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PrROLOGO

Estamos ante una obra unica en relacién con la gestién actual de una
empresa de cualquier tipo —tal y como deja claro el autor al inicio del pre-
facio— para llevarla a la excelencia, abarcando ademds todos los aspectos
que deberian tenerse en cuenta, desde las técnicas y metodologias de ges-
tion, pasando por aspectos sociales y de gestién de recursos humanos, has-
ta los eminentemente econémicos. Algo que entiendo muy bien, teniendo
en cuenta que el autor es un gran experto en lo que constituye el camino a
seguir: la transformacién del modelo de gestién y comportamiento hacia la
citada excelencia.

Todo ello, se desarrolla sobre la base del anterior libro del mismo autor,
que ya trataba el tema con su dilatada experiencia y basdndose en el 4mbi-
to donde la ha obtenido largamente: el sector del retail, dmbito al que per-
tenece el caso en que se basa el libro para exponer la citada transformacién.

El conjunto de cuanto se integra en esta metodologia recibe, en esta
obra, el nombre de CEO Retail, que puede considerarse como una verdade-
ra secuencia de técnicas, metodologias y buenas practicas realmente avan-
zadas y actuales, por lo que no sorprende en absoluto que, de hecho, pue-
dan aplicarse a la transformacién del modelo de gestién de empresas de
cualquier tipo.

Esta transformacién es presentada en dos fases que permiten al lector
un verdadero acercamiento a este ramillete de técnicas, metodologias y bue-
nas practicas, facilitando asi su conocimiento y aprendizaje, todo ello en la
primera fase, para «pasar a la accién» en la segunda fase, basandose en el
caso del &mbito del retail. Para destacar mejor el gran interés de esta obra
en lo referente a la transformacion, con el fin de que esta puede ser total y
absoluta, el autor describe acertadamente las buenas practicas y cémo lide-
rar su aplicacién y la estrategia que facilite su evolucién, apoyandose en las
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Prélogo

herramientas necesarias, como ahora el DAFO y la conocida propuesta de
Porter, concluyendo con otros importantes aspectos, entre los que destaca-
mos: la identificacién del propésito, misién y visién, junto a los valores que
nunca puede faltar en una empresa, entre otros.

La lista incluye las opiniones de los stakeholders, la preocupacién por el
ecosistema y cuanto afecta al crecimiento sostenido, como seria el caso de
la innovacién. Asimismo incluye la comunicacién efectiva y técnicas muy
asentadas en la actualidad como es el caso del Cuadro de mando integral.

Pese a todo ello, la fase de actuacién y desarrollo de la transformacién
no es menos rica, con una seleccién previa de los procesos a mejorar y la
aplicacién de técnicas y metodologias para la mejora continua, con un
planteamiento avanzado de lo que el autor denomina Retail Business Pro-
cess Management con aplicacién de metodologias tan actuales como las co-
nocidas como Agile, muy adecuadas para la perfeccién del planteamiento y
desarrollo de proyectos. Como colofén de todo ello, el libro desarrolla las
cinco funciones de la gestién eficiente de proyectos y su desarrollo basado
en el trabajo en equipo, adecuadamente liderado.

Una revisién del resumen de las buenas praicticas y metodologias enu-
meradas como ejemplo no hace sino confirmar que estamos ante una obra
que aborda acertadamente las mejores y mds actuales de las que dispone
hoy una empresa que pretenda alcanzar la excelencia. Un trabajo de com-
pilacién y sintesis ingente por parte del autor y su dilatada experiencia. Di-
cho trabajo, centrado en la transformacién con la mejora permanente
como objetivo, esta enfocado hacia el que debe ser dicho objetivo, que, en
palabras del propio autor, ha de estar encaminado hacia la «triple sosteni-
bilidad»: social, ambiental y econémica, y apoyandose en los medios mas ade-
cuados y avanzados, un ejemplo de lo cual es la lanza que rompe el autor a
favor de hacer uso de la inteligencia artificial (IA) no solo en aspectos tecno-
légicos, sino también para la toma de decisiones, entre otras cosas.

Siendo muy sincero, solamente puedo afiadir que el lector dispone, con
esta obra, de una pequena enciclopedia de todos los aspectos clave de la
mejora de la gestion de las empresas, con sus herramientas y metodologias
mas actuales para protagonizar una transformacién muy completa hacia la
excelencia.

Lruis CUATRECASAS ARBOS

16



PRrREFACIO

La presente obra es fruto de mi dilatada experiencia como consultor, pro-
fesor universitario y autor de varios libros y numerosos articulos. Pretende
aportar un modelo para la transformacién de la gestion, desarrollando una
serie de buenas practicas de management, fruto de definiciones, herramien-
tas, técnicas y metodologias de gestion de las organizaciones, aplicables a
cualquier tipo de organizacién publica, privada o sin 4nimo de lucro, y que
en esta obra son explicadas y aplicadas a través de un caso practico de una
empresa del sector del retail.

Partiré de una breve introduccién para ir poniendo en contexto al lec-
tor. En dicha introduccién se describe la necesidad de la transformacién de
la gestién de una empresa del retail, describiendo el modelo, que denomi-
no modelo CEO Retail a través del cual va a suceder dicha transformacién.
La introduccién termina con la presentacién del caso practico en el que se
basa la obra para simular de forma practica la aplicacién de la transforma-
cién en una empresa de retail.

A partir de aqui, la obra se divide en dos grandes partes. En la primera,
a la que denomino la cabeza, se describen las buenas précticas en relacién
con el liderazgo transformacional, la estrategia necesaria para dar una guia
ala transformacién, partiendo de técnicas de diagnosis como el DAFO y las
cinco fuerzas de Porter, y la definicién del posicionamiento, la identidad
corporativa con el propdsito, misién, visién, los valores como potenciado-
res de la cultura de la organizacion, y los factores criticos de éxito, necesa-
rios para conseguir el propdsito y la misién. Se sigue con el necesario man-
tenimiento de una escucha activa de los grupos de interés y de la descripciéon
del ecosistema, la intuicién estratégica que es reforzada por la innovacién
como propulsores de crecimiento. Se termina esta parte con la comunica-
ci6én interna, eterna asignatura pendiente en la gestion de las organizacio-
nes y el cuadro de mando integral que nos dara una visién objetiva de los

17



Prefacio

resultados desde cuatro perspectivas: aprendizaje, procesos y medio am-
biente, cliente y sociedad, y la financiera.

Con la primera parte ya tenemos la organizacién con cabeza, ahora hay
que actuar, y es por ello por lo que a la segunda parte de la obra le denomi-
no extremidades. Empiezo por desarrollar la gestién y mejora de los proce-
sos, que vienen a ser el corazén del sistema. En primer lugar, identifico los
procesos que van a llevar a la organizacién a la transformacién de su ges-
tién, y en segundo lugar describo detalladamente una metodologia de me-
jora de los procesos basada en la agilidad y mejora continua. Seguidamen-
te paso a describir la gestién de proyectos, componente fundamental del
modelo que describo, y que constituye una de las herramientas fundamen-
tales para emprender el camino hacia la transformacién. Finalizo esta par-
te con el trabajo en equipo, con las consideraciones que me han parecido
mads importantes para que el trabajo en equipo se extienda como cultura
dentro de la organizacién, aplicando otra buena préictica como es la meto-
dologia Belbin que ayuda a conseguir equipos de alto rendimiento.

Finalizo con tres apéndices, complementando asi lo que he ido tratando
alolargo de la obra. En el primero describo sintéticamente distintas buenas
précticas aplicadas a seis empresas del sector, que son referentes en la apli-
cacién del modelo CEO Retail (en adelante MCR). En el segundo, describo la
férmula CEO del modelo, con la que resumo sintéticamente los criterios que
tiene en cuenta el modelo. En el tercero aporto un cuestionario de autoeva-
luacién del MCR, para que el lector pueda hacer una simulacién del punto en
que se encuentra la transformacién del retail de su propia organizacién.

Pueden ser complementarios y enriquecedores para el lector los videos
que figuran en mi canal de YouTube @joaquimdeulofeu

Espero y deseo que la obra aporte a los lectores buenas practicas de ma-
nagement que ayuden a transformar la gestién de las organizaciones, espe-
cialmente del sector del retail.

Sant Celoni (Barcelona).

EL AUTOR
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CariTuLo 1
INTRODUCCION

En esta obra actualizo mi anterior libro', deseando aportar bue-
nas practicas de management que hagan efectiva la transformacién
de la gestion de una empresa de retail hacia la sostenibilidad, innova-
cién y excelencia.

El sector del retail esta en constante evolucién debido a su proxi-
midad al consumidor final, lo que hace que cualquier cambio econé-
mico y social impacte en este sector antes que en otros. Entre otros
cambios quisiera destacar uno en concreto, y es el del objetivo que
debe perseguir toda empresa de retail. En mis clases y asesoramiento
a empresas formulo la pregunta béasica de cudl es el principal objetivo
de una empresa; la respuesta es undnime, la maximizacién de bene-
ficios. Yo inmediatamente respondo que no, y que el verdadero obje-
tivo debe ser la triple sostenibilidad, es decir, la satisfaccién social, la
responsabilidad ambiental y, c6mo no, la viabilidad econémica, no
olvidando que sin beneficio no habra futuro inmediato para la em-
presa. A lo largo de la presente obra demostraré que este es el cami-
no, y para ello planteo un modelo de gestién.

Pero vamos a una serie de autores que nos reforzaran la tesis de
que, si queremos futuro, las empresas deben emprender este gran
cambio de objetivo, y por tanto una necesaria transformacién. Em-
pecemos por uno de los pensadores sociales mas destacados de las
ultimas décadas, Jeremy Rifkin, que en su obra titulada Planeta

! Deulofeu, J. (2016): Emprendiendo la excelencia en el retail, Ediciones Pirdmi-
de, Madrid.
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Transformacion del retail

Aqua?®, nos insta a reevaluar todos los aspectos de nuestra forma de
vida: como nos relacionamos con la naturaleza, la sociedad y la eco-
nomia.

También aqui cabe destacar la inteligencia artificial (IA), que pro-
bablemente serd uno de los factores que influya mas en un gran
cambio. El historiador, filésofo y autor de renombre internacional
Yuval Noah Harari, en su dltimo libro titulado Nexus, indica que la
IA es la primera tecnologia en la historia capaz de tomar decisiones
y generar nuevas ideas por si misma. Harari argumenta que, al po-
der procesar informacién de manera auténoma, la IA puede llegar a
sustituir a los humanos en la toma de decisiones. Ademas, afirma
que «la IA podria alterar no solo el curso de la historia de nuestra
especie, sino también la evolucién de todas las formas de vida»®,
reforzando asilos argumentos de Jeremy Rifkin. También no puedo
dejar de hacer mencién a que no solamente la IA esta teniendo gran
influencia en la transformacién del sector, cabe afiadir otras tecno-
logias y tendencias como: la omnicanalidad, la realidad aumentada,
big data y analisis predictivo, automatizacién en logistica y tiendas,
pagos sin contacto y wallets digitales (o billetes digitales). Fijémo-
nos ademads en la velocidad actual de la evolucién de la tecnologia,
que ya supera la velocidad humana de adaptacién al cambio (véase
figura 1.1, la grafica Astro Teller, consejero delegado del laboratorio
de Google X).

Y si desde un aspecto diriamos mads social tenemos las dos ante-
riores aportaciones, vamos al mundo de la economia y el manage-
ment con cuatro autores muy significativos.

El profesor de la Universidad de Economia de Viena Christian
Felber®, que elabor6 la matriz del bien comun, donde cruza los valo-
res de la dignidad humana, solidaridad, sostenibilidad ecolégica, jus-
ticia social, participacién democratica de los grupos de contacto. Fe-
Iber propone premiar a las empresas que cumplan con los valores y

2 Rifkin, J. (2024): Planeta Aqua, Editorial Planeta-Paidés, Barcelona.
3 Harari, Y. N. (2024): Nexus, Edicions 62, Barcelona.
4 Felber, C. (2012): Economia del bien comun, Deusto Ediciones, Barcelona.
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penalizar a las que incumplan, un cambio de beneficio y competitivi-
dad versus beneficio del bien comin y cooperacién.

Estamos
aqui

Humanidad

Velocidad de cambio

Tecnologia

Tiempo

FUENTE: Friedman, T. (2018): Gracias por llegar tarde, Deusto, Barcelona, p. 47.

Figura 1.1.—Graéfica Astro Teller, consejero delegado del laboratorio Google X.

El consultor y profesor Philip Kotler® afirma que a medida que la
sociedad vaya volviéndose mas sofisticada, los consumidores inten-
taran satisfacer necesidades mas elevadas, y las necesidades basicas
se volverdn secundarias. De aqui deduce que los consumidores pres-
tardn mds atencién al impacto social, econémico y ambiental de las
empresas.

El gran experto mundial en estrategia empresarial Michael E. Por-
ter®, que ya en un articulo publicado en 2011 argumentaba que las
empresas son vistas cada vez mas como una causa importante de los
problemas sociales, ambientales y econémicos, apunta a la necesidad
de un valor compartido como estrategia empresarial que busca mejo-
rar la competitividad de una empresa y las condiciones de vida de las
comunidades donde opera.

> Kotler, P, Kartajaya, H. y Setiawan, I. (2011): Marketing 3.0, LID Editorial
Empresarial, Madrid.
6 Porter, M. E. (2003): Ser competitivos, Deusto, Barcelona.
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En Transformacion del retail, Joaquim Deulofeu Aymar propone un modelo
innovador de gestion empresarial para el sector retail, orientado a superar los
paradigmas tradicionales de administracion centrados en la maximizacion de
beneficiosy lajerarquia vertical. Inspirado en pensadores contemporaneos como
Jeremy Rifkin y Yuval Noah Harari, el autor analiza el contexto de cambio social
y empresarial actual, caracterizado por la desconfianza hacia las instituciones y
la necesidad de nuevas formas organizativas.

El'modelo de Deulofeu se estructura metaféricamente en «la cabeza» (liderazgo,
estrategia, cultura, innovacion y escucha activa) y «las extremidades» (gestion
por procesos, trabajo en equipo y consenso). La sostenibilidad econémica,
social y ambiental es el abjetivo de la propuesta.

A través del caso de la empresa familiar Farret, dedicada al sector textil, se
ilustra el proceso de transformacion: desde el estancamiento y la crisis, hasta
la adopcion de un enfoque de excelencia empresarial basado en la calidad
total, la innovacion y la mejora continua. Farret redefine su mision y valores
corporativos de forma participativa, apostando por la personalizacion, el
compromiso humano, la innovacion y la sostenibilidad.

El libro profundiza en herramientas y metodologias clave como la gestion por
procesos con agilidad, el analisis DAFO, la identificacion de factores criticos de
éxito y del ecosistema, la escucha activa (tanto interna como externa), el uso
de indicadores de calidad, la gestion de proyectos y la formacién de equipos de
alto rendimiento, apoyandose en modelos como CEQO Retail, EFQM, SERVQUAL
y BELBIN.

La innovacién se concibe como un proceso transversal, colaborativo y
sisteméatico, fomentado a todos los niveles de la organizacion mediante
espacios de cocreacion y sistemas de reconocimiento. La gestidn de proyectos
se aborda con rigor, utilizando herramientas como la técnica SMART, la
estructura de descomposicion del trabajo (EDT), diagramas de Gantt y PERT, y
una gestion proactiva de riesgos.

Finalmente, la obra enfatiza la importancia de la cultura
organizacional, la comunicacion, el liderazgo participativo
y la mejora continua. Transformacién del retail es, mas que
un manual, un manifiesto para repensar las empresas desde
una perspectiva mas humana, ética y sostenible, orientada
a generar valor integral para todos los stakeholders y a

adaptarse a la complejidad del entorno actual.
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