enero - marzo 2014

Edicién trimestral | ISSN 1999-5709

GESTION

www.gestion.com.do

CIININ O\

Edicién trimestral | ISSN 1999-5709 enero - marzo 2014

TOM
KELLEY

Las Claves para Crear
el Futuro de su
Organizacion

La Gestion Patrimonial
Familiar Trasciende

la Gestiéon de las
Inversiones

Direccion de Proyectos
y Planeacion
Estratégica: Claves
para una Exitosa
Implantacién

Guia de 4 Pasos para el
Departamento Comercial
que Quiere Actualizarse
y No Sabe Cémo

7wy TR SO S B



¢Por qué preocuparse
por los gastos escolares?

Préstamos Educativos APAP
» Gastos de cierre espemales

» Tarjeta de Crédito sin costo de em|516n b

» Tasas preferenciales por apertura de
Certlflcados Fmanmeros

SOMOS PARTE DE TUS PLANES

809-687-APAP (2727) www.apap.com.do

1-809-200-2737 = €
"\“j ‘). e

DE AHORROS Y PRESTAMOS

"§ ASOCIACION POPULAR |1\
!




s Para que
asumir riesgos
INnNnecesarios con su
capacitacion interna”?

f\

iVaya siempre a lo seguro!

P

PROGRAMAS
INFHOUSE

by INTRAS

iResultados Garantizados!

Todos nuestros programas de capacitacion In-House estan totalmente garantizados,
comprometiéndonos mediante contrato a devolver los honorarios totales al cliente
en caso de que nuestra accién formativa no cumpla con todos
los objetivos acordados previamente.

Informacion sobre nuestras soluciones In-House:

=

NN

p% . Tel.: 809.542.0126 * inhouse@intras.com.do
Il‘ltl‘as www.intras.com.do

Integral Training Solutions Siganos en: ' f fintrasRD BnntrasRD % fintrasRD ]H /fcompany/intras



tener un App que me acerque
a mis clientes, es un buen negocio

Apps Personalizadas para Smartphones y Tablets, para que tu empresa tenga
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Ventana Internacional
Dirigiendo sin autoridad

Una preocupacion universal del liderazgo es como
dirigir cuando no se tiene autoridad formal y qué
hacer para lograr el compromiso de los empleados y
obtener resultados. En este articulo, David Maxfield
nos ofrece claves para que los lideres sin autoridad
formal se enfoquen en crear y fomentar el compromiso
y laresponsabilidad de los empleados, en vez de solo
conformarse con su obediencia y cumplimiento.
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Desde INCAE
El trabajo a distancia exige presencia en la
oficina

A pesar de que la tecnologia permite que los
empleados trabajen a distancia y que trabajar fuera
de la sede de la empresa puede ser beneficioso tanto
para ellos como para la organizacion, esta situacion
puede conducir a resultados indeseados en las
evaluaciones de desempefio. Guillermo Edelberg
nos dice por qué los empleados a distancia necesitan
tener face time en las empresas.

¢Qué es la ecologia emocional?

La Dra. Maryam Varela es una destacada experta
en habilidades directivas, comportamiento humano
y la aplicacién de la Inteligencia Emocional en

las organizaciones. En esta seccién contesta

las inquietudes de los directivos en los temas
relacionados a sus areas de expertise. Veamos qué
responde la Dra. Varela a una pregunta acerca

del novedoso e interesante concepto de ecologia
emocional.
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espacios que trabajan

Creemos firmemente que los espacios de trabajo, tratados como
activo estratégico, contribuyen directamente al cumplimiento de los
objetivos de cada empresa. Por eso hemos unido la experiencia de
LAVE en espacios de oficina, con la innovacion de GRUPO INDARTE
en ambientes corporativos, para formar ergotec.

Desde esta nueva plataforma y apoyados en las excelentes marcas

de clase mundial que representamos, agregaremos mas valor aun al

esfuerzo de nuestros relacionados, creando espacios que trabajan.

www.ergotec.com.do K W B M@ @ergotec rd Av. Maximo Gémez 15, Plaza El Faro, Nivel 2, Santo Domingo, Republica Dominicana. tel. 809 412 7575




Ney Diaz ney.diaz@intras.com.do

Quienes laboran o han laborado conmigo en alguna de mis
etapas profesionales o facetas empresariales conocen (diria
que hasta la saciedad) un principio que comparto en todos los
contextos y situaciones posibles: “Nada es neutral en la vida,
todo suma o resta”. El significado simple de mi “Principio de
gue nada es neutral” es que toda accion que hacemos aporta

o resta algo. Puede ser mucho o poco, pero siempre genera
algun impacto. Si bien el concepto medular del principio de que
nada es neutral aplica para todo en la vida, en pocos aspectos
se manifiesta de forma més evidente que en las relaciones
interpersonales. De ahi la importancia de que analicemos si
SOMOS personas que sumamos 0 restamos a quienes nos rodean
y @ nuestras empresas.

Lo interesante del “Principio de que nada es neutral” es que una
gran proporcion de las cosas que mas les suma a los demas, a
nosotros nNo nos cuesta practicamente nada. A su vez, la gran
paradoja es que, ademas de no costarnos nada, cualquier accion
nuestra que sume se nos revierte en beneficios mayores.
¢Cuanto nos cuesta elogiar a un compafiero de trabajo?
¢Cuanto nos cuesta brindar una sonrisa a la persona que esta en
la recepcion? ¢ Cuanto nos cuesta preguntarle a un colaborador
como esta? ;Qué nos cuesta dar unos buenos dias sinceros al
jefe? ¢ Qué esfuerzo implica decir gracias a la sefiora que nos
lleva el café? ¢Qué sacrificio requiere felicitar a alguien en una
ocasion especial o congratularle por un logro? ;Cuanto nos
quita decir “excelente, muy bien hecho” a un supervisado?
¢Cuanto nos resta dar un consejo a un amigo? ;Qué nos
afecta el decirle a alguien “discilpame” o “lo siento” en una
reunion? En definitiva, équé sacrificio implica la decision de
ser mas agradables, aunque, tal vez, nos esté agobiando alguna
circunstancia dificil en un determinado momento?

Por otro lado, ¢qué nos cuesta el no hacernos eco de un

rumor en la empresa del que incluso no tenemos pruebas?
¢Qué implica ser responsables o dar nuestro cien por ciento
haciendo algo que como quiera se tenia que hacer? ;Cémo nos
afecta no hacer prejuicios y tratar de conocer a las personas
antes de emitir dictamenes o comentarios basados en la simple
apariencia? ;Qué dafo nos causa hacer un esfuerzo para
entender el punto de vista de un compariero, jefe o supervisado
y el motivo de sus argumentos en un determinado desacuerdo?
¢Qué nos quita el decir la verdad y ser sinceros?

El otro elemento interesante del “Principio de que nada
es neutral” es que, si bien casi todo lo que le suma a otros
no necesariamente implica algo para nosotros (muchas
veces ni siquiera esfuerzo), todo lo que hacemos que
resta, en lainmensa mayoria de las ocasiones, genera
efectos negativos insalvables. No importa cuanto le
sumemos a esa persona a partir de ahi, le hemos restado
tanto que de todas formas estaremos en negativo en la
cuenta emocional de esa persona. ;Cuantas relaciones

se han roto por un comentario fuera de lugar? ;Cuantos
futuros se han truncado por un consejo no dado a
tiempo? ;Cuantas promociones se han perdido por un
chisme? ;Cuéntas reputaciones se han destruido por una
calumnia? ;Cuantas empresas han desaparecido porque
alguien no pidié disculpas en el momento preciso?

Pensemos en las personas exitosas en nuestras
organizaciones, aquellas que han trascendido por mérito
propio. Uno de los factores comunes que tienen esas
personas es el don de agradar, de caer bieny de cultivar
relaciones. Y esto solo se logra sumando. Incluso si no
compartimos otros aspectos de su proceder, debemos
reconocer que estas personas tienen “angel” o carisma.
En pocas palabras, el factor que mas contribuye a

su éxito es el que menos les cuesta. Por Gltimo, cabe
destacar que quizas lo mas importante de este principio
es que no se necesita estudiar nada para practicarlo si no
se ha nacido con este don. Como todo en la vida, basta
con tener una intencién genuinay comenzar a practicar
este habito, pues luego, con el tiempo y la repeticion
frecuente, “saldra solo” y espontaneamente. Por lo tanto,
¢qué estamos esperando para empezar a sumar?

Ney Diaz es presidente de las firmas de capacitacion
INTRAS y SKILLS, presidente y editor en jefe de la Revista
Gestion y Managing Partner de FranklinCovey para
Republica Dominicana. También es presidente de Summit,
empresa de organizacion de eventos corporativos, y Asesor
Senior para la Republica Dominicana de los Programas

de Educacién Ejecutiva del 1E Business School. Tiene un
MBA de la Universidad Pontificia de Comillas (ICADE),
Espafia, y un posgrado en Transferencia de Tecnologia y
Administracién de la Maastricht School of Management
(MSM), Holanda. Es Ingeniero Industrial por el Instituto
Tecnologico de Santo Domingo (INTEC). Puede encontrar
mas de sus escritos en el blog www.intras.com.do/blog y en
su usuario en twitter: @neydiaz.
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LA ,
GESTION
PATRIMONIAL
FAMILIAR
TZEASCIE NDE

INVERSIONES

Por Borja Duran

Es relativamente frecuente
encontrar literatura acerca de la
empresa familiar, es decir, que
abarca las relaciones entre empresa
y familia, pero resulta méas complejo
encontrar textos centrados en

las relaciones entre familia y
patrimonio. El cambio de escenario
y enfoque hacia la gestion
patrimonial se suele producir
cuando se materializa la venta

de algun activo del patrimonio
familiar o de la empresa o, en
ocasiones, a raiz del fallecimiento
del patriarca. Esto, unido a la falta
de preparacién y desarrollo de los
mecanismos oportunos, hace que el
proceso se convierta en un desgaste
familiar, con pocas probabilidades
de ser llevado a cabo con éxito. En
muchas ocasiones, llega a provocar
tensiones familiares que acaban
mermando la solidez de la misma.



Las habilidades que han sido esenciales para la creacion del
patrimonio familiar son, en un porcentaje elevado, perjudiciales
para la gestion del mismo. El patrimonio familiar, que es mucho
mas amplio que la parte material del mismo, requiere dedicacion,
esfuerzo y una reflexion continua entre el cambio y la permanencia.
Debe representar los valores y principios en los que se sustentaran
las relaciones de los miembros de la familia con la sociedad.

La gestion patrimonial familiar implica la decisién de una familia
de poner recursos y esfuerzos en comun para alinear objetivos y
buscar un futuro comun, lo que supone un reto mucho méas amplio
que la gestién comun de sus inversiones. Este reto no estara exento
de tensiones, disputas o escisiones en ocasiones, pero debe apoyarse
en unos principios y valores comunes.

Componentes
del patrimonio

El primer paso nos conduce a definir el concepto patrimonio
familiar. Aunque a priori se pueda considerar que el patrimonio es
exclusivamente material (activos financieros, empresas, inmuebles,
etcétera), existen otros elementos intangibles a tener en cuenta que
seran determinantes del éxito ya que de ellos depende la proyeccion
social y econémica de la familia en el futuro.

El empecinamiento habitual en incrementar el patrimonio material
cuantificable cada afio nos precipita a descuidar elementos
intangibles esenciales como son el capital humano e intelectual, que
seran los realmente decisivos en el futuro. La actitud y el progreso
de los miembros de la familia seran los que marquen el devenir
en la buena gestion y la preservacién patrimonial, y no tanto la
capacidad financiera que se tenga en ese momento.

En el largo plazo es preferible una familia unida y bien formada
que otra fragmentada y poco preparada, pero con un elevado
patrimonio econdmico, pues este podria desaparecer en pocos
afos. Asi pues, resulta necesario establecer un sistema de gobierno
aceptado por todos los miembros a partir del cual aunar esfuerzos
y establecer procesos de comunicacion dentro de la familia. En él
se analizaran los avances de cada uno de los miembros (formacion,
contactos, logros...) y se dotara a cada uno de los miembros de las
herramientas necesarias para desarrollar y completar su evolucion
como persona.

Por todo ello, podriamos definir el patrimonio familiar como la
suma de todos los componentes que permitan generar valor (en
cualquiera de sus vertientes) para sus miembros, sin olvidar que la
principal fuente de riqueza familiar son aquellos que la conforman
(capital humano).

Tanto la formacién como la informacién son palancas de valor para
la preservacion y generacion de riqueza familiar: sin la primera, el
resto carece de sentido. Es por ello que miembros familiares con
formacion, compromiso y valores lograran niveles de satisfaccion
y logros mayores.
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Una vez entendido que el patrimonio familiar
va mucho mas alla de los aspectos meramente
materiales, podemos de manera relativamente
rapida incrementar nuestro patrimonio
realizando una definicién més amplia (no solo
aquellos que tengan nuestra sangre) de familia.
El capital humano e intelectual de los miembros
que incorporemos pasaran a formar parte del
patrimonio familiar.

Estabilidad familiar
y union entre individuos

La gestion de patrimonios familiares es una
actividad que trata de aunar la permanencia en
algunos puntos y el cambio en otros, la fidelidad

a los origenes y el deseo de mejorar. Todo ello

es necesario si pensamos que dentro del grupo
familiar encontramos generaciones distintas, cada
una de ellas con objetivos econémicos y vitales
diferentes y, por tanto, en muchas ocasiones
necesidades encontradas.

La decision de poner en comun los recursos y
buscar objetivos comunes va mucho mas alla

de la tradicional gestion de inversiones. No solo
hay que buscar objetivos comunes en el ambito
de las inversiones, sino que, en primer lugar, se
debe establecer un marco de valores y principios
inquebrantable, aceptado por todos, sobre el
cual descansaran cada una de las decisiones

que tome el grupo. Esta dimensién, un tanto
filosofica e intangible, es lo que hace especial

la gestion de patrimonios familiares respecto a
otras actividades financieras que no incorporan el
componente humano y relacional.

Ello requiere grandes dosis de esfuerzo y
disciplina. Conforme incrementa la familia,
aparecen nuevas voluntades, pasiones, objetivos,
prioridades y necesidades personales -ademas de
la singularidad que aportan los miembros- que
tienen que ser entendidas como una manera de
enriquecer al grupo y no como una amenaza.

Ahora bien, es necesario que los miembros
comprendan y asuman el rol que desempefian
dentro del grupo, pues no todos ellos decidiran
sobre cada uno de los proyectos. Se debera elegir
responsables para cada una de las areas del grupo
familiar, habilitandose espacios para que los
miembros se manifiesten en el lugar y momento
adecuado. Por lo tanto, el sistema tradicional de
gestion de inversiones ha quedado obsoleto cuando
entramos en la gestion de patrimonios familiares.



Para tener éxito en esta gestion hay que entender
el patrimonio como un medio para alcanzar un
determinado objetivo. Aqui juegan un papel
fundamental las restricciones, ambiciones,
capacidades, valores, principios, inquietudes de
todos miembros de la familia.

Lo habitual es comenzar por lo urgente -que
generalmente son las inversiones econémicas- en
lugar de por establecer unos cimientos familiares
solidos, prestando suma atencion a lo importante,
que es ir creando una estructura familiar sélida,

a la vez que flexible (para adaptarse a futuros
cambios), basada en los principios y valores
familiares. Es a partir de esta estructura séliday
flexible que se podra hacer frente a cada uno de
los retos que se presenten.

Es por ello que el sistema tradicional basado
Unicamente en las inversiones no genera buenos
resultados. La falta de coherencia desde el principio
en el proceso dificulta la solucion de las adversidades
que van a ir apareciendo. La gestion patrimonial
familiar es un proceso vivo que debe evolucionar con
el tiempo y las diferentes generaciones para evitar la
fragmentacion de la familia.

La gestion patrimonial familiar no significa invertir
mancomunadamente, ni de manera igual para todos
los miembros ya que esto es uno de los problemas
que surgen con mayor frecuencia, y que proviene de
tener una politica de inversiones igual para todos los
miembros familiares. Esto favorecerd la escision y
los juegos de poder dentro del grupo, por lo que se
debe permitir y fomentar la libertad individual de
cada miembro o rama familiar.

Antes de comenzar, es necesario un periodo de
reflexion que propicie denominadores comunes
entre las pretensiones a nivel individual y las
pretensiones a nivel familiar. Una vez esté fijado el
rumbo, este se trasladara al &mbito estrictamente
inversor mediante la politica de inversiones o

lo que también se conoce como la planificacién
estratégica patrimonial.

Para ello no sera suficiente con implementar una
sola cartera, pues seria imposible recoger en ella
todos los objetivos. Habra que implementar tantas
carteras como objetivos distintos de cada rama
familiar, de tal forma que se aporten soluciones
concretas a objetivos especificos. En la confeccion
de las diferentes carteras habra que valorar qué
variables anteponemos en cada caso, como pueden
ser la solvencia, volatilidad, rentabilidad esperada,
riesgo, complejidad, liquidez o concentracion,
debido a que cada una de ellas condicionara al resto.
Por ejemplo, si queremos disponibilidad inmediata,
no podremos pretender batir a la inflaciéon a medio
plazo o buscar grandes rentabilidades.

Lo ideal es visualizar durante el periodo de reflexion todo el
proceso y valorar las diferentes alternativas en funcion de nuestras
cualidades, objetivos y capacidad para asumir riesgos. Hay que
tener presente que de las decisiones adoptadas en un principio
derivardn consecuencias que, en muchas ocasiones, seran
irreversibles una vez iniciado el proceso.

Si logramos establecer unos cimientos sélidos basados en principios
y valores comunes de la familia, podremos disfrutar del proceso,
con buenas practicas y transmitiendo una ética y una forma de vida
a las nuevas generaciones que se iran incorporando.

Proceso

Solo con acuerdo y entendimiento no tenemos garantias de
éxito, pero sin ellos los resultados seran seguramente negativos,
produciéndose la entropia familiar.

¢Resulta interesante invertir de manera conjunta? Es interesante
Unicamente si existe una afinidad y unos principios vitales
comunes. Ello nos permite apalancar la potencia patrimonial del
grupo familiar, beneficiindonos de las economias de escala, los
conocimientos y la financiaciéon de los recursos, minimizando
los costos, pero siempre respetando la independencia de cada
uno de los miembros. Estos no actuaran siempre de manera
mancomunada, tan solo cuando les interese y con el importe que
consideren oportuno.

Asi pues, por un lado, tenemos las distintas unidades de decision
familiar y por otro, los diferentes objetivos patrimoniales. Cada
unidad de decision familiar participara en el proyecto que mas se
ajuste a sus necesidades y objetivos, evitando aquellos proyectos
que no se ajusten a sus circunstancias. El siguiente paso sera
traducir esos objetivos en pardmetros de inversion coherentes con
las politicas de inversién previamente establecidas, consiguiendo
simplificar, estructurar y dar rigor al proceso.

La gestion patrimonial familiar debe ser concebida como una
oportunidad para transmitir y reflexionar sobre los valores,
principios e inquietudes que queremos transmitir a las siguientes
generaciones y perpetuar en el tiempo, caminando asi hacia una
vida completa y prospera. Consiste en apalancarse sobre estos
principios y valores familiares, aprovechando las economias de
escala del grupo para fomentar el desarrollo personal de cada
miembro familiar. @

Lee, comparte y descarga en www.gestion.com.do

Borja Duréan, CFA, CAIA Acumula mas de 20 afios de experiencia
en la industria financiera. Desde 2001 se centra en exclusiva en el
asesoramiento y formacion patrimonial familiar. Fundador y Consejero
Delegado de Wealth Solutions, EAFI y miembro de los comités de
familia y de inversiones de family offices espafioles y latinoamericanos.
Es Director del Programa de Gestion Patrimonial Familiar del Instituto
de Estudios Bursatiles (1.E.B.), asi como Director del Programa de
Private Wealth Management y profesor del Master de Gestion Carteras y
de otros cursos de especializacion patrimonial en el mismo instituto. Es
autor del libro Gestion del Patrimonio Familiar (Editorial Lid).




Workshop de Negociacion A -
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"Theory and Tools of the Harvard -
Negotiation Project”

Cambridge, Massachusetts - USA

at The Harvard Del 23 al 27 de junio, 2014
FACULTY CLUB CUPOS LIMITADOS

¢Qué le proponemos en este Taller?

La finalidad del taller es ayudar a los participantes a mejorar sus habilidades negociadoras, su capacidad para la toma de decisiones y resolucidn
de problemas, brindéandole ademas herramientas para refinar estas habilidades en el futuro.

Los objetivos especificos son:

* Aumentar la percepcién de los participantes sobre el proceso de negociacion.

Proporcionar una teoria valida en la practica.

Ofrecer algunas "reglas practicas”. No hay una tnica manera de negociar en todas las circunstancias, pero algunas guias conceptuales pueden
valer la pena de seguir, en ausencia de evidencia en contrario.

Incrementar las habilidades de los participantes y ampliar su repertorio.

Experimentar y practicar en un ambiente seguro.

= Descubrir las técnicas efectivas que otros usan.

Desarrollar formas practicas de aplicar conceptos utiles a las negociaciones del dia a dia.

Descubrir la forma de neutralizar las tacticas sucias cuando alguien quiere usarlas.

Aprender de la experiencia, de otros y continuar aprendiendo.

Unir la teoria y la practica, lo que predicamos con lo que hacemos.

Compartir un marco analitico operacional y las herramientas para preparar y conducir negociaciones, desarrolladas en el Proyecto de
Negociacion de Harvard por el Prof. Roger Fisher y sus colegas.

Esquema tematico: Metodologia:

* Como medimos el éxito en la negociacion. = Presentaciones magistrales en castellano o inglés con traduccion

* Preparadndose para negociar. simultanea a castellano.

¢ Guias estratégicas de negociacion. = Analisis cuidadoso del proceso de negociacion.

* Tratando con negociadores dificiles. * Preparaciones guiadas.

s Como realizar una distribucion justa. * Frecuentes ejercicios vivenciales disefiados para que permitan la

* Optimizacion del valor en la negociacion. aplicacion de los conceptos y herramientas de la metodologiay ala
« Percepciones subjetivas: como entender y ayudar a entender. vez sean de facil extrapolacion a los contextos particulares de los

* Un enfoque sistematico para influir. participantes.

« Como desarrollar buenas relaciones de trabajo. * Revisiones y analisis del proceso de aprendizaje de la experiencia.

El poder en la negociacion.
Conversaciones dificiles.
Mediacion.

« Liderando para trascender. Mas alla de la metodologia de Profesores:
Harvard. = Bruce Patton (Universidad de Harvard).
* Julio Decaro (CMI International Group).
2 . b g s * Brian Mandell (Universidad de Harvard)
¢A quién esta dirigido? * Gabriel Medina San Martin (CMI International Group).
Dirigido a empresarios, directores, ejecutivos, profesionales, » Gonzalo Robaina (CMI International Group).
gobernantes y en general a todas aquellas personas que se interesen » Gustavo Biasotti (CMI International Group).

en mejorar sus habilidades en negociacion tanto en lo que refiere a
su vida profesional como en el ambito persaonal.

Inversion:

Fecha y Lugar: USS 4,200.00 - Inscribiéndose hasta el 15 de abril 2014,
23 al 27 de junio, 2014 USS 4,500.00 - Inscribiéndose hasta el 15 de mayo, 2014,
The Harvard Faculty Club USS 4,700.00 - Inscribiéndose a partir del 16 de mayo, 2014.

Cambridge, Massachusetts Incluye: matricula, certificado, materiales, acceso a herramienta
United States of America electronica, coffee breaks y almuerzo de clausura.

Informacién e inscripcion:

Tel.: 809.542.0126
ingrid.klavemann@intras.com.do
www.intras.com.do

Siganos en: f fintrasRD Bs’mtr %ﬁntrasHD in /company/Intras Integral Training Solutions
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DIRIGIENDO
SIN
AUTORIDAD

Por David Maxfield

Y vitalSmart

Una preocupacién universal del
liderazgo es como dirigir o administrar
sin autoridad a los empleados.

¢Qué puede usted hacer cuando es
responsable de obtener resultados,
pero no tiene autoridad formal para
hacer que sus empleados también sean
responsables?

He trabajado en organizaciones en las cuales este
tipo de frustracion empeord de tal manera que los
gerentes recurrieron a las peleas a pufio limpio.
Como usted podréa imaginarse, estos “festivales
de pufietazos” tuvieron el efecto contrario. Estos
estimularon ciclos de retaliacién y venganza.

La buena noticia es que dirigir sin autoridad hace
que los lideres se enfoquen en crear y fomentar
el compromiso, en vez de conformarse con la
obedienciay el cumplimiento. A continuacion,
algunos pasos para dirigir sin autoridad:




Forje un proposito mutuo

Comience identificando las metas generales que usted y
sus empleados comparten. Cuando hago consultorias, a
menudo pido tanto a los gerentes como a los empleados
que escriban sus metas y las comparen. Frecuentemente
encuentran varias metas que comparten. Estas metas,
generalmente, incluyen “ser competitivo”, “hacer una
diferencia” y “mantener mi trabajo”. Estos principios
crean suficiente terreno comun para poder empezar.

Enfoquese

en dos o tres momentos cruciales o
comportamientos vitales

Identifique los cambios de més alto apalancamiento
que su equipo puede hacer y enféquese en lograrlos.
Convierta este proceso en un experimento a pequefia
escala que involucre a todo su equipo. La meta del
equipo es probar que esos pequefios cambios pueden
producir grandes mejoras que impulsen sus metas
comunes.

Les presento algunos ejemplos de momentos
cruciales y comportamientos vitales en una planta de
transmisiones:

Me daré cuenta cuando mi maquina no esté
1. trabajando y la apagaré antes de que se
produzca desperdicio de material.

Tomaré pasos de diagnodstico basico antes de
2 llamar a mantenimiento.

Realizaré acciones basicas -limpiar sensores,
3 reemplazar cuchillas y reiniciar- antes de
llamar a mantenimiento.

Eliminen

conjuntamente las barreras

para la accion

Algunos empleados no querran llevar a cabo los
comportamientos vitales que su equipo identifique. O
inicialmente estaran de acuerdo en adoptarlos, pero
luego no les daran seguimiento. Cuando los empleados
lo decepcionen de estas maneras, comience por darles
el beneficio de la duda. Asuma que tuvieron una buena
razén y luego pregunteles acerca de ello.

Por ejemplo, los empleados en la planta de
transmisiones no querian limpiar los sensores antes
de llamar a mantenimiento. Esto nos sorprendio

y le preguntamos por qué. Nos respondieron con
mucha frustracion y enojo. Result6 que el coolant o
refrigerante en las maquinarias era negro y viscoso
y nadie queria arruinar su ropa. Nuestra segunda
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pregunta fue: “;Por qué el refrigerante es negro y viscoso?”. La
respuesta a esa pregunta result6 ser mas complicada y resolver
ese problema le ahorr6 a la compafiia cientos de miles de dolares,
asi como mejoro la vida de los empleados que tenian que lidiar
con él.

Eliminar conjuntamente las barreras demuestra buena fe —la suya
y la de sus empleados. También fomenta la credibilidad y crea un
terreno comun. Sin embargo, no todas las barreras pueden ser
eliminadas. Usted necesita que la gente esté lo suficientemente
motivada para superar las barreras de rutina que hacen que el
trabajo sea trabajo.

Utilice

las consecuencias naturales

para explicar las prioridades

Dirigir sin autoridad significa evitar el uso de poder. Usted no
quiere amenazar para imponer consecuencias —primero, porque
usted podria no tener la autoridad para seguir hasta el final

y segundo, porque usted no quiere ser la razén por la cual la
persona cumpla o no cumpla con lo que tiene que hacer. Usted
quiere que las personas hagan lo correcto porque entienden y
estan de acuerdo en que es lo correcto.

Para motivar sin autoridad debe explicar cuales son las razones
légicas por las cuales hay que realizar una accién. Explique a los
empleados cudles son las consecuencias naturales —los resultados
légicos de realizar o no la accion. En la planta de transmisiones,
una de las consecuencias naturales de los empleados limpiar
ellos mismos los sensores era que podian evitar por lo menos
media hora de tiempo muerto en el proceso de trabajo. Los
empleados lo sabian, pero no estaban particularmente motivados
por ello. No les importaba trabajar jornadas mas largas. De
hecho, les agradaba la paga de horas extras. Sin embargo, habia
otras consecuencias que eran mas motivadoras. Por ejemplo, la
productividad de su departamento se media en relacion a la de
otros departamentos a lo largo de la organizacién y alrededor del
mundo. Estaban muy motivados para demostrar que eran tan
productivos como sus colegas en México y China.

Los mejores gerentes —aun aquellos sin poder formal- hacen lo
mejor que pueden para dirigir sin autoridad. @

Lee, comparte y descarga en www.gestion.com.do

David Maxfield es coautor de cuatro best sellers del New York Times
(Crucial Conversations, Crucial Confrontations, Influencer y Change
Anything). Es un experto en gestion del cambio y consultor con mas
de 30 afios de experiencia, asi como vicepresidente de investigacion en
VitalSmarts, una empresa innovadora de entrenamiento corporativo y
desempefio organizacional.
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DIRECCION

DE PROYECTOS
Y PLANEACI( 2
ESTRATEGICA
Claves

para una
Exitosa
Integracion

Por Emilio Rio, PMP

Si bien se entiende que la
organizacién debe alcanzar
madurez desde el enfoque de
direccidén de proyectos, de muchas
formas deberemos también
entender que la direcciéon de
proyectos debe madurar desde el
enfoque organizacional.
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En México, segun el ultimo padrén
empresarial, de las 4,734 mil unidades
empresariales existentes el 99.8% son micro

y pequehas empresas (Mipymes), lo que

me permite estimar que en América Latina

la macro empresa no excede el 2%. Pongo

a consideracién esta referencia basado en

la experiencia de que si bien observamos
participacion de la direccién de proyectos a
través de sus Project Management Offices
(PMO), esta se da mayormente en el contexto
de la macro empresa, organizaciones que han
aplicado casi a la perfeccién su entendimiento
sobre que la participacién de direccién de
proyectos puede aportar valor -y, de hecho,

lo estéd aportando en muchos casos- a los
planes estratégicos. Incluso, han establecido
mecanismos de gestién que permiten claridad
en las métricas y resultados finales sobre tal
aporte de valor. Pero nuestro foco es América
Latina y la mayor necesidad de aporte en
materia de direccién de proyectos en el futuro
la veremos en el contexto de las Mipymes.




Dentro de tal universo la
situacion es diferente. Aun
en la mediana empresa
todavia existe elevada
carencia de vision sobre

lo que puede aportar la
direccion de proyectos a la
estrategia de la organizacion,
principalmente por la
endeble, y en la mayoria de
las ocasiones ausente, cultura
de gobierno corporativo, por
no mencionar otras variables
como son la tremenda
rotacién que se da en los
registros empresariales dado
el constante abandono que
sufre este sector al no ver
realizadas sus metas bajo la
concepcion con que fueron
creadas. Sobra entonces
imaginar lo que sucede con
la pequefia y micro empresa.
Bajo este escenario, la
direccioén de proyectos esta
siendo para la estrategia
organizacional mas una
herramienta tactica que un
aliado. De hecho, la direccion
de proyectos a través de

sus PMO, cuando existen,
guardan cierta cercania con
el portafolio como filtro del
plan estratégico. Se observa,
también, que tal plan pocas veces se permea hacia la organizacion,
creando una brecha de muchas formas ya aceptada entre la
direccion de proyectos y el portafolio y, en consecuencia, una
mayor brecha entre la direccion de proyectos y el plan estratégico.

Entonces, ;como lograr la alianza entre los directores de proyecto
con la organizacion y su plan estratégico? No vemos otra respuesta
que no sea cerrar la brecha. ¢Y como lograrlo? Esto sera posible
cuando la organizacién pueda palpar y cuantificar el valor que las
acciones de la direccion de proyectos estan agregando al logro de

los objetivos de su plan estratégico. Y para que ello suceda sera
necesario paralelamente que la direccion de proyectos se esfuerce
por entender el proceso de pensamiento y enfoque de la alta
gerencia sobre las fuerzas impulsoras de la empresa como son:

el tractor financiero, el mercado y la necesaria innovacion, evoluciéon
y sostenibilidad de la organizacion dentro del marco sustentable que
demandara el mercado en el futuro a corto, mediano y largo plazo.
Desde este punto de vista, en nuestro entorno latinoamericano esas
son claves para la exitosa integracion de la direccion de proyectos

al plan estratégico. Hace 30 afios no nos imagindbamos que hoy el
mercado tuviera puesto los ojos sobre el transporte hibrido. Hace
50 afios no observabamos que la tala sin control de los bosques
provocaria los desastres naturales que hoy dejan sin hogar y
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alimento a miles de habitantes. Por otro lado, hace
no mas de 15 aflos no nos hubiéramos imaginado
el poder verificar el estado o los resultados de
un proyecto en tiempo real desde una tableta o
teléfono movil. A ese futuro nos referimos -cercano,
inmediato o lejano, pero futuro- en que los hoy
consumidores de nuestros productos o servicios
seran los que determinen con sus decisiones de
compra si la empresa, sus funciones y entre ellos
nosotros, desde nuestro nicho de direccion de
proyectos, somos capaces de crear el valor que
ellos esperan en el ideal de una vida mas saludable,
mas segura, mas confortable. En sentido contrario,
también decidiran si abandonan nuestros
productos o servicios, y con ellos, desde luego, a
nuestra empresa y quienes formamos parte de ella.

El abanico de proyectos hacia adentro o afuera de
la organizacion es enorme. Y ello demandara de la
organizacion:

¢ La asignacion de recursos humanos con
el conocimiento, habilidad y disposicion
necesarios

* Los recursos financieros

¢ La aplicacion de criterios de evaluacion
sobre la capacidad de la organizacion para
enfrentar el proyecto

e La capacidad para entender las
necesidades y gustos del mercado

¢ La tecnologia necesaria y disponible

¢ La evaluacion financiera y social

¢ Larentabilidad

¢ El qué, porqué, como, quién, donde y
cuando.

Todo ello sobre un objetivo focal: maximizar el
valor por accion de la empresa en el mercado.

Es en esto donde la direccion de proyectos,
en el esfuerzo de aliarnos a la estrategia de la
organizacion, podemos acercarnos al portafolio,
cuya funcion es establecer la factibilidad de los
posibles proyectos determinando cuales son
aquellos que retornaran la inversién manteniendo el
equilibrio adecuado entre el riesgo, el rendimiento
y la liquidez de la cartera de la organizacion.
Y estableciendo la factibilidad, nuestro mayor
aporte ha sido quizas sobre la factibilidad técnica
o tecnoldgica. Pero requeriremos madurar
nuestra formacién si aceptamos que revelamos
serias carencias asociadas a la gestion sobre las
decisiones que ocupan la factibilidad de empresa,
de mercado y financiera, motivo por el cual
deberemos multiplicar esfuerzos por reforzar estos
rubros en ese propdésito de aliarnos a la estrategia
de la organizacion.



Respecto de la factibilidad de empresa, revisemos algunas de las
ventajas de las Mipymes:

* Suelen tener una gran movilidad permitiéndoles ampliar
o disminuir el tamarno de la planta productiva, asi como
de cambiar los procesos técnicos necesarios.

¢ Por su dinamismo tienen posibilidad de crecimiento y de
llegar a convertirse en plazos no convencionales en una
empresa grande.

* Absorben una porcién importante de la poblacién
econémicamente activa debido a su gran capacidad de
generar empleos y de hecho son un importante motor de
desarrollo en América Latina.

* Asimilan y adaptan nuevas tecnologias con relativa facilidad.

* Sellegan a establecer en diferentes regiones y
contribuyen al desarrollo local y regional por sus efectos
multiplicadores.

* En general, cuentan con buena administracion, aunque
en la mayoria de los casos influenciada -y a veces
comprometida- por la opiniéon personal del duefio o los
dueios del negocio.

Por otro lado, revisemos algunas desventajas:

* No se reinvierten las utilidades para mejorar el equipo y las
técnicas de produccion, lo que provoca el envejecimiento de
ideas, de procesos y, en consecuencia, de la empresa misma.
Cuando esto se pone de manifiesto, el dueno suele abandonar
o dejar morir la empresa.

e  Es dificil contratar personal especializado y capacitado por
no poder pagar salarios competitivos, pero renuncian a la
capacitaciéon confiando mas en ideales familiares, en los
que se deposita el vago resultado de la promesa, mas que
el del compromiso. Y cuando pueden absorber gastos de
capacitacion, suelen enfrentar el problema de la fuga de
personal capacitado.

* La calidad de la produccion cuenta con serias deficiencias
porque los controles de calidad son minimos o no existen
y suelen no conocer la normatividad existente para sus
productos o servicios.

*  Otros problemas derivados de la falta de organizacion
como son: ventas insuficientes, debilidad competitiva, mal
servicio, precios altos o mala calidad, activos fijos excesivos,
mala ubicacion, descontrol de inventarios, problemas de
impuestos, falta de financiamiento adecuado y oportuno,
etcétera.

Notemos que las areas de oportunidad que se mencionan ofrecen
para la direccion de proyectos la gran oportunidad de insertarnos
con soluciones frescas, probadas por las practicas aceptadas y
con aporte de valor cuantificable al mostrar el enorme abanico

de soluciones que justifica la direcciéon de proyectos, desde el
nacimiento de la empresay con objetivos de desarrollo que
mantengan y eleven el tiempo promedio de supervivencia de

este gran sector empresarial. Adentrarnos en el concepto de
productividad hoy en dia con tanto soporte como ofrece el Estado
mismo, generando la confianza que emana de los resultados

de la capacitacion, la asistencia técnica, la integracién de procesos

més accesibles, la innovacion, laadministracion del
cambio que apoye la integracion sin abandonar
la cultura propia, el respeto al consumidor, son
factores que de manera decisiva nos proyectaran
hacia ese futuro que ya debemos perseguir. Pero
el sector no nos buscara. Tendremos nosotros
que enriquecer este conocimiento sobre: la
personalidad, las fortalezas y debilidades, las
oportunidades y amenazas y otras caracteristicas
puntuales de los actores principales de esta gran
economia en el mejor intento de ser parte actora
y no solo observadora de ese futuro que antes
mencionamos.

Revisando la factibilidad técnica deberemos asumir
también que si intentamos crear valor, requerimos
reforzar el trabajo sobre la incorporacion del
conocimiento, la innovacion y el uso productivo de
la tecnologia para fortalecer la profesionalizacién.
El sector productivo de América Latina tiene
especiales problemas para satisfacer su demanda
de competencias técnicas en materia tecnoldgica,
economia, lenguas extranjeras, sistemas informaticos
y habilidades blandas. En el intento de agregar
valor es imprescindible conocer el valor creado
o destruido por cada proceso y competencia de la
empresa. La creciente sofisticaciéon de los mercados
esta exigiendo mejores y mayores ajustes a los
cambios tecnoldgicos que demanda la globalizacion
y de esta forma podemos darnos cuenta que las
empresas enfrentan una de sus mayores presiones:
adaptarse al nuevo entorno o perecer en el intento.

Respecto de la factibilidad de mercado, de las
pocas formas de entender la fuerza impulsora
de la empresa es que la direccién de proyectos
entienda como la alta direccion orienta las
acciones especificas sobre mercados y productos y
esto implica también entender que los mercados
son altamente cambiantes. Estdn descubriendo
que la excelencia del producto ha dejado de ser
suficiente y que centrarse en el beneficio tampoco
basta. En el esfuerzo de aliarnos al portafolio -y
su responsabilidad sobre la decision de cudles
proyectos son finalmente factibles para la estrategia
de la organizacion- deberemos internarnos en
temas estratégicos como son:

¢ El alcance futuro del mercado

¢ Los lineamientos de tamano/crecimiento y
de rendimiento/beneficio

¢ Los productos que se pueden ofrecer y el
tiempo de produccién

e El ciclo de vida del producto respecto de
la tasa de cambio en las necesidades y
preferencias del consumidor

¢ El capital

* Los métodos de venta y distribucion.




Todo esto pensando que del otro lado del negocio el consumidor
piensay decide en términos de ingreso, de moda, de variaciones
de precio, de cambios de expectativas y previsiones sobre el
futuro. Y en este futuro tampoco podemos dejar de observar

la forma de pensar y la decision que puede llegar a tomar el
consumidor respecto de la sustentabilidad.

Viéndolo de esta manera, la capacidad técnica de que goza

la direccion de proyectos debe asimismo colaborar con la
planeacion estratégica desarrollando, empujando y apoyando

la sustentabilidad, misma que en un futuro cercano sera una

de las variables de mayor impacto sobre la sostenibilidad

de las organizaciones. El cambio climatico, el uso eficiente

de la energia, el respeto al medio ambiente en general y su
impacto sobre la produccién son temas en los que no podemos
dejar de comprometernos. No son pocos los esfuerzos que
diversas organizaciones, dentro del marco de los acuerdos de

la Organizaciéon Mundial del Comercio (OMC), Obstéaculos
Técnicos al Comercio (OTC) y la USAID, entre otras, estan
llevando a cabo para incentivar los trabajos en América Latina
sobre el uso eficiente de energia. Observemos también que
paises desarrollados ya se encuentran financiando estudios
orientados a conocer de donde se podra obtener el alimento en los
proximos 50 afnos. El mismo mercado al que hoy nos enfocamos
empezara a tomar decisiones informadas de compra sobre el
prestigio ambiental de los productos que se ofrezcan. Por lo que,
si hoy las organizaciones en las que colaboramos no incluyen

en sus estrategias de factibilidad de mercado el enfoque de la
sustentabilidad, no tendran acceso a la reduccién de costo de los
procesos de transformaciéon que conlleva el uso eficiente de la
energia, restando a sus productos prestigio ambiental tan solo
por falta de declaraciones de neutralidad de carbono exactas,
confiables, verificables. Y esta presion, insistimos, llegara del
mercado.

Respecto de la factibilidad financiera lo primero que debemos
considerar desde los objetivos que perseguimos en la direccién
de proyectos es que la administracion financiera juega un papel
activo dentro del proceso de direccion. A efecto de hacer mas
eficiente el proceso directivo, la administracion financiera no
solo trabaja para administrar las finanzas, sino también resuelve
como administrar a través de las finanzas. La administracion
financiera tiene la capacidad de evaluar los resultados del
pasado, asi como predecir el futuro en diferentes escenarios,
alertando sobre fallas e insuficiencias de la organizacion y

sus procesos, tanto como dictando formas de correccion. Son
desde cualquier punto de vista un timonel para la organizacién.
De muchas formas, la direccién financiera tiene las claves a
cuestionamientos fundamentales sobre las cuales se asienta
cualquier proyeccion de la empresa, desde llegar a conocer si es
financieramente viable y conveniente la inversion necesaria para
alcanzar los objetivos, hasta cuales son las mejores alternativas
de financiamiento. Las proyecciones bajo el contexto de la
produccidn, el posicionamiento en el mercado, la inversion

y gestién de los recursos humanos, el desarrollo tecnoldgico,
etcétera, pueden no ser suficientes si el analisis y la evaluacion
financiera indican que las inversiones que las respaldan no
influyen positivamente sobre la cuenta de resultados.
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Hoy los cambios en las organizaciones suelen
ser reflejo de las exigencias de maximizaciéon de
valor. Es el area financiera la que tiene mayores
posibilidades de medir, analizar y monitorear
la cadena de valor de toda la organizacién y, en
consecuencia, de potencializar la creacién de valor.
Dada la informacidn que posee y ofrece, tanto como
la vision que tiene sobre la cadena de valor, es laque
mayor colabora en la empresa para inducir cambios
de estructura organizacional ya que funciona como
agente de evaluacion de tal estructura. En muchas
organizaciones, particularmente en las Mipymes, si
la direccidon de proyectos no se identifica con esta
creacion de valor, tampoco se ve como eslabon
fundamental en la subsistencia de la empresa.

Por ello, la direccion de proyectos también debe
comprometerse en el fortalecimiento de los
mecanismos de supervision y evaluacién elevando
el control sobre todos los recursos destinados al
proyecto, midiendo el desempefio, comparando
contra los limites de control previstos, analizando
las desviaciones, generando pronosticos confiables.
Tener la capacidad de darnos cuenta cuando
la empresa esta en retroceso, estd estancada o
cuando progresa, es parte del control minimo que
la empresa -y, particularmente, el area financiera-
espera con objetividad de nosotros, la direccion de
proyectos.

Tal actitud y compromiso por parte de la direccion
de proyectos hacia un mejor entendimiento del
proceso de pensamiento y fuerzas impulsoras del
sector que analizamos, es, desde nuestra vision,
de las pocas formas en que lograremos que alta
gerencia, plan estratégico, portafolio y direccién de
proyectos, todos unidos, sean un verdadero aliado
para la sostenibilidad de la organizacion. @
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Emilio G. Rio, PMP. Ingeniero Mecanico formado
en plantas quimicas y petroguimicas. Ha extendido su
experiencia a través de proyectos urbanos, alimentos,
banca, TIC y, recientemente, gestion de la energia,
acumulando més de 30 afios como PM. Habiendo
fundado ya tres empresas en la disciplina, ha
colaborado en la formacion de al menos diez empresas
del mismo rubro. Actualmente, dirige Backba
Consultores apoyando la formacion y operacion de
PMO.
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Si hay alguien que vive, respira y practica la
importancia de una cultura organizacional en la
que todos se sientan empoderados, motivados

y energizados, es Tom Kelley. Y si hay alguien

en el planeta Tierra con las credenciales para
ensefarnos cémo construir una cultura de
colaboracién y creatividad, asi como crear
organizaciones innovadoras capaces de afrontar los
mas grandes retos y de solucionar los més grandes
problemas, definitivamente ese es Tom Kelley.

Tom es un reconocido consultor de negocios,

autor y conferencista en los temas de diseno
organizacional, creatividad e innovacién. Y, como si
fuera poco, tiene la envidiable suerte de trabajar en
IDEO, empresa cofundada por su hermano David
Kelley y una de las consultoras de innovaciéon y
diseno iconicas del mundo que crea productos,
servicios, experiencias, espacios e interacciones
con medios audiovisuales que revolucionan sus
respectivas industrias. Bajo su liderazgo, IDEO se
ha convertido en una organizaciéon global que ha
ganado mas admiracién y premios que ninguna
otra firma de disefio en la ultima década. Entre sus
clientes se encuentran muchas de las empresas

y organizaciones mas innovadoras del mundo
como GE, Hasbro, Hewlett-Packard, Intel, Marriot,
McDonald’s, Microsoft, NASA,
Procter & Gamble y Samsung

T

Pautas para una
Organizacion
Exitosa en
el Siglo
XXI
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Es el autor de los best sellers The Art 0
Innovation (El arte de la innovacion, 2001
y The Ten Faces of Innovation (Las diez cara
de la innovacién, 2005). Su mas reciente libro,
Creative Confidence (Confianza creativa, 2013),
coescrito con su hermano David, en su primera
semana se ubico entre los libros de negocios
mas vendidos en los Estados Unidos. Entre sus
multiples reconocimientos, Tom fue nombrado
como el primer Executive Fellow en toda la historia
de la Escuela de Negocios Haas, Universidad de
California Berkeley, y recibié en 2009 el Premio
Kellogg para el Liderazgo Distinguido de la
Escuela de Administracion Kellogg, Universidad
Northwestern. En 2010, la Escuela de Negocios
Haas lo honré por sus contribuciones al avance
para la comprensién y la practica de la innovacioén.

Y sin méas predmbulos, los invito a disfrutar
de esta interesante entrevista exclusiva
de Tom Kelley para GESTION




@ A estas alturas es mas que evidente que las
organizaciones que quieran ser exitosas

deben ser dinamicas, innovadoras,

creativas, novedosas y proactivas. éCuales

son las claves para construir una empresa o

fomentar una cultura organizacional con estas

caracteristicas?

Se pueden hacer muchas cosas, pero lo primero es crear
un entorno amigable a las ideas en el que cualquier
persona en la organizacion pueda proponer una idea sin
temor a las burlas o las criticas y que pueda compartirla
con otras personas con diferentes experiencias para
seguir construyendo sobre ella. En otras palabras, un
entorno en el que se respeten las ideas de los demas.

Es también fundamental cambiar el vocabulario de su
organizacién. Lo que decimos y la manera en que lo
decimos puede afectar profundamente la cultura de
una organizacion. Las palabras dan forma a nuestros
patrones de pensamiento. Para cambiar actitudes
y comportamientos hay que evitar los patrones de
habla negativos por patrones de habla proactivos. Una
forma de hacerlo es usando la frase “;Cémo podriamos
nosotros...?” que nos ensefio Charles Warren como
una manera optimista de buscar nuevas posibilidades
cuando nos enfrentamos a un reto. Estas tres simples
palabras capturan nuestra perspectiva de los grupos
creativos. El “cdmo” nos sugiere que siempre es posible
mejorar y que la Gnica pregunta que nos queda es “cOmo
encontraremos el éxito”. La palabra “podriamos” nos
ayuda a no autocensurar nuestras ideas y a no tener
miedo de considerar ideas locas o improbables. Esto nos
da mayor oportunidad para hacer hallazgos. La palabra
“nosotros” aclara que el esfuerzo es del grupo.

Por otro lado, tenga cuidado con la forma en que se critican
las ideas. En IDEO la retroalimentacién comienza con las
palabras “Me gusta que...” y continua con “Yo desearia
que...”.Cuando seempiezacon lascosas positivas, hablando
en primera persona (yo) para ofrecer sugerencias, es una
sefial para todos de que se esta ofreciendo una opinién
para ayudar y construir sobre la idea, y eso hace que los
demas se sientan mas receptivos a las sugerencias.

@ éQué acciones puntuales y concretas puede
hacer un lider dentro de la organizacion

para fomentar esta mistica de trabajo a nivel

de sus equipos y, por ende, contribuir a crear

una cultura de trabajo innovadora, creativa y

colaboradora?

Hay muchas formas. He aqui diez que considero vitales:

Estimule a su equipo a redefinir los
desafios o preguntas. Ver las cosas de forma
distinta, con nuevos ojos, ayuda a aplicar la
creatividad para resolver los problemas.

Sepa qué es lo que se quiere. Somos mas creativos
cuando tenemos claro cual es nuestra meta final y no
nos preocupamos tanto por los pequenos obstaculos
en el camino.

Pida ideas a todos en la organizacion, incluyendo

a los jovenes recién egresados de la universidad
cuya vision aun no se ha limitado por las normas
de la industria ni por como funciona. Esto es lo que
llamamos ‘los huevos enseiniandoles a las gallinas”.

Anime a que cada miembro del equipo se convierta
en un antropologo —que sale al campo a observar el
comportamiento humano real- y en un arquitecto
de experiencias —que observa los descubrimientos
obtenidos en el campo y los usa para crear grandes
experiencias de cliente. Cada vez que miramos

el campo como antropologos encontramos
oportunidades de negocio que como arquitectos de
experiencia podemos convertir en experiencias de
cliente.

Recompense a las personas por intentar hacer cosas
nuevas y sea tolerante con el fracaso. Creo que esto
es acerca de darnos permiso a nosotros mismos

y a nuestro equipo de actuar de manera un poco
diferente. Si nadie en el equipo le teme a los errores
o a los malos resultados, usted esta creando las
condiciones para la creatividad y la innovacion.

Aprenda a reconocer las buenas ideas. Esto significa
aceptar las ideas descabelladas, experimentar
constantemente y aprender de cada paso en falso.
Desde la penicilina hasta el marcapasos, se han
realizado muchos descubrimientos porque los
cientificos se dieron cuenta que uno de sus errores
podia ser la respuesta a algun otro problema.

Use la polinizacion cruzada para hallar en otras
industrias, campos o productos no relacionados

la solucion a los problemas complicados. También
traigan a la empresa muestras de los productos de
la competencia y objetos que se relacionen con el
problema para que sirvan de trampolin a las ideas.

Promueva una ecologia social en la que si alguien

se atasca con un problema, en vez de regresar a su
escritorio a pensar mas, tenga la obligacion social de
buscar ayuda. La creatividad fluye mas facilmente y
puede ser mas divertida cuando tenemos una red de
apoyo creativa para interactuar y ‘“rebotar’ ideas.

Fomente hacer muchos prototipos rapidos y baratos
de las ideas —objetos fisicos si se trata de un producto
o videos si es un servicio- en todas las etapas de

los proyectos. De esta manera, todos entenderan
mejor la idea y podran mejorarla o descartarla mas
rapidamente.



Estimule las sesiones de brainstorming (lluvias de
ideas) para que las personas se sientan comodas
compartiendo sus ideas. En mi libro Las diez caras
de la innovacion hablo acerca de las reglas para
realizar sesiones de lluvia de ideas exitosas ' :

«  Suspender el juicio critico.

»  Fomentar y promover las ideas mas locas, descabelladas o
extravagantes.

e Construir sobre las ideas de otros.

»  Mantener el enfoque en el tema.

«  Sostener una conversacion a la vez.

e Servisuales.

« Iraporlamayor cantidad de ideas posibles.

éCual es su definicion de un excelente equipo y qué
debemos hacer para desarrollarlos?

Los buenos equipos deben ver, sentir, iniciar, comunicar, construir,
conectar, navegar, sintetizar e inspirar. Se enfocan en lograr el
resultado final. Creen que su trabajo es importante. Respetan
la diversidad de sus integrantes. Admiran a sus compafieros de
equipo. Se sienten empoderados para conseguir cualquier cosa
que les falte. Saben que no tienen todas las respuestas, pero estan
dispuestos a encontrarlas. Estan abiertos a escuchar a los demas y
aconstruir sobre las ideas de otros. Para lograr innovacion a escala
se necesita del trabajo en equipo. Si usted necesita que su equipo
innove rutinariamente, debe fomentar una cultura de creatividad.

Voy a darle algunas ideas clave:

1 Cree un entorno fisico que favorezca la
interaccion creativa mediante los encuentros
entre personas de distintas disciplinas. Me
encanta lo que Google ha hecho. En el Googleplex
hay cafés con comida gratis para todos sus
empleados. Aquellos que de otra manera pasarian
la mayor parte de su tiempo trabajando aislados
pueden ir a estos cafés e interactuar con personas
de otros departamentos, algo que inspira maneras
diferentes de pensar y nuevas ideas. No todas
las empresas pueden darse el lujo de dar comida
gratis, pero hay otras formas mas asequibles para
fomentar la interaccion creativa. En IDEO tenemos
una cocina comunitaria de autoservicio en la cual
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blocks de notas adhesivas y marcadores de
colores para estimular el brainstorming.

O pinte una pared con pintura de pizarra
y escriba en ella preguntas o desafios

que inviten a los empleados a escribir sus
respuestas o dejar grafitti. Estos espacios
colaborativos alimentan la expresion

libre y el flujo de ideas.

3 Implemente un programa de
“mentores a la inversa” en el cual
un empleado joven es mentor de un
empleado de mayor edad. El mentoring a
la inversa me ha ayudado a darme cuenta
que los distintos grupos de edad ven las
cosas de forma diferente y a mantenerme en
contacto y al dia con las tendencias en otras
generaciones, asi como con tecnologias
nuevas y estilos de vida diferentes.

Motive al equipo a observar

a las personas para tener una

idea de sus necesidades no
satisfechas. Sugiérales también hacer una
‘“lista de molestias’ en la cual anoten todas
las situaciones inconvenientes en su vida
diaria (la dificultad para tomar el billete
para el estacionamiento o navegar
por una pagina Web y no encontrar la
informacion que necesita) y que
consideren soluciones posibles para esas
situaciones. Darse cuenta de que algo no
funciona bien es un prerrequisito
para hallar la solucién creativa
para arreglarlo.

5 Permita que las personas
suenen despiertas. Esto no es
desperdiciar el tiempo. Cuando
nuestras mentes estan relajadas, con
frecuencia nos llegan flashes con buenas
ideas.

@ éQué es exactamente la creatividad

y cuales son los mitos acerca

las personas se reuinen para comer o cocinar juntas.
Los empleados se organizan en grupos y preparan
meriendas para compartir, pero también hacen
prototipos para nuestros clientes de la comida del
futuro. Muchas de nuestras mejores ideas surgen en
la mesa de esa cocina.

2 Destine un espacio exclusivo para las
sesiones de brainstorming si es posible. Si
no, coloque en todas partes pizarras blancas,

! Ver también otra entrevista a Tom Kelley en la edicion octubre-
diciembre 2010 de GESTION visitando www.gestion.com.do

de la misma?

La creatividad es usar la imaginacion para crear algo
nuevo en el mundo. La creatividad entra en juego
cuando generamos nuevas ideas, soluciones o enfoques.
Sin embargo, cuando hablamos de creatividad, la
mayoria de las personas piensa inmediatamente en
actividades artisticas como escultura, dibujo, musica
o danza. Muchas personas equiparan creatividad con
capacidad artistica; otras piensan que se nace 0 no se
nace con genes creativos. Ese es uno de los mitos. La
creatividad va mas alla de lo artistico.



Otro de los mitos mas arraigados es que los genios
creativos fallan muy pocas veces. Sin embargo, no es
asi. Cientificos como Darwin e inventores como Edison
o los hermanos Wright fallaron muchas veces, pero
simplemente no permitieron que eso los detuviera. La
gente creativa, segun el profesor Dean Keith Simonton
de la Universidad de California, Davis, sencillamente
hace mas experimentos y ensayos. Sus ideas geniales no
surgen porque tienen éxito mas frecuentemente que los
demas, sino porque hacen mas intentos, y fallan muchas
mas veces, que los demas. Hacen mas intentos para
alcanzar la meta.

En realidad, todos somos del tipo creativo, lo sepamos
0 no. Cuando las personas dicen que no son creativas lo
dicen desde la percepcion erronea de que la creatividad
es algo natural que no requiere esfuerzo o que para ser
creativo hay que ser artistico. La gente insiste en dividir el
mundo en personas del tipo creativo y no creativo. Yo era
del tipo “no creativo”. Obtuve un MBA. Trabajé en una
oficina de contabilidad y fui consultor de management.
Cuando vine a IDEO, repentinamente me vi sumergido
en una cultura en la que la gente no suprime tu lado
creativo.

La creatividad no es un raro don del que disfrutan
solo algunos pocos afortunados —es una parte natural
del pensamiento y comportamiento humanos. En
demasiadas personas la creatividad ha sido bloqueada
por las presiones de la sociedad y las normas de las
corporaciones, pero puede ser liberada. Liberar esa
chispa creativa tiene implicaciones de largo alcance
para una persona, su organizacion y su comunidad. Las
personas que operan con la creatividad a toda capacidad
multiplican el potencial creativo de la gente que las
rodea.

@ éDe qué forma la creatividad es clave

para el éxito de una organizacion? ¢Cual
es el vinculo entre creatividad, innovacion y
liderazgo del mercado?

La creatividad es fundamental para alcanzar el éxito
en cualquier disciplina o industria porque impulsa la
innovacion. Grandes empresas como Google, Facebook
y Twitter han liberado la creatividad de sus empleados
para cambiar las vidas de millones de personas. El
pensamiento creativo ha permitido el surgimiento
y el éxito continuo de empresas tales como General
Electric y Procter & Gamble. Las empresas cada vez
mas necesitan de las ideas creativas de sus empleados
a lo largo de toda la organizacion. La mayoria de las
empresas se han dado cuenta que la clave para el
crecimiento y la supervivencia es la creatividad y la
innovacion. Una encuesta de IBM a méas de 1500 CEO
revel6 que la creatividad es la competencia de liderazgo
mas importante para las empresas que se enfrentan a
la complejidad del comercio global. Una encuesta de

Adobe Systems a 5000 personas en tres continentes arrojo que
el 80 por ciento de las personas entienden que la liberacién del
potencial creativo es clave para el crecimiento econémico.

En el mundo de los negocios la creatividad se manifiesta como
innovacion. Nosotros creemos que la innovacion resulta cuando
usamos unavisién creativa paraencontrar soluciones a problemas
que generan un nuevo valor para la organizacién. Ese nuevo valor
puede resultar en nuevos productos, Nuevos servicios 0 NUevos
procesos, pero no es una innovacion hasta que no genere valor o
sea util para la organizacion.

@ éPor qué las personas tienen miedo a aportar ideas?
éQueé las bloquea?

El mayor obstaculo para la creatividad es el miedo al fracaso.
Lamentablemente, la mayoria de las culturas corporativas
no estd diseflada para recompensar el fracaso de la misma
manera en que recompensa el éxito. Por eso, la gente no tiene la
confianza suficiente para exponer e impulsar sus ideas.

El miedo al fracaso se manifiesta de cuatro maneras:

1 Miedo a lo desconocido y al caos. Si nos quedamos
todo el dia en nuestro escritorio, nos sentimos seguros
y comodos. Tener que salir, hacer observaciones de
primera mano e ir a lugares en los cuales no conocemos a nadie
nos hace enfrentar el caos y sentimos miedo a lo desconocido.

Miedo a ser juzgados. Cuando somos pequefios

decimos lo que pensamos y estamos dispuestos

a tomar riesgos. Pero a medida que crecemos,
comenzamos a preocuparnos de que los demas nos juzguen,
de que se burlen si no decimos lo correcto. Ese temor hace
que nos quedemos callados, que no nos arriesguemos y que
no hagamos los saltos de creatividad necesarios. Voy mucho a
Japon. Alla conoci el karaoke hace aproximadamente 25 afios.
Y pensé ¢por qué la gente es mucho mas valiente en este
entorno que en la oficina? Ahora le pido a usted que piense
en el salon de karaoke como una metafora de su compaifiia.
Subiré al escenario y cantaré enfrente de mis amigos. Estoy
dispuesto a tomar ese gran riesgo porque luego usted se
pondra de pie y sera el siguiente en cantar. Usted y yo estamos
todos juntos en esto. Cuando entramos a ese salon de karaoke
todos apagamos, temporalmente, el juicio critico. El gran
miedo que reprime a las personas de la confianza creativa es el
miedo a ser juzgados.

Miedo a perder el control. El miedo a ceder o perder

el control de cada aspecto de lo que hacemos y el miedo a

admitir que no lo sabemos todo nos impide permitir que
otras personas aporten y colaboren con nosotros para alcanzar un
logro o hacer un cambio importante.

Miedo a dar el primer paso. El temor a dar arranque

a un proyecto nos puede paralizar. Siempre es mas facil

no tomar ese primer paso. Hay que actuar rapidamente,
en vez de planificar tanto.



@ Usted menciona la ‘“confianza creativa’’,
que también es el titulo de su mas reciente

libro y que escribio con su hermano David Kelley.

¢Qué es la ‘“‘confianza creativa’?

En realidad, la confianza creativa es la combinaciéon de
dos cosas. Es la habilidad natural de las personas para
tener ideas agudas y perspicaces combinada con la
valentia para llevarlas a cabo. En esencia, la confianza
creativa es creer en su habilidad de cambiar el mundo
alrededor de usted y tener la conviccion de poder lograr
lo que se propone. Creemos que esta confianza en usted
mismo y en su capacidad creativa esta en el corazon de la
innovacion.

En muchas de las 100 entrevistas que hicimos para
este libro, antes de recuperar su confianza creativa no
era que los entrevistados no tuvieran ideas creativas,
sino que las autocensuraban. Sentian que su ambiente
laboral o personal no los alentaba a expresar una idea
fuera de las normas. Cuando las personas liberan la
confianza creativa, tienen una idea, la expresan, hacen
experimentos. Sienten menos miedo. La confianza les
da el valor para ir hacia adelante. Cualquiera que sea
su profesiéon, cuando usted la aborda con creatividad,
tendra nuevas y mejores soluciones y mas éxitos. La
confianza creativa puede inspirar cualquier trabajo que
usted realice.

Cuando las personas trascienden los miedos que bloguean
su creatividad, surgen todo tipo de posibilidades. En vez
de dejar que el miedo las paralice, ven cada nuevo desafio
como una oportunidad para aprender. La necesidad
de controlar hace que algunas personas se queden
estancadas en la fase de planificacion de un proyecto.
Cuando tienen confianza creativa se sienten cobmodas con
la incertidumbre y son capaces de saltar a la accion. En
vez de resignarse con el statu quo, se han liberado para
decir lo que piensan y desafiar las formas existentes de
hacer las cosas. Actlan con mayor valentia y son mas
persistentes al enfrentar los obstaculos.

@ éCual es su proceso para la creatividad?

A nuestro proceso para la creatividad y la innovacién lo
llamamos pensamiento de disefio (design thinking). El
pensamiento de disefio es un enfoque para la solucion
creativa de problemas que utiliza habilidades de empatia,
sintesis, brainstorming, realizacion de prototipos vy
definicién del desafio en cuestion. Cuando usamos este
enfoque para enfrentarnos a un desafio, aprendemos
a depender en nuestra habilidad para ser intuitivos,
reconocer patrones y construir ideas que son significativas
emocionalmente asi como funcionales. En el corazon de
nuestra metodologia esta la empatia hacia las personas
gue hace que nunca olvidemos que estamos disefiando o
creando para personas reales. Como resultado, descubrimos
oportunidades para soluciones realmente creativas.
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Describimos nuestro proceso como un sistema de espacios
que se superponen en vez de una secuencia de pasos.
Estos espacios son cuatro: inspiracion, sintesis, ideacion/
experimentacion e implementacion. Charles Fink, socio de
IDEQ, describe nuestro proceso creativo mas o menos asi:

Salgan al mundo y busquen
proactivamente experiencias que enciendan la chispa
del pensamiento creativo. Interactiien con expertos,
sumeérjanse en entornos desconocidos y hagan role-
playing de situaciones de los clientes.

Luego de pasar tiempo en el campo,
busquen el sentido a lo que observaron. Reconozcan los
patrones, identifiquen los temas y encuentren significado
en todo lo que han visto, reunido y observado. Muévanse
de las observaciones concretas e historias individuales
hacia las verdades abstractas.

Exploren
las nuevas posibilidades. Generen innumerables ideas y
consideren muchas opciones divergentes. Las opciones
mas prometedoras seran las que avanzaran en rondas
iterativas de creacion o fabricacion rapida de prototipos
—bosquejos tempranos y sin pulir de las ideas lo
suficientemente concretos para que las personas puedan
tener reacciones ante ellos-.

Antes del lanzamiento
del producto o servicio, refinen el disefio y preparen la
hoja de ruta para llegar al mercado. Obviamente, los
lanzamientos pueden variar mucho dependiendo si
la idea es una experiencia o un producto. Lanzar una
nueva plataforma de banca online es muy distinto a
lanzar un nuevo servicio bancario.

En IDEO las metodologias se adaptan y evolucionan
continuamente, asi que siéntanse libres de hacer sus
propias variaciones y de utilizar las técnicas que mejor se
adapten a sus circunstancias unicas.

@ ¢Coémo se contratan hoy dias personas
proactivas, creativas e innovadoras y, sobre
todo, energizadas?

No todas las empresas tienen el lujo de salir a contratar a
diez personas creativas ahora mismo. Lo que se necesita
es tomar el equipo que ya se tiene y elevar su nivel de
creatividad. Creo que se puede subir el volumen de la
creatividad de las personas. Si tiene la posibilidad de
salir a contratar a personas creativas o esta creando una
nueva organizacion, busque personas con un expertise
0 area de interés profundo, pero que también sean
multidisciplinarias.

Nosotros contratamos investigadores de disefio con estudios en
ciencias sociales y especializaciones en campos como psicologia
cognitiva, antropologia o linglistica, con intereses y hobbies
variados. Busque personas que se conecten bien en los equipos
y que tengan la confianza necesaria para expresar sus ideas.
También, que tengan una mente curiosa que se pregunte siempre
si hay una mejor solucién.

@ ¢éComo puede un lider aumentar su creatividad?

Ya mencioné algunas ideas cuando habldbamos acerca de cémo
fomentar una cultura de creatividad, tales como el mentoring a la
inversa. Pero les puedo sugerir lo siguiente, que llamo “el arte y la
ciencia de la creatividad”:

Si usted quiere ser
extraordinario, deje de ser ordinario. La decision de ser creativo
es un paso esencial para alcanzar la confianza creativa. Significa
que todos tenemos el poder de elegir la creatividad y el cambio en
nuestras vidas.

La memoria a corto
plazo dura entre 15 y 30 segundos y las ideas se escapan. Elija
una red de mariposas para atrapar sus ideas, ya sea un artefacto
analogo (papel y lapiz) o digital (teléfono inteligente). Yo uso
papel y lapiz, mi hermano tiene una pizarra blanca en la ducha.

Cualquier tipo de distancia mental
puede ayudarle a encontrar respuestas mas creativas. Imaginar
que usted se encuentra en el futuro y que tiene otra edad, por
ejemplo, puede ayudarle a generar ideas frescas y nuevas.

La autocritica evita que
usted tome riesgos. Cuando usted apaga la autocritica puede dar
saltos creativos.

El centro ejecutivo del cerebro,
la corteza prefrontal, obstaculiza la creatividad. La buena noticia es
que cuando usted duerme, la corteza prefrontal también duerme.
Cuando usted se despierta hay una ventana de oportunidad para
evitar esa intromision. Cuando suene el reloj despertador, no toque
el botén temporizador para volver a dormir. Deje a su mente vagar
en un estado de atencion relajada, trabajando en algin problema
que usted quiere resolver. Vea si su cerebro espontaneamente tiene
alguna nueva idea acerca del problema. Tome su artefacto para
capturar ideas y anote la idea. Con un poco de practica, usted sera
capaz de descubrir ideas frescas antes de que su dia empiece.
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PARA EL
DEPARTAMENTO
COMERCIAL
QUE QUIERE
ACTUALIZARSE
Y NO SABE
COMO

Por Antonio Vilches

Redefina Roles, Cree una Cultura de Trabajo
de Redes de Liderazgo y Gestione el Cambio
en su Departamento de Ventas

En esta nueva serie de 4 articulos para GESTION me pongo
manos a la obra tomando como referencia mi experiencia en el
desarrollo de dos proyectos recientes de formacion y coaching
para la creacién con éxito de un modelo de negocio y de enfoque
de cambio de mejora y aprendizaje organizacional de la funcién
comercial. Nos enfocaremos en la venta estratégica consultiva
de soluciones, productos y servicios a empresas en sectores
completamente diferentes, pero con una estructura practica
comun en cuanto a la metodologia y utilizacién de modelos y
herramientas.

Lo primero que voy a tratar son las 4 Acciones a desarrollar

en la funcién comercial de la empresa para conseguir un
incremento sustancial de los resultados de venta. Para lograr
dicho incremento es necesario crear previamente un clima de
autoaprendizaje continuo en los departamentos de ventas basado
en la confianza y el trabajo en equipo

Estas 4 Acciones son las siguientes y a cada una
le voy a dedicar un articulo:

1 PRIMERA ACCION:
Actualizacion de roles, gestion del cambio y
red de liderazgo

Revise y actualice los roles de todos los
profesionales que componen los distintos
niveles jerarquicos de implicacion en la funcion
comercial de su empresa. Hagalo mediante

la participacion, el trabajo en equipo y el
consenso de toda la fuerza de ventas. Con esto
estaremos en condiciones de crear y desarrollar
talleres de aprendizaje multidepartamentales
gue permitan desarrollar las actividades y
competencias -conocimientos y habilidades-
gue se muestran en las 3 Acciones siguientes.

2 SEGUNDA ACCION:
Gestion del plan de cuentas

Defina, cree o actualice y desarrolle los
ingredientes del menud de un documento
dindmico y practico de Plan de cuentas
consensuado y con la participacién y el trabajo
en equipo de la direccién general y de todas las
partes implicadas o stakeholders en la funcion
comercial: direccion comercial, gerentes de
cuentas, responsables de soporte preventa

y posventa, especialistas, soporte de venta
administrativo y de TI.

3 TERCERA ACCION:
Gestion de visitas de ventas

Defina, identifique y desarrolle los ingredientes
del menud de un documento dinamico y practico
de Preparacion de las visitas a clientes
claves/estratégicos consensuado y con la
participacién y el trabajo en equipo de todas las
partes implicadas en la funcién comercial.

4 TERCERA ACCION:
Gestion del ciclo de venta

Cree y desarrolle una cultura préactica

de “primero venda y después negocie”
desplegando la habilidad del trabajo en equipo
para el aprendizaje permanente de su fuerza de
ventas en las habilidades y conocimientos para
la 6ptima gestion del ciclo de venta y la fijacion
de las previsiones de resultados comerciales
asociados a la gestion anterior.




Vamos con la Primera Accion que configura el nicleo principal

de este articulo.

Primera Accion: Redefina roles, gestione
el cambio y cree una cultura de trabajo
de redes de liderazgo

Lo primero que se debe realizar es un programa de coaching
formativo y de aprendizaje organizacional continuo, liderado
por un consultor externo que tenga experiencia sobre todo

en la dindmica de “acompafiamiento” de estos focus group

de marketing y venta interna de proyectos/procesos de
cambio. Lo que se pretende con este programa de coaching de
acompafamiento es investigar, analizar y actualizar los roles
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para ver si los distintos niveles jerarquicos y de
soporte técnico administrativo del departamento
comercial son los adecuados en cuanto a su
denominacioén y responsabilidades.

Aprovechando el programa anterior, y en paralelo
a su desarrollo, se debe reflexionar sobre qué

es y como gestionar el cambio que implica la
puesta en practica del programa y como trabajar
con equipos de coaching multidepartamentales,
utilizando herramientas y metodologias de redes
multinivel de liderazgo de los gerentes de cuentas
(influencia sin autoridad formal) tal como se
muestra en la figura siguiente.



EVOLUCION DE LAS ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES DE LA
FUNCION COMERCIAL
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¢Quiénes y como deben participar?

Deben participar en el programa anterior de andlisis y debate
la direccion general y la direccion comercial, mediante talleres
practicos de coaching formativo liderados por un consultor
externo. Los profesionales que participen en este analisis y
debate deben hacerlo con una mentalidad muy abierta sin
perder de vista en ningin momento que:

1 El objetivo es aportar el mayor nimero de ideas para
establecer cuales deberian ser los “nuevos” roles de los distintos
profesionales multidepartamentales que se integran en la
funcién comercial.

2 Lo méas importante es como conseguirlo o llevarlo a la
préctica.

Para ello seré necesario:

* Lograr la comprension del proceso del programa por
todas las partes directa o indirectamente implicadas
en la funcion de venta, y del cambio que supone.

* Consensuar las oportunidades y retos que plantea la
investigacion y el analisis integrado en el programa.

e Identificar y redefinir las practicas y los
comportamientos/cultura de la forma de trabajar
de los distintos departamentos que componen la
funcion comercial.

Es basico que desde el principio se dé un nombre al
conjunto del programa de mejora y actualizacion de
la funcién comercial que denote sentido de trabajo
en equipo y sobre todo de propiedad o posesion -de
“hacerlo mio”- de todos los participantes a todos los
niveles.

¢Cémo hacerlo? Realice un primer taller de direccién
y gerencia con la participacion de la direccién comercial
y el equipo de gerentes de cuentas, no mas de 15
personas, Yy cree con ellos un maximo de 4 focus
groups de coaching (FGC) de trabajo permanente.

Un FGC es un grupo de ejecutivos comerciales que

se apoyan mutuamente durante todo el proceso de
desarrollo y, sobre todo, de puesta en préactica después
del programa. Estos FGC deben estar formados por 3

0 4 profesionales cada uno, a ser posible de diferentes
areas de trabajo y que no tengan una alta relacion
diaria entre si; esto proporcionara riquezay creatividad
alos FGC.

Estos FGC se responsabilizaran de dar a luz y definir
los perfiles de los nuevos roles de los gerentes y
ejecutivos de cuentas. Para ello, deberan contestar, en
el orden indicado, las siguientes preguntas de reflexion:

A ¢Qué atributos tiene el ACTUAL rol

del ejecutivo comercial o de cuentas? Recoja
sus conclusiones por escrito y téngalas expuestas a
la vista de todos los participantes durante el taller.

B éCuales DEBERIAN ser los atributos
ideales del rol del ejecutivo comercial o de
cuentas? Recoja sus conclusiones por escrito y
téngalas expuestas a la vista de todos durante el taller.

c éCOMO se podrian conseguir los
atributos del rol ideal del ejecutivo
comercial o de cuentas? Recoja sus conclusiones
por escrito y téngalas expuestas a la vista de todos
durante el taller. Para mi, las conclusiones de este
“COMO” son las més importantes y son la base de
partida del siguiente y Ultimo paso de este proceso
de definiciéon del NUEVO rol del ejecutivo comercial
o de cuentas.

D Pida que los participantes agrupen por
familias los atributos del rol ideal del ejecutivo
comercial o de cuentas. Una vez agrupados,
establezcan 3 prioridades para llevarlos a cabo.
Recoja sus conclusiones por escrito y pasenlas a la
direccion de la empresa para su aprobacion y para
gue sirva de marco de referencia como herramienta
de trabajo al resto de departamentos y funciones de
su organizacion directa o indirectamente implicados
en la funcion comercial.




Repita y extienda el proceso interrogatorio anterior al resto
de departamentos y funciones de soporte técnico experto

y de soporte administrativo y de Tl “CRM” de la empresa.
Como dije al principio, es vital que los participantes hagan
suyo el programa de aprendizaje continuo del departamento
de ventas y que sepan qué es y cOmo gestionar un proceso de
cambio organizacional.

PERO, ¢QUE ES EL CAMBIO?
Charles Handy, respetado guru del liderazgo, dijo que hay una

reaccion universal a decir “No” al cambio. Aunque parezca un
poco duro, las personas generalmente se resisten al cambio.

Las 4 Salas y el Tunel del Cambio

1 Resistencia 2 Implantacion
I I

=7 \ =

3 Exploracion
I

TIEMPO _

4 Aceptacion
I

El modelo que se muestra en la figura anterior, conocido como
“la Curva del Cambio” (que yo prefiero llamar “Ttnel” en lugar
de curva ya que al principio para cruzarlo uno no ve el final
del mismo) tiene su origen en los trabajos de Khubler-Ross,
que representamos esquematicamente en la figura siguiente.

GESTION A TRAVES DEL CAMBIO

Implantacion

Marcar el Celebrar
objetivo final

Reconocer Construir
la pérdida de oportunidad

Reforzar la necesidad Negociar las
de cambio funciones

Compartir Descubrir
informacién el futuro comin

Proporcionar estructura Fomentar la
y soporte responsabilidad personal

Mantener contactos
regulares a tomar medidas

Celebrar Proporcionar
los avances formacién

Asegurar que el trabajo
sea significativo funciones
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Su principio reside en que todo proceso de cambio,
profesional o personal, supone una adaptacién/
superacion, que no es mas que un ajuste a lo ya
conocido como normal y que se ha experimentado
previamente. Por lo anterior, se demuestra

la necesidad de cuidar y realizar una gestion
inteligente en la aplicacion de cualquier tipo de
cambio.

¢Como gestionar el cambio
necesario en los departamentos
de ventas?

El aprendizaje del departamento comercial

como colectivo a menudo suele ser un proceso
problematico. La fuerza comercial normalmente
comparte reflexiones y experiencias con los

demas componentes del equipo de ventas y trata
de concretar lo que se debe cambiar y lo que

debe permanecer en cada situacion, siempre con
perspectiva de futuro, para mejorar el rendimiento
e incrementar los resultados de venta.

Sin embargo, la mayoria de los esfuerzos para el
cambio fracasan porque no se resuelve bien el
punto critico, fundamental en el proceso que exige
el cambio, y es que la direccion general y la
direccion de ventas de la organizacion deben
liderar, consensuar, canalizar, apoyar y
retroalimentar permanentemente a los retos
de cambio que propongan los componentes
del equipo de ventas implicado en el cambio,
creando un clima de alto grado de motivacion que
favorezca la gestion con éxito de los procesos de
cambio que exige cada situacion.

En la figura siguiente se muestra la fractura que
suele producirse entre la percepcion del cambio de
la alta direccién general y comercial de la empresa
(parte visible del iceberg) y la percepcién de los
demas niveles de gerencia y soporte de venta
(parte oculta- jy mas importante!) del iceberg,

que representa el 80% en el Pareto del proceso de
cambio, si no se crea una linea de comunicacion

y de retroalimentacion permanente entre ambos
niveles.
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Cuando los retos y los desafios del cambio son altos, si la
fuerza de ventas no se siente apoyada por su direccion general
o comercial, se creara de inmediato una percepcion general
de estrés. Dado por hecho que el equipo de ventas se siente
soportado y apoyado por la direccion, para que el cambio se
produzca se deben dar las dos premisas siguientes:

1 Las ideas fuertes que dan sentido a la necesidad de
cambiar se deben definir con claridad y se deben vender
internamente a todas las personas que directa o indirectamente
estan implicadas en la funcién de ventas.

2 La fuerza de ventas debe estar dispuesta a abordar el
cambio con mentalidad de “cultura organizacional matricial”,
entendiendo por tal el que todas las personas implicadas en el
cambio sepan trabajar en redes multifuncionales de personas
influenciando a los demés aunque no se posea autoridad formal.
En la alta direccion comercial debe haber alguien con alto nivel
de responsabilidad y el carisma suficiente que canalice los retos
y dé apoyo al equipo comercial. De lo contrario, el equipo de
ventas tiende a repetir los niveles de rendimiento anteriores 'y se
puede convertir en una realidad la tipica frase:

Todo el mundo pensaba que alguien lo haria y,
de hecho, cualquiera podria haberlo hecho, pero
al final nadie lo hizo - iunos por otros la casa sin
barrer!-.

En el siguiente articulo abordaré el segundo paso
para la puesta al dia de la funcion comercial: 1a
gestion del plan de cuenta. ((:Q
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Antonio Vilches es doctor en administracién de
empresas e ingeniero industrial. Con mas de 25
afios de experiencia como formador y consultor, es
Socio Fundador y Director General de Matrix Selling
Consultores donde disefia, desarrolla e imparte
programas de formacion y consultoria en Europay
América Latina, en dreas como direccion estratégica

gestion proactiva de conflictos, negociacion
colaborativa, inteligencia politica organizacional
positiva y neurocomunicacion. Es conferenciante y
facilitador de INTRAS.

de marketing y ventas, gestion de clientes estratégicos,
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Por Patricia Cuevas

LIDERAZGO

Durante afios hemos hablado de las competencias
organizacionales. Desde David McClelland (1973) hasta hoy, son
muchos los modelos que se han establecido para clasificar las
competencias. La primera gran clasificacion tiene que ver con la
trilogia de

‘‘Saber-Poder-Querer”’

El saber agrupa los conocimientos técnicos y de gestion. El poder
(o saber hacer), son las habilidades innatas fruto de la experiencia del
aprendizaje. El querer son las actitudes personales. Partiendo de esto,

Talento individual=
Quiere + Puede + Sabe.

Las teorias organizacionales aportan importantes conceptos
para comprender la realidad, tales como modelos, sintesis y
parametrizacion de una realidad compleja. Sin embargo, quienes
estamos dia a dia en el mundo laboral empresarial a veces sentimos
que las teorias quedan plasmadas en palabras y esquemas que
son dificiles de aplicar, entender y utilizar por la mayoria de los
profesionales en las organizaciones. Se han de tener en cuenta
las tendencias mas importantes, como son la tecnologia y sus
tres dimensiones: la velocidad (las cosas se mueven cada vez con
mayor rapidez), la eficiencia (a medida que aumenta la velocidad,
los costos por unidad descienden) y la conectividad (que facilita
la transferencia de informacién entre personas, organizaciones e
instituciones de forma econémica).

Estamos viviendo tiempos en los que si no desarrollamos un
liderazgo integral, ni los lideres ni las empresas podran enfrentar
los retos cada vez méas desafiantes que se avecinan. Vemos como
algunas organizaciones estan enfermas por falta de un liderazgo
integral:

* Enfermas de sordera, que en medicina es la imposibilidad
de usar el sentido del oido debido a una pérdida de la
capacidad auditiva parcial o total y que en las empresas
se manifiesta en un exceso de autoestima que no les deja
escuchar ni a clientes, ni a proveedores, ni a empleados,
ni al mercado... Piensan que lo saben todo y pierden
oportunidades para mejorar.

* Enfermas de miopia, que en medicina es el error en el
enfoque visual que causa dificultad para ver los objetos
distantes y que en las organizaciones se manifiesta como
la falta de capacidad para reconocer los cambios en el
mercado con la anticipacion suficiente. = -

¢ Enfermas de esquizofrenia, trastorno que produce
distorsion en los pensamientos (que pareciera que estan
mezclados o se trasladan bruscamente de un tema a otro)
o la percepcion (que puede distorsionarse mas alla de la
realidad haciendo que las personas oigan o vean cosas
que no son) y que en las empresas se manifiesta como
comportamientos divergentes y contradictorios entre lo
que se piensa, se dice y se hace. El discurso y la realidad
no coinciden con el inevitable malestar que causa la
incoherencia.




La cura para estas enfermedades de las organizaciones
es el liderazgo integral. Un lider integral debe tener las
competencias de “Saber-Poder-Querer”, debe conocer
su entorno y los padecimientos de su organizacion,
debe enfocarse en sus fortalezas siguiendo las
orientaciones de Marcus Buckingham; recordar a Ram
Charan, que nos sefiala que el éxito nunca es definitivo;
pensar en Daniel Pink, que nos indica que el dinero

no fomenta la creatividad; reflexionar, tal como nos
dice Tom Peters, en que solo las organizaciones que se
conciban como una comunidad humana seran capaces
de resistir las embestidas de los proximos 20 afios.

Lideres integrales con todas las competencias
desarrolladas los encontramos en Nelson Mandela, los
Mineros de Chile y también en lideres empresariales en
Republica Dominicana.

“Todo parece imposible hasta que se hace”, decia
Nelson Mandela. El secreto del liderazgo de Mandela
fue fomentar la armonia racial, perdonar sin olvidar,
compartir el poder y priorizar por encima de todo el
futuro y no el pasado.

Recordemos las palabras de los mineros de Chile que
decian: “Estamos bien en el refugio, a los 33 mineros.”
Esta dramatica situacion evidencia como el liderazgo
es capaz de cohesionar las fuerzas colectivas para
mostrar un “futuro posible”, haciendo que lo que
comenzo6 como tragedia terminara en un verdadero
milagro, poniendo de manifiesto como a través de la
capacidad de comunicar una vision clara, asi como

los valores intrinsecos de un modelo de conduccion
personal consono y de confianza mutua, puede motivar
no solo el sentido de pertenencia y real compromiso de
un pais sino del mundo entero a alcanzar un retador
objetivo: el objetivo de rescatar sanos y salvos a los

33 mineros. Este caso también demuestra como la
capacidad para promover la innovacién, dirigir un grupo
de colaboradores, distribuyendo tareas y delegando
autoridad en momentos de crisis son competencias
claves para lograr el éxito.

En mi ejercicio profesional de mas de veinte afios, he
conocido en nuestro pais a dos lideres integrales -uno
en el sector de las telecomunicaciones y otro en el
sector de los seguros- con la capacidad de “Saber-Poder-
Querer” y con la competencia mas importante de todas:
la humildad y capacidad de aprender y desaprender
continuamente. Lideres que conocen las enfermedades
de sus organizaciones y las enfermedades del pais.
Lideres que con su legado positivo han sido capaces de
transformar las organizaciones, lo que hay en ellas, su
entorno y su pais. jLideres verdaderamente integrales!

Patricia Cuevas de Pittet es la presidente de ADOARH
2012-2014. @
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Executive Education
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UNIVERSITY

School of Management

cd]

CORPORATE GOVERNANCE
at Yale School of Management

New Haven, Connecticut / 5 al 9 de mayo, 2014

B

SENIOR STRATEGIC LEADERSHIP
PROGRAM
at Kellogg School of Management

. Coral Gables, Miami, Florida / 19 al 23 de mayo, 2014
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MANAGEMENT PROGRAM
FOR LAWYERS

at Yale School of Management

New Haven, Connecticut / 15 al 20 de | Junao 2014

m

LUXURY BRAND MANAGEMENT

: by Institut Superieur de Marketing du Luxe - Paris

Miami, Florida / 22 al 27 de junio, 2014

- THE CEOS’ MANAGEMENT PROGRAM

at Kellogg School of Management

Evanston, lllinois / 6 al 11 de |u|t0 2014

CFO

THE CFOS’ EXECUTIVE PROGRAM

at The University of Chicago Booth
School of Business

Chicago, Illinais / 24 al 29 de agosto, 2014
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SKILLS

“Talento local, conocimiento global”

NUEVAS SOLUCIONES CORPORATIVAS

COMPETENCESPLUS+

by SKILLS

Es una solucion a la medida que nos permite servir de aliados a su
empresa durante el proceso de desarrollo de las competencias
organizacionales o individuales previamente definidas por la
organizacion y que desean potenciar en sus empleados para €l
excelente cumplimiento de sus tareas.

SOLUTION

by SKILLS

% XTRATEGIC®

Consiste en un eficaz y eficiente procesc de acomparniamiento en la
realizacion de una de las tareas mas relevantes y de mayor impacto
en la organizacion: su Planeacion Estratégica. Mediante un probado
esguema, esta solucién procura no sdlo generar un plan estratégico
robusto, sino brindar las lineas de accidn para su correcta gjecucion.

E“‘MOVIE&@
LEARNING

by SKILLS

Es una forma amena, refrescante y diferente de potenciar el
desarrollo de competencias y conductas especificas dentro de los
equipos y las organizaciones basada en la ufilizacion de una o varias
peliculas meticulosamente seleccionadas como eje tematico.

{CONTACTENOS!

Av. Abraham Lincoln esq. Gustavo Mejia Ricart, Torre Piantini ® Suite 903 ¢ Sto. Dgo., R. D.
Tel.: 809.565.8101e informacion@skills.com.do ® www.skills.com.do
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Universidad de

los Andes

Facultad de Administracion

CONOCER

LAS EXPECTATIVAS
DEL CLIENTE Y
DEFINICION DE
ESTANDARES,
ETAPA CLAVE ANTES
DE DISENAR LA
EXPERIENCIA DEL
CLIENTE

Por Rodrigo Fernandez de Paredes

E n la actualidad, muchas empresas
mencionan dentro de la definicién de su
mision, visién u objetivos corporativos
brindar un servicio de calidad y entregar
altos estandares, entre otras cosas. Sin
embargo, son pocas las que realmente

tienen una verdadera cultura de servicio,

donde se gestione de manera integral la
experiencia del cliente.

La Padgina de UNIANDES



Gestionar la experiencia del
cliente es partir de una
premisa fundamental: conocer
sus expectativas para poder

darle un servicio que supere

dichas expectativas.

Un gran error es creer gue conocemos qué es lo
que quiere el cliente, ya sea por nuestra experiencia
pasada, por datos histéricos o por nuestro “feeling”.
Sin embargo, la gran férmula para saber qué esperan
de nosotros nuestros diferentes segmentos de clientes
es “preguntarles”. Solo teniendo la certeza de lo que el
cliente espera recibir, es decir “su expectativa”, podemos
pasar al siguiente paso que es definir los estandares
del servicio que vamos a brindar. Algunas maneras de
obtener informacién del cliente podrian ser: encuestas,
focus groups, entrevistas personales, rastreo de datos
(ejemplo: tarjetas de acumulacién de puntos), etcétera.

Conocimiento del cliente:

atributos mas valorados

Dentro del andlisis del conocimiento de la expectativa del
cliente, tenemos que analizar qué atributos de nuestro
servicio valora mas. Si bien todo parece ser importante,
hay algunos momentos del servicio o atributos del
mismo que el cliente valora mas. Por ejemplo, en el
Metro el cliente valora la rapidez, el ahorro de tiempo
y la puntualidad por encima de otros atributos como
la comodidad, amabilidad o el acceso a servicios
complementarios. Esto se explica al conocer lo que hay
detras de esta valoracion: ahorrar tiempo le permite estar
mas tiempo con la familia o generar algo mas de ingresos,
mientras que viajar comodamente le da simplemente
mayor confort. Dicho esto, queda claro que mejorar un
atributo como “comodidad y confort” me va a mejorar 2
0 3 puntos en la percepcion del cliente, pero mejorar el
atributo “puntualidad”, podria significar un aumento de
8 0 10 puntos.

Si fuéramos una linea aérea y en estas evaluaciones
descubrimos que lo que mas valoran nuestros clientes
del segmento masivo son las promociones, pues
debemos poner el foco en satisfacer este atributo, y tratar
de ser -y posicionarnos en la mente del consumidor
como- la aerolinea que tiene las mejores promociones.

Una precision importante: hay veces en las
que los clientes ya no valoran o mencionan
determinados atributos pues los consideran
“obvios”. En el mismo caso de las aerolineas,
el atributo “seguridad” ya casi no se menciona;
sin embargo, no por ello las compafiias
descuidaran dicho atributo.

Estandares del servicio

Conocer qué es lo que esperan recibir los
clientes es solo el primer paso. Luego de
conocer las expectativas del cliente, hay que
definir los estandares del servicio, disenar

la experiencia ideal y, lo mas importante,
cumplir con los estdndares definidos, logrando
que la entrega del servicio sea mayor que la
expectativa del cliente. Por ejemplo, si en algun
momento del proceso de entrega del servicio
detectamos que hay un momento de espera, no
debe bastarnos con decir que el cliente no debe
esperar mucho, debemos tener claro cuél es el
umbral de tolerancia del cliente en relacion al
tiempo de espera en ese momento del servicio.

Medicion y control:

auditoria del servicio

La siguiente etapa es la de medicion y control
del servicio que venimos dando. Es comun que
las empresas solo utilicen como instrumento de
medicién una encuesta de satisfaccion anual y
algunos clientes incégnitos. Sin embargo, si esta
medicién no es un proceso permanente, poco o
nada podremos hacer por mejorar.

Imaginemos que un cliente de una empresa
de telecomunicaciones es atendido en julio

y lo llaman en diciembre para ver qué opina
respecto al trato recibido. Es posible que ni
siquiera recuerde dicho momento y, por lo
tanto, respondera “por responder”, sesgando
el resultado del andlisis. Aparte de esto, ;como
podriamos tomar acciones correctivas de algo
que pasé mucho tiempo atras?

Para que estas mediciones sean realmente
efectivas, deben ser parte de una estrategia
integral de control, también llamada “auditoria
de servicio”, que es el conjunto de acciones
destinadas a medir y controlar el servicio que
se esta dando en una organizacion. Se debe
implementar la auditoria del servicio como una
estrategia sistematica de control del servicio
gue brindamos en la empresa. Por ejemplo:



* Realizar encuestas telefonicas o por correo
electronico inmediatas a una compra o visita
realizada por un cliente (momentos de la
verdad).

e Cliente incognito mensual.

* Encuesta de satisfaccion semestral para
clientes masivos.

* Entrevistas a profundidad con clientes
corporativos.

Lo que se obtendra de estas diferentes mediciones es
la identificacion de posibles fallas u oportunidades de
mejora en nuestros procesos, luego de lo cual se debe
hacer un andlisis de causa para corregir de raiz lo que
esta ocasionando el problema. El resultado de estas
acciones debe lograr mejoras en la percepcion del cliente,
lo cual probablemente se vea reflejado en las encuestas
posteriores.

Este proceso debe ser permanente y objetivo, teniendo
cuidado de no sesgar los resultados. Las encuestas deben
realizarse tanto a clientes, como a aquellos que dejaron
de serlo. Muchas veces se comete el error de investigar
solo a los clientes que tenemos hoy, dejando de lado a los
gue probablemente tienen mucho que decirnos, que son
quienes por algin motivo dejaron de comprarnos.

Evolucion del conocimiento

del cliente

Finalmente, es probable que con el tiempo descubramos
que lo que hoy valora el cliente, por ser algo novedoso
o diferenciador, en algin tiempo sera un atributo mas,
ya sea porque la competencia también lo da o porque
ya lo asume como obvio. Por ejemplo, en algunos afios
el cliente del Metro ya no mencionara la puntualidad
al ser encuestado, pues ya la dara por hecho. Pondra
mucho mas énfasis en la amabilidad, comodidad y
servicios adicionales, se volvera un cliente cada vez mas
exigente, y esa serd la constante. Asi como debemos
medir permanentemente el servicio que estamos
dando, es necesario también investigar respecto a como
evolucionan los atributos que mas valoran nuestros
clientes. @
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mencionado, la expresién face

e permanencia time comenzo a utilizarse a
fines de la década de los 70.
En aquellos anos, y tal vez
desde mucho antes, la cultura
de numerosas organizaciones
1 sefnalaba que cuantas mas
horas se trabajase tanto
mejor era. No era raro que
empleados y gerentes
permanecieran 50 o 60 horas
semanales en los lugares
donde se desempenaban.
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Este habito no ha desaparecido. “En los paises de habla
inglesa presenteeism' describe, en una de sus acepciones, el
comportamiento de los empleados que permanecen en sus lugares
de trabajo mas alla del horario exigido. Las razones citadas para
explicarlo sefialan, por ejemplo, la cultura de la organizacion,
el interés por demostrar un importante grado de compromiso
con la empresa, el temor a perder el trabajo y la creencia de
que asi se progresa mas rapido. Tal comportamiento se presta a
interpretaciones humoristicas o quiza sarcasticas. Los empleados
de banco ingleses, se dice, dejan su chaqueta en la silla como
sefial de que regresaran luego de concurrir al pub a la salida del
trabajo; Woody Allen sefial6 que ‘es posible atribuir un 80-90
% del éxito en las organizaciones al solo hecho de hacer acto de
presencia’™. (Cabe aclarar que desde hace unos afios el término
presenteeism comenzo a utilizarse para referirse a la disminucion
de la productividad de los trabajadores que van a trabajar sin
sentirse bien).

1 - ~
Presentismo, en espariol.

A INCAE

VAv BUSINESS SCHOOL

La situacion sufrio cambios cuando en determinadas
organizaciones se observé que no solo se hacia mas
dificil contratar a personas talentosas, sino también
gue un cierto namero de gerentes renunciaba para
dedicar mas tiempo a sus familias. B. Munck describio
un ejemplo al respecto cuando se refiri6 a una cadena
de hoteles que buscd y logré reducir el face time de sus
gerentes. (Changing a Culture of Face Time. Harvard
Business Review, noviembre de 2001). La tendencia a
la reduccidn del face time se hizo més evidente cuando
se popularizo la practica de telecommuting, el trabajo
a distancia, y se comenz6 a hablar de trabajadores
“beduinos” o ndmadas.

Este estado de cosas se vio facilitado por los avances
en la conectividad entre personas, que modificaron los
habitos en las comunicaciones. “Un estudio identificd
entre los adultos de los Estados Unidos siete tipos
de personalidades relacionadas con los habitos de
conectividad. Encontré que la mayoria de estas preferia
tiempo de pantalla antes que face time cuando se
comunicaban con la familia o sus amigos y que las
personalidades ‘muy conectadas’ exhibian pautas de
comportamiento que implicaban una dependencia
extrema de aparatos y tecnologia al punto de sentir mayor
preocupaciéon por la pérdida de sus teléfonos celulares
que por su equipaje o las llaves de su automoévil”. (PR
Newswire, Nueva York, 10 de diciembre de 2012)

Un articulo planted estos interrogantes:

¢Ayuda la conectividad basada en la
tecnologia a los jévenes gerentes y
profesionales menores de 45 afnos a
atender las exigencias de sus trabajos? ¢O
acaso las tecnologias para conectarse en el
trabajo exacerban las tendencias de estos
grupos talentosos a hacerse cargo de mas
trabajo y por ende a trabajar mas horas?
[...] Se determind que estas tecnologias
brindaban mas opciones en lo referido a
cuando y dénde trabajar; pero al mismo
tiempo permitian una disponibilidad
constante para trabajar, alargaban

las horas de trabajo y disminuian la
sensacion de flexibilidad. (Ch. Stoner et
al, Connectivity and Work Dominance:
Panacea or Pariah? Business Horizons,
2009, b2, 67-68. Kelley School of Business,
Indiana University)

éCual es la situacion actual
en el ambito de las organizaciones?

Pareceria como que se hubiese cerrado el circulo. K.
Elsbach y D. Cable sefialaron que si bien trabajar parte
del tiempo fuera de la sede de la empresa era beneficioso



tanto para el empleado como para la organizacion,
sus investigaciones demostraron que estos horarios
“modernos” también conducian a resultados indeseados:
“los empleados que trabajan a distancia pueden terminar
recibiendo evaluaciones del desempefio mas bajas,
aumentos de salarios menores y menos promociones
comparados con sus colegas que trabajan todo el tiempo
en sus oficinas, aun cuando los primeros lo hacian con
igual intensidad e igual nimero de horas”. Las diferencias
surgian de aquello que los autores denominaron “face
time pasivo”; esto es, el ser vistos en el lugar de trabajo.
Para que un gerente se lo acreditase a un empleado no
se necesitaba nada mas: ni informacion acerca de lo que
estaba haciendo ni cuan bien lo hacia. A los empleados
que trabajaban parte de su tiempo fuera de la sede de la
empresa obviamente se les acreditaba menos face time
pasivo. (Why Showing Your Face at Work Matters”,
MIT Sloan Management Review, verano de 2012).

Las conclusiones a las que llegaron sefalaban lo
siguiente:

A. dos clases de “face time pasivo” se
manifiestan en estos casos. El primero

se refiere al tiempo durante el cual el
empleado es visto durante el horario
normal de trabajo; el segundo, al tiempo
durante el cual el empleado es visto fuera
de este horario;

B. los diferentes tipos de face time
mencionados conducen a evaluaciones
distintas; y

C. los gerentes pueden no darse cuenta de
que estan evaluando sobre la base de face
time, es decir, lo pueden llegar a hacer sin
una intenciéon explicita o consciente.

En otro contexto, claro esta, el tango tampoco se resigna
a la ausencia. “Mi Noche Triste”, escrito hace casi un
siglo, dice asi en sus ultimos versos®: La guitarra, en el
ropero / todavia esta colgada; / nadie en ella canta nada
/ ni hace sus cuerdas vibrar. / Y la lampara del cuarto
/ también tu ausencia ha sentido / porque su luz no ha
querido / mi noche triste alumbrar. @

4 L. . .
1916. Musica: S. Castriota. Letra: P. Contursi.
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PROGRAMA DE ALTA GERENCIA

Del 30 de junio al 25 de julio, 2014
Campus Walter Kissling Gam, Alajuela, Costa Rica

PROGRAMA DE GERENCIA DE

HOSPITALES E INSTITUCIONES DE SALUD

Médulo |:

Del 2 al 5 de abril, 2014
Costa Rica

Médulo II:

Del 21 al 24 de mayo, 2014
Nicaragua

Médulo Il

Del 5 al 7 de junio, 2014
EE.UU.

PROGRAMA PARA PROPIETARIOS
Y PRESIDENTES

Méodulo I: Evaluacion y Diagnéstico
Del 20 al 24 de abril, 2014
Miami, FLA, Estados Unidos

Médulo II: Ejecucién y Manejo del Cambio
Del 11 al 13 de agosto, 2014
Miami, FLA, Estados Unidos

Maodulo llI: Evaluacion de Resultados y Networking

Del 11 y 12 de noviembre, 2014
Miami, FLA, Estados Unidos

MIDDLE MANAGEMENT PROGRAM

Modulo: Comprender e Integrar las areas

de la Organizacion

Del 26 al 31 de mayo, 2014

Campus Walter Kissling Gam, Alajuela, Costa Rica
Modulo: Liderazgo y Elementos para el diseno
de la Estrategia

Del 8 al 12 de septiembre, 2014
Campus Francisco de Sola, Managua, Nicaragua

GERENCIA CON LIDERAZGO
Del 2 al 7 de junio, 2014

Campus Walter Kissling Gam, Alajuela, Costa Rica

Informacion e inscripciones:

e Tel.: 809.542.0126
informacion@intras.com.do
www.intras.com.do

Nota: INCAE se reserva el derecho de hacer cambios sin previo aviso.
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Por Don Peppers

wr

MPRESA

E n los anos noventa, Amy Edmondson de la
Escuela de Negocios de Harvard llevé a cabo
investigaciones para tratar de comprender
algunas de las cualidades que caracterizan a
un hospital bien gestionado. Ella no estaba
preparada, sin embargo, para uno de los
resultados que arrojo su investigacion. Luego de
encuestar a enfermeras en ocho instituciones
diferentes, una de las cosas que su estudio
encontré era que en aquellos hospitales en los
cuales las enfermeras reportaron que tenian

los mejores equipos de liderazgo, asi como
excelentes relaciones con sus companeros de
trabajo, el numero de errores médicos reportados
era idiez veces mas alto!

¢Qué podria explicar este resultado? ¢Era, acaso,
que las enfermeras encontraban que un ambiente
de trabajo maés relajado constituia una experiencia
de trabajo méas agradable y amigable, aunque
ello significara que el cuidado de los pacientes
ocasionalmente se tornase un poco mas descuidado?
¢0 podria ser que a esos hospitales especificos que
tenian enfermeras mas jovenes y propensas a los
errores se traia a bordo un liderazgo mas asertivo y
proactivo para dirigirlos?

Desconcertada por este rompecabezas, Edmondson
invitd a otro investigador para tratar de llegar al
fondo de la incognita. Tuvo cuidado de no decirle a
este nuevo investigador lo que ella habia encontrado
porque queria asegurarse de que sus resultados no
estuviesen sesgados o influenciados por los de ella.
Finalmente, con la ayuda del segundo investigador,
encontr6 todas las piezas para completar el
rompecabezas.

En los hospitales en los cuales las enfermeras se
sentian seguras y altamente apreciadas, tanto por
sus colegas como por sus gerentes, la razon por la
cual reportaban mas errores era porque se sentian
psicolégicamente seguras. Las enfermeras en
estas unidades mas cohesionadas y bien dirigidas
hicieron comentarios tales como “es natural y
normal documentar los errores” y “los errores son
serios debido a la toxicidad de las drogas, por lo cual
nunca temes decirselo al gerente de las enfermeras”.



Por contraste, en aquellos ambientes en los cuales los
errores no eran perdonados y las que se equivocaban
eran castigadas, las enfermeras reportaron que “el
ambiente es implacable, van a rodar cabezas”. En otras
palabras, era muy probable que en estas instituciones
se cometiera igual cantidad de errores —y quizas mas—,
pero no se reportaba. En vez de aprender de sus errores,
estos hospitales se estaban escondiendo de ellos.

Y tal como los profesores de Stanford Jeffrey Pfeffer
y Robert I. Sutton explican en su muy interesante
libro Hard Facts, Dangerous Half-Truths and

Total Nonsense® (HBR Press, 2006), esto hizo que
los médicos que estaban ayudando a patrocinar las
investigaciones de Edmonton cambiaran totalmente
su opinidn con respecto a los errores médicos. Segun
Pfeffer y Sutton, “Ellos ya no veian a los errores como
puramente evidencia objetiva, sino parcialmente como
un reflejo de si las personas estan aprendiendo de y
admitiendo sus errores o estan tratando de evitar que
los culpen'y, en el proceso, posiblemente encubriendo
las cosas”.

Los gerentes mas inteligentes saben que los fallos son
inevitables y que diseccionarlos es una importante
ayuda para aprender a gestionar mejor. Pero usted no
puede tener acceso a esos fallos a menos que tenga un
ambiente que fomente el aprendizaje honesto a partir
de ellos, en vez de las recriminaciones. Existe, ademas,
una analogia directa entre un hospital -o cualquier
otra organizacion- que destapa sus errores para hablar
abiertamente acerca de como rectificarlos y evitarlos en
el futuro, y una compafiia que destapa y habla acerca
de las quejas de los clientes para satisfacerlos mejor y
mejorar su servicio en el futuro.

Entonces, ¢cual es la actitud de su compafiia acerca de
los errores, fallos y quejas de los clientes? Si su empresa
nunca comete errores y rara vez escucha quejas de

los clientes, ¢cree usted que eso es algo bueno? ¢O es,
quizas, solo una ficcion reconfortante? @

1 - . .
Traduccion libre: Hechos puros, verdades a medias peligrosas y
tonteria total.
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Advanced
2 Management
-~ Program Blended

at IE Business School Executive Education Building,
located at our main campus in Madrid, Spain.

First In-Class Module:
February 24 - March 1,2014
Online Module:

March 3 - June 6,2014
Second In-Class Module:
June 9-14,2014

Toke the lead
Moke the leo

-, Owners &
Entrepreneurs
Management Program

at IE Business School Executive Education Building,
located at our main campus in Madrid, Spain.

OWNERS & ENTREPRENEURS
MANAGEMENT PROGRAM

1st In-Class Module: Laying the Foundations

March 3 - 8,2014

2nd In-Class Module: Going Global

May 19 - 24,2014

3rd In-Class Medule: Innovating for Sustainable Success
September 15 - 20,2014
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Ila percepcién puede ser algo muy
poderoso. Como emprendedores, a
veces nos vemos a nosotros mismos
como personas francas, mientras
que nuestros empleados nos ven
como personas brutalmente francas.
A veces nos vemos como personas
con un balance entre lo personal

y lo profesional y nuestros pares

nos perciben como perezosas.

La verdad pura y dura es que la
forma en que queremos ser vistos

es a menudo incongruente con la
forma en que realmente nos ven

los demés. Lo mismo pasa con las
companias. Con frecuencia tenemos
una comprensién interna de quiénes
somos que no coincide con la forma
en que nuestros clientes nos ven. Al
final, todo se reduce al branding.




Hace un afio, mi equipo y yo tuvimos una larga
conversacion acerca de nuestro branding en la
que fuimos directos y honestos acerca de lo que
nuestra empresa es y lo que no es. Durante doce
horas, hablamos acerca de nuestros valores,
fortalezas y pasiones, a la vez que destacamos las
cualidades Unicas que separan nuestra marca de
otras. Fue una sesion catartica y necesaria que
nos permitié examinar con atencién a nuestro
servicio al cliente, nuestras ofertas y, mas
importante aun, a nuestra identidad dentro de la
industria. A lo largo de los afios, he aprendido que
estos ejercicios son vitales para obtener el éxito
continuo en los negocios ya que comprender,
reevaluar y mantener la marca de su compafiia es
un proceso activo y continuo.

El primer paso en nuestra sesién de branding

fue tener una vision clara de quiénes éramos y en
quiénes nos queriamos convertir. Para determinar
nuestra propia marca, empleamos un largo
tiempo destilando y aclarando nuestro proposito:
¢por qué estamos en el negocio y qué estamos
tratando de lograr? Recogimos retroalimentacion
y escribimos donde queriamos estar en un afio,

en cinco y en diez. Luego nos preguntamos como
llegariamos alli y como queriamos que nuestra
marca fuese percibida. Concluimos esta parte de
la sesi6n analizando y determinando la filosofia

de nuestra empresa en todo desde ventas hasta
marketing. Nos dimos cuenta de que para
mantener nuestro éxito debiamos tener una marca
transparente y medible.

Una vez establecimos cual era nuestra marca

y su rol dentro y fuera de nuestra empresa,

esto se convirtio en la fuerza rectora detras de
todas nuestras comunicaciones subsecuentes.

A lo largo de todo un afio nos preguntamos si
estabamos comunicando y demostrando la marca
gue establecimos. Nos preguntabamos si era
congruente con nuestro propdsito y con todo

lo que estamos tratando de lograr en los afios
venideros. Si habiamos hecho algo que no estaba
claramente alineado con nuestra marca, ddbamos
marcha atras y nos asegurabamos de empezar

de nuevo por el camino correcto. Todo es acerca
del mantenimiento y seguimiento. Después de
todo, no sirve de nada establecer el propoésito

de la compafiiay la marca si no lo vivimos y
respiramos cada dia.

Para mantener con eficacia nuestra marca y
monitorear cdmo somos percibidos, pusimos

en marcha un modelo de retroalimentacion.
Solicitamos retroalimentacion a nuestros clientes
e internamente analizamos sus respuestas.

i_

Claridad
(quién eres y
quién no eres)

2_

Coherencia
(expresando
resueltamente
tu marca via
comunicacion
verbal y no
verbal, correos
electrénicos,
etcétera).

I
Constancia
(visibilidad
constante en tu

publico objetivo).
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Luego llevé el concepto un paso mas alla
fomentando una evaluacion interna de mi propio
desempefio en la cual mi equipo puede evaluarme
rutinariamente a través de un cuestionario. Como
lider de una empresa, necesito saber que me estoy
manteniendo fiel y alineado al etos’ de nuestro
negocio. Cualquier retroalimentacion constructiva
me ayudara a entender cémo puedo ayudarnos
amiy aminegocio a crecer. Lo que esta
evaluacion me ha ensefiado es que cuando recibes
retroalimentacion es importante no permitir que
tu ego nuble el mensaje. Ahora busco la verdad en
cada mensaje y permito que me proporcione una
realidad objetiva, como un espejo.

Otro aspecto que nuestra tormenta de ideas

de branding nos ensefi6 es que es muy facil
mantenerse alineado con su marca en un area,
pero no en otras. Por ejemplo, nuestra marca se
sentia con claridad en nuestro marketing, pero
no en nuestras interacciones cara a cara con los
clientes. Mientras mas alineamos nuestra marca
en cada area de la compafiia, mas podemos
controlar la marca. @

! Etos: Conjunto de rasgos y modos de comportamiento que
conforman el caracter o la identidad de una persona o una
comunidad. Diccionario de la Real Academia Espafiola

Lee, comparte y descarga en www.gestion.com.do

Jason Forrest -miembro del capitulo EO de

Fort Worth, Texas- es el jefe de ventas de Forrest
Performance Group, una firma que transforma a
las empresas en organizaciones de ventas. Jason ha
escrito tres libros y en 2012 fue reconocido como
uno de los 40 mejores facilitadores con menos de
cuarenta afios (Top 40 Trainers under 40).




L.os
Lideres

Maryam Valera, Ph.D.

Estimada Dra. Varela:

Hace poco escuché por primera vez en
uno de sus talleres el término “ecologia
emocional” y quisiera que me hablara
mas acerca de qué consiste.

LauraF.

Estimada Laura:

El concepto de ecologia emocional fue creado en el afio
2013 por Merce Conangla y Jaume Soler, fundadores del
Institut D’Ecologia Emocional en Barcelona. Creo que la
mejor manera de definirlo es como el arte de transformar
y gestionar nuestra energia emocional de forma creativa
y amorosa de tal forma que sirva para que mejoraremos
como personas, aumentemos la calidad de nuestras
relaciones y respetemos y cuidemos nuestro mundo.

““Como somos nosotros, asi es el
mundo. Podemos elegir ser parte del
problema de la humanidad o formar
parte de la solucion’’.

Mercé Conangla y Jaume Soler

La ecologia emocional ofrece un planteamiento nuevo,
creativo y revolucionario en educaciéon emocional

que trabaja al mismo tiempo aspectos educativos,
emocionales y medioambientales, y que apuesta por
formar un nuevo modelo de persona: la persona
emocionalmente ecoldgica, la persona CAPA (Creativa,
Amorosa, Pacifica y Autbnoma)

La ecologia emocional brinda conceptos y modelos de
educacion emocional que permiten prevenir algunos

de los principales problemas que estan afectando
nuestras sociedades y que estan presentes en todos los
ecosistemas -familiares, sociales, educativos, de salud,
organizacionales y empresariales-, ya que cuando mejora
la persona, todo lo que la rodea evoluciona. Asi, la
ecologia emocional trabaja para ayudar a poner en juego
e incrementar las capacidades de cada persona para
gestionar de forma adaptativa, sostenible y ecoldgica su
mundo emocional.

La ecologia emocional quiere contribuir al bien personal
y social mediante programas orientados:

* Al desarrollo integral de la persona.

* Al desarrollo de la moral, ética y valores.

* Al desarrollo y promocion de la familia.

¢ Al desarrollo de una salud integral.

¢ Al desarrollo de una conciencia social.

* Al desarrollo de una conciencia ambiental.

* Al desarrollo del equilibrio, la armonia, el
bienestar y la creatividad.

En definitiva, la ecologia emocional trabaja
principalmente dos valores claves: la responsabilidad
y la conciencia del impacto emocional global. Todo lo
gue hacemos y todo lo que dejamos por hacer tiene
consecuencias dentro del ecosistema humano.

Aqui quedo a la espera de sus preguntas,
Maryam Varela



