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Negociando por intereses

En este articulo, el Dr. Julio Decaro nos explica que
una de las piedras angulares en el modelo creado en el
Harvard Negotiation Project es la distincion entre los
intereses de las partes y sus posiciones. Veamos por
qué en las negociaciones es vital entender y exponer
los intereses de cada una de las partes para crear
opciones de acuerdo que beneficien a todos.

g .
Retail Trends
Los dos angulos del neuromarketing

Hay dos formas de aproximarse al neuromarketing,
ya sea de manera operativa o de manera estratégica.
Lluis Martinez- Ribes nos habla acerca del
neuromarketing y de su proposito centrado en
lograr, de manera ética, que una tienda o marca sea
la opcion repetidamente elegida por los clientes.

¢Qué es el compromiso organizacional?

La Dra. Maryam Varela es una destacada experta

en habilidades directivas, comportamiento humano
y la aplicacion de la Inteligencia Emocional en

las organizaciones. En esta seccion contesta

las inquietudes de los directivos en los temas
relacionados a sus areas de expertise. Un lector
pregunta qué es el compromiso organizacional y
la Dra. Varela responde no solo qué es, sino también
cOmo construir una cultura de compromiso.
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Como he mencionado anteriormente, a lo largo del tiempo

he desarrollado una especie de hobby en torno a identificar

los comportamientos o rasgos coincidentes de las personas
integralmente exitosas en multiples facetas y actividades. En un
articulo anterior, indiqué que el factor comtin de todas las personas
exitosas y felices era la mentalidad de abundancia, y recibi en varias
ocasiones la pregunta: ¢Cudles son los comportamientos o rasgos de
las personas de éxito? Para responder a esa interesante pregunta,
he aqui mi lista de los doce comportamientos coincidentes de las
personas exitosas:

1. Aplazan la gratificaciéon: Son capaces de sacrificarse y
esforzarse “hoy” sin ningin tipo de queja o vacilacion, en aras de
poder disfrutar “mafiana” con creces los frutos y satisfacciones de
su sacrificio y esfuerzo.

2. No se apegan a sus éxitos pasados: Los éxitos pasados son
precisamente eso, algo que ya pas6. Ni se escudan en sus éxitos, ni se
anclan en estos. Esto aplica también para los fracasos pues -a menos
que estos sucedan de forma continua y con demasiada frecuencia- solo
les dedican el tiempo suficiente para aprender de ellos y no repetirlos.

3. Son resilientes: No tienen tiempo para autoflagelarse,
deprimirse o amargarse con los desaciertos. Entienden que cada
segundo y caloria dedicada a “empantanarse” en quejas y lamentos
les alejan de lograr su préximo proyecto o iniciativa y, por ende, de
su proximo éxito.

4. Cuidan su salud y administran su energia: Se ven a si
mismas como su activo mas importante y la fuente primaria de los
demés activos, y, por ello, se cuidan mucho. Tienen cuidado de no
cometer excesos que afecten su salud o sus niveles de energia.

5. Mantienen un ‘“‘anillo” cercano: Siempre tienen varias
personas a su alrededor con “licencia para matarles el ego”. Ya sean
asesores, empleados de confianza, familiares o amigos cercanos, las
personas del anillo tienen permiso absoluto para decirles las cosas
“tal cual las ven” sin necesidad de filtros y sin intereses personales o
agendas ocultas.

Ney Diaz diaz@intras.com.do

6. Conocen sus habilidades y sus
limitaciones: Saben perfectamente en qué
son muy buenas, en qué son promedio y en qué
son malas. En lugar de enfocarse en mejorar
en lo que son malas, se enfocan en potenciar
en lo que son buenas y se rodean de personas
que les compensen en las areas donde tienen
oportunidades.

7: Manejan escenarios mentales: Tienen
innata o han desarrollado la capacidad de
visualizar escenarios para cada problema y cada
solucion. A través de la combinacién de intuicién,
preparacion y experiencia, visualizan muy bien
los posibles resultados y consecuencias de cada
accion o decision.

8. Filtran la informacion: Ven a su cerebro
como algo muy valioso y digno de cuidar. Han
desarrollado una especie de filtro o “portero”
mental que determina qué informacion tiene
cabida en su cerebro y cuél no en funcién del
criterio de cuél les aporta o les resta valor.

9. Tienen valvulas de escape: Trabajan
intensamente. No obstante, han interiorizado

que los excesos son dafiinos, que tienen que
disipar la mente, el cuerpo y el espiritu en algunos
momentos y que no tener un cierto balance de
vida les terminaré pasando factura.

10. Delegan: Saben que es fisicamente imposible
hacer méas de una cosa o estar en mas de un

sitio a la vez. Por eso, saben delegar. O quizas,
mas que saber delegar, saben escoger muy bien
colaboradores que conocen y, sobre todo, asumen
sus responsabilidades sin necesidad de una
excesiva supervision.

11. Cultivan las relaciones: Son espléndidas
con los elogios, las atenciones y los detalles.

Y esto es algo que les sale de forma natural y
espontanea. Saben que sin relaciones, contactos

y colaboradores motivados es imposible llegar

al siguiente nivel. Por ende, dedican energias a
agradar y hacer sentir bien a todo el que les rodea.

12. Se enfocan: Manejan muchas variables de
forma simultanea, pero gestionan una a la vez.
Tienen los objetivos claros y han potenciado la
capacidad de distinguir el 20-80 de las actividades
que agregan valor y de discriminar rapidamente
todo lo que constituya una distraccion.

¢Con cuéntos de estos cumple usted?
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osé Gabriel Miralles es el
Presidente y CEO de FranklinCovey
para México, Centroamérica, parte
del Caribe (incluyendo Republica
Dominicana) y Chile. Ha trabajado
como parte del equipo de Estrategia
Global de FranklinCovey y de la Junta
de Consejo del Centro de Investigaciéon
FranklinCovey. Ha participado en
NUMerosos congresos y convenciones,
teniendo la oportunidad de compartir
varias giras con el Dr. Stephen Covey,
cuyas ensenanzas son parte de su
filosofia de vida. Durante més de 20 afnos
ha tenido el privilegio de trabajar con
algunas de las principales companias
globales, empresas locales y regionales,
gobiernos, ONG y universidades de
América Latina. José Gabriel Miralles
junto con Sean Covey, Chris McChesney
y Jim Huling, es autor del libro Las 4
Disciplinas de la Ejecucion, que propone
los elementos esenciales para hacer un
cambio de conducta y alcanzar las metas
crucialmente importantes. Veamos qué
nos dice acerca de las 4 Disciplinas
de la Ejecucién (4DX) y su aplicacion
-e influencia- en las organizaciones,
asi como en los facetas profesionales y
personales de la gente que las integran.

¢En qué consisten las 4 Disciplinas de la
Ejecucion (4DX)?

Las 4 Disciplinas de la Ejecucién representan un sistema
humano para traducir estrategias de alto nivel en conductas
positivas — que van desde las salas de juntas directivas hasta
la primera linea operativa - que produciran resultados reales
y significativos para la empresa, un desempeiio grandioso.

Es un proceso muy poderoso de transformacion cultural a fin
de alinear la cultura de una organizacion y las conductas en el
dia a dia con la estrategia. El proceso permite dar seguimiento
directo, continuo y consistente a la ejecucion de la estrategia y
asegurar sincronizacion, coordinacién y colaboracion en toda la
organizacion.

Crear una cultura de ejecucion significa adoptar las siguientes cuatro
disciplinas en su organizacion:

Enfocarse en lo crucialmente importante. Todos en
el equipo tienen claridad absoluta con relacion a las principales
prioridades que definen el éxito y estdn comprometidos con
ellas.

Tomar accion sobre las mediciones de prediccion.
Todos conocen y se comprometen con unas pocas actividades
80/20 que tendrin el mayor impacto; luego usan mediciones
de prediccién para dar seguimiento a esas actividades.



Llevar un convincente tablero de resultados.
Todos conocen las mediciones que indican el éxito y, en cada
momento, pueden ver si estin ganando o no. Un convincente
tablero de resultados motiva a las personas a ganar.

=1 ==z
Establecer una cadencia de rendicion de cuentas.
Todos rinden cuentas con creencia y regularidad por el progreso
hacia las metas.

¢Por queé los lideres encuentran tantas
dificultades en ejecutar sus estrategias?

Uno de los temas criticos en el momento de ejecutar la
estrategia es diferenciar entre las estrategias que requieren de
simplemente autorizacién y recursos para su ejecuciéon y las
estrategias que requieren cambios de conducta. Muchos lideres
confunden ambas. Las estrategias que requieren cambios de
conductas representaran uno de los mayores desafios que
encontrara todo lider en toda su carrera profesional. En estos
casos, hay que ganar el compromiso, el entusiasmo de las
personas y estar muy de cerca con el fin de asegurar que los
cambios ocurran y ocurran de forma permanente. Es decir, que
se instalen como habitos en la cultura. Para esto precisamente
las 4 Disciplinas actian como una poderosa herramienta para
ejecutar dicho cambio.

¢Las 4 Disciplinas de la Ejecucion

son solamente aplicables al mundo
empresarial o pueden trascender y ser
implementadas en otras areas como, por
ejemplo, gubernamentales o de salud?

Las 4 Disciplinas aplican a todo tipo de organizaciéon humana,
ya sea una gran corporacion, una empresa de pequefio o
mediano tamafio, una institucién privada o una puablica. Por
ejemplo, una aplicacién de las 4 Disciplinas de la Ejecucién
ayudé a reducir significativamente el nimero de infecciones por
bacterias hospitalarias en Holanda. Puede aplicar a cualquier
tipo de desafio, inclusive a nivel familiar y nivel educativo,
porque las 4 Disciplinas estan basadas en principios que
ayudan al cambio de conducta en cualquier equipo humano.

¢Qué tipos de cambios se producen en
una organizacion cuando se empiezan a
implementar las 4 Disciplinas?

En relacién a los tipos de cambios que se producen en la
organizaciéon cuando se empiezan a implementar las 4
Disciplinas, lo primero es un di4logo profundo acerca de

las metas, los objetivos. Esto permite clarificar mucho las
percepciones que tienen las personas con relacion a su trabajo
y como conectan ya que, en ocasiones, los lideres optan por
desertar al encontrar resistencias o dificultades en el camino.

! Cadencia (Del italiano cadenza). 1. f. Repeticion de fendmenos que
se suceden regularmente. DRAE.
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Conita

Lo segundo que ocurre es que dispara el nivel de
claridad y compromiso en la organizacion y en los
equipos. En ocasiones, estas personas tienen por
primera vez muy claro cudles son los resultados
que necesitan lograr y tienen un plan de coémo
lograrlos.

A medida que va avanzando la implementacion, se
dispara el nivel de conocimiento en relacién a lo
que la organizacion ha definido como crucialmente
importante y el nivel de pericia de las personas
para trabajar en ellas. Poco a poco, se empieza a
desarrollar una inteligencia en cuéles son las cosas
que hacen toda la diferencia en lograr resultados.
El otro elemento que es muy notable es el nivel de
entusiasmo y compromiso de parte de las personas:
se empiezan a romper barreras en la organizaciéon
y las personas empiezan a involucrarse cada

vez mas como parte de un equipo ganador. La
retroalimentacion es cada vez mas frecuente y los
lideres estan cada vez mas cerca de los miembros
de los equipos. Asi que estamos hablando de un
proceso no solamente para lograr resultados, sino
para crear una cultura y conectar a las personas de
una organizacion para que trabajen cada vez més
como un solo equipo rompiendo silos.

¢Cuales son los mayores desafios
a la hora de implementar las 4
Disciplinas de la Ejecucion?

Los mayores obstaculos para la implementacién
de las 4 Disciplinas de la Ejecucién tienen que
ver con la falta de compromiso real de parte de
las personas, falta de seguimiento y disciplina
en la implementacién misma del proceso. Esta
es la razén por la cual el proceso requiere mucho
acompafnamiento y, particularmente, de dos
roles criticos dentro del mismo que son los




- El Proceso de las 4 DISCIPLINAS DE LA EJECUCION

Disciplinad

Disciplina 1 ’ Dizciplina 2 Discipling 4

champions o campeones y los coaches del proceso. Son dos roles
que nosotros como organizacién facultamos a las personas a fin
de que puedan estar muy cerca del proceso. Nuestros consultores
se mantienen muy cercanos de la organizacioén con el objetivo de
velar por la implementacién correcta y resolver los desafios que
puedan surgir en el camino.

El otro desafio que puede ser un obstaculo es la falta de liderazgo.
Los lideres que estan distantes de las personas y los equipos donde
no existe la claridad y conexién -puesto que no son equipos que
crean valor y no encajan estratégicamente en la organizacion-
resultan ser un desafio de confiabilidad. Las 4 Disciplinas es un
proceso que trae mucha transparencia a la organizacién y vemos que
las oportunidades de mejoras de la organizacion, las personas, los
equipos y los lideres van saliendo a relucir de una manera muy fluida
y muy evidente a medida que se avanza en el proceso.

¢Qué destacaria entre los diferentes casos
de éxito derivados de la implementacion
de Las 4 Disciplinas de la Ejecucion?

Con relacidn a esto hago referencia a los casos escritos en el
libro Las 4 Disciplinas, tanto a nivel global como a nivel de
América Latina. Tenemos el privilegio de trabajar con todo tipo
de organizaciones, asi que algunos de los casos representan
corporaciones globales muy grandes como Marriott, otros
representan los de empresas grandes locales como Walmart en
México o de Cable Onda en Panama4.

Podemos hacer énfasis en el caso de Cable Onda, donde a finales

de 2011 la empresa decidi6 que era el momento correcto para
incorporar Las 4 Disciplinas de la Ejecucion y desarrollar una cultura
de excelencia en la ejecucion. Luego de 6 meses de sesiones de Metas
Crucialmente Importantes (MCI), todo el equipo de Cable Onda
estaba completamente comprometido con la Guerra, las Batallas, las
Metas Crucialmente Importantes y con el proceso.

Durante 2012, Cable Onda logré incrementar

su utilidad 18%, reducir el churn (pérdida de
clientes) en 23%, disminuir la cantidad de clientes
desfasados en productos y servicios en 95%, y
generar ahorros de varios millones de do6lares

de su presupuesto, todo esto alcanzando niveles
historicos en su medicién de clima (uno de los
mas altos en Panama4 y a nivel de referencia
internacional).

“Me siento orgulloso del gran equipo que
conformamos. Somos un equipo ganador y estamos
listos para nuevos desafios. Hoy tenemos un equipo
ejecutivo integrado, un equipo gerencial sélido y
mucho talento listo a todos los niveles para impulsar
el crecimiento de nuestra compafia” fueron las
palabras de satisfaccion del Sr. Gonzélez-Revilla,
accionista y gerente general de la empresa.

Existe un nimero importante de organizaciones
que han implementado y estan implementando las
4 Disciplinas de la Ejecucién en América Latina,
un nimero cada vez mas creciente. Y estamos
observando con mucha satisfaccion no solamente
nuevos niveles de resultados y desempefio, sino
también nuevos niveles de cultura organizacional y
excelencia en las organizaciones.

¢Cual es la aplicacion a nivel
personal de las 4 Disciplinas de
la Ejecucion?

Como las 4 Disciplinas de la Ejecucion es un sistema
operativo para ejecutar basado en principios, por
supuesto que tiene aplicaciones a nivel personal.
Los mismos principios pueden ser utilizados

para traducir estrategias personales a cambios de
conducta a nivel personal. Tiene todo el sentido del
mundo definir cuéles son las prioridades, qué es lo
mas importante, aterrizarlo en lo que es el 80-20
para una estrategia personal en particular, llevarlo
a medicion, establecer un tablero y mantener una
revision periodica. Este tltimo punto no seria una
reunion con otra persona, a menos que uno tenga
un coach o compaiiero de aprendizaje, sino que
puede ser llevado a tipo personal con una revision
periddica de los avances y las metas.

Nuevamente, se trata de principios que aplican
tanto a una corporacién global como a un
pequeiio negocio, una ONG, una institucion
putblica, una familia y un individuo. Claro

que para llevarlo a cabo en la aplicacién

cambia el nivel de complejidad y las diferentes
metodologias, herramientas y procesos, pero los
principios son exactamente los mismos. @

Lea, comparta y descargue en www.gestion.com.do
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Por Joseph Grenny

&Tiene U.Sted mu bU_en as Sus ideas son estupendas, pero la organizacién no tiene
j. d eas p ara c OIltIl U.j.I p ero los recursos para probar o implementar nuevas ideas.
tiene que esforzarse para

No es personal —es acerca de las ideas:

que sear COHSideIad_aS con Sus ideas generalmente son poco practicas o no estan
Se]_’ledad en su tl’aba]or? alineadas con la estrategia. Estdn siendo ignoradas
He aqui Cuatro razones porque deben ser ignoradas.

potenciales para ello y el

pro,ceso para deSQIfI_a.I pOI Las ideas son mas o menos buenas, pero no estupendas.
que SUu VOZ 110 eSta SleDdO Ninguna organizacion tiene la capacidad de implementar

eSCU_Chada ) todas las ideas regulares.
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Es personal —trabaje primero en usted
mismo y luego en sus ideas.

Usted tiene un historial de presentar ideas poco

practicables o ha tenido fracasos personales que
han disminuido la confianza de los demas en sus
habilidades.

Usted carece de una comprensién profunda de
la direccién y las necesidades estratégicas de la
organizacién por lo cual sus ideas no dan en el blanco.

Sus ideas tienen mérito, pero la forma en que usted las
comunica (verbalmente o por escrito) socavan el mérito
de las mismas.

Usted propone ideas que son interesantes para usted,
pero que no son relevantes para los demaés.

No desarrolla suficientemente la idea para que los
demas la tomen en serio. Usted seguramente necesita
invertir mas esfuerzo en dar forma a su concepto antes
de que los demas vean su valor. La mayoria de las
organizaciones no necesitan mas ideas, necesitan mas
lideres —gente que apadrine una idea y la lleve a su
implementacion exitosa. Si usted solo espera idear o
lanzar gemas sin pulir para que otros hagan el trabajo,
seguira sintiéndose decepcionado.

Es politico —usted no comprende qué es lo que
se debe hacer para que se tome una decisién en su
organizacién- quiénes son los jugadores de poder y
cOmo ganar su apoyo.

Es un proceso —cxisten canales a través de los
cuales usted debe moverse para hacer que sus ideas
avancen. Su estrategia ha sido solamente la de idear,
pero usted no ha hecho el trabajo tedioso de llenar
formularios, ir a reuniones, obtener las aprobaciones,
etcétera. Puede ser que en su organizacién exista una
burocracia tan asfixiante que ninguna idea puede
sobrevivir tras su nacimiento. Si este es el caso, usted
necesitara hablar acerca de ese tema en vez de seguir
tirando piedrecitas al muro de ladrillos.

Hay docenas de otras posibilidades, pero espero
que estas estimulen oportunidades para la reflexion.
¢Como puede usted saber no solo que podria estar
sucediendo, sino lo que realmente esta sucediendo?
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Tengo dos sugerencias para ayudarle a aprender como ejercer
gran influencia en su caso especifico:

ENCUENTRE CASOS SIMILARES CON RESULTADOS
POSITIVOS. Identifique casos de ideas en su organizacion que
hayan sido exitosos, a diferencia de su propia su experiencia.
Busque ejemplos en los cuales alguien haya propuesto una
idea similarmente audaz a la suya, pero que haya sido elegida,
desarrollada e implementada. De la manera mas humilde y sin
que su ego intervenga, compare su caso a esos otros. ¢Qué fue
diferente acerca de esa idea, esa persona, el proceso politico
o procedimiento burocratico que hizo que el resultado fuese
positivo? Utilizando todo lo que aprenda, decida como afinar y
mejorar su enfoque para una futura vez.

ENCUENTRE AMIGOS HONESTOS. Adicionalmente a la
autorreflexion, usted también puede pedir a otras personas que lo
retroalimenten de forma honesta. Esto es muy dificil de conseguir.
La mayoria de las personas tomaré la salida més facil y le diran
“Tus ideas son muy buenas, pero la gente esta demasiada ocupada”
cuando en realidad parte de la historia es que sus ideas no han sido
tan buenas o usted no tiene credibilidad. Si usted quiere que sean
honestos, debe dejarles completamente claro que es seguro serlo y
que usted no se molestara. Para lograr esto:

Deles ejemplos de las dltimas
ideas que usted present6 y cayeron en oidos sordos. Deles
ejemplos de ideas de otros que si fueron exitosas.

Digales que usted no tiene
ningn ego en esto y que su Unica intencién es ganar mayor
influencia. Usted necesita urgentemente su ayuda. Mientras
mejor sea la retroalimentacion, mas 1til serd para usted.

Deles ejemplos
del tipo de cosas que usted cree que puedan estar sucediendo
(lista de razones no personales, personales, politicas, de
proceso...). Pidales que reflexionen acerca de las tres o cinco
razones en esa listay por qué sus ideas estin siendo rechazadas.

No pida una respuesta inmediata. Pidales
que tomen tiempo para pensar y luego retinase con ellos para
intercambiar impresiones y recapitular.

Sila capacidad para innovar es un valor importante para usted,
es necesario que resuelva este rompecabezas para sentirse
totalmente comprometido con su trabajo. Pida retroalimentacién.
Examine todas las posibilidades. Sea paciente a medida que
desarrolle una mayor habilidad para influenciar su organizacion.
La influencia no es facil, pero vale la pena el esfuerzo. @

Lea, comparta y descargue en www.gestion.com.do

Joseph Grenny, coautor de cuatro best sellers del New York Times
incluyendo Crucial Conversations, es un dindmico conferencista e
influyente cientifico social en los temas de desempefio en los negocios
con mas de 30 afios de experiencia. Es cofundador de Vitalsmarts, una
innovadora empresa de capacitaciéon corporativa y desarrollo de lideres
que ha generado resultados para 300 de las compaiiias del Fortune 500.



Por Julio Decaro

na de las formas como se conoce el
modelo creado en el Harvard Negotiation Project
es negociacion por intereses porque una de sus
piedras angulares es la distincién entre estos y las
posiciones. Dice el Prof. Roger Fisher en su libro
Si... ide acuerdo!: como negociar sin ceder que dos
hermanas discutian por la Gltima naranja de la
frutera. La mama, decidida a terminar la discusion,
partié la naranja al medio y le dio una mitad a cada
una. Una de las hermanas pel6 la naranja, tiré la
cascara y se comié la pulpa. La otra hermana, peld
la naranja, tird la pulpa y rallé la cascara para dar

sabor a un pastel. Sin duda, una solucién ineficiente.

De haberles preguntado qué querian, seguramente
hubiesen dicho “quiero la naranja” (igual posicién).
Una indagacién maés cuidadosa hubiese descubierto
gue mientras una necesitaba la cascara, la otra
queria realmente la pulpa (diferentes intereses).
Esta situacién es frecuente en negociaciones y la
habilidad con que somos capaces de descubrir los
intereses debajo de las posiciones es una fuente real
de poder.

¢Qué recomendamos para
lograrlo?

e  Pregunte: {Para qué?, épara qué necesita
lo que esta pidiendo?, équé va a hacer si lo
obtiene? Mientras preguntar épor qué? apunta
al pasado, tienta a justificaciones y es facil de
contestar con un “porque si”, preguntar {para
qué? apunta a futuro e induce a explicar los
reales intereses.

e Explique por qué pregunta. A la pregunta
anterior le pueden responder con un ‘éy a
usted qué le importa?”. Es bueno explicar
anticipadamente que pregunta para entender
¥, por supuesto, hacerlo con actitud de
curiosidad.

* Hable de sus propios intereses y apueste a
la reciprocidad. A veces se va a topar con
personas que son reacias a explicar sus
intereses y una forma de abrirlos, es hablar
primero de algunos de los suyos.

* Hable de lo que supone son los intereses de la
otra parte. Si se ha preparado bien, debe haber
pensado en los intereses de las otras partes
y aclarando que lo que va a exponer son sus
suposiciones (su mejor aproximacion a lo que
el otro puede tener en la cabeza), plantee lo
que usted pensaria si estuviese en sus zapatos.

* Proponga una buena opcion. Plantee una idea
de solucién o acuerdo, pero pida criticas. En
lugar de defender a ultranza su propuesta,
pida a la contraparte que le explique de qué
manera su idea no va bien con lo que él o
ella necesita. Escuche atentamente, cada
critica sera la expresion de un interés no
contemplado.

Por tltimo, algunos clientes preguntan: ¢Es bueno
hablar siempre de todos mis intereses? Eso es tan
extremista como decir no debo hablar nunca de
ninguno. Sin embargo, ante este dilema recuerde:
entender y exponer bien los intereses de todas las partes
no es igual que comprometer y es el mejor camino para
crear opciones de acuerdo de beneficio mutuo. @

Lea, comparta y descargue en www.gestion.com.do

Julio Decaro, Director Ejecutivo de CMI International
Group, es Doctor en Medicina graduado en la Universidad
de la Republica del Uruguay. Ha realizado estudios

en la Universidad de Harvard, en el Instituto de
Investigaciones Mentales (Palo Alto, California, EE.UU.)
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Es autor de los libros: La cara humana de la negociacion,
El dia que desperté dos veces, La clave no es entender...
es darse cuenta y Nuevos lideres para un nuevo mundo.
Dicta cursos y asesora tanto a empresas privadas como
organizaciones gubernamentales y no gubernamentales
en Estados Unidos, América Latina y Europa.
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LIDERES

Han pasado seis

anos desde la primera
edicién de GESTION.

En el transcurso de

este tiempo, un numero
altamente representativo
de los mas influyentes
pensadores de la gerencia
moderna han desfilado
por sus entrevistas de
portada. Conmemorando
la ocasidn de nuestro sexto
aniversario, honrando

el gran aporte que estos
personajes han hecho al
mundo de los negocios

y, a la vez, agradeciendo
Su presencia en nuestras

Por Ney Diaz

paginas, hemos querido
hacer una “entrevista
hibrida” seleccionando de
cada una de las
entrevistas a estos

lideres de pensamiento

la respuesta que mas

se aproxima a la gran
incognita: ¢Qué hace a un
gran lider? Esperamos que
disfruten de este trabajo
de la misma forma que
nosotros lo hemos hecho
al recordar tantas gratas
experiencias con quienes
con sus lecciones nos han
permitido ser hoy mejores
profesionales y, {por qué no
decirlo?, mejores personas.
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KEN
BLANCHARD
acerca de las virtudes
de los grandes
lideres.

Usted ha tenido

la oportunidad de

conocer a grandes
lideres de todas partes
del mundo. éCuales
son las virtudes que los
caracterizan?

KB - Los grandes lideres tienen 3
grandes virtudes:

Resolucion: ser determinados para
alcanzar su visién inspiradora.

Humildad: 1a mejor manera de
combatir el ego. Humildad no es ser
débil, es utilizar el talento como un
trampolin. Las personas humildes no
piensan menos de si mismos, sim-
plemente no piensan tanto en ellos
mismos. Hay que aceptar los errores.

Generosidad: utilizar su tiempo y
capacidades para dar y no s6lo para
recibir.

abril / junio 2009

GESTION

RAM CHARAN

acerca de que es un
lider hoy dia.

¢En qué se debe
concentrar un lider
en estos tiempos de
incertidumbre y qué
es un lider para usted?

RC - Ante todo, un lider debe tener
credibilidad ya que €l es quien debe
determinar si se debe cambiar o no,
cuando cambiar y cudndo no, como
cambiar y hasta qué punto. Pero

maés importante atin, un lider que

no produce otros lideres no es un
gran lider. Por dltimo, los lideres hoy
dia deben estar mas involucrados

y dispuestos que nunca. Hablar es
barato, pero lamentablemente no
genera ingresos. Ejecutar es lo que se
requiere, no podemos quedarnos en
las palabras ni en las intenciones.
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julio / septiembre 2009

PETER SENGE

acerca de la relacion
entre lideres y liderados.

Por lo visto, para
construir un clima
de aprendizaje
y cambio dentro de
las organizaciones, se
necesitara un nuevo
esquema de relacion
entre lideres y liderados.
¢Es esto asi? éSon estos
dos téerminos, utilizados
anteriormente, correctos
(lideres y liderados)?

PS - Si, es cierto. ¢Estan los términos
“lideres” y “liderados” utilizados
correctamente? No. El mismo término
“lider” es ambiguo y a veces daiiino. La
razon es porque a veces es sinonimo de
“jefe”. Sila persona o las personas en

el tope de jerarquia son los “lideres”,
entonces por definicién nadie méslo es.
Esto debilita el potencial de otros para
exhibir el valor, tomar los riesgos

y motivar la pasion que puede dirigir a
compromisos genuinamente compartidos.
Hablar en términos de “lideres” y
“liderados” puede ser preciso luego de ver
los hechos, pero a priori es casi imposible
decir quiénes seran los lideres clave. Ellos
seran los lideres que inspiraran cambios
reales y, frecuentemente en los esfuerzos
de cambio sostenido altamente exitosos,
no se encuentran en los lugares obvios

en el organigrama de la empresa. Esto no
quiere decir que el liderazgo efectivo de
aquellos en altas posiciones jerarquicas
no sea importante. Al contrario, es

muy importante. Pero es totalmente
insuficiente.




enero / marzo 2010

DANIEL GOLEMAN
acerca de la conexién
entre liderazgo,
desempeno e
inteligencia emocional.

El concepto o idea

de la inteligencia

emocional ha
sido ampliamente
aceptado por las
empresas, las cuales en
términos generales son
mas receptivas a los
conceptos medibles en
términos de beneficios
financieros. ¢Esta
aceptacion ha sido
basada en el deseo de
mejorar el desempeno (y,
por ende, los beneficios
o “bottom line”’) o piensa
usted que hay un lado
mas altruista en este
sentido?

DG - Cuando me dispuse a escribir mi
proximo libro, Working With Emotional
Intelligence (La Inteligencia Emocional
en la Empresa), quise hacer un caso

de negocios acerca del hecho de que

los que mejor desempefio tienen en las
empresas son aquellas personas fuertes
en habilidades como la autoconciencia,
la autoregulacién emocional y la
empatia. Mi esperanza era que las
organizaciones empezaran a incluir esta
gama de habilidades en sus programas
de capacitacion — en otras palabras,
ofrecer educacion adulta en inteligencia
emocional y social.[...] Poniendo a la
motivacion de lado, si las personas
mejoran estas habilidades de vida en la
empresa, todos se benefician; el cerebro
no distingue a la hora de ser un gerente
mas empético y un padre mas empético.

Los lideres que usan su eficacia
emocional para inspirar confianza,
compromiso y compasion tendran
mejores resultados. Esta habilidad de
hacer aflorar lo mejor de las personas
se traduce a los resultados financieros.
El CE' define nuestra capacidad para
las relaciones y esto es esencial para los
lideres cuyas decisiones y elecciones
hacen eco a través de docenas y cientos
de relaciones en una red compleja como
puede ser una empresa.

abril / junio 2010

MARCUS
BUCKINGHAM
acerca de la transicion
de gerente a lider y de
la habilidad clave de
los lideres.

¢Cuales son los

pasos para llevarnos

de ser un gran
gerente a ser un gran
lider?

MB - Tendemos a pensar que ser un
lider es el préximo paso en la escalera
corporativa luego de ser gerente, y,

si bien es cierto que mucha gente
sigue ese camino, los dos talentos

de gerencia y de liderazgo no son
necesariamente similares. Tomar a
un gran gerente y decir que él o ella
tiene lo necesario para ser un gran
lider es casi como decir “Usted es

un buen tenista, asi que pienso que
probablemente pueda ser un buen
chef”. Las dos habilidades no son
mutuamente excluyentes. Debe haber
algunos tenistas que son buenos chefs,
y viceversa. Pero ser bueno en una de
las habilidades no nos puede decir si
serd bueno en la otra.

! CE: Coeficiente emocional

La habilidad clave de un gerente es

la individualizacion. Para ser buen
gerente se requiere que reconozca las
sutiles, pero importantes, diferencias
entre las personas y que usted sepa
coémo hacer que esas diferencias
trabajen bien para su organizacion.
Los buenos gerentes creen que

cada persona esta disefiada de una
manera Unica y especial — y estos
gerentes estan fascinados por esta
individualidad. En vez de buscar c6mo
disminuir esa individualidad, hacen
todo lo que pueden para desarrollar

y amplificar esa caracteristica tinica.
Y entonces esos gerentes trabajan

con las personas para ayudarlas

a entender sus fortalezas y a
desarrollarlas, y en darles la confianza
para que sean diferentes.

Los grandes lideres hacen
exactamente lo opuesto de lo que

los gerentes hacen. El trabajo del
lider es el de descubrir qué es

lo universal y capitalizarlo. Los
grandes lideres buscan verdades

de mayor trascendencia, crean

una vision del futuro, y unen a las
personas alrededor de ese mejor
futuro. Encuentran las palabras, las
historias y las imagenes que lleven
gran claridad a las personas. Y eso es
diferente a ser un buen gerente. Usted
puede tener ambos talentos, pero no
todos los gerentes necesariamente
seran buenos lideres.

julio / septiembre 2010

STEPHEN COVEY
acerca de cémo los
lideres pueden ayudar
a las personas, y a

las organizaciones,

a encontrar su voz,
significado y proposito.




Muchos de sus

escritos y la esencia

de su libro “El 8°
Habito” se basan en
ayudar a las personas
a encontrar su propia
voz. ¢éComo podemos
realmente inspirar a las
personas a encontrar su
propia voz?

SC - Todo comienza con reconocer
a la gente como personas enteras.
Este paradigma reconoce y respeta
las cuatro partes de la naturaleza
humana: cuerpo, mente, corazéon

y espiritu. Dentro de estas cuatro
partes hay cuatro inteligencias

que recibimos como dones cuando
nacemos: fisica (coeficiente fisico),
intelectual (coeficiente intelectual),
emocional (coeficiente emocional)
y espiritual (coeficiente espiritual).
Otro don que nos dieron al nacer
es el libre albedrio o libertad para
escoger independientemente de las
circunstancias, situaciones o de lo que
alguien pueda hacernos.

La esencia de ser humano es la
capacidad de dirigir nuestra propia
vida, de ser proactivo atin cuando las
circunstancias son limitadas. Dentro
de este paradigma, nuestro trabajo

es el de empoderar a otros para que
descubran esos dones con los cuales
nacieron y comprendan su poder en la
creacion de su significaciéon personal
0 voz Unicas. La voz se encuentra

en el nexo del talento (sus dones o
talentos), la pasion (lo que lo motiva

a usted), la conciencia (esa pequena
voz dentro de usted que le asegura
qué es lo correcto y lo insta a hacerlo)
y la necesidad (una necesidad en el
mundo que usted puede llenar y por la
cual le pagaran para que usted pueda
Vivir).

Por lo tanto, ayudamos a las personas
a encontrar su voz haciendo lo
siguiente:

¢ Modelando (conciencia):
ponga un buen ejemplo, sea
un modelo y enseifie a través
del ejemplo.

¢ Alineando (disciplina):
establezca sistemas,
estructuras, procesos que
estén alineados a la vision
para mantenerse en la ruta.

« Empoderando (pasion):
enfoquese en los resultados,
no en los métodos, y permita
a las personas la auto
direccion y autonomia para
hacer el trabajo.

Estos cuatro roles deben ser
asumidos por todas las personas

en sus responsabilidades, papeles o
posiciones propios. Estos crean una
via para que las personas aumenten
su potencial, influencia, y capacidad
individual y organizacional. Seguir
este patréon de forma unida en todas
las areas de la organizacion crea una
voz, un propoésito y un significado
organizacionales.

enero / marzo 2011

GESTION

LB Lidel del Cat

JOHN KOTTER
acerca del liderazgo
para una organizacion
exitosa.

Sabemos que es
@ dificil generalizar,
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JK - La velocidad del cambio se
ha acelerado rapidamente durante
los dltimos afios y los negocios

no estan experimentando largos
periodos de calma interrumpidos
por cortos brotes de actividad

— ahora estamos activos todo el
tiempo. Para una organizacion

ser exitosa en el entorno actual,
necesita mantener su nivel de
urgencia de mediano a alto. Esto
no quiere decir panico o ansiedad
omnipresentes; sencillamente,
quiere decir que todos deben estar
buscando los problemas y las
oportunidades, y formas de actuar
segln sea el caso ahora mismo.
Una organizacion exitosa debe
tener un equipo de liderazgo fuerte
y unido, no sblo un presidente,
que trabaje conjuntamente para
crear y comunicar una vision para
la organizacion. Debe incubar
buen liderazgo, alentando a las
personas a ponerse a prueba ellas
mismas y a convertirse en mejores
lideres. Debe delegar autoridad a
niveles mas abajo y empoderar a
todos los empleados, no sélo a la
alta gerencia, para hacer cambios
significativos.

Eso quiere decir que todos los
empleados necesitan saber qué esta
sucediendo en la organizacion — sus
problemas, sus éxitos, y su data de
desempefio. Las subunidades de la
empresa y las oficinas regionales

y las diferentes funciones deben
comunicarse y trabajar juntas

de forma continua y fluida y sin
interdependencia innecesaria (por
ejemplo, la subsidiaria extranjera no
puede hacer nada sin autorizacion
de la oficina corporativa). Todo lo
anterior describe una organizacion

pero ¢cual es su
descripcion de como
debe ser una compainia
exitosa hoy dia?

¢  Guiando (visiéon): invite a
las personas a codirigir y
determinar conjuntamente el
curso y la direccion.

con una cultura corporativa adaptable,

externamente orientada, agil, flexible y
capaz de tomar decisiones rapidas para
capitalizar nuevas oportunidades.




enero / marzo 2012

VARSALLL
GOLDSMITH

MARSHALL
GOLDSMITH
acerca de la evolucion
del liderazgo.

Se ha dicho que el

estereotipo de un

lider ha cambiado
de ser una figura
carismatica con la
respuesta para todas las
preguntas a un individuo
cuya palabra clave en
todas las conversaciones
es “nosotros’. éComo ha
cambiado el liderazgo
en las ultimas dos o tres
décadas?

MG - Como tan sabiamente dijera
Peter Drucker, la mayoria de los lideres
de hoy dirigen a trabajadores del
conocimiento. Los trabajadores del
conocimiento saben mas acerca de lo
que estan haciendo que sus jefes. Si
usted sabe més acerca de sus trabajos,
entonces usted puede decirles qué
hacer y como hacerlo. Si ellos saben
mas acerca de sus trabajos que usted,
entonces usted tiene que solicitar,
escuchar y aprender. Es por esta razon
que Peter Drucker dijo, “El lider del
pasado sabia como decir, el lider del
futuro debera saber como pedir”.

Cuando Steve Sanger era CEO de
General Mills en una ocasion dijo

a 90 de sus colegas que hacia un

afio que su equipo le habia dicho
que necesitaba ser un mejor coach
para sus subalternos directos. Habia
pasado todo ese afio trabajando para
ser un mejor coach y acababa de
revisar su retroalimentaciéon 360°. En
ese momento no lo estaba haciendo
tan bien como queria, pero estaba

mejorando mucho. Sus colaboradores
lo estaban ayudando a mejorar y sus
calificaciones en el renglon “responde
efectivamente a la retroalimentaciéon”
eran mucho mas altas.

Mientras escuchaba a Steve hablar tan
francamente con sus colegas acerca de
sus esfuerzos para desarrollarse como
lider, me di cuenta que el mundo habia
cambiado. Veinte o treinta afios atras
pocos CEO recibian retroalimentaciéon
de sus colaboradores y mucho menos
hablaban tan abiertamente acerca de
esa retroalimentacion y de sus planes
de desarrollo personal. Hoy dia los
mas respetados CEO estan dando

un ejemplo positivo al esforzarse en
desarrollarse como mejores lideres.

enero / marzo 2013

GESTION

BOB NELSON
acerca de como los
lideres pueden ser
mejores jefes.

¢Como define usted
@ a un buen jefe y por

qué es importante
que las empresas
tengan a bordo
personas qque sepan ser
buenos jefes? ¢Como
pueden los lideres ser
mejores jefes?

BN - Hoy en dia los mejores jefes
no dependen solamente de su
posicion de autoridad para decir a
los deméas qué tienen que hacer y
cuindo lo han hecho mal. En vez
de ello, en la actualidad los mejores
jefes son coaches, consejeros y hasta
animadores, sacando lo mejor de
los demas. El mejor liderazgo viene
de lo que hacemos por los demés,
no de lo que hacemos a los demas.

Los lideres de una compaiiia son
cruciales para impulsar el éxito de la
organizacion. Cualquier lider puede
ser un mejor jefe si esta abierto a
aprender y experimentar con su estilo
de liderazgo, buscando y escuchando
la retroalimentacion a lo largo del
camino, de manera que puedan él y su
equipo mejorar continuamente.

julio / septiembre 2013

GESTION

HARRY PAUL
acerca de como los
lideres pueden ganar
la confianza de sus
empleados.

¢Cual es la
importancia de
que los lideres
Yy gerentes se ganen
la confianza de los
empleados? éComo
pueden ganarse esta
confianza?

HP - Ganarse la confianza de alguien
toma mucho tiempo y apenas un
momento para destruirla. Los
gerentes y lideres deben entender
que para ser efectivos, para que

su gente venga a trabajar cada dia

y dé lo mejor de si deben dirigir
valiéndose de la confianza y no del
miedo o temor. Los gerentes y lideres
necesitan ser reales y genuinos con
la gente, no hacer toda una actuacién
acerca de cuanto saben y de qué

tan importantes son —un poco de
humildad nos puede llevar muy
lejos. Muestre su agradecimiento




cuando la gente esté trabajando
duro. Reconozca y aprecie a las
personas por caminar esa milla
extra. Interésese por sus empleados;
esfuércese porque ellos lo conozcan a
usted y usted a ellos. Y sea agradable
con las personas. Est4 probado que la
gente trabaja mucho mas duro para
un jefe agradable que para un patan
altamente calificado.

Cuando las personas vienen a trabajar
con miedo en sus pensamientos,

haran solo lo justo para sobrellevar

el dia a dia. Esto resulta en bajos
niveles de compromiso por parte

de sus empleados. Usted terminara
con gente que se esfuerza muy poco.
Muchos gerentes usan el miedo como
herramienta motivacional -iNO LO ES!
Un ejemplo comtn de esto es cuando
los gerentes constantemente usan los
ntmeros de desempefio para dirigir a
las personas. Usted habra escuchado
muchas veces: “Tus nimeros son muy
bajos. Parece que no vas a alcanzar

tus metas de este mes”. Esto es usar el
miedo como herramienta motivacional.
Confie en su gente, dele todo lo que
necesitan para hacer su trabajo sacando
el maximo partido a sus habilidades

y los niimeros de desempefio se
apareceran por si mismos.

enero / marzo 2014

GESTION

TOM KELLEY
acerca de como

los lideres pueden
fomentar la creatividad
en sus organizaciones.

¢Qué 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?

TK - Hay muchas formas. He aqui diez
que considero vitales:

1. 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.

2. Sepa qué es lo que se quiere.
Somos maés creativos cuando tenemos
claro cudl es nuestra meta final y

no nos preocupamos tanto por los
pequeiios obstaculos en el camino.

3. Pida ideas a todos en la
organizacidn, incluyendo a los jovenes
recién egresados de la universidad
cuya vision atn no se ha limitado por
las normas de la industria ni por cémo
funciona. Esto es lo que llamamos “los
huevos ensenandoles a las gallinas”.
4. Anime a que cada miembro del
equipo se convierta en un antropbélogo
—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 antropdlogos encontramos
oportunidades de negocio que como
arquitectos de experiencia podemos
convertir en experiencias de cliente.
5. 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.
Sinadie en el equipo le teme a los
errores o a los malos resultados, usted
est4 creando las condiciones para la
creatividad y la innovacion.

6. Aprenda a reconocer las buenas
ideas. Esto significa aceptar las

ideas descabelladas, experimentar
constantemente y aprender de cada
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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
algin otro problema.

7. Use la polinizacién cruzada

para hallar en otras industrias,
campos o productos no relacionados
la solucién 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.

8. 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
obligacidn social de buscar ayuda.

La creatividad fluye méas facilmente

y puede ser mas divertida cuando
tenemos una red de apoyo creativa
para interactuar y “rebotar” ideas.

9. 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 entenderdn mejor la
idea y podran mejorarla o descartarla
mas rapidamente.

10. Estimule las sesiones de
brainstorming (lluvias de ideas)
para que las personas se sientan
cémodas compartiendo sus ideas. En
mi libro The Ten Faces of Innovation
he hablado 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.

Construir sobre las ideas de
otros.

Mantener el enfoque en el
tema.

Sostener una conversacion
cada vez.

Ser visuales.

Ir a por la mayor cantidad de
ideas posibles. @

Lea, comparta y descargue
en www.gestion.com.do
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Por Lluis Martinez-Ribes

mace Una década
aproximadamente
una persona busco
For primera vez en
a historia la palabra
‘neuromarketing”
en Google. Tanto ha
crecido el interés desde
entonces, que el riesgo
actual puede ser la mala
comprension, el mal
Uuso O la confusion. En
este articulo se busca
exponer qué esy como
se puede usar en la
actividad empresarial.

¢De qué va el neuromarketing?

Dicho de forma sencilla, el neuromarketing

es la disciplina que tiene por objeto mejorar

la eficacia del marketing a partir de los
conocimientos de la neurociencia. Quien piense
que el marketing busca manipular las mentes
de los clientes, seguramente al oir la palabra
neuromarketing le saltaran las alarmas. Pero, si
se entiende bien el propésito del marketing, las
cosas se ponen en su contexto. En economia de

mercado los clientes tienen un derecho fundamental: son libres
para escoger un producto u otro, una tienda o bien otra. De esta
evidencia se deduce facilmente que el rol del marketing es intentar
que tu producto, tu tienda, o tu propuesta sea la opcioén elegida
por el cliente. Ademas, que te prefiera no solo una vez, sino de
forma continuada, y aceptando un precio con el que tu empresa
pueda obtener un beneficio'. Por tanto, podemos indicar que el
proposito del neuromarketing se centra en cobmo lograr ser la
opcibén repetidamente elegida por los clientes, incorporando los
conocimientos de la neurociencia.

Ello es algo tan legitimo como cualquier otro tipo de
conocimientos previos. Por ejemplo, cuando el marketing
convencional dice que la publicidad insertada en un contexto
adecuado funciona mejor (semiotic communication)® pocos se
escandalizan. Sin embargo, la biologia puede explicar bastante
bien por qué sucede: ese conocimiento aplicado forma parte del
neuromarketing. Otra cosa bien distinta seria un uso no ético,
enfoque que personalmente rechazo, sea cual sea la disciplina de
la que se trate.

Historia del neuromarketing

El neuromarketing empez6 como una herramienta idénea

de investigacion de mercado para entender mejor como los
clientes interactian con los productos. Antes se partia de la
premisa de que las decisiones y acciones humanas estan basadas
en el razonamiento consciente. Pero, tal como he comentado

! Esta visi6n del marketing la comparto con el Prof. Rajendra Srivastava
(Singapore Management University).

? En un video de la cantante de rap Iggy Azalea para la empresa
canadiense ssense.com, las personas podian “clicar” sobre muchos de los
productos que alli aparecian (por ejemplo, el vestido de la cantante) y
entonces en ese momento se podian comprar online.
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en otras ocasiones®, teniendo en cuenta la
neurociencia, hoy sabemos que la gran mayoria
de nuestras decisiones personales se realizan de
forma no consciente o implicita, en lugar de ser
conscientemente razonadas.

La neurociencia cuestiona que las personas
siempre sepamos las verdaderas razones de
nuestras decisiones. Por eso preguntar de forma
directa a los clientes sobre sus razones de compra
lleva a resultados confusos y en ocasiones
desorientadores; o peor, equivocados. ¢Se imagina
que le pregunten por qué usted esta tan enamorado
de esa persona, y que luego le indiquen unas
posibles respuestas donde elegir? Si tan “colgado
esta de ella, ésabria decir exactamente los motivos,
asi como su coeficiente de importancia?

» 4

Resulta sorprendente ver como todavia hoy se
hacen estudios de mercado de la forma tradicional.
Afortunadamente, en los tltimos tiempos se ha
producido un progresivo reemplazo del modelo
tradicional del consumidor consciente, por el de
consumidor intuitivo, generando asi una forma
mas realista de entender a los clientes-personas.

Vertiente operativa del
neuromarketing

Dentro de la investigaciéon de mercado en el
ambito del retail podemos distinguir entre dos
tipos de métodos:

* Los métodos activos en los que se
pregunta a las personas de forma
consciente y activa sobre lo que han
hecho, piensan hacer y lo que les mueve
a hacerlo. Se trata de muchas habituales
encuestas, sondeos, etcétera. Por lo dicho
antes, existen serias dudas sobre la validez
de ciertos resultados logrados con este
enfoque. Por ejemplo: éestaria usted
dispuesto a comprar en esta tienda si los
carros fueran de material reciclado?

* Cada vez mas se usan los denominados
‘‘métodos pasivos’’. En ellos las personas
no han de dar su opinién, sino que solo se
busca observar su reaccion ante algo, sin
pretender respuestas razonadas, evitando
asi el riesgo de la autojustificacion.

3 Martinez-Ribes, L. (2013) “Es que no te fijas.” (Esbozo)
El marketing basado en lo implicito. Cédigo 84, AECOC,
n° 172, Junio.

4 Enamorado



En algunos de estos métodos pasivos las
personas han de haber dado un consentimiento
previo para formar parte de un estudio y son
conscientes de que se las est4 analizando. Este
es el caso del seguimiento de la mirada®, o de
los electroencefalogramas para ver la actividad
cerebral que se genera ante un estimulo (por
ejemplo, un nuevo disefno de pagina web),

o la deteccion de las emociones que genera,

por ejemplo, un anuncio, a través de los
micromovimientos de la cara.

Otro tipo de métodos pasivos son aquellos en
los que las personas no son conscientes de lo
que se busca, por ejemplo, la comprensién de su
conducta de compra. Algunos de estos métodos
son los contadores de personas que entran en
una tienda, la ruta que hacen los visitantes -en
principio, an6nimos- en una tienda mediante
el seguimiento de la I.P. de sus smartphones,

o la tradicional observacién de como alguien

se comporta ante un lineal o una promocion,
etcétera.

La gran mayoria de los métodos citados estan
muy enfocados a tomar decisiones operativas,
por ejemplo, para mejorar el disefio de una
aplicaci6on de compra en un smartphone, decidir
un nuevo envase, un planograma, la visualizaci6on
de una promocion, etcétera. Un caso tipico es el
uso combinado del electroencefalograma con el
seguimiento de la mirada o de las expresiones
faciales que se puede aplicar también para
medir la efectividad de un anuncio, intentando
averiguar qué conexiones emocionales con la
cadena-marca (o el proveedor-marca) se activan
en él y en qué momentos concretos.

Vertiente estratégica del
neuromarketing

Los usos operativos anteriores parten de una
premisa implicita: los clientes ya prefieren esa
tienda y, por tanto, solo se desea aumentar

la eficacia comercial. Sin embargo, el
neuromarketing también se puede aplicar de
forma més estratégica -sin los instrumentos
anteriores-, como se ve en estos cuatro casos:

% Denominado habitualmente eye-tracking

Idear innovadores conceptos de retail.

Definir una estrategia de creacion de preferencia hacia una
cadena existente.

Redefinir el sentido de una marca (sea quien sea su propietario)

Hacer una reingenieria del proceso y experiencia de compra.

Ya que se conoce el rol de ciertas partes del cerebro, asi como su
rapidez, secuencia y “fatiga”, se pueden conceptualizar tiendas
fisicas o digitales para que sean mas “brain friendly” ® en
concreto mas amigables con el sistema limbico, responsable de la
mayor parte de las decisiones de los clientes-personas. Se trata de
aplicar el neuromarketing para poder crear enfoques globales de
negocio y de marca, que gusten a sus clientes -aunque no sepan
por qué les gusta-, que sean faciles de entender y de usar, que
susciten su imaginacién y que evoquen emociones compartidas.
En el fondo, se trata de idear cdmo la tienda-marca puede ser
parte de la vida de sus clientes-personas, més alla de fijarse solo
en el precio del kilo de cacao en polvo.

Se siente, se intuye...

Ya sea desde una aproximacién operativa o bien estratégica, el
neuromarketing nos ha hecho ver que el verbo sentir es més
potente que los verbos tener y hacer. Si una tienda-marca (o un
producto-marca) hace sentir a sus clientes-personas que desea
aportar algo con sentido a ciertos momentos de su vida, no solo
gustard, sino que sera preferida repetidamente, aunque ellos no
sepan exactamente por qué. @

6 Amigables con el cerebro humano

Bibliografia:
Zurawicki, L. (2010) Neuromarketing: Exploring the brain of the
consumer. Springer edit.

Lea, comparta y descargue en www.gestion.com.do

Lluis Martinez-Ribes es un apasionado de la innovacion en retail
y la desarrolla en dos &mbitos: en el académico, como profesor titular
de ESADE y en el de la practica empresarial, como socio director de
m+f=! (Martinez+Franch Consultores). En sus 34 afios de experiencia
profesional ha tenido la fortuna de poder practicar su especialidad en
25 paises.
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Db LOS
OBJETIVOS
FAMILIARES BN
LA GESTION DEL
PATRIMONIO:
CONSENSO,
COHERENCIA
Y COHESION

Por Alvaro Chocano

n la gestién del patrimonio
familiar se deben considerar y
establecer una serie de criterios
previos a la definicién de la

politica de inversion familiar,

siendo necesarios la definicién

y el consenso, entre todos los
miembros del grupo familiar, de

los objetivos estratégicos que se
pretenden alcanzar a nivel comun.
Este planteamiento debe incluir un
sistema de valores y principios sobre
los que fundamentar la actividad,
tanto a nivel individual como
mancomunado, basados en una visién
estratégica familiar que tenga en
cuenta, por un lado, los antecedentes
y origenes del patrimonio y, por el
otro, el destino y misién del mismo,
los aspectos de la reputacién que hay
que defender y la visién particular
sobre la ética de las inversiones.




Una vez consensuados los objetivos estratégicos y formalizados
los principios y valores de la familia, hay que definir el horizonte

temporal de la inversién y el riesgo asumible para cada uno de los

objetivos fijados. El horizonte temporal estratégico sera siempre
el largo plazo, ya que los patrimonios familiares nacen con una
vocacion de continuidad y de transmisién intergeneracional de
la riqueza. Sin embargo, también se tendra en cuenta el plazo
de consecucion de las necesidades familiares, las cuales pueden
alcanzarse en diferentes periodos, y, por tanto, se crearan
politicas de inversiéon implementadas a través de diferentes
carteras que estaran adaptadas a cada una de las necesidades.

El concepto del riesgo puede tener diferentes perspectivas. Los
patrimonios familiares tienen una vision més amplia del riesgo
que la establecida tradicionalmente en la doctrina financiera,
habitualmente simplificada al concepto de volatilidad de los
precios. A modo de ejemplo se pueden presentar dos alternativas:

* FAMILIAS CUYO OBJETIVO ES
PRESERVAR EL PATRIMONIO, CON UNA
VISION DEL RIESGO CENTRADA EN
MINIMIZAR LAS PERDIDAS.

* FAMILIAS CON EL OBJETIVO DE
INCREMENTAR SU RIQUEZA Y
CUYO RIESGO SERIA NO ALCANZAR
LA RENTABILIDAD ESPERADA O
INCREMENTO DE CAPITAL PREVISTO.

La eleccion del horizonte temporal y el riesgo asumible por

el grupo familiar toma relevante importancia en la definicién

de la politica de inversion, la cual determinara la distribucion

de los activos en los que se invierte el patrimonio. Por tanto,
deberi existir coherencia entre la politica de inversion y las
necesidades y los objetivos estratégicos establecidos por el grupo.
Esto permitira guiar a las familias ante las adversidades que
puedan ir apareciendo, evitara la toma de decisiones precipitadas
y facilitaré la comprensién y tolerancia de los riesgos definidos y

los plazos de las inversiones impuestos por el horizonte temporal.

El sistema tradicional de inversion, centrado exclusivamente en
aspectos financieros y materiales, no genera buenos resultados,
ya que deja de lado numerosos elementos que consiguen dar
coherencia y estructura al proceso patrimonial. El principal
elemento a tener en cuenta es el patrimonio intangible familiar
-mucho més importante y valioso que el puramente econémico y
que incluye los activos humanos e intelectuales de la familia, los
principios y valores-, la formacién académica de los miembros,
los contactos personales o profesionales, la credibilidad ética,

la reputacién en la comunidad donde vive la familia, etcétera.
Estos, en definitiva, constituyen aspectos decisivos para la
gestion patrimonial familiar que no se tienen en cuenta en el
asesoramiento financiero tradicional.
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El patrimonio familiar es un medio para alcanzar
los objetivos familiares. Sin embargo, para
mantener este planteamiento en el tiempo de la
forma més estable posible, es necesario prestar
especial atencién a la cohesién familiar. Cualquier
actividad que sirva para conectar de manera sana
a la familia (formacion, filantropia, asambleas
anuales, actividades de ocio, red social familiar,
etcétera) supone una herramienta de cohesién
cuyo objetivo es crear sistemas de gobierno

y estabilizar el sistema familiar mediante
comunicacion, informacion y, sobre todo,
formacién constante y continua, que proporcione
un lenguaje compartido entre los miembros del
grupo para afrontar los retos y oportunidades de
forma conjunta.

A pesar de la complejidad que entrafia la familia
-y lo fragil que puede llegar a ser su entorno por la
diversidad de personalidades, comportamientos y
sentimientos-, se trata de una estructura que tiene
un elevado potencial ya que permite dar soporte
emocional y financiero a los miembros de la
familia, generar valor patrimonial y desarrollar las
capacidades humanas de las personas que forman
parte del grupo familiar de una manera libre y
amplia. La gestion patrimonial familiar es, por
tanto, un proceso vivo y dindmico, basado en una
estrategia de largo plazo, que debe evolucionar

en el tiempo con el progreso de las diferentes
generaciones y sus objetivos particulares,
consiguiendo de esta forma perpetuar y hacer
prosperar el patrimonio tangible e intangible y
logrando fomentar la unién de toda la familia. @

Lea, comparta y descargue en www.gestion.com.do

Alvaro Chocano es Director de Wealth Solutions,
EAFI, empresa que desde el afio 2001 presta a nivel
internacional servicios de consultoria, formacién y
asesoramiento continuado en gesti6n patrimonial
para familias con grandes patrimonios, instituciones
y Family Offices.
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Guia de

Por Antonio Vilches

Preparacion y Desarrollo
de las Visitas de Venta

En los dos anteriores articulos en la revista GESTION ' sobre
los 4 pasos para actualizar el departamento comercial
de una organizacién, indicaba que lo primero a realizar es
redefinir los roles de todas las partes implicadas o stakeholders
en la funcién de ventas de la empresa. En esta accién debe
darse la oportunidad de que puedan opinar y participar los
distintos departamentos funcionales de la empresa, ya que toda
la organizacion debe actuar como un gran equipo de ventas,
asumiendo el liderazgo del proceso de esta primera actividad el
front office o los profesionales que estan en la linea de fuego del
dia a dia de la venta: los gerentes de cuenta, los responsables
del soporte comercial, los especialistas y el departamento de
marketing contando con un apoyo y un liderazgo institucional
sin fisuras de la alta direccion de la empresa.

Una vez concluida esta primera fase, y tal como indicabamos

en el articulo anterior, la segunda fase o estrategia a abordar es
la implantacién, la puesta al dia, la gestion y la mecanizacién

o informatizacion del Plan de Cuenta y su correspondiente
integracion en el CRM comercial como uno de los elementos
fundamentales para la gestion de clientes claves o estratégicos o
Key Account Management.

! Vea las ediciones enero-marzo y abril-junio de GESTION o visite
www.gestion.com.do para ver las dos entregas previas.

Realizadas estas dos fases de renovacion de la
funcién comercial de la empresa, es el momento de
acometer la tercera fase que consiste en definir,
identificar y desarrollar un documento dindmico
de preparacion y desarrollo de las visitas a
clientes clave o estratégicos consensuado, con
la participacion y el trabajo en equipo de todas las
partes implicadas en la labor comercial, tal como
acabamos de indicar al principio de este articulo.
Muchas veces se da por hecho que la profesionalidad
de los ejecutivos de ventas responsables de la
gestion de las cuentas clave es suficiente para
desarrollar correctamente las visitas de venta B2B
de alto nivel con nuestros clientes estratégicos.
Pero hoy por hoy esto no es asiy voy a tratar de
justificarlo a continuacién.

Nuestros clientes clave
lo quieren todo.

En los proyectos de venta B2B o de empresa a
empresa, nuestros clientes clave o estratégicos lo
quieren todo con cada oportunidad comercial que se
nos presente con ellos. Me explicaré. Las necesidades
del cliente son cada vez més diversas y con frecuencia
cambian de un dia a otro, ejerciendo una enorme
presion sobre los recursos y capacidades de los
departamentos de ventas de las empresas.

La mayoria de estos se basan en canales de ventas
de bajo costo, tales como internet o televentas

para los clientes mas pequefios, o en canales de
alto costo, basado en el cara a cara de las ventas
tipico del Key Account Management. Esto significa
que, por un lado, los clientes demandan de sus
proveedores clave -y cada vez con mas frecuencia-
transacciones simples, rapidas y de bajo costo y, por
otro, soluciones complejas disefiadas por equipos
comerciales experimentados -a menudo globales-
del proveedor.

El resultado es que las empresas B2B estan
simultaneamente en estado de sobreinversion y

de estrictas e imperiosas condiciones de entrega

a sus clientes y estas necesidades cambiantes
superan muchas veces la capacidad de respuesta

de los proveedores. Es por todo ello que las
organizaciones de venta B2B estan luchando
en tres frentes.

El primer frente supone que como proveedores de
sus clientes clave sienten la necesidad de desarrollar
modelos de multicanal flexibles que puedan
gestionar sin problemas cada tipo de costo de cada
transaccion con eficacia. Por poner un ejemplo

real, comentar el caso de un importante proveedor
de transporte y logistica que se ve abocado a
intensificar la inversion en sus capacidades de
transacciones de venta online para proporcionar

un servicio mas receptivo y cbmodo en las ventas




simples y con un costo menor, y, al mismo tiempo, tener que
dedicar esfuerzo, recursos y dedicacion para que sus gerentes de
cuenta se centren en las ventas de alto valor.

El segundo frente esta relacionado con la situacion que se da en
la actualidad, cada vez con mas frecuencia, de que los contratos
entre proveedores y clientes, en transacciones de venta de alto
valor, se estan volviendo cada vez més complejos, y se exige

por parte del cliente incluir cldusulas para compartir riesgos
(risk-sharing) y de acuerdos de nivel de servicio (service level

agreements)® para asegurarse que realmente se
mantiene un compromiso cliente-proveedor de
ofrecer el maximo valor en su venta. Es el caso,
por ejemplo, del negocio del sector de venta de

2 Segun Wikipedia, un acuerdo de nivel de servicio

o Service Level Agreement, también conocido por

las siglas ANS o SLA, es un contrato escrito entre un
proveedor de servicio y su cliente con objeto de fijar el
nivel acordado para la calidad de dicho servicio.




equipos offshore para la extraccion de petroleo

y gas, que pas) recientemente de una estructura
tipica de comisiones diarias a otra basada en tener
que contemplar como factores decisivos de decision
de compra por sus clientes los rendimientos de
extraccion, los tiempos de ejecucion o determinados
indices financieros del mercado. Todo este enfoque,
ademaés de suponer grandes retos al back office de la
empresa proveedora, requiere por parte de la fuerza
de ventas el saber desarrollar nuevas habilidades
para crear estructuras de negocio que optimicen el
crecimiento de la empresa proveedora reduciendo al
minimo su exposicion al riesgo.

Y por tltimo, el tercer frente es el de que

atras han quedado los dias en que un mismo
representante de ventas podia ofrecer todos los
productos a todos los compradores. Actualmente,

en la venta consultiva B2B se exige a los ejecutivos
comerciales saber vender un portafolio cada vez mas
amplio y complejo de productos y soluciones como
resultado de la consolidacion de los sectores, la
proliferacion de productos y la mayor sofisticacion y
conocimientos de los compradores.

Como resultado de todo lo anterior, las empresas
B2B deben decidir entre tener un nimero de
diferentes tipos de fuerzas de ventas para vender
diferentes productos o la incorporaciéon de equipos
de especialistas de soporte comercial que ayuden a
sus colegas del front office.

Como me dijo recientemente un director de
compras, “la mayoria de las veces, el tipo de venta
puro y duro tradicional ya no nos sirve, porque lo
que realmente necesitamos hoy de

nuestros proveedores son ejecutivos de ventas que,
por una parte, conozcan en profundidad el dia a

dia de nuestro negocio y, por otra, que tengan la
capacidad técnica para que conjuntamente con
nosotros disefien la solucién adecuada a cada una
de nuestras necesidades concretas”. Por toda esta
situacion es critico, como ejecutivos comerciales, el
saber resolver con profesionalidad cada cara a cara o
visitas de venta con los responsables de tomar las
decisiones de compra de nuestros clientes clave.

Documento de 10 puntos para
preparar, desarrollar y tener bajo
control las visitas de venta B2B
de alto nivel.

Sobre cada uno de los 10 puntos que voy a proponer
a continuacion para preparar y desarrollar con éxito
el antes, el durante y el después de una visita de
venta B2B, recomiendo al lector que se pregunte lo
siguiente:

¢Estoy seguro de tener la informacion adecuada?

e Si
* No estoy seguro. ¢Por qué?
¢ No. éQué me falta por conocer?

PUNTO 1: Informacion preliminar para la visita de venta

Esta informacion preliminar para llevar a cabo con la
profesionalidad que exige en la actualidad la venta consultiva
debe extraerla el ejecutivo de cuentas de la informacion del plan
de cuenta que debe estar disponible y actualizada en el Sistema
CRM Comercial de su empresa.

Informacion previa a la

Completar
visita de venta

Nombre del ejecutivo responsable
de la gestién de la cuenta.
Fecha de la visita de venta.

Andlisis de la pagina web
corporativa de la cuenta.
Revisién del plan de oportunidad
de venta 'y cuenta.
Posicionamiento del cliente
siguiendo los criterios Cliente

y Necesidad Ideal del Plan de
Cuenta: CC-AA.

Agenda de la visita de venta
consensuada con el cliente.

Graficar el organigrama de
asistentes a la visita por parte
del cliente y su posicionamiento
interés/poder en nuestro proceso
de venta.

A ser posible, incluir el perfil de
preferencias de comunicacién,
tipo HBDI, DISC, etcétera, de
cada uno de los asistentes.

PUNTO 2: Objetivos “SMART” de la visita de venta

Un objetivo no es simplemente una declaraciéon de intenciones,
sino que debe cumplir las siglas “SMART” habitualmente
conocidas y utilizadas en cualquier manual o préctica de
management, cuyo significado adaptado a nuestro idioma es:

+ eSpecificos
¢ Medibles
¢ Alcanzables
¢ Relevantes
¢ Temporales o medibles
en un determinado plazo de tiempo.

En el caso de la preparacién y desarrollo de una visita de venta
debemos identificar, definir y consensuar con todas las partes
implicadas de nuestra empresa los siguientes tres tipos de
objetivos:




Los 3 tipos de objetivos

nuestro equipo de venta

Nombre de objetivo principal de
la visita de venta.

Objetivos secundarios/
colaterales a conseguir si se
presenta la oportunidad durante
la visita de venta.

Objetivos imprescindibles a
conseguir sin los cuales la visita
de venta podemos considerarla
como desaprovechada.

obtener del cliente en la visita de venta

Igual que en el paso anterior, debemos hacer participes de
nuestra estrategia en cuanto a la informacién a conseguir en
la visita de venta a todo nuestro equipo de soporte y tenerla
presente en nuestra reunién comercial con el cliente. Para ello,
recomiendo reflejar los tipos de informacién a conseguir en un
cuadro sencillo como el siguiente y estableciendo en lo posible

el orden de prioridades informativas necesarias para el buen
desarrollo de la visita de venta.

e Prioridad 1:

e Prioridad 2:

e Prioridad 3:

PUNTO 4: Preguntas “SPIN “que debemos hacer
en la visita de venta

Tipos de Preguntas SPIN Complete su propio
cuestionario de preguntas

SPIN para esta visita de
venta

S: Situacién del cliente
P: Problemas del cliente

I: Implicacién del vendedor con
los problemas del cliente

N: Definicién de las Necesidades
del cliente

Es una practica tradicional utilizar el “Modelo del Embudo”
asociado al SPIN ya que con ello conseguiremos ir
estrechando el argumento de venta con la aceptacion del
cliente, partiendo de lo més amplio a lo més concreto en
forma de Necesidad para concretar con ella una Solucién
especifica a su planteamiento general del problema.

Describir y consensuar con
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El “Embudo’ de la Venta

SPIN

Situacion

Problemas
Implicacion

Necesidad
Beneficio

Acuerdo
Compromiso

PUNTO 5: Presentacion del beneficio de lo
que podemos hacer con nuestra Solucion de
productos y servicios para dar respuesta a las
necesidades particulares manifestadas
por el cliente

Entendiendo por beneficio para el cliente la
conversion de las caracteristicas de nuestros
productos y servicios en argumentos que den
respuesta a la pregunta del tipo: éPara qué me
sirve a mi como cliente esta caracteristica de su
producto o servicio? Utilice el siguiente cuadro
para organizar y argumentar la presentacion de
beneficios al cliente. Una recomendacién muy til:
utilice siempre que pueda las palabras y el argot de
cada cliente.

Argumentos organizados sobre cada
Necesidad identificada y definida en

el Punto 4 en forma de Beneficio para
el Cliente




PUNTO 6: La gestion de objeciones

Nunca vaya a una visita de venta
sin haber evaluado previamente
las posibles objeciones que
puedan surgir durante la
entrevista comercial.

A los vendedores con experiencia les encantan las
objeciones. Si las saben atender adecuadamente,
su papel como ejecutivo de ventas, no solo queda
justificado ante el cliente, sino que, ademas, se
veréa reforzado. El gerente de cuentas entiende que
si con su forma de tratar las preocupaciones de su
cliente este queda satisfecho, estara mucho mas
cerca de cerrar la venta haciendo, ademas, que
el cliente se sienta bien. Utilice el siguiente cuadro
para que le sirva como base para afrontar las
posibles objeciones que le plantee el cliente.

Posibles objeciones: |Nuestra respuesta
Estandar o no a cada objecion

estandar estandar o no
estandar

Los puntos 7, 8, 9 y 10 para preparar y desarrollar
Lna visita de venta B2B de alto nivel que expongo a
continuacién se explican por si mismos.

PUNTO 7: Decisiones que deseamos que tome
el cliente en la visita de venta

PUNTO 8: Para ir bien preparado a esta visita de venta
debo ademas:

PUNTO 9: Pasos siguientes acordados y confirmados
después de la visita de venta: qué, por quién, donde,
fecha limite

o el fracaso de esta venta

Factores Externos del Cliente:

FC1
FC2
FC3
Factores Externos del Cliente:
FC1
FC2
FC3

Conclusion

Si usted elabora un documento extractando los 10 puntos/
cuadros expuestos en este articulo, tendra una excelente
herramienta para preparar y desarrollar una visita de venta.
Ademas, tendré la fuente de informacién adecuada para
actualizar el plan de cuenta de cada cliente.

En el préximo y tltimo articulo de esta serie, abordaré el Paso

4 para Actualizar hoy el Departamento de Ventas: como
crear y desarrollar una cultura practica de “primero vender y
después negociar” desplegando la habilidad del trabajo en equipo
para el aprendizaje permanente de la fuerza de ventas en las
habilidades y conocimientos necesarios para una 6ptima gestiéon
del ciclo de venta adaptandolo al ciclo del comprador y como le
puede servir ello para hacer sus previsiones de venta.

iLe espero! @

Lea, comparta y descargue en www.gestion.com.do

Antonio Vilches es doctor en administracion de empresas e
ingeniero industrial. Con méas 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 Europa y América Latina, en 4reas
como direccion estratégica de marketing y ventas, gestién de clientes
estratégicos, gestion proactiva de conflictos, negociacién colaborativa,
inteligencia politica organizacional positiva y neurocomunicacion.
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Por Francisco Javier Galan

Hola, Sra. Lectora o Sr. Lector:

Antes que todo, quiero presentarme: represento al humano en
btisqueda del sentido. “Biisqueda del sentido”... qué expresion tan
contundente y profunda a la vez. éSe ha preguntado usted alguna
vez cudl es el sentido del por qué existe o cudl es su cometido

en esta vida? Supongo que en reiteradas ocasiones, éverdad?
Todos los seres humanos tenemos un cometido y nuestra labor es
encontrarlo. Cualquier persona, independientemente de donde
proceda, cuenta con talentos que la diferencian. Lo inico que tiene
que hacer es identificarlos y con ellos hacer algo hermoso y dejar
una huella. Si, exacto: dejar una huella. O acaso, ¢usted no quiere
dejar una huella en esta vida? Estoy seguro que si quiere. Ahora,
¢épor qué son una minoria los que consiguen dejarla? ¢Por qué

son pocas las personas que si les preguntas si estan realizadas con
lo que hacen contestan afirmativamente? Cuantas preguntas nos
podriamos hacer con respecto a esto que, al final, nos aleja cada
vez mas de esa huella a dejar...

Llevo afios pensando en esto y buscando la
esencia de donde parte. Después de mucho buscar,
he llegado a la conclusién de que gran parte de

esta parélisis nace de cuando somos pequeiios.
Tenemos una memoria RAM que necesita
“resetearse” o reiniciarse de forma urgente. La gran
mayoria de la poblacién esti contaminada con un
virus que ni el mejor antivirus puede eliminar. Esta
arraigado en el disco duro y necesita formatear

el disco. ¢Y cudl es este virus? ¢Y qué metastasis
produce? Preste atencion a lo que voy a escribir

a continuacion porque le puede ayudar a usted a
dar un salto cuéntico y, por tanto, a desarrollar a la
gente que esté a su alrededor.

Quiero que me acompaile al colegio, ¢esta
conmigo? Debemos tener unos 10 afios, somos un
poquito inquietos y no paramos de hablar. Como
nosotros, hay otros chicos; sin embargo, hacemos
mas ruido y era un tema de tiempo que el profesor
se fijara en nosotros. Se nos ha quedado mirando y
nos regafia. Como no es la primera vez, el profesor
nos castiga y nos manda copiar 500 veces:

No hablaré en clase.
No hablaré en clase.
No hablaré en clase.

Empiezan los primeros cookies del virus que nos
va alejar de poder dejar una huella. Hagamos
un anélisis de este castigo y como empieza la
metastasis de la reactividad:



Las palabras mal elegidas. Las palabras son muy

poderosas y lo que nosotros nos decimos, es en lo que nos

convertimos. Si le parece muy tajante, le pido permiso
para podérselo ejemplificar. Si nos encontraramos en el desierto a
45°C ala sombra y le dijera “NO piense en una limonada fresca”,
¢qué le va a ocurrir? Es muy ficil: va a empezar a tener sed. Sin
embargo, fijese que le he dicho que “NO” piense en una limonada.
¢Cual es la razon por la que ocurre eso? Es muy facil. El ser
humano cuenta con dos hemisferios en su cerebro, el izquierdo
(racional) y el derecho (emocional). El “NO” de la expresion
anterior va dirigido al hemisferio izquierdo, y el resto de la frase
va dirigida al hemisferio derecho. Recuerde lo siguiente: “la
emocioén decide y la razén justifica”. Si hemos dicho que
el resto de la frase va al hemisferio derecho, ¢qué es lo que va a
ocurrir? Sencillamente, que pensaremos en la limonada fresca por
muchos “NO” que antepongamos a la expresion.

Conclusion. Después de realizar nuestro castigo 500 veces
¢qué es lo que ocurrird cuando estemos sentados en el pupitre?
iVolveremos a hablar! Fueron 500 veces que le enviamos al
hemisferio derecho “... hablaré en clase”. Por eso es importante
que elija adecuadamente las palabras que utilizara en su vida.

El habito de enfocarse en el obstaculo. ¢Cuantas

veces le ha ocurrido que habla acerca de un proyecto

y alguien alrededor le dice, “Y si te pasa esto, y si
ocurre esto otro”? ¢O cuantas veces se ha encontrado a gente
que ante las soluciones pone problemas? ¢Dénde radica todo
esto? El castigo del profesor que mencionamos es parte de ese
escollo que hace que se tenga esa actitud. Se lo voy a explicar
de otra forma. Cuando el profesor nos castigaba haciéndonos
escribir “no hablaré en clase”, équé pretendia? Queria que
estuviéramos en silencio para que prestaramos atencién en
clase. Entonces, si lo que perseguia era que prestaramos
atencion, épor qué en vez de mandarnos copiar 500 veces “no
hablaré en clase”, no nos mandaba copiar 500 veces “prestaré
atencion en clase”? Quizas ahora mismo usted no ve las
consecuencias de una frase o de otra, pero son diametralmente
opuestas y sus efectos son bien distintos.

Supongamos que usted hace una carrera de 10 km y el primer
kilémetro lo corre con una persona al lado suyo que le dice,

de forma repetida y constante: “No te vas a cansar, no te vas a
cansar...”. El segundo kilémetro lo corre con la misma persona,
con la diferencia que ahora le repite: “Cada vez te superas més,
cada vez te superas més...”. ¢Considera que el efecto de las dos
expresiones ser el mismo? Seguro que no.

Volviendo al ejemplo anterior, si hubiéramos colocado a dos
estudiantes cada uno realizando el castigo 500 veces con la
diferencia que uno escribiera “no hablaré en clase” y el otro
“prestaré atencion en clase”, ¢cuél de los dos estaria mas
pendiente de lo que dijera el profesor? Seguramente, el segundo,
y todo ello resultado de la eleccién adecuada de las palabras.

La consecuencia més grave de esto es que genera el habito de

no marcarse objetivos, de estar mas pendiente de lo que no se
quiere que de lo que si se quiere. Le invito a que pregunte a gente
cercana a usted qué es lo que quieren en su vida y se va a dar
cuenta que no lo tienen claro. Sin embargo, pregunteles qué es lo
que no quieren y la gran mayoria lo tiene muy claro.
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Conclusioén. Si yo me enfoco en lo que “no quiero”,
¢qué consigo? Pues eso, “lo que no quiero”.

Ver para creer. La forma de pensar,

la forma de proyectar la basamos en el

historico vivido. Cuando alguien se proyecta
en lo que no quiere, obviamente eso es resultado de
acontecimientos vividos. Por ello, si consideramos
como principal criterio lo vivido como la base de
enfocar la vida, es dificil dar cabida a cosas nuevas.
Recuerde que para poder llenar una taza de té,
antes de llenarla es necesario asegurarse de que esté
vacia. ¢Por qué no tomamos en cuenta los principios
naturales? ¢Qué es necesario hacer para que un
globo aerostatico eche a volar? Es muy sencillo:
quitar lastre. ¢Cémo vamos a crecer, a abordar
nuevos retos en nuestra vida si estamos cargados
de tanto lastre? El lastre se compone, sobre todo
al final, de los miedos, de los feos momentos
vividos, de los fracasos. En vez de aprender de ellos,
permitimos que nos acogoten, nos compriman y
no nos dejen sacar a superficie nuestro mejor yo.
Recuerde esto, si usted es creyente, écree en esa
religion resultado de que un dia se encontré con
Jests, o con Buda o con el referente de la religion
de la que usted crea? No, ¢verdad? Entonces, se
habra dado cuenta que la expresién “ver para creer”
es totalmente incorrecta y lo correcto es “creer para
poder ver”.

Compaiiero, ya volvemos del colegio a casa y
vamos compartiendo lo del dia de hoy en clase

y contdndonos el castigo vivido. Nos lo vamos
contando como se lo cuentan los chicos, riéndonos,
sin tomar consciencia de las consecuencias y la
metéstasis que va produciendo. ¢Y qué pasa porque
nos lo vayamos contando? Pues que se entraman
con mayor fuerza los efectos secundarios en nuestro
subconsciente. Una premisa dice que si queremos
aprender algo, lo mejor es contarlo y cuantas mas
veces lo contemos, con mas fuerza lo aprendemos.
Seguramente, al decirle esto se acordara las veces
que contabamos las travesuras sanas que hacfamos
en el colegio porque ser algo travieso hace gracia en
la sociedad.

Conclusién. Los castigos y las travesuras las
contabamos por doquier. Y, por supuesto, las
adheriamos como la hiedra a nuestro subconsciente.

Es el momento de despedirse hasta el dia siguiente
y cada uno entra en su casa. Nuestra madre o
nuestro padre nos pregunta, “¢Tienes algo que
hacer?”. Es increible la metéstasis que esta pregunta
puede producir. Si, son fatidicas las consecuencias
que puede tener. Se lo explico con la consecuente
metastasis:



El empleado reactivo. Ante esta pregunta solo caben

dos respuestas: si 0 no. ¢De qué depende que sea “si” o

“no”? De que el profesor nos hubiera mandado deberes
a casa. Es decir, si nos mandan deberes tenemos algo que hacer,
y si no nos mandan deberes no tenemos nada que hacer. {Qué
implica esto en el tiempo que se repite dia tras dia hasta que
salimos del colegio? Pues que yo tengo algo que hacer cuando
me mandan algo y no tengo nada que hacer cuando no me

mandan algo.

Conclusién. Estoy desde pequefio aprendiendo a ser un
empleado reactivo, me acostumbro a que me manden lo que
tengo que hacer. En otras palabras, voy poco a poco bloqueando
mi iniciativa de emprender algo por cuenta propia. Recuerde que
esta forma de actuar la repetimos a lo largo de nuestro desarrollo
al menos dos mil veces. Por lo tanto, no es sorprendente que si
usted hoy es responsable de una empresa o tiene un equipo a
cargo, se haya preguntado de algunos empleados: ¢Es que no ven
lo que tienen que hacer?, ¢es que hay que decirselo todo?. Y, por
ello, es normal que muchas empresas deseen trabajar aspectos
formativos donde el principal enfoque sea el empoderamiento.

Seguimos en el colegio y cada uno en sus estudios era mejor

en unas cosas que en otras. Yo en particular no era bueno en
Fisica y Quimica, aunque en otros muchos aspectos y materias
si destacaba. ¢Qué nos recomendaban hacer cuando a uno no se
le daba bien una materia? Habia que reforzarla y, para ello, nos
daban clases particulares. A lo mejor usted se estd preguntando:
¢Y eso estd mal? Por supuesto que no. Uno de los estandares del
colegio era el ment de asignaturas que se habian disenado por
curso y habia que sacarlas adelante. Pero si habia un problema y
este problema es la siguiente metéastasis:

Tener claras las debilidades. El foco principal al

que se le hace mayor énfasis es en aquello que vamos

mal. Es decir, alo mejor usted era bueno en Literatura,
Ciencias Naturales, etcétera... y, a su vez, no se le daban bien
la Matematica, la Fisica, o la Quimica. Con esta situacion, éen
doénde se elegia poner un profesor particular? Siempre en la
asignatura que se daba mal y que habia que sacar adelante.
Siempre se ha reforzado la debilidad. Era muy extrafio poner
profesores enfocados en potenciar los talentos y fortalezas del
nifio o la niha. Por esta razon, es normal que en las empresas
le preguntemos a la gente ya adulta cuéles son sus fortalezas y
no saben qué responder. Sin embargo, si se les pregunta cuéles
son sus debilidades, las tienen muy claras. La razon es sencilla:
se ha prestado especial atencion a reforzar la debilidad y no a
potenciar la fortaleza. A mi, por muchos profesores particulares
que me pusieran, y que ademas tenia la suerte que mi hermana
es muy buena en Fisica y Quimica y estaba conmigo de forma
continua, siempre me iba mal en esas dos asignaturas porque
no fluyo en ellas.

Conclusién. La mision del ser humano es buscar sus talentos y
con ellos dejar una huella. Como podra observar, con esta forma
de hacer es practicamente imposible lograrlo. Vuelvo a incidir
que este mensaje se fue repitiendo a lo largo de todo nuestro
aprendizaje escolar, tanto en el colegio como en el hogar en la
mayoria de la poblacion.

¢Para qué ibamos al colegio? Usted dira:

“Al colegio ibamos para aprender”. Y yo

le pregunto: “¢Seguro?”. Si, claro que
ibamos para aprender o, mejor dicho, nos decian
que ibamos al colegio a aprender. Aqui voy a
reflexionar sobre la sexta metastasis

La dilatacion de los tiempos expansibles y
ser incoherente prima. La mision del colegio
es ensefiar. ¢De qué forma median nuestro

nivel de conocimientos adquiridos? Lo hacian a
través de exdmenes. Resultado de esta forma de
evaluaci6n, éen qué poniamos nosotros foco a la
hora de estudiar? En sacar la mejor nota o pasar
el examen; es decir, que el aprender pasaba a

un segundo término. El problema era que para
sacar la mejor nota habia que pasar los examenes
y, ante esto, permitame hacerle otra pregunta,
¢conoce a alguien que le guste pasar exdmenes?
Seguramente, no.

¢Qué pasa cuando centramos nuestro esfuerzo
en aquello que no nos gusta o motiva? Dilatamos
nuestro esfuerzo en el tiempo. ¢En qué momento
nos poniamos a estudiar? Lo normal es que fuera
uno o dos dias antes del examen. Cuando hay
algo que no motiva, lo dilatamos en el tiempo.
Ahora fijese en otro aspecto: éconoce a alguien
que no le guste aprender cosas nuevas? Seguro
que no. Sin embargo, en funcién de dénde

se ponga el foco puede hacer que estudiemos

por iniciativa propia o dilatemos el tiempo

hasta el final. Las acciones que realicemos en
nuestra vida estan en linea con la razén de ser
que definamos. Si nuestra razéon de ser en el
colegio era “pasar examenes”, las acciones que
resultaban eran unas. Pero si nuestra razoén

de ser era “aprender conocimientos y ser de
provecho”, las acciones a desarrollar eran otras.

Conclusion. Esta dicotomia de mensajes en

la cual, por un lado, se nos decia que al colegio
ibamos a aprender y que, por otro, al final lo

que primaba era pasar examenes, producia una
incoherencia elevada. Esta incoherencia hace

que no acompafiemos lo que decimos con lo que
hacemos, plasmandose a lo largo de nuestra vida
en un sinfin de areas. Y, sobre todo, dilatando

lo que hacemos ocupando el maximo de tiempo.
Cuando alguien tiene un mes para realizar un
trabajo écuando se pone a la tarea? Normalmente,
la daltima semana. Cuando se le da una semana, lo
realiza en el Gltimo dia y asi a lo largo de nuestra
vida. Esto lo que nos ocasiona es “ir al son de los
hechos” y no “los hechos al son” que nosotros
marquemos.



Seguramente, le ha pasado estar en una reunién y que el jefe
pregunte: “¢Alguien tiene una duda?”. Nadie contesta, pero

el equipo si tiene dudas. ¢Cémo puede ser que ocurra esto?
Ahora le pregunto, ¢cudl es la pregunta que todo nifio tiene en

la boca desde pequefio? Pues, “¢Por qué?, ¢por qué?, épor qué?.
Entonces, si preguntar es un estado natural del ser humano, équé
ocurre en el camino que dejamos de preguntar? A partir de esta
inquietud abordaré la séptima metastasis.

Mas vale ser ignorante toda la vida que un

segundo: A ver si usted ha vivido lo que describo a

continuacién. Somos pequefios y estamos en clase.
El profesor nos comenta que cualquier duda que tengamos le
preguntemos. Hace énfasis que es importante que nos quede
claro el temario ya que va a entrar a examen y sigue insistiendo
que cualquier duda que tengamos le preguntemos y que si las
cosas hay que repetirlas 1000 veces, se repetiran 1000 veces.
Después de esta introduccion, el profesor da su temario hasta
que uno de nosotros hace una pregunta y el profesor contesta
regafidndolo: “Fernandito, esto ya lo hemos dicho varias veces.
Si no estuvieras hablando con Yolanda no tendriamos que
repetirtelo ahora. Te lo voy a repetir, pero por tu culpa se esté
retrasando toda la clase”. Fernandito se queda at6nito y se dice:
“Hace un rato nos ha dicho que cualquier pregunta que tengamos
la hagamos, le hago una pregunta y resulta que me regafia. No
entiendo nada. La proxima vez va a preguntar su padre”.

Lo que si est4 claro es que el metamensaje que nos llevabamos
era que preguntar era arriesgado. Preguntar era sinénimo

de riesgo, bien porque se demostraba que a lo mejor no se

habia estudiado, o bien porque daba lugar a las risas de los
compafieros. Por la razén que fuera, la realidad es que cuando se
hacia una pregunta la onda expansiva de sus consecuencias era
incontrolable.

Esta situacion la vivimos hasta que nos fuimos a la facultad.
Después nos incorporamos al mundo laboral, y en esa reuni6on
de empresa, ante la pregunta de si hay alguna duda, nadie
responde. El motivo es muy sencillo: nuestras vivencias nos
dicen que es arriesgado. Ademas, en el trabajo nos pagan un
salario que consideramos que es resultado de nuestra valia y
conocimiento. Por lo tanto, si preguntamos, demostramos que
no sabemos y eso nos vuelve vulnerables delante del resto de
los compaferos. Por eso, en ese momento en que nos quedamos
callados con todas nuestras dudas nos viene un mensaje en
off al cerebro que nos dice: “Més vale permanecer ignorante
un segundo que toda la vida”. A lo que nos respondemos: “De
momento, yo por mi parte voy a ser ignorante toda la vida, el
del segundo que sea otro.”

Conclusion. Esta metéstasis tiene graves consecuencias, pero la
principal es no escuchar. Para poder escuchar hay que también
saber preguntar y, obviamente, ese habito lo vamos perdiendo
resultado del riesgo que conlleva. Para compensar esto, ¢qué hace
la gran mayoria? Hablar, sobre todo hablar. Si solo hablamos,
¢qué ocurre? No dejamos hueco para reciclarnos. Si no nos
reciclamos, no crecemos. Si no crecemos, estamos alejandonos
de dejar esa huella a la que hemos hecho alusién al comenzar el
articulo.
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He reflexionado a lo largo de mi carrera
profesional cada uno de estos puntos. El motivo
es muy sencillo: mi enfoque y razon social en
todas las actividades o conferencias que realizo
es “ayudar a la gente a ser mejor” y me doy
cuenta que necesitamos “resetear” este software
que tenemos y que actiia como un virus letal
que se manifiesta con las 7 metéstasis que he
ido explicando. A continuacion, le pongo el
tratamiento para cada una. Por favor, si usted
lo necesita, apliqueselo. Si ve que gente a su
alrededor esta infectada de estas metéstasis,
cuénteselo y deles el antidoto.

1. Ante las palabras mal elegidas, siempre
opte por decir palabras en positivo.

2. Si tiene el habito de enfocarse en el
obstaculo, empiece a enfocarse en los
objetivos y el premio a conseguir.

3. Siusted es de los de ver para creer,
cambie el chip ya, y empiece a creer
mas en usted para poder ver todo lo
bueno que le puede llegar.

4. Si usted o alguien de su equipo es
reactivo, empiece por buscar estimulos
motivadores y no espere que le estén
diciendo lo que hay que hacer.

5. No se enfoque en las debilidades no va
a fluir, enfoquese en sus fortalezas y
sacara su mejor yo.

6. Ante la dilatacion de los tiempos
expansibles, empiece a planificar y
disfrutar del camino.

7. Y siesde los de ““mas vale ser ignorante
toda la vida que un segundo”’,
pregunte, pregunte y pregunte y
demostrara un caracter solido, seguro
de si mismo.

Enfoquémonos en vivir una vida plena, poniendo
vida a los aflos y no afios a la vida: solo asi es
como usted dejara una huella imborrable en todo
su entorno. ©

¥
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Ila orientacién al cliente ya no es
una opcién si su empresa desea seguir
siendo competitiva. Un buen producto,

incluso acompanado de un buen servicio
en el mismo, no es suficiente para tener
éxito, aunque es imprescindible en el
camino. La competencia ha aumentado,
asi como las alternativas para el

cliente -tanto desde competidores
directos, como de productos o servicios
sustitutivos- abundan en casi todos los
sectores y la informaciéon disponible
para el cliente (experiencias, precios,
promociones, etcétera), accesible en
tiempo real y desde muchos frentes,
usuarios, competencia, asociaciones de
consumidores, criticos, etcétera. Si a
todo ello le sumamos la casi inexistencia
de barreras de salida de los clientes, el
mercado exige hoy en dia un enfoque
mucho mas cientifico y decidido hacia
los clientes finales.

Veamos algunas reglas que, en orden
de importancia, le pueden ayudar a
encontrar ese camino a seguir y tener
éxito en los resultados alcanzados.

Descubrir y retener a los clientes clave de la
cuenta de resultados de la empresa.

Las concentraciones de negocio por cliente son hoy en dia muy
espectaculares: del 7% al 15% de los clientes mantienen mas del
80% de la facturacién y de la rentabilidad neta de la empresa.
Asegurar que nos son fieles es la clave para disminuir los costos,
reducir el esfuerzo de crecimiento y asegurar la estabilidad del
negocio. Eso exigird agrupar una vision 360° grados del cliente.

Diferenciar a los clientes.

Los clientes tienen diferentes intereses y diferente potencial
de relacién y de consumo. Por ello, deben ser de diferente
interés para la empresa. Descubrir estos diferentes perfiles de
necesidades es clave para la orientacioén al cliente. A través de
ese conocimiento podremos definir las estrategias correctas de
producto, canales, comunicacion, precios, etcétera. Mas alla
de analizar los movimientos de la competencia, que también
debemos hacerlo, nos da la capacidad de marcar nuestro
rumbo basidndonos en los clientes que deseamos obtener.

Priorizar las inversiones.

Si ya conocemos los diferentes segmentos, sus necesidades,
potencial y tendencias de crecimiento, es la hora de marcar la
direccion de la empresa y priorizar nuestros medios y recursos.
Estos medios son limitados, asi que optimizar los mismos sera
posible eligiendo a aquellos segmentos que mejor se ajusten a
nuestras estrategias de futuro.

Nuestros clientes hablan con sus acciones y
relaciones. ¢Los escuchamos?

Muchas empresas invierten millones de dolares en sistemas
analiticos sin haber analizado previamente lo que los clientes
dicen con sus acciones y relaciones con la empresa: quejas,
pedidos, pagos, sugerencias, comentarios, renovaciones,
simulaciones, tendencias, consumos de determinados
productos, sectores de pertenencia, etcétera. Toda esta
informaci6n identifica oportunidades y amenazas de forma
mucho mas precisa que andlisis estadisticos. Ademés, es
econémico y de aplicacién inmediata: solo es necesario

crear un equipo de analisis y obtener conclusiones de cada
movimiento, con el fin de determinar qué “deberia hacerse” en
cada caso. Recoger-Analizar-Actuar.

Los sistemas apoyan, pero no son la solucion

por si mismos.

Los pasos anteriores se pueden hacer casi sin herramientas

si su empresa estd empezando. Pero si tiene un gran nimero
de clientes sera necesario apoyarse en buenos sistemas

que agilicen esta conversién de datos en conocimiento y,
finalmente, en accién, aunque no por ello deberian significar
grandes inversiones, ni mucho menos pensar que ellos solos le
van a dar la solucién.

Usted necesita un sistema de almacenamiento para integrar
el conocimiento y poder aplicar algoritmos y reglas de
negocio para descubrir los puntos anteriores, un sistema de
informacion gerencial que ayude a la toma de decisiones, un
sistema de apoyo a la venta y contactos con sus clientes...y
poco mas para poder explotar las oportunidades que hay
detras de su informacion.



Todo ello, hoy en dia, tiene una amplia gama de alternativas,
desde el uso de software libre, hasta los costosos y especializados
sistemas desde fabricantes de prestigio. Pero no lo olvide: usted es
el que define cémo segmentar, como priorizar, como desarrollar la
estrategia apropiada, ningtin sistema lo hara por usted.

Su estrategia marca el camino.

¢Cémo queremos ser?, ¢como y donde crecer?, ¢qué productos y
servicios priorizar?, ¢qué objetivos?, etcetera, todo ello deberia estar
plasmado en su Plan Estratégico. Y si ese plan tiene un enfoque a
productos o geografia, esto es lo que finalmente se abordara y medira
en su plan operativo y a donde iran dirigidas sus inversiones. Si
quiere orientarse al cliente, deberia incluir en esta planificacion la
vision de cliente necesaria: fidelizacion, retencion, priorizaciéon de
segmentos, vinculaciones objetivo, calidad, etcétera. Y con los puntos
anteriores tiene usted la informacién necesaria para replantear estas
estrategias y objetivos.
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La estructura orientada al cliente.
Las organizaciones se estructuran en funcion

de sus objetivos y estrategias. En este caso, si
nos orientamos hacia el cliente deberiamos
asegurarnos de que la estructura responde a
esas nuevas necesidades. ¢Quién dirige los
segmentos y qué poder tienen?, ¢quién asegura la
evolucion de la inteligencia de clientes?, ¢quién
es el responsable del didlogo y medicion de
calidad respecto a los clientes? Estas estructuras
y los procesos establecidos de planificacion (su
enfoque), comerciales y servicios deberian estar
claramente enfocados al cliente y sus métricas
alineadas con este fin.

Las personas

Las empresas son lo que sus personas son. Lo
mas importante de una empresa es el capital
intelectual que define las estrategias, disefan,
producen, actdan con el mercado. Es la imagen
de la empresa frente a sus clientes: profesionales,
alineados, motivados...y, ahora, comprometidos
con la vision de cliente.

Muchas empresas dedican grandes inversiones
en tecnologia (sistemas CRM/BI/EIS), asi

como muchos recursos a definir la estrategia, y,
finalmente, fracasan en su ejecucién debido a

la falta de preparacion de sus personas. Segin
mi experiencia, para tener éxito, deberiamos
planificar una inversion equivalente en las tres
vertientes: Proceso de Disefio Estratégico
(personas y tiempo), Sistemas y Gestion del
Cambio en las personas. Y para describir la
complejidad, la estrategia y los sistemas es posible
que logren tenerlos a punto en menos de un

afo, pero para cambiar una cultura, les aseguro
que necesitara un poco mas, aunque una vez
conseguida, le garantizo el éxito en sus objetivos y
la satisfaccion de sus clientes. @
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Desde INCAE

Jefe y
amigo a
la vez,
ses esto
posible?

Por Guillermo Edelberg

n una ocasién, una joven y exitosa
profesional me comentd que se especializaba en
una rama de asistencia a la nifiez. Su actividad
contribuia a la solucién de problemas sociales
de su comunidad y le gustaba lo que hacia.

Sus superiores, satisfechos con su desempernio,

le habian propuesto nombrarla en un cargo

de direccién y habia aceptado. Sus nuevas
responsabilidades la tenian muy estresada. Era
la primera vez que ocupaba un cargo gerencial y
debia tomar decisiones para las cuales no habia
sido entrenada, asi como llevar a cabo numerosas
tareas administrativas y supervisar a quienes
habian sido sus companeros de trabajo. Se habia
sentido muy segura en sus anteriores actividades
profesionales, no asi luego de su ascenso.
Contaba con poco apoyo de sus superiores. (Qué
podia hacer?

Sus comentarios me hicieron recordar el fracaso
experimentado por un trabajador de una fabrica
que habia sido nombrado supervisor de su
grupo de trabajo por su buen desempefo. Sus
supervisados no lo respetaban y le reprochaban
haber cambiado de actitud y comportarse como
un “jefe”. Al poco tiempo de ser ascendido pidid
volver a desempenarse como trabajador raso. La
empresa no se opuso.

Estos parrafos introductorios se refieren a personas que por primera
vez ocupan un puesto “gerencial” e ilustran algunas de las dificultades
que deben enfrentar en ese cargo. Una de estas se refiere al estilo o
cantidad de control a ejercer sobre sus subalternos, sus excompaifieros
de trabajo, y la posibilidad de que estos expresasen resentimiento.

Las dificultades enfrentadas parecen ser habituales y tener lugar en
unavariedad de especialidades. La Dra. J. Frank coment6 en Medical
Economics (18 de junio de 2010) que habia sido puesta a cargo
de una pequena clinica. Sefial6 lo siguiente: “En mi nuevo puesto
me encontré luchando para mantener algtin sentido de liderazgo en
relaciébn a mis excompaiieros de trabajo. Parecian interpretar mi
camaraderia y actitud amistosa como un permiso para hacer lo que
se les ocurriera, al extremo de salir temprano de sus trabajos para
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ir a jugar al bowling' ”. La situacién se prolongd
hasta que, con el asesoramiento de una colega de
mas experiencia, invitd a sus subordinados a que
buscaran ser transferidos a otra clinica. Ninguno de
estos lo hizo. “Al elegir quedarse -les dijo- espero que
cumplan con sus respectivos horarios de trabajo, no
abusen de su tiempo de descanso y hagan bien sus
trabajos”. La Dra. Frank comprendié que con su
decision no llegaria a ser popular, pero si ganaria
respeto. También se dio cuenta que buscar la amistad
con subordinados no era una buena idea; era dificil
de obtener y casi imposible de mantener. (Algo asi
como decia Maquiavelo en El Principe: Surge de esto
una cuestiéon: st vale mds ser amado que temido, o
temido que amado. Nada mejor que ser ambas
cosas a la vez; pero puesto que es dificil reunirlas
y que siempre ha de faltar una, declaro que es mds
seguro ser temido que amado).

Descartada la amistad entre un gerente novato y
uno o mas de sus subalternos, ¢es posible la amistad
entre un gerente triunfador y experimentado con
alguno o algunos de estos? En un libro publicado por
la Harvard Business Press en 2011, escrito por L. A.
Hilly K. Lineback, se sefial6 lo siguiente: “El instinto
de construir relaciones personales estrechas en sus
interacciones en el lugar de trabajo es poderoso para
muchos gerentes por cuanto poseen una intensa
necesidad de agradar. Pero si confunden agradar con
el hecho de que se les tenga confianza y respeto se
encontraran en una tipica trampa empresaria”. Los
autores explican por qué el crear lazos personales
cercanos conlos subordinados puede crear problemas

! Bolos, boliche
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en la trayectoria que lleve a convertirse en un gran jefe:
no se podran tomar decisiones duras pero necesarias
con los subalternos o brindar retroalimentacion critica
pero util. En el largo plazo se serd menos efectivo”.

P. Bregman, en un articulo titulado How to Have
Friends at Work When You're the Boss (HBR Blog
Network: 19 de marzo de 2014), también dijo que
“aquellos excluidos del grupo de amigos dicen que
estos se aprovechan de su jefe y expresan sentirse
desmotivados y poco comprometidos con sus trabajos
a causa de lo que creen es un manejo injusto por parte
de su jefe”.

Bregman reconoce que “existen gerentes que evitan
a toda costa amistades en el lugar de trabajo pese a
que diversas investigaciones senalaron que nos hace
maés felices y comprometidos con nuestras tareas
el tener amigos en el trabajo. Claro, si uno es el
gerente, tenerlos tiene sus vueltas”. Por este motivo
ofrece cuatro reglas para que los lideres senior
puedan mantener simultineamente su liderazgo y
sus amistades:

* Tener un compromiso claro y muy fuerte
con los objetivos del negocio.

* Sentirse comodo en medio de emociones
fuertes.

* Desarrollar las habilidades necesarias para
mantener una amistad.

¢ Estar preparado para el caso de perder una
amistad.

Es probable que més de un gerente recuerde los
primeros versos de Adiés muchachos® al momento
de aplicar las reglas sefialadas mas arriba: Adids
muchachos, comparieros de mi vida, / barra
querida de aquellos tiempos. / Me toca a mi
emprender hoy la retirada, / debo alejarme de mi
buena muchachada. / Adi6s muchachos. Ya me voy
y me resigno... / Contra el destino nadie la talla... /
Se terminaron para mi todas las farras, / mi cuerpo
enfermo no resiste mas...

¢Usted, lector, qué opina? @
¥

? Adiés muchachos. Tango, 1927. Musica: J. C. Sanders.
Letra: C. Vedani
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Innovacién

RENOVACION
ESTRATEGICA

EN EL MODELO

DE NEGOCIOS

Por Rowan Gibson

E n un mundo en el cual la velocidad

del cambio se ha hecho hipercritica, la carrera
mas importante es la carrera por la renovaciéon
estratégica. Es la carrera por cambiar tan
rapidamente como el entorno estd cambiando
alrededor de usted; la carrera por inventar
nuevas fuentes de ganancias antes de que las
viejas desaparezcan, y la carrera por reinventar
su estrategia y modelo de negocios antes de

que sean obsoletos. La mayoria de las empresas
tienden a posponer esta tarea de renovacion
estratégica basandose en la vieja nocién de que
if it ain’t broke, don'’t fix it (si no esté roto, no lo
arregle). Sin embargo, estamos descubriendo que
modelos exitosos de larga data pueden romperse
practicamente de la noche a la manana. Ejemplos
recientes serian Kodak, Nokia y RIM'.

! Ahora llamada BlackBerry.

Entonces, ¢qué es exactamente la renovacion estratégica?
Es el acto de ajustar dindmicamente los modelos de
negocio y estrategias a los cambios profundos que actian
en el entorno exterior. Mas que todo, esto requiere de
innovacion. En un articulo del afio 2003 en el Harvard
Business Review titulado The Quest for Resilience
(traduccion libre: La biisqueda de la resiliencia)

Gary Hamel escribid, “La renovacion estratégica es
reconstruccion creativa”. Se trata de tomar su modelo

de negocios tradicional y buscar formas imaginativas de
reconstruirlo para crear valor nuevo y significativo para
sus clientes y su compafiia. Esto se hace méas urgente

en nuestros rapidamente cambiantes tiempos, en los
cuales las necesidades de los clientes y las condiciones de
mercado cambian veloz y dramaticamente. Un excelente
ejemplo de ello es el rapido cambio de Netflix de alquiler
de videos a streaming o transmision en directo.

Lo que cada compaiiia puede y debe hacer -iahora mismo!-
es organizar un foro de estrategia de alto nivel y serio para
empezar a repensar su negocio desde el cliente hacia atras.
IBM expres6 esto mucho mejor en un estupendo slogan
publicitario hace unos cuantos afos:

‘“‘Deje de vender lo que usted tiene.
iComience a vender lo que ellos
necesitan!”.



Lo peor que su empresa puede hacer es asumir que usted
simplemente puede seguir vendiendo el mismo viejo
producto o servicio a los mismos viejos clientes de la
misma vieja manera —y al mismo viejo precio. En vez de
ello, usted necesita descifrar cuales son las prioridades de
sus clientes que pueden estar cambiando y rapidamente
realinear su modelo de negocios para enfrentar sus
nuevas necesidades. En las conferencias y talleres de
estrategia que imparto, ensefio a las empresas a desglosar
su modelo de negocios en cinco componentes:

A quién sirve.

Qué provee.

Como lo provee.

Como hace dinero.

Como se diferencia y sostiene una ventaja.

g pwbhR

Luego les ensefio como repensar radicalmente cada
componente utilizando los Cuatro Lentes de la
Innovacién®, la metodologia de ideacién que explico en mi
libro Innovation to the Core (Innovacién en el ADN de la
organizacién). Guio a los equipos de estrategia a:

1 Desafiar las ortodoxias mas profundamente
arraigadas acerca de quiénes son sus clientes,
como interactuan con ello, como definen sus
productos o servicios, como configuran la cadena
de valor y otras cosas similares.

2 Aprovechar las tendencias emergentes y
discontinuidades para cambiar sustancialmente
la forma en que se hacen las cosas en su
industria.

3 Apalancar las competencias centrales y
activos estratégicos en maneras nuevas para
generar crecimiento.

4 Entender y contestar las necesidades
profundas de los clientes que actualmente no
estan siendo satisfechas.

¢No es tiempo ya de que usted le haga a su modelo de
negocios un poco de “reconstruccion creativa” dirigida a
hacerlo méas adecuado a las cambiantes necesidades de sus
clientes y las nuevas realidades econémicas de hoy dia? @

# Vea la edicién octubre — diciembre 2011 de GESTION o visite
nuestra pagina web www.gestion.com.do

Lea, comparta y descargue en www.gestion.com.do

Rowan Gibson, estratega, autor de best sellers y experto en
innovacion radical, es reconocido como uno de los principales
lideres de pensamiento y opinién en el mundo de la innovacién
empresarial. Con més de veinte afios de exitosa trayectoria

es, ademés un orador y consultor muy solicitado globalmente.
Entre sus best sellers se encuentra Innovation to the Core.
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MANAGING INNOVATION STRATEGIES
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Apreciada Dra. Varela:

¢Qué es el compromiso organizacional?
Manuel S.

Estimado Manuel:

El compromiso organizacional es un constructo
multidimensional; es decir, que existen tres
componentes diferentes independientes entre si, de
manera que una persona puede desarrollar uno u
otro tipo de compromiso.

1. Deseo: ¢l colaborador desarrolla un
compromiso emocional hacia la empresa cuando
siente que esta satisface sus necesidades y
expectativas. Asi, el colaborador esta convencido y
acepta los objetivos y valores de la organizacion,
se pone en disposicion de ejercer un esfuerzo en
beneficio de la organizacién y demuestra un fuerte
deseo de permanecer en ella.

2. Necesidad: el colaborador desarrolla un
compromiso de continuacién ya que ha invertido en
ella tiempo y esfuerzo que perderia si abandona. Se
trata de un apego material: su continuidad depende
de lo que recibe del trabajo, los costos personales
que le supone el trabajo y los costos afiadidos al
abandono.

3. Moral: el colaborador siente que tiene el
deber moral o gratitud de responder de manera
reciproca hacia la empresa como consecuencia
de los beneficios obtenidos. Es un compromiso

normativo motivado por un sentimiento de lealtad.

El compromiso no surge espontaneamente se construye, se
mantiene y evoluciona. Estd enmarcado en la relaciéon que el
colaborador tiene con la compaiiia, e incluye aspectos como la
reputaciéon de la empresa (trabajar en una “buen empresa”), su
proyecto de trabajo (retos, oportunidades, equipo, relaciones
internas), retribucién (no solo el salario sino otro tipo de
beneficios) y su propia experiencia vital.

éSituacion actual?

En la actualidad, en las empresas se establecen relaciones laborales
muy fragiles, emocionalmente poco ecologicas, potencialmente
conflictivas. En ellas, los colaboradores se sienten desmotivados,
sin rumbo (desconocen la misién, vision y valores empresariales)
y emocionalmente desvinculados a su organizacion. Esto hace
que los climas sean toxicos, desmoralizadores, con altas tasas de
absentismo y de rotacién, y formas de comunicacién informales
basadas en rumores e informaciones sesgadas. Por ello, se necesita
generar confianza, requisito previo para conseguir el compromiso.

éComo desarrollar una cultura de
compromiso?

El compromiso ha de comenzar desde la gerencia, desde el gerente.
“El lider debe considerarse una persona humilde y no creer que
ya lo sabe todo, sino que puede aprender y construirse gracias a
los demas” ' y es el primero que ha de estar comprometido, ha de
definir hacia donde est4 orientada la empresa en el ambito emotivo;
es decir, si se orienta méas a la creacion o a la destruccion.

Las empresas necesitan “ser” mas coherentes entre lo que dicen y lo
que hacen, ya que los conceptos tedricos los conocen la mayoria de
las empresas y los predican, pero es decisivo que la direccién crea
realmente en ellos y haga lo necesario para que se conviertan en
comportamientos estables. Para ello, es importante que junto a los
contratos legales existan “contratos emocionales” que promuevan:

m El encuentro del sentido y propdsito del trabajo para cada
colaborador.

E Una comunicacién consciente en la que se pueda expresar
la verdad con respeto al otro y con respeto por quien es,
y un sentido de colaboracion estrecha en la persecucion y
logro de las metas.
Oportunidades para la autonomia, el desarrollo y la
capacitacién del colaborador.

E! Posibilidades de crecer y de hacer una carrera dentro
de la organizacion (el entorno de trabajo puede ser un
habitat que facilita el crecimiento o que lo limita).

m Oportunidad para hacer lo que saben hacer mejor
(desarrollar su talento).

m Condiciones de trabajo mas flexibles.

m Sistemas de reconocimiento para todos y se debe poner
en practica cuando metas y objetivos trazados son
alcanzados.

El refuerzo positivo genera resultados
también mas positivos.

1 N L, .
Jaume Soler y Merce Conangla, psicdlogos, escritores y creadores del
concepto ecologia emocional.
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;POR QUE INTRAS?

Nuestra propuesta de valor Unica se sustenta en cinco pilares de igual importancia que
han hecho de INTRAS la opciéon mas consistente y confiable de capacitacion especializada
en la Republica Dominicana.

Estos pilares, Solo Expertos, Herramientas Concretas, Temas de Vanguardia, Innovacion
Constante y Organizacion Excepcional, son los requisitos que debe cumplir de forma
estricta toda actividad formativa nuestra -independientemente de su formato, duracién y
dimension- al momento de ser concebida, disenada y realizada.
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POTENCIANDO

A LOS LIDERES DE HOY

PREPARANDO

LIDERES DEL MANANA

Te traemos una seleccion

brillante de lideres y pensadores ABRE TU MENTE PARA
de diversos campos reconocidos
globalmente. Cada uno ofrecera PENSAR DIFERENTE.

Su perspectiva Unica, que
esperamos te provoque a la
accion en uno de los desafios
gue enfrentan los lideres:
REFLEXION, ACCION,
INNOVACION, CAMBIO Y
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SPEAKERS

(SULAROS ¢ RADIO CITY MUSIC HALL®

World -
Business \"

Forum | NYC

APRENDE DE LOS PROVOCADORES.

014

BEN BERNANKE « ROBERT REDFORD ¢ MALCOLM GLADWELL « DANIEL GILBERT « SIR KEN ROBINSON

PETER DIAMANDIS « BLAKE MYCOSKIE « IAN BREMMER « SIMON SINFK « CLAUD
LINDA HILL « RITA MCGRATH ¢ PHILIPPE STARCK

IO FERNANDEZ ARAOZ

Ofertas especiales y mas informacion:
809.542.0126 « ingrid klavemann@intras.com.do « www.intras.com.do
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