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Titulo Método del caso como estrategia de innovaciéon docente aplicada a la direccién
estratégica empresarial y a los objetivos de desarrollo sostenible (ODS)

Responsable Jaime Sanchez Ortiz

1. Describa los resultados obtenidos a la luz de los objetivos y compromisos que adquirié en la

solicitud de su proyecto. Incluya tantas tablas como objetivos contemplo.

Obijetivo n° 1 ' Sustituya este texto por el titulo del objetivo

Actividades que habfa | Crear conocimiento mediante la vinculacién de los conceptos de la
previsto en la solicitud | asignatura y de su aplicacién a través de casos de grupos corporativos

del proyecto: reales.

Actividades realizadas y | Para el desarrollo de este objetivo, el equipo docente ha ido desarrollando a lo largo de

resultados obtenidos: las 8 clases pricticas, casos reales de empresas que ban tenido relacion directa con los
contenidos explicados en cada uno de los 7 temas que se incluyen en el programa de la
asignatura.

En primer lugar, una de los problemas que se observan especialmente durante los
dltimos anos, es la dificnltad por parte del alumnado de poner en prictica los
conocimientos adquiridos. Por ello, antes de que los alummnos/as realizasen los
minicasos evaluables, se han ido desarrollando una serie de actividades previas para
ayudar al alumnado a poder construir conocimiento vincnlando los contenidos tedricos
con casos pricticos reales.

A modo de ejemplo, en el primer blogue de la asignatura, referente a las estrategia
corporativas, se han realizado las siguientes actividades previas a los minicasos
evaluables: un andlisis de la estrategia corporativa de IKEA, un andlisis de como se
internacionalizan sectores como la anditoria, farmacéutico, cementero, etc. y por diltimo,
un caso de diversificacion de la empresa Berkshire explicando cdmo pueden surgir
problemas de agencia en empresas diversificadas. Todos estos casos han sido revisados
por el equipo docente para eliminar aquella informacion del caso que consideramos que
no fuera relevante. Con el segundo y tercer bloque de la asignatura (en este caso, se ha
analizado el cnadro de mando integral de Endesa como medida de control) se ha
procedido de la misma forma.

Los alumnos del grado en ADE hacian una critica constructiva en relacion a la
planificacion  docente de la  titulacion, indicando la escasa vinculacion de los
conocimientos adguiridos en muchas asignaturas con la realidad empresarial. Por ello,
este equipo docente ha desarrollado casos de empresas reales con las problemiticas
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estudiadas en la asignatura. Esto ha permitido que en los cuestionarios finales que
rellenaron los estudiantes, explicaran la ntilidad de estos casos reales para entender la
importancia de la asignatura en un contexto empresarial real.

Para finalizar, indicar que en la asignatura ha babido un incremento del 15% de
aprobados con respecto a la convocatoria de junio del curso pasado entre los tres
campus donde se imparte la asignatura. Para el equipo docente, nos bha producido nna
gran satisfaccion profesional ver que esta forma de trabajar las clases précticas ha
producido un incremento en el nimero de aprobados, considerando que es una de las
asignaturas con mayor indice de suspensos de la titulacion.

Objetivo n°® 2 Sustituya este texto por el titulo del objetivo

Actividades que habfa =~ Desarrollar habilidades para la toma de decisiones ante diferentes situaciones

previsto en la solicitud | planteadas.

del proyecto:

Actividades realizadas y | Este objetivo se ba desarrollado mayormente en los minicasos evalnables de clase. Por

resultados obtenidos: egemplo, en el caso evaluable del segundo blogue sobre el aeropuerto de Ternel, se
trataba de explicar si el andlisis de la estrategia llevada a cabo por los directivos del
aeropuerto de Ternel, habia sido corvecta teniendo en cuenta todo lo que ya sabemos
actualmente. Fsa estrategia se realiza en el aiio 2006, con unos datos que mostraban
una sitnacion muy favorable para el sector turistico. A partir del aio 2008, comienza
una crisis econdmica que, entre otras repercusiones, conlleva la caida en el niimero de
turistas haciendo que el estudio de idoneidad, rentabilidad y factibilidad de la
estrategia implantada por el aeropuerto fuera errdneo, ya que los expertos no preveian
dicha crisis econdmica cuando se realizd el andlisis de la estrategia. Por tanto, aqui
buscibamos que el alumnado tomara decisiones, es decir, si hubieran implantado la
estrategia de abrir el aeropuerto de Ternel para el turismo de ocio sabiendo la
existencia de esa crisis econdmica. A su veg, intentamos mostrar, que no siempre las
organigaciones tienen éxito.
Siguiendo con los minicasos del segundo bloque, en el minicaso de Grupo Mutua
Madrileia, intentamos que tomaran una decision en relacion al estilo de liderazggo
llevado a cabo por un directivo de dicho grupo empresarial. El estilo de liderazgo que
predomind en el cambio es el de participacion, ya que el lider tomaba informacion de
los empleados que forman parte de sus equipos (habia equipos de trabajo) y éstos
percibian que se habia tenido en cuenta sus opiniones. Sin embargo, el alumnado, al
tratarse de un cambio transformacional (que no incremental), la teoria nos dice que
hay que emplear un estilo de intervencion en el que interviene la participacion de los
empleados y la autoridad del directivo, ya que se trata de un cambio que implica
modificaciones en el paradigma cultural de la empresa y se pueden generar ciertas
reticencias, por lo que tener una actitud awtoritaria en deferminadas sitnaciones
ayudan antes este 1ipo de cambios organizativos de las empresas.
Estos ejemplos muestran la importancia que le ha dado el equipo docente a la toma de
decisiones empresariales en esta asignatura, debido a la relevancia de dicha competencia
en cualquier directivo corporativo empresarial.

Objetivo n° 3 Sustituya este texto por el titulo del objetivo

Actividades que habia = Fomentar un espiritu critico y constructivo.

previsto en la solicitud

del proyecto:

Actividades realizadas y | Para el desarrollo de este objetivo, el equipo docente decidid levar a cabo una actividad
resultados obtenidos: simultinea de exposiciones y contraexcposiciones.
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Los minicasos evaluables eran ignales para todos los grupos. Por ello, las clases de
exposicion de los minicasos se podrian volver muy reiterativas si todos los grupos
exponian los mismos minicasos de manera repetitiva. Una veg detectada esta
limitacion, el equipo docente decidid incorporar las contraexposiciones, es decir, la
posibilidad de retroalimentar por parte de otros grupos de alumnos/ as de clase lo gue
acababan de exponer un grupo de alumnos/ as.

Pon tanto, las dindmicas de clase de exposiciones/ contraexposiciones se organizaban
de la signiente manera: de manera aleatoria un grupo exponia el minicaso 1 del blogue
uno y otro contraponia. Cuando tferminaba de exponer el grupo el minicaso 1,
mientras exponia el grupo siguiente el minicaso 2, se dejaba tiempo al grupo
contraponente para organiar los argumentos y refroalimentar a su grupo de
compaieros/ as. Tanto en las exposiciones como en las contraexposiciones tenian que
hablar todos los miembros del grupo.

En relacion a este objetivo observamos que alumnos/ as de 3° de grado tenian ciertas
limitaciones a la hora de exponer sobre todo en la expresion oral (en muchos casos por
falta de vocabulario) y en el contacto visual. Pero lo que mds nos ha sorprendido, es la
dificultad que existia por parte del alumnado para desarrollar un espiritn critico
(tanto criticas de contenido como en la forma de exponer) y en algunos casos, la
limitacion de habilidades a la hora de comunicar las criticas (algo que nos resulta
bastante preocupante), teniendo que intervenir el profesorado para transmitir como se
deben de comunicar las criticas constructivas y generdandose en algunos casos situaciones
de tension entre grupos (bien por comunicar mal las criticas o bien por no saber aceptar
las criticas de algunos comparieros/ as).

Objetivo n° 4
Actividades que habia
previsto en la solicitud
del proyecto:
Actividades realizadas y
resultados obtenidos:

Sustituya este texto por el titulo del objetivo
Comprender la importancia de los ODS en un entorno empresarial.

Desde la propia Universidad y desde la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Empresariales, se nos aconsed la inclusion de los ODS (Objetivos de Desarrollo
Sostenible) de la agenda 2030 de la Union Europea en el desarrollo curricular del
estudiantado. Por ello, hemos decidido implantar los ODS en esta asignatura,
utilizando como metodologia clave el método del caso. Especificamente, se han tratado
diversos ODS durante la implantacion de este proyecto:

1) ODS 5 de ignaldad y género: En el Anexo 1, se observa las diferentes cuestiones
que se plantearon en el informe de Grant Thornton (2021) sobre el niimero de mujeres
en los gobiernos corporativos. En esta actividad, se organizd un debate cuyas cuestiones
servian de guia para el desarrollo del mismo. El profesor bacia de moderador y el
debate se focalizd sobre todo en si es necesario un criterio de paridad en los gobiernos
corporativos y por qué creian que atin habia mds bombres que mujeres en puestos
directivos, entre otras cuestiones.

2) ODS 9 de Industria, Innovacion e Infraestructuras: En este caso (Anexo 2),
trabajamos el caso de un cambio estratégico en el Grupo Mutua Madrileiia. E/
cambio estratégico llevado a cabo por el grupo empresarial consistia en implantar
nuevas estrategias que requerian de innovaciones radicales en la organizacion. Por ello,
decidimos vincnlar las innovaciones levadas a cabo por este grupo empresarial con
respecto a los requisitos establecidos en el ODS 9. Por tanto, el grupo Mutua
Madrileiia trataba de implantar cambios transformacionales que requieren de
innovaciones empresariales desarrollando nuevas formas de dirigir empresas del sector
del seguro. Para el desarrollo de esta actividad, se requirid a los alumnos nna
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biisqueda bibliogrdfica sobre el ODS 9 y vincular esos principios de ese ODS con el
caso prctico.

3) ODS 7: Energia asequible y no contaminante, mediante el objetivo de reducir la
contaminacion; ODS 12: Produccion y consumo responsable, mediante el objetivo de
optimizar la gestion de residnos (produccion responsable)y ODS 13: Accion por el
clima, mediante el objetivo de reducir la contaminacion reduciendo emisiones
contaminantes y ODS 15: Vida de ecosistemas terrestres, mediante el objetivo de
preservar la biodiversidad. Esta actividad (Anexo 3) tiene relacion con el tercer blogue
de la asignatura sobre control estratégico. En ella, se explica que el Grupo Endesa
incorpora dentro de su cuadro de mando integral dos perspectivas a las establecidas por
Kaplan y Norton: la perspectiva del marco legal y la perspectiva medioambiental. La
perspectiva medioambiental tiene como objetivos reducir la contaminacion, preservar la
biodiversidad o cumplir con normativas 15O de politicas ambientales. Por tanto, la
finalidad de esta perspectiva es un control estratégico medioambiental la cual puede ser
vinenlada con los ODS nombrados anteriormente.

En conclusion, este objetivo se ha cumplido trabajando una variedad de ODS,
empleando casos reales en el dmbito empresarial.

2. Realice una breve valoracién sobre la influencia del proyecto ejecutado en la evolucién de las
asignaturas implicadas.

Analisis del impacto de la innovacion en las asignaturas relacionadas con el proyecto
Este proyecto de innovaciéon docente ha sido implementado en la asignatura de direccion estratégica 11 de 3°
del Grado en Administracién y Direccién de empresas en los Campus de Cadiz, Jerez y Algeciras. La
asignatura de direccién estratégica II tiene 8 clases practicas distribuidas en 2 horas cada una. A continuacion,
se detalla el cronograma (distribuido en los tres bloques de la asignatura) que se ha seguido para implantar
esta metodologia (todos los minicasos sern realizados pot el mismo grupo de referencia formado por 3 y/o
4 alumnos):
Primer bloque.
Primera clase: Se explica el método del caso y realizaran en clase el caso IKEA respondiendo a unas
cuestiones establecidas por el equipo docente. Estas cuestiones tendran una serie de pistas con el fin de
facilitar al alumnado las respuestas, ya que esto permitird que los alumnos desarrollen las habilidades de
seleccion de informacion relevante.
Segunda clase: Realizaremos un estudio de caso de gobierno corporativo unido al ODS 5 de igualdad y
género. De esta manera, vincularemos los conocimientos de nuestra asignatura a los futuros ODS, ya que el
equipo docente se ha comprometido con la facultad a incorporar los ODS en la asignatura.
Tercera clase: Se realizard un tercer caso sobre el gobierno corporativo, la diversificacién no relacionada y los
problemas de agencia. Los casos tendrdn unas cuestiones pero sin pistas, asemejandose a los minicasos
evaluables que tendran que hacer el alumnado.
Cuarta clase: Al principio de la primera clase, se subirin 4 minicasos evaluables que versan sobre estrategias
corporativas. El equipo docente elaborara estos minicasos de diversas fuentes y resumira los casos, para
adaptarlos a los contenidos explicados en la asignatura, eliminando toda aquella informacién del enunciado
del minicaso que se considere irrelevante para el alumnado. Los minicasos tendrdn preguntas y unas serd
objetivas y otras se trata de situar al alumnado como directivo de esa empresa y qué proponga soluciones. De
esta manera, conseguimos acercar al alumnado al rol de la alta direcciéon. Los minicasos seran realizados por
gtupo de 3 y/o 4 alumnos. En esta tltima clase tendtin que haber subido el dia anterior los 4 minicasos
evaluables a través del campus virtual y tendran o que exponer o contraponer los minicasos. Como todos los
alumnos han hecho los mismos casos, pues lo interesante de esta metodologia es que cuando un grupo
expongan, sea otro grupo el que retroalimente al grupo que ha expuesto creando conocimiento en el aula.
Segundo bloque.
Quinta clase: Se realizara un estudio de caso sobre gestién del cambio, respondiendo a unas cuestiones
establecidas por el equipo docente. Estas cuestiones tendrdn una serie de pistas con el fin de facilitar al
alumnado las respuestas, ya que esto permitira que los alumnos desarrollen las habilidades de seleccion de
informacién relevante.
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Sexta clase: Al principio de la quinta clase, se subirain 3 minicasos evaluables que versan sobre gestién del
cambio (evaluacion de la estrategia, gestién del cambio y soporte organizativo). Este caso se vinculara al
ODS 9 (Industria, innovacién e infraestructuras) ya que se trata de cambios organizativos que han supuesto
innovaciones organizativas en sus respectivas corporaciones. El funcionamiento es idéntico al utilizado en la
clase 4.

Tercer bloque.

Séptima clase: Se realizarda un dltimo estudio de caso sobre control estratégico, respondiendo a unas
cuestiones establecidas por el equipo docente. Estas cuestiones tendrin una serie de pistas con el fin de
facilitar al alumnado las respuestas, ya que esto permitird que los alumnos desarrollen las habilidades de
seleccion de informacién relevante. Este caso cumplira con el ODS 7 (energfa asequible y no contaminante),
ya que explica como las empresas eléctricas incluyen en su cuadro de mando integral una perspectiva
medioambiental para cumplir con una fabricacion de energfa lo mas limpia posible.

Octava clase: Al principio de la séptima clase, se subirda un minicaso evaluable que versa sobre control
estratégico en entidades financieras. El funcionamiento sera idéntico al utilizado en las clases 4 y 6.

¢Qué impacto ha tenido este proyecto de innovacién docente?

Construir conocimiento mejorando su proceso de aprendizaje: Este tipo de metodologia ayuda a poner en
practica los conocimientos teéricos. El aprendizaje supone integrar los conocimientos tedricos en diferentes
situaciones reales. Por tanto, la construcciéon de nuevos conocimientos a partir de los que ya ha adquirido en
las clases tedricas, es una habilidad esencial que deberfa desarrollarse en cualquier materia universitaria. Este
tipo de principio constructivista se ha solventado con estrategias de ensefianza como el Aprendizaje Basado
en Problemas (metodologia del caso).

Mejora de resultados académicos: Ha habido un incremento en el nimero de alumnos que han superado la
asignatura del 15%. Recordemos que es una asignatura transversal, ya que un directivo corporativo debe tener
conocimientos de direccién financiera, marketing, RRHH, etc., lo que genera una mayor complejidad en el
alumnado. Aun asf, esta metodologfa ha permitido facilitar ese aprendizaje, ya que el equipo docente ha

elaborado unos minicasos “adaptados” donde se ha climinado toda aquella informacién que no era relevante
y estableciendo una serie de cuestiones con el fin de que el alumnado no se dispersara en sus respuestas. Por
tanto, los minicasos se centraban en los conceptos claves necesarios.

Aproximar conceptos tedricos empresariales a la prictica: En el cuestionario inicial que rellenaron los
alumnos/as, nos indicaron que en muchas ocasiones existe un desfase cutricular entre la realidad empresarial
y los conocimientos que han ido adquiriendo a lo largo de sus estudios universitarios. Por ello, la metodologia
del caso la hemos implementado con casos reales (y no ficticios). Esto permite ver a los alumnos que los
conocimientos que adquieren en los estudios universitarios son utiles a la hora de acceder a un futuro puesto
de trabajo relacionado con su titulacion.

Avance en la investigacién docente de desarrollo de los ODS: A través de la metodologfa del caso llevada a
cabo por el equipo docente de la asignatura, se han ido incluyendo los distintos ODS que se han descrito
anteriormente en estas memorias. En los cuestionarios finales, los alumnos nos han confirmado que los ODS
los conocfan previamente, pero que en esta asignatura han observado la verdadera utilidad de los ODS y
cémo realmente las empresas lo estan implantando. Por dltimo, hemos trabajado los casos de los ODS, con
diferentes actividades tales como debates, busquedas bibliograficas, etc.

Conocer limitaciones del alumnado: Este impacto no venia recogido en la memoria inicial, pero a la hora de
implantar esta metodologia nos hemos encontrado con unas limitaciones que son relevantes conocer de
nuestros estudiantes. La metodologia aplicada en este proyecto finalizaba con la evaluacién de minicasos que
debfan ser expuestos/contrapuestos. Hemos tenido que llevar a cabo un proceso de aprendizaje de dos
habilidades que son basicas en cualquier estudiante universitario: en primer lugar, la capacidad de autocritica y
de recibir criticas constructivas de otros compafieros/as y en segundo lugar, la capacidad para saber como
comunicat las ctiticas constructivas a los compafieros/as. Sotrprendentemente, el alumnado estd
acostumbrado a recibir criticas constructivas en las exposiciones por parte del profesorado. Sin embargo, al
recibitlas de compafieros/as suyos directos la forma de gestionar esas ctiticas no eran adecuadas. De igual
manera, no estaban acostumbrados a formular las criticas constructivas a sus compafieros/as. Este proyecto
de innovacién docente ha ayudado al alumnado a poder desarrollar ambas habilidades.
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3. Incluya en la siguiente tabla el nimero de alumnos matriculados y el de respuestas recibidas en
cada opcién y realice una valoracién critica sobre la influencia que el proyecto ha ejercido en la
opinién de los alumnos.

Opinion de los alumnos al inicio del proyecto
Numero de alumnos matriculados: 312

Valoracion del grado de dificultad que cree que va a tener en la comprension de los contenidos
y/o en la adquisicion de competencias asociadas a la asignatura en la que se enmarca el
proyecto de innovacién docente

Ninguna Poca dificultad | Dificultad media Bastante Mucha dificultad
dificultad dificultad
0 | 7 | 22 | 96 | 146

Opinion de los alumnos en la etapa final del proyecto
Valoracion del grado de dificultad que ha tenido en la comprension de los contenidos y/o en la

adquisicién de competencias asociadas a la asignatura en la que se enmarca el proyecto de
innovacion docente

Ninguna Poca dificultad | Dificultad media Bastante Mucha dificultad
dificultad dificultad
0 19 45 102 91

Los elementos de innovacion y mejora docente aplicados en esta asignatura han favorecido mi

comprension de los contenidos y/o la adquisicién de competencias asociadas a la asignatura

Nada de acuerdo | Poco de acuerdo | Ni en acuerdo ni | Muy de acuerdo | Completamente de
en desacuerdo acuerdo

0 2 7 183 065

Valoracidn critica sobre la influencia que ha ejercido el proyecto en la opinién de los alumnos
Como hemos explicado anteriormente, este proyecto de innovacién docente se ha realizado en las
clases practicas de la asignatura, donde la asistencia era obligatoria para aquellos alumnos/as que
quisieran seguir el método de evaluaciéon continua. Comenzaron el proyecto 271 alumnos/as y lo
han finalizado 257 alumnos/as. A tenor de los resultados de las cuestiones que observamos mas
arriba, se pueden obtener dos conclusiones principales: en primer lugar, la percepcion de dificultad
inicial percibida por el alumnado ha disminuido una vez el curso ha finalizado, lo cual indica que los
alumnos han ido desarrollando habilidades que le permiten afrontar la asignatura con mas
seguridad. En segundo lugar, se ha observado que esta seguridad va unida a una compresién mayor
de los conceptos de la asignatura permitiendo al alumnado construir conocimiento relacionando
conceptos, implementandolos en la practica mediante casos reales y realizando una aproximacién
de esos conocimientos al entorno empresarial actual.
El equipo docente de esta asignatura no solo quiso conocer las cuestiones que se plantean arriba,
sino que entregd en las clases practicas un cuestionario inicial (Anexo 4) y un cuestionario final
(Anexo 5) mas completo. Del cuestionario inicial, la informacién mas relevante que extrajimos fue
la importancia de vincular dicho proyecto de innovacién docente a la realidad empresarial y conocer
si consideraban relevantes los contenidos curriculares de la asignatura. A su vez, del cuestionario
final se obtuvo una informacién muy relevante relacionada con las actividades que se habifan
desarrollado para explicar la vinculacién de los ODS con la asignatura. Como bien se ha indicado
en la presente memoria, se han utilizado vatias técnicas para aplicar la metodologia del caso en los
ODS, siendo la técnica del debate la que mayor satisfaccion ha generado entre el alumnado. Esto
principalmente es debido a lo que se ha explicado con anterioridad, es decir, el alumnado realmente
no tenfa las habilidades para gestionar las criticas constructivas ni para saber emitirlas, por lo que
este equipo docente les ha ido enseflando dichas habilidades para su futuro profesional, lo que ha
sido percibido por el alumnado como una mejora en sus habilidades y destrezas.
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ANEXO 1

CUESTIONES A DEBATIR ODS 5: IGUALDAD DE GENERO
Las cuestiones que se muestran a continuacién estan formuladas a partir de las metas que pretende
obtener la Unién Europea en relacion a este ODS. Las cuestiones a debatir son:

1. Segin el informe de Grant Thornton (2021) “Women in Business 2021, Una ventana de
oportunidades”, ¢sigue existiendo desigualdad entre el nimero de hombres y mujeres que
ocupan puestos directivos? ;Cual puede ser la causa?

2. Segtin su opinién, la pandemia del Covid 19, ¢ha ayudado a las mujeres a incrementar el
nimero de plazas en puestos directivos?
3. Justifique si estd 0 no de acuerdo con la siguiente afirmacién realizada por Marivic Espafio,

presidenta y CEO, P&A Grant Thornton: “Iustalar oficinas fuera del centro de las ciudades y de las
gonas de trdfico intenso acortard los desplazamientos y animard a las madres trabajadoras a permanecer en
sus puestos de trabajo”.

4. Si ustedes fuerais el CEO de una empresa, ¢qué politicas de igualdad de género implantariais
en vuestra empresa?
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ANEXO 2

NUEVO REDISENO ESTRATEGICO GRUPO MUTUA MADRILENA

(Fuente: Caso adaptado de Martin, L. A. G., y Lépez, J. E. N. (2020). Casos de direccién estratégica

de la empresa. Thomson-Civitas. 6* Edicién. Capitulo elaborado por Campos-Garcia)
El redisefio estratégico iniciado en 2008 por el Grupo Mutua Madrilefia obligd a modificar y ajustar
algunos elementos organizativos para conseguir una adecuada implantacion de la estrategia,
involucrando en dicho cambio a todas las personas que formaban parte del grupo. De esta forma,
se produjeron de manera progresiva cambios en la estructura organizativa, el liderazgo estratégico,
la direccién de recursos humanos y la cultura corporativa.
Cambios en la estructura organizativa: la estructura que sigue a la estrategia.
El Consejo de Administracién de Grupo Mutua Madrilefia aprobé en 2015 por unanimidad una
reorganizacion para simplificar la estructura y hacer mas agil la toma de decisiones de cara a
implantar el Plan 2015-2017 y adecuarse a las exigencias que la legislacién europea en materias de
seguro (solvencia 1I) requerfa a partir de 2016. Grupo Mutua Madrilefia unific6 bajo una misma
direccién general sus areas de negocio de aseguradora y patrimonial, potenciando asi una visién
global por cliente y no por ramas aseguradoras e integrando la gestién de las ramas de vida y no
vida en el primer nivel directivo. La nueva estructura era mas sencilla ya que persigue una mayor
transversalidad en la gestién del grupo y una mayor coordinacién en la asuncién de riesgos de las
empresas aseguradoras y de inversion.
Por dltimo, para afrontar los retos que supone la diversidad de productos, mercados y tecnologias
en los que se basa el Plan Estratégico 2018-2020, el Grupo ha creado una Direccién General
Adjunta de Transformacién y una Direccién General Adjunta Internacional y Participadas.
Cambio en los estilos de liderazgo de la estrategia
Los estilos de direcciéon y liderazgo pueden condicionar fuertemente la implantacién de las
estrategias; en este sentido, alta direccién y/o lideres se configuran como los principales agentes del
cambio. El cambio estratégico y organizativo de Grupo Mutua Madrilefia se inicié de la mano de un
nuevo equipo directivo presidido por Ignacio Garralda, quien asumié el cargo justo al comienzo de
la crisis financiera y en un momento de fuga de clientes.
El presidente del Grupo reconocié que lo verdaderamente importante es que los lideres sean
transparentes en la gestién y emprendedores en la accién. Los atributos que debe tener un lider ante
el cambio son comunes para todas las empresas, independientemente del sector en el que se
desenvuelvan. Ignacio Garralda afirma que un buen lider es el que define los objetivos y motiva a
sus empleados para alcanzarlos y para €l la clave del liderazgo es que haya consistencia entre lo que
se dice y se hace. Reconoce también que la figura del lider debe evolucionar, aunque resulta
imprescindible que el lider tome informacién de los empleados que forman parte de sus equipos y
que éstos perciban que se ha tenido en cuenta sus opiniones. Por tanto, hay que ser un lider social y
no solo un lider empresarial.
Ignacio Garralda atribuye el éxito de la direcciéon de Grupo Mutua Madrilefia al esfuerzo de todo el
equipo de direcciéon tanto por su conocimiento como por su continua analisis del entorno,
transmitiendo unos objetivos reales y bien definidos que parten de la misién y visién de la empresa.
Para ello, Ignacio Garralda les exige a sus directivos un papel de ejemplaridad y rendicién de
cuentas, resaltando como necesarias cualidades como la transparencia y generar entusiasmo y
optimismo, y manteniendo una continua interacciéon con los equipos de trabajo.
Cambios en las politicas de personal
Una adecuada implantacién de una nueva estrategia se hace imposible sin la implicacién y adhesién
de todos los miembros que forman parte del Grupo. Grupo Mutua Madrilefia cuando llevé a cabo
su redisefio organizativo, hizo hincapié en la gestiéon de los recursos humanos a fin de que estos
compartieran una misma filosofia de trabajo (orientacion al cliente, trabajo en equipo, colaboracion
y proactividad) y contribuyeran al éxito de la implantacion de la nueva estrategia. La gestion
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estratégica de sus recursos humanos la realiza en torno a varios ejes de actuacion y planes, los cuales
pueden agrupatse segin contribuyan a atraer, desarrollar o retener al capital humano.

En primer lugar, la atraccion del capital humano la lleva a cabo mediante politicas de igualdad de
oportunidades, diversidad e inclusion, valorando las capacidades, conocimientos y actitudes de las
personas sin atender a determinadas variables demograficas que pueden ser objetos de
discriminacién en los procesos de reclutamiento, seleccion y promocion. Para ello, desde el 2008, el
Grupo cuenta con un Plan de Igualdad y un Comité de Igualdad integrado por empleados de
distintas areas que velan por el cumplimiento del plan. A su vez, cada tres afios, se elabora un Plan
Integral de Diversidad de Género que evidencia el compromiso de la organizacién para garantizar
la igualdad de género en todos los niveles organizativos y aumentar el volumen de talento femenino
en los puestos de mayor responsabilidad. También para atraer al talento joven cuenta con un
programa de becas a estudiantes y estd adherido al programa “Impulsando Talento” en la
Comunidad de Madrid, destinado a los recién titulados con mejor expediente de la region.

En segundo lugar, el desarrollo del capital humano persigue la mejora de la capacitacién del
personal, lo que contribuye a un mayor rendimiento y competitividad. Tras las evaluaciones de
desempefio y la identificaciéon de ciertas necesidades de formacién y desarrollo, el Grupo cuenta
con numerosas medidas y planes orientados a potenciar el crecimiento profesional de los
empleados. A modo de ejemplo, se puede nombrar el Plan Formativo 2.20 dirigido para preparar a
los empleados que establecen el Plan Estratégico 2018-2020; el Programa Sirius, orientado a formar
a los trabajadores mas jovenes de la compania, o el Programa Soy Manager cuyo objetivo es
desarrollar las habilidades de gestién y liderazgo de directivos. Por lo que respecta a los programas
de desarrollo profesional, el grupo dispone de un mapa de puestos para definir los tipos de
movilidad entre puestos y las distintas trayectorias profesionales, lanzando un nuevo Modelo de
Desarrollo Profesional cuyo objetivo es acelerar la carrera de los empleados con alto rendimiento y
premiar la meritocracia y la transversalidad.

En tercer lugar, la politica de compensacion e incentivos y la gestion del clima laboral contribuyen a
la retencién de capital humano. Por un lado, la politica retributiva del Grupo se revisa anualmente y
se sustenta en la consecucion de objetivos y en los resultados de la evaluacién del rendimiento de
los empleados, todo ello con base en las bandas salariales de referencia para cada categoria
profesional. La retribucién de los empleados estd formada por una parte fija y otra variable
vinculada al logro de objetivos, existiendo ademas un Plan de Retribucion Flexible que les permite,
obteniendo descuentos y ventajas en la contrataciéon de servicios, adaptar su paquete retributivo a
sus necesidades personales.

Por otro lado, existen incentivos que tienen que ver con distintos beneficios sociales y con medidas
de conciliacién y flexibilidad. Independientemente del nivel profesional, el Grupo pone a
disposicién de los empleados un seguro médico gratuito (que incluye también a conyuges e hijos),
atencion sanitaria en las instalaciones de la empresa, seguros de vida y accidentes, o préstamos sin
intereses y comisiones, y tarjetas de comidas. En cuanto a las medidas de conciliaciéon familiar y
laboral, el Grupo cuenta con permisos de maternidad y paternidad ampliados respecto a lo
estipulado en la ley, ofrece ayudas al nacimiento por hijo o adopcidn, y por cuidado de ascendientes
o descendientes dependientes. La conciliacién también se complementa con medidas de flexibilidad
horaria a la entrada y salida del trabajo.

Por dltimo, a la retencién del capital humano se une una adecuada gestién del clima laboral. En este
sentido, el Grupo cuenta con un Cédigo Ftico que guia el comportamiento de todos sus
integrantes, politicas de prevencion de riesgos laborales, numerosas acciones relacionadas con la
comunicacién interna (intranet, revista “entre nosotros” o Canal Mutua) e iniciativas relativas a la
salud y el bienestar de los empleados.

Cambio en la cultura corporativa: “Soy de la Mutua”

El redisefio estratégico también obligb a Grupo Mutua Madrilefia a repensar y moldear algunos
aspectos de su cultura empresarial. La llegada de Ignacio Garralda a la presidencia del grupo y la
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agudeza de la crisis dieron lugar progresivamente a la instauraciéon y aceptaciéon de nuevos
comportamientos, valores y creencias para responder ante los cambios organizativos. Moldear la
cultura implic6 perfilar una identidad compatible con una estrategia que, persiguiendo la
diversificacion de negocios y mercados y la transformacién digital, requerfa de mucha formacién e
informacién. De ahi, que la direccién tuviera claro que informar y formar fueran acciones claves
para reducir las barreras y resistencias a los cambios.

La actual cultura del Grupo estd definida por una serie de valores corporativos (transparencia,
solvencia, trabajo en equipo, superacién y compromiso social) que se vinculan estrechamente con el
comportamiento de la alta direccién, la nueva estructura organizativa y la politica de recursos
humanos. A los valores de transparencia y solvencia principalmente, le dan sentido los directivos a
través de la transmision de informacién veraz y la toma de decisiones. La nueva estructura
organizativa, mas sencilla y 4gil para facilitar la integracién, junto con una politica de recursos
humanos dirigida a fomentar la colaboracién y el compromiso con el proyecto empresarial,
contribuyen a fomentar el trabajo en equipo. También iniciativas como el Team Building y espacios
como el Club Mutua (para participar en actividades y eventos deportivos y culturales) fortalecen el
compafierismo y la cohesiéon de personas. El programa Mutua Innova a través del cual los
empleados generan ideas innovadoras orientadas a crear valor, ademas de propiciar una mayor
participacién e implicacién de los empleados, también apoya y realza la superacién como valor
corporativo. Por dltimo, el compromiso social se hace evidente a través de la Fundacién Mutua
Madrilefia y de la participacion de los empleados en programas de voluntariado corporativo.

De esta forma, el Grupo asegura potenciar una cultura abierta, flexible, colaborativa y
comprometida con el comportamiento ético. Y para que esta cultura siga extendiéndose y
consolidandose, es necesario que se mantenga el convencimiento por parte de la presidencia, el
consejo de administracién y el equipo de direccién. Pese a que todavia se sigue trabajando para
reducir la burocracia, mejorar la toma de decisiones y tender hacia una estructura mas plana, se
espera que el fortalecimiento de la cultura que impera favorezca y potencie ain mas la fidelizacién
de empleados y mutualistas para que “sean de la Mutua”.

CUESTIONES:

1. Explique cémo implantaria la nueva estrategia del Grupo Mutua Madrilefia que inici6 en
2008 utilizando las 7s de Mckinsey.

2. ¢Se tratarfa de un cambio estratégico o rutinario?. Justifique su respuesta.

3. ¢Cual ha sido el tipo de liderazgo predominante en el cambio organizativo?. ¢Se podria
hacer alguna critica constructiva para mejorar el estilo de liderazgo?

4. ¢Qué tipo de cambio organizativo se ha llevado a cabor. Analice los factores del contexto
del cambio que pueden influir en el mismo.

5. Identificar los principales cambios organizativos explicando el/los motor/es de cambio
que lo han originado. Para determinar los motores del cambio el alumnado deberd de
razonar mas alla de la informacién proporcionada en el texto.

6. Segin su opinion, ¢Qué reticencias al cambio podrian haber surgido tras implementar el
redisefio estratégico a partir de 2008?. sQué soluciones propondria para solventar esas
reticencias?. Para esta cuestion, el alumnado deberd de razonar mas alla de la informacioén
propotcionada en el texto.

7. En del ODS 9, encontramos como uno de los objetivos principales fomentar la
innovacién. Busque informacién sobre el ODS 9 (especificamente en relacién a este
objetivo principal, es decir, la innovacién) y argumente si esta empresa esta fomentando
dicho objetivo.

10
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ANEXO 3

CUESTIONES A RESPONDER SOBRE EL CASO CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE

N

EMPRESAS ELECTRICAS.
¢Qué diferencia hay entre el cuadro de mando integral en empresas publicas y privadas?
¢Qué caracteristicas patticulares tiene un cuadro de mando integral en empresas reguladas?
Identifique los ODS que estan directamente relacionados con las politicas
medioambientales implementadas por el Grupo Endesa y como contribuye positivamente a
dichos ODS.
Clasifique los siguientes objetivos (los que se encuentran después de la pregunta 4) segin
las 6 perspectivas explicadas en el trabajo TFM y establezca un indicador para medir cada
objetivo
Elabore el mapa estratégico con las 4 perspectivas de Kaplan y Norton (recordad que para
elaborar el mapa estratégico tiene que aparecer el objetivo segin su perspectiva y con qué
objetivo de otra perspectiva estaria relacionada). Los objetivos de las perspectivas
medioambientales y reguladoras NO hav que incluirlos en el mapa estratégico, es decir,
solo debéis elaborar el mapa estratégico con las perspectivas explicadas en clase (financiera,
de clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento).

- Incrementar la rentabilidad econdmico-financiera.

- Incrementar la cuota de mercado.

- Optimizar la gestion de los residuos.

- Obtener factibilidad financiera de los procesos internos.

- Desarrollar el capital organizacional.

- Resolucion estatal de leyes que inciden en la actividad de empresas eléctricas.
- Mejorar las politicas en I+D.

- Incrementar los beneficios.

- Optimizar el uso de los activos.

- Desarrollar capital de la informacién.

- Analizar la percepcion de los productos y su posicionamiento competitivo.
- Prevenir la contaminacion.

- Incrementar los ingresos por ventas.

- Mejorar la satisfaccién de los clientes.

- Conseguir calidad del producto y del servicio postventa.

- Impulsar excelencia en los procesos estratégicos.

- Desarrollar el capital humano.

- Preservar la biodiversidad.

11
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ANEXO 4: CUESTIONARIO INICIAL

1. Indique el campus al que usted pertenece:

a. Cadiz.
b. Jerez.
c. Algeciras.

Todas las preguntas siguientes se refieren exclusivamente a la asignatura
Direccidn Estratégica Il (22 semestre 2022-2023)
2. Tengo previsto asistir regularmente a las clases practicas durante el segundo semestre.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

3. Valoracién del grado de dificultad que cree que va a tener en la comprension de los
contenidos y/o en la adquisicion de competencias asociadas a la asignatura en la que se
enmarca el proyecto de innovacion docente

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

4. ¢Conoce usted que son los ODS (Objetivos de Desarrollo Sostenible?

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

5. ¢éUsted cree que los ODS son de especial relevancia para implementarlos en esta
asignatura?

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

6. (Cree que es importante que en esta asignatura usted tenga conocimientos como director
corporativo de cdmo implantar politicas de género equitativas en una organizacion?
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

7. éCrees que es relevante para sus conocimientos futuros saber cédmo implantar
innovaciones a través de cambios estratégicos?
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

8. A la hora de establecer mecanismos de control en una organizacion, éconsidera usted que
es relevante implantar indicadores y controles de sostenibilidad en su organizacion?
I 1 I 2 I 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

9. Me pareceria interesante vincular los ODS con casos reales de empresas que lo han
aplicado de cara a un futuro puesto de directivo:
I 1 I 2 I 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

12
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10. El campus virtual me parece una buena herramienta didactica para facilitar el aprendizaje
| 5 |

| 4

Totalmente de acuerdo

del alumno/a:
| 1 | 2
Totalmente en desacuerdo
11. Las clases prdacticas me parecen un buen instrumento docente, para conocer el
funcionamiento de los ODS a través de casos reales:
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo

12. Indique el tiempo aproximado en horas que le gustaria dedicar a conocer casos reales
relacionados con algunos de los ODS (sefiala con un circulo sobre el nimero de horas que

e aproxime):

| [ |

8,5 9 9,5 10

I I
5 5, 25 4

mejor s
[

I
05 4

0
13. Por favor, indique si le gustaria otras herramientas didacticas (a parte del uso de casos
reales a través de la metodologia del caso y debates) le gustaria a usted que hiciéramos en

clase para su aprendizaje de los ODS en esta asignatura.

iMuchas gracias por tu colaboracion!

13
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ANEXO 5: CUESTIONARIO FINAL
Indique el campus al que usted pertenece:

a. Cadiz.
b. Jerez.
c. Algeciras.

Todas las preguntas siguientes se refieren exclusivamente a la asignatura
Direccidn Estratégica Il (22 semestre 2022-2023)
He asistido regularmente a las clases practicas durante el segundo semestre.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

Valoracidon del grado de dificultad que ha tenido en la comprension de los contenidos y/o
en la adquisicion de competencias asociadas a la asignatura en la que se enmarca el
proyecto de innovacién docente.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

Los elementos de innovacién y mejora docente aplicados en esta asignatura han
favorecido mi comprensién de los contenidos y/o la adquisicion de competencias
asociadas a la asignatura.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

Las diferentes actividades llevadas a cabo, éle han permitido conocer mejor los ODS
(Objetivos de Desarrollo Sostenible)?

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

Después de todas las actividades realizadas, éusted cree que los ODS son relevantes desde
el punto de vista del campo empresarial?

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

A través de los casos reales estudiados, éha podido percibir como las empresas estan
implantado los ODS en sus organizaciones?

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

En relacidn a la actividad de debate del ODS 5 de igualdad y género, éle ha permitido
conocer como implantar politicas de igualdad en las empresas?

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo
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9. Enrelacidn a la actividad de busqueda de informacién grupal del ODS 9 de innovacion, éle

ha permitido entender el concepto de innovacidn que se les exige a las empresas por parte
de los ODS?
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

10. En relacidn a la actividad de la perspectiva medioambiental en el cuadro de mando integral
de empresas de energia eléctrica, relacionada con los ODS 7, 12, 13 y 15, ¢éle ha permitido
entender la importancia de controlar el impacto medioambiental en un entorno

empresarial?
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

11. ¢Qué metodologia le ha parecido mas atractiva para estudiar los ODS?
Debate Busqueda de informacion Aplicacién de ODS a un caso
grupal real

12. Después de estudiar la aplicabilidad de los ODS a casos de empresas reales, ¢los
implantaria usted como futuro directivo si no fueran obligatorios?
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

13. Las clases practicas me han parecido un buen instrumento docente, para conocer el
funcionamiento de los ODS a través de casos reales:
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente en desacuerdo Totalmente de acuerdo

14. Indique el tiempo aproximado en horas que le ha dedicado a las actividades relacionadas

con los ODS (sefiala con un circulo sobre el nimero de horas que mejor se aproxime):
I T T T T T o T e Al S |
1T 1 T 1 T 1 T T 1 1 T T T T T 1T 1T 1 |

0 0,5 1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 55 6 6,5 7 7,5 8 8,5 9 9,5 10

15. Por favor, indique cualquier critica constructiva que considere oportuna para mejorar la
aplicabilidad de los ODS en un entorno empresarial.

iMuchas gracias por tu colaboracion!
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