceptos organizativos, los nuevos conceptos de liderazgo, la
cooperacion (virtual), etc.

6.2 Competencias digitales

Debido al predominio general de la transformacién digital y su impacto en casi todos los
sectores empresariales, el conjunto de habilidades y competencias para emprendedores
debe cubrir algunas competencias digitales basicas. La velocidad del desarrollo es muy alta,
y sigue aumentando. Por lo tanto, no es practico nombrar programas informaticos
especiales, herramientas, etc. como parte de las habilidades apropiadas. Y: la digitalizacién
es mucho mas que tecnologia: al menos los factores blandos tienen la misma importancia
para el éxito de la transformacion digital.

Sugerimos tomar la definicién / descripcion de las competencias digitales "potenciales" de
Klug / Lindner 2017 como marco para el proyecto Thrive!

(nota: hay algunas superposiciones con las competencias empresariales enumeradas
anteriormente)
1. Sense-Making
Capacidad para extraer conclusiones de una gran cantidad de datos ("big data”)
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(No solo herramientas analiticas, sino que también se necesitan capacidades
creativas).
2. Lainteligencia social
Habilidad para usar la empatia - escrutar procesos digitales.processes.
3. Pensamiento novedoso y adaptativo.
Capacidad de pensar innovador en la resolucién de problemas (innovacion entre
industrias).
4. Competenciaintercultural
Capacidad para adaptarse rapidamente a las condiciones culturales modificadas.
(por ejemplo, trabajo en equipo intercultural).
5. Pensamiento computacional
Capacidad para convertir una multiplicidad de datos en conceptos abstractos.
(competencias de programacion).
6. Nueva alfabetizacion mediéatica
Capacidad para trabajar con nuevas formas digitales de expresion (fotos, video,
textos, idioma ...).
7. Transdisciplinariedad.
Habilidad para pensar en contextos mayores / superiores.
(desestimar “ mentalidad de silo®).
8. Disefio Mind-set
Habilidad para pensar como un disefiador en la resolucion de problemas (perspectiva
del cliente)
("el pensamiento de disefio").
9. Gestion cognitiva de la carga.
Capacidad para filtrar la informacion mucho mejor para mantener la productividad.
10. Colaboracién virtual

Capacidad para trabajar en constelaciones virtuales de trabajo.
(Herramientas digitales para la comunicacion, cloud computing).

6.3 Competencias que pueden superar las barreras especiales que
enfrentan los diferentes grupos objetivo.

Jovenes empresarios

Jovenes empresarios necesitan

* en muchos casos, habilidades mas profundas en conocimiento (fundamental) y habilidades
de negocios.

* Herramientas de gestion especificas para hacer frente a las crisis (gestion de crisis).

* Un sistema funcional de alerta temprana.

y en el nivel de competencias personales.

* Una buena autogestion.

* resiliencia / gestion de la salud.

Los jovenes emprendedores a menudo trabajan como micropreneurs o solopreneurs,
especialmente cuando comienzan su negocio. Por lo tanto, también necesitan habilidades
en

* usar plataformas para obtener mandatos (por ejemplo, especialistas que trabajan como
freelancer).

* trabajo en equipo - equipos con miembros de diferentes culturas y disciplinas.
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* redes, por ejemplo Para apoyar una ocupacién continua.
» Una buena gestién de proyectos para coordinar trabajos diferentes / paralelos.

Empleados con espiritu emprendedor.
Los miembros de este grupo objetivo necesitan

* Habilidades sofisticadas en gestion de proyectos (con respecto a la digitalizacion,
especialmente con conceptos modernos en gestion de proyectos como gestion de proyectos
agil, scrum, etc.).

» Habilidades en la comunicacion.

» Competencias en el liderazgo.

Bogott et al. (2017) ofrece algunos consejos practicos para las competencias de los
empleados en empresas de nueva creacion, que también se pueden utilizar para los
empleados de empresas con potencial de crecimiento:

*Capacidad de comunicar.

*Habilidades interpersonales.

*Capacidad para trabajar bajo presion.

* Compromiso.

* Resiliencia.

* Innovacion.

» Adaptabilidad / flexibilidad.

* Gestion del tiempo y la autogestidon (capacidad para establecer objetivos, capacidad para
establecer prioridades, etc.)

» Capacidad para trabajar en equipo.

» Competencias interculturalescompetences.

* Networking.

Empresarias
Hay algunas competencias especificas para mujeres empresarias:

- mejorar la disposicion / capacidad para asumir riesgos financieros, por ejemplo,
Negociacion con VC y bancos.

. apoyar la toma de decisiones, por ejemplo, Mediante métodos y herramientas que
aceleran el proceso de toma de decisiones.

« trabajo-vida-equilibrio / -compatiblidad.
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6.4 Competencias especificas paralos subsectores seleccionados

La competencia profesional seguira siendo de gran importancia en las industrias creativas
del futuro; aqui, los planes de estudio pertinentes se adaptaran con el tiempo.

Los profesionales altamente calificados que trabajardn como empresarios autbnomos en la
industria creativa en el afio 2026, preferiblemente en uno de los 5 subsectores, tienen que
gobernar las competencias especificas del sector.

Empresas de impresion con soluciones integradas de marketing.

Para el subsector “marketing digital impreso”, es necesario que los empresarios tengan un
conocimiento profundo de Big Data. Los sistemas de marketing basados en datos se
estableceran en cada empresa de impresion y se basaran en una gran cantidad de datos
personales para campafias de marketing exitosas. Para este propésito, los futuros
especialistas también demandan el conocimiento de algoritmos de datos de lectura
automatizados. La comprension técnica de la automatizacion y la creacién de redes de
magquinaria sera un aspecto importante para permitir la produccion de la edicion 1. Esto
también requiere competencias sobre los procesos de produccién ascendentes y
descendentes de la maquinaria. Ser propietario de datos personales con fines de marketing
requiere competencias de seguridad de datos para proteger la privacidad del usuario final y
mantenerlo en el anonimato.

Embalaje

En el subsector "empaquetado”, los empresarios tienen gque dominar las habilidades de
programacion para crear soluciones de empaquetado inteligentes. Este conocimiento de
programacion permite configurar interfaces para proporcionar informacion adicional
relevante para dispositivos finales especificos. Las competencias especificas de software
permiten un manejo profesional con programas de simulacion 3D para disefiar empaques
innovadores e inusuales. La experiencia en materiales innovadores para materiales de
embalaje que sean baratos y completamente reciclables sera esencial para el futuro.

Pantallas publicitarias

La producciéon de pantallas requiere conocimientos empresariales sobre creacion de
contenido y creatividad de disefio. Asimismo, se requieren habilidades técnicas para el
mantenimiento de pantallas defectuosas. Para la produccion de letreros también son
necesarias las competencias en el campo de la ciencia de los materiales para poder ofrecer
a los clientes sustratos innovadores y tintas y lacas especiales.

Agencias de marketing digital

El autoempleo en el subsector "agencias de marketing digital" exigira habilidades para el
marketing en redes sociales. Las campafias exitosas requieren la creacion de contenido
24/7/365, que debe ser dominada por la fuerza laboral. Sin embargo, el grupo objetivo
correcto debe abordarse a través de los respectivos canales de redes sociales, lo que
también requiere la orientacion del cliente. Ademas, la comprension del analisis / gestion de
datos es una competencia importante para trabajar con canales de redes sociales para
poder medir el éxito de las campafias de marketing.
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Gaming

Para el sector del juego, las habilidades técnicas para la realidad aumentada (AR) y la
realidad virtual (VR), asi como la realidad mixta, seran de gran importancia para hacer que
las soluciones de juegos parezcan cada vez mas realistas. Para poder adaptar las
soluciones de juegos lo mas cerca posible del usuario final, se deben adquirir competencias
que permitan al desarrollador recopilar la mayor cantidad de datos posible sobre el usuario
final potencial y utilizarlo de forma confidencial. Los desarrolladores deben, por ejemplo,
desarrollar soluciones de juego con efecto para las escuelas o universidades de aprendizaje;
esto requiere habilidades especificas de la asignatura para poder adaptar el contenido. El
desarrollo de soluciones de juego es un negocio muy dificil. Para esto, los empresarios
necesitan habilidades para construir una red de creacion de valor con socios de cooperacion
competentes.

La tabla a continuacién combina las “competencias y habilidades para el futuro en las
industrias creativas” en una descripcién general (tabla 10).
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Entrepreneurial skills Digital skills Sector-specific skills
. Sense-Making ) ) ithi d Keti uti
All target . understan_d what business models are, how Ability to draw conclusions from a great many of data (,big Print companies witl _mteg_rate marketing solutions
they function, and they also must know some data®) e Deep understanding big data
groups “standard” types of business models Social Intelligence * Automated read-out algorithms
(e.g. multi-sided platforms, long tail Ability to use empathy — scrutinise digital processes *  Automation and networking of machinery
freemium), ) Novel and adaptive Thinking ¢ Data security /protection of end user’s privacy
* Ezgxeasnsd be able to exercise methods for Ability to think innovative in problem-solving (cross-industry Packaging
model generation (e.g. CANVAS). gpozvsa}g%r:t)ural Competency e Programming ;kills
* toidentify trends and technological Ability to adapt quickly to modified cultural frame conditions *  Software-specific competences
developments early to evaluate trends and Computational Thinking . 3D-Slml_llaﬂ0n ) )
convey the consequences for the current Ability to convert a multiplicity of data into abstract concepts e Innovative materials for packaging
(and) future business o . .
e to develop an innovative (business) concept Ne_vy Media theracy . : Sign and display - . .
and to implement the concept A_kélllty to wor:< with new digital forms for expression (photos, . CQment creation and d_emgp creativity
 methods: entrepreneurial design, lean startup, ?raios’dtiiztiz,li:;ﬁ;agem) N Maltnt(_anlan(_:e of defective displays
customer development, design thinking Ability to think in greater /superior contexts i atenial sciences
*  Capacity for teamwork Design Mindset Digital marketing agencies
*  Working in flexible structures N Ability to think like a designer in problem solving (perspective | *  Social media marketing
 Project-management - basics of “traditional” of customer) e High customer orientation
project-management (also multi-project- Cognitive Load Management « Data analysis / data management
managgment) Ability to screen information much better to keep productive .
e Integration of external partners Virtual Collaboration Gaming ) _
e coordination of complex teams Ability to work in virtual working constallations e Augmented anq vqtual _reallty _ _
e Intercultural competences e Competences in didactics (serious gaming)
e Leadership competences e Subjects specific skills (content)
e Build up a creation network
Young e profound skills in (fundamental) business knowledge and skills
entrepreneurs | ¢ specific management tools for dealing with crises (crisis management) incl. a functional early-warning system
e agood selfmanagement and resilience / health management
e using platforms to gain mandates (e.g. specialist working as a freelancer)
e teamworking — teams with members of different cultures and disciplines
e networking, e.g. to support a continuous occupation.
e agood project-management to coordinate different/parallel jobs.
Companies e Sophisticated skills in project-management (with regard to the digitalisation especially with modern concepts in project-management like agile project-management, scrum etc.)
with growth e Skills in communication
potential e Competences in leadership
e Ability to work under pressure / adaptiveness / flexibility
* Time- and self-management (ability to set goals, ablitiy to priotise etc.) / Resiliance
e Ability to work in teams / networking / cross-cultural competences
Female e improve the willingness/ability to take financial risks, e.g. negotiation with VC and banks
entrepreneurs e support decision making, e.g. by methods and tools that accelerate the process of decision making.
o work-life-balancing/-blending.

Tabla 10: Habilidades emprendedoras en el futuro de las industrias creativas.
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7. Primeros pasos hacia el futuro de la industria creativa.

Los desarrollos (tecnoldgicos), la digitalizacion de gigatendencias y las megatendencias
fomentan el potencial para el espiritu empresarial en casi todas las ramas de la industria.
También intensifican la necesidad de una mentalidad empresarial para los empleados en
casi todos los niveles de una empresa.

Para el individuo, ofrece una gran variedad de (nuevas) oportunidades de empleo y carrera.
Por otro lado, los empleadores y los gerentes enfrentan nuevos desafios en el desarrollo de
estrategias corporativas hacia la era digital, asi como en el trabajo del personal y el
liderazgo. Las habilidades necesarias para ambos grupos se han descrito e ilustrado en este
estudio.

No hay ni "una mejor manera" ni una huella azul o una hoja de ruta hacia el posible "nuevo
mundo valiente" de la industria creativa. Los empleados individuales, al igual que los
empresarios y los gerentes, tienen que encontrar y trabajar en su propio camino especifico
hacia el futuro.

Lo que los individuos y los gerentes pueden hacer

Los individuos estan interesados en

e analizar perspectivas de trabajo concretas,

¢ |dentificar brechas y obstaculos concebibles,

e para obtener necesidades en habilidades y competencias para obtener una
perspectiva de trabajo elegible,

e aprender sobre las formas de desarrollar conocimientos y habilidades y

e obtener informacion sobre medidas (por ejemplo, cursos) para mejorar sus
competencias.

Con sus herramientas de evaluacion / controles de conciencia, el proyecto Thrive!
Proporciona instrumentos adecuados para que este grupo objetivo dé el primer paso del
proceso descrito.

Las exploraciones estan disponibles en https://www.thriveproject.eu/

Los gerentes quieren saber

e si, y de ser asi, en qué medida le preocupa a su compafiia los desarrollos y
tendencias descritos anteriormente en este informe,

e cudles son los impactos y consecuencias concretos para su empresa,
respectivamente, los diferentes campos de responsabilidad y

e Qué pueden hacer para gestionar con éxito los desafios identificados.
In En un primer paso, deben verificar su modelo de negocio y probar si esta preparado para
el futuro.
Para esta tarea, el método "Generacion de modelo de negocio CANVAS" es el mas
apropiado. Tomando la estructura del modelo con los nueve elementos de un modelo de
negocio, un gerente puede registrar el modelo existente. Sobre esta base, puede desarrollar
posibles cambios y perspectivas futuras para cada elemento del modelo de negocio. El
resultado es un (s) modelo (s) de negocio futuro pensable (s).
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En un segundo paso, debe definir objetivos concretos y elegir medidas adecuadas para
alcanzarlos. En este paso el

e puede utilizar las herramientas de evaluacion / control de conciencia del proyecto
Thrive! en https://www.thriveproject.eu/. Estos instrumentos brindan informacion
principalmente y en primer lugar sugieren qué se debe hacer en el marco de las
tareas de liderazgo.

e deberia pensar especificamente en diferentes opciones para una futura cooperacion,
especialmente con las empresas de nueva creacion.

Sobre esta base, puede definir medidas concretas, por ejemplo

¢ Mejorar las competencias y habilidades de sus empleados.
e para desarrollar incentivos apropiados para la retencion de empleados altamente
calificados (incl. opciones de carrera individuales y caminos).

Ambos, individuos y gerentes, deben tratar de obtener la mayor informacién de fondo
posible, por ejemplo. leyendo informes sobre tendencias futuras, hable con expertos en, por
ejemplo, federaciones, visitas a conferencias, etc. Para obtener asistencia concreta, puede
ponerse en contacto con consultores, universidades, organizaciones de educacion superior,
etc.

Nota:

El camino hacia el futuro de la industria creativa no es un proyecto con un punto de inicio
definido y un final definido. Frente a la alta velocidad de los desarrollos con los requisitos y
desafios cambiantes, se trata de un proceso continuo. Este proceso se puede organizar
mejor y con éxito siguiendo los principios de una buena gestién del cambio.
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