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¢Qué le proponemos en este Taller?

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

Los objetivos especificos son:

» Aumentar la percepcion de los participantes sobre el proceso de negociacion.

 Proporcionar una teorfa valida en la practica.

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

* Incrementar las habilidades de los participantes y ampliar su repertorio.

» Experimentar y practicar en un ambiente seguro.

» Descubrir las técnicas efectivas que otros usan.

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

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

» Aprender de la experiencia de otros y continuar aprendiendo.

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

» Compartir un marco analitico operacional y las herramientas para preparar y conducir negociaciones, desarrolladas en el Proyecto

» de Negociacién de Harvard por el Prof. Roger Fisher y sus colegas.

Esquema tematico: Metodologia:

e Como medimos el éxito en la negociacion. * Presentaciones magistrales en castellano o inglés con
» Preparandose para negociar. traduccion simultanea a castellano.

» Guias estratégicas de negociacion. * Analisis cuidadoso del proceso de negociacion.

« Tratando con negociadores dificiles. * Preparaciones guiadas.

» Cémo realizar una distribucién justa. * Frecuentes ejercicios vivenciales disefiados para que permitan
* Optimizacién del valor en la negociacién. la aplicacién de los conceptos y herramientas de la

* Percepciones subjetivas: cdmo entender y ayudar a metodologia y a la vez sean de facil extrapolacién a los
 entender. contextos particulares de los participantes.

* Un enfoque sistematico para influir. * Revisiones y analisis del proceso de aprendizaje de la
» Como desarrollar buenas relaciones de trabajo. experiencia.

* El poder en la negociacion.

* Conversaciones dificiles.

« Mediacién. Profesores:
Liderando para trascender. Mas alld de la metodologia
de Harvard.

e Bruce Patton (Universidad de Harvard).
e Julio Decaro (CMI International Group).
¢ Brian Mandell (Universidad de Harvard)
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* Gonzalo Robaina (CMI International Group).
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Gustavo Biasotti (CMI International Group).
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Manuel Bermejo nos habla de la evolucion en

el modelo de direccién de la empresa una vez

sus duefios la han llevado al estado de negocio
consolidado. Veremos en qué cosas debe enfocarse
la familia en esta nueva etapa.

Que todo cambie para que todo siga igual

En este articulo, el Dr. Guillermo Edelberg
nos muestra como las instrucciones de un antiguo
manual de la Segunda Guerra Mundial publicado
para el sabotaje del enemigo se parecen a los
comportamientos en cualquier organizacion de
hoy dia que pueden perjudicar gravemente la
productividad.
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Etica, sostenibilidad y empresa

El experto Francisco Lozano Winterhalder
explora las razones por las cuales algunas empresas
podrian estar asumiendo la sostenibilidad como
filosofia propia y por qué para todas las empresas
es una ventaja econ6mica competitiva actuar en la
linea moralmente correcta.
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Ney Diaz ney.diaz@intras.com.do

A principios de mayo del 1997, un dia de semana cualquiera
mientras leia la prensa, vi un diminuto anuncio que solicitaba

un director ejecutivo para una organizaciéon empresarial. La
descripcidon me parecio interesante y, definitivamente, yo

cumplia los requisitos, asi que, como estaba en esos momentos
planteAndome un cambio profesional y no tenia nada que perder,
preparé mi CV y lo llevé al apartado postal que indicaba el anuncio.

Varias semanas después, recibi la llamada para una entrevista

en las oficinas de una empresa en la cual precisamente me habia
entrevistado unos meses atras para una posicion laboral. Asumi,
como es logico, que esta se trataba de una segunda entrevista para esa
posicion y, aunque lo que me habian planteado en ese entonces no
me resultaba del todo atractivo, apliqué un consejo que habia recibido
tiempo atras de mi padre: “Debes ir siempre a todas las entrevistas
de trabajo a las que te inviten; hay que dejar siempre las puertas
abiertas, pues el mundo da muchas vueltas”. Por lo tanto, decidi ir
para ser coherente con un consejo que ya habia incorporado.

Lleg6 finalmente el dia de la entrevista y, tras una corta espera, una
asistente vino a buscarme a la sala de recepcién. Luego de caminar
por un largo pasillo, entré a un pequefio saléon de reuniones. Para
mi sorpresa, habia cinco personas en la mesa, pero para mi mayor
sorpresa, la entrevista no era para la empresa en cuestion, sino para
la posicion de director ejecutivo de la organizacion a la que habia
enviado mi CV semanas atras. Casi al final de la entrevista, la cual
fue muy intensa, uno de los entrevistadores me pregunt6 por mis
hobbies. Le comenté que, entre otros, uno era escribir y los invité
aleer un articulo de portada sobre la globalizacion que saldria
precisamente ese proximo domingo en la seccién econémica de un
prestigioso medio impreso. Termind la entrevista y nos despedimos
cordialmente. El miércoles o jueves de la semana siguiente fui
citado de nuevo. Al llegar, me indicaron sin muchos rodeos que les
habia encantado mi articulo y que entendian todos por consenso
que yo era la persona que ellos buscaban. Inmediatamente, recibi
una oferta laboral que no pude rechazar.

Ahora vayamos un poco atras en el tiempo. En los tltimos
meses del 1996, dando rienda suelta a mi pasion por escribir
y con el objetivo de compartirlo con mis alumnos de la
universidad, redacté un articulo analizando la aplicabilidad
en el mercado local de las tendencias de consumo expuestas
en un famoso libro de la época titulado el Informe Popcorn.
Al terminarlo, se me ocurri6 que seria interesante poder
compartir el articulo en algiin medio escrito, por lo que

me dirigi a varios periodicos sin tan siquiera conocer a

sus editores econ6micos. Poco menos de un mes después,
sali6 publicado en la portada el articulo titulado Popcorn
con Guandules en la seccién econdmica dominical de un
prestigioso medio local. La acogida de este articulo fue tal
que dio pie a una colaboracién con este medio que derivo en
varios articulos méas de portada en los meses subsiguientes.
Y resulta y acontece que el méas reciente de estos articulos
habia sido el factor determinante para yo obtener tan
interesante trabajo.

Nunca olvido como en esa época cuando contaba a

mis familiares, amigos y colegas como habia ocurrido

todo, escuché en mas de una ocasion la expresion “se te
alinearon las estrellas”. Y esa es la realidad, pues si esa
entrevista hubiese sido la semana después de la publicacién
del articulo, nunca hubiese obtenido aquel empleo.
Definitivamente, las estrellas se alinearon y bien alineadas.

Ahora, ¢por qué les hago esta historia? Simplemente porque
amedida que han pasado los afios y he analizado esta
situaci6n, y muchas otras en las cuales se me han “alineado
las estrellas”, he aprendido que, contrario a nuestras
creencias, las estrellas nunca se alinean solas. Para que estas
se alineen hay que empujarlas y allanarles el camino. Y esta
misma historia tiene muchos ejemplos de ello. Por un lado,
redacté un articulo que me habia exigido varias noches en
vela para cumplir con el compromiso asumido de publicarlo
en esa semana (si hubiese negociado publicarlo una

semana mas tarde como me vi tentado varias veces, quizas
no hubiese obtenido el trabajo). Por otro lado, imprimi y
llevé personalmente a aquel apartado mi CV (con toda la
logistica que esto implicaba en aquel entonces). Ademas, me
presenté a una entrevista, casi a regafiadientes, solo por ser
coherente con mis principios. Definitivamente, las estrellas
se alinearon, pero yo sin darme cuenta les habia despejado
bastante el camino...

Si luego de leer esto usted hace un pequetio ejercicio

de introspeccion y trata de hacer un cronograma de las
acciones previas a todos los acontecimientos relevantes

en su propia vida, tanto en el plano personal como el
profesional, le aseguro que va a identificar al menos dos o
tres hechos en los que usted ayudo a alinear sus estrellas.
Asi que, cuando se encuentre en una situacion o lugar en los
que no sabe muy bien por qué esta ahi, o esté realizando una
labor cuyo fin no entiende muy bien, tenga fe. Es probable
que usted esté ayudando a alinear alguna estrella...
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CERTIFICA’DOS DE Integral Training Solutions
EDUCACION DIRECTIVA

¢QUE SON LOS CERTIFICADOS DE EDUCACION DIRECTIVA (CED) DE INTRAS?

Através de los CED’s, INTRAS le ofrece a sus clientes la oportunidad de participar en un plan de desarrollo ampliado que le ayudara
a dar un paso mas alld en su desempeno profesional. Estos certificados han sido disenados en un formato muy atractivo, corto y
denso, que se adapta convenientemente a las agendas de los ejecutivos. Se basan en una depurada seleccién de cuatro (4)
seminarios de INTRAS, los cuales al ser realizados de forma continua permiten desarrollar exponencialmente un valioso conjunto
de competencias y conocimientos que tendran un impacto inmediato y permanente en su desempeno, y por ende en su
organizacion.

CED SEMINARIOS QUE COMPONEN EL CED:

» Gestion Exitosa de Conflictos

c E. EN LIDERAZGO » Coaching Ejecutivo

TRANSFORMACIONAL » Habilidades de Comunicacién para Lideres
e D » Como Gestionar el Cambio en la Empresa
EDUCACION DIRECTIVA

_ » Disefio y Gestion Exitosa de la Cultura Organizacional
C E. EN GESTION HUMANA » Gestion y Retencion del Talento
AVANZADA » Como Alinear la Gestion Humana con la Estrategia del Negocio

CERTIFICADO DE » Comunicacion Interna
EDUCACION DIRECTIVA

) » Workshop de Innovacién
C E. EN VISION » Workshop de Planificacién de Proyectos
Y EJECUCION » Definicion, Implantacion y Medicién Estratégica

CERTIFICADO DE
SR BT » Value Based Management

i » Liderazgo Integral para Directivos
EN DIRECCION PARA » Gestion de Equipos de Alto Rendimiento

- EL ALTO DESEMPENO » Asertividad para Ejecutivos

» Gestion del Compromiso

» Project Management
EN GESTION DE LA » Gestion por Procesos

- EFICIENCIA OPERACIONAL » Gestion Estratégica de Costos
» Lean Management

» Persuasion e Influencia Positiva

C E. ) EN HABILIDADES EJECUTIVAS » Presentaciones de Alto Impacto

ESENCIALES » Workshop de Negociacion

CERTIFICADO DE » Pensamiento Critico y Analitico YA

EDUCACION DIRECTIVA

100/\‘-\: Ademas de todos los beneficios de participar en un CED, obtenga un ahorro del 10% sobre la suma
o :

WPyt  del valor individual de los 4 seminarios que componen cada CED.

INFORMACION E INSCRIPCION:

809.542.0126 . informacion@intras.com.do - Asistencia en linea: & LIVEGHATVW.intras.com.do
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dela cultura corporativa

Por Harry Paul

odos creemos saber qué
| significa el concepto de

cultura corporativa. Pero
é¢nuestras creencias son hechos o
ficcion? Hablaremos acerca de los
mitos mas comunes de la cultura.
Descubriremos si la cultura es
algo tangible o si es necesaria en
realidad. Exploraremos como la
cultura corporativa es una entidad
que fluye y evoluciona a medida que
los empleados le van dando forma.
Veremos cémo una cultura corporativa
fuerte es la responsabilidad de todos
-no solo de Recursos Humanos- y lo
importante que es para la estrategia y
direccion.

Mito 1:

Es bueno tener una cultura
corporativa fuerte, pero no es

Una cultura corporativa fuerte no solo es algo bueno
que debiéramos tener —es algo esencial para el éxito
de la organizacion. Dicho mas sencillamente, 12
cultura es el ambiente en el que trabajamos
v tomamos decisiones. Establece el estindar

del comportamiento aceptable y esperado, asi

como el estdndar de como tratamos a nuestros
colegas y clientes. La cultura nos recuerda por qué
vamos a trabajar cada dia y nos ayuda a encontrar
significado en nuestros trabajos mas alla de lo que

n
(]
(S)
e
-
(8]
‘©
-
[a W}
7]
()
~
=
=




hacemos y vendemos. Veamos, por ejemplo, el caso de
alguien que vende polizas de seguros. Si esta persona
trabaja para una compaiiia con una cultura fuerte,
entonces sabe que esta vendiendo algo méas que una
pdliza. Esta ayudando a otras personas a comprar

paz mental porque ellas estan asegurando que sus
propiedades y familias estaran a salvo. Los seguros
toman un nuevo significado cuando los vemos de esa
manera.

Similarmente, una cultura fuerte anima a los
empleados a sentir pasion por lo que hacen. Los hace
preguntarse constantemente: “¢Estoy haciendo una
diferencia en el trabajo?”, ¢Estoy haciendo del mundo
un mejor lugar con lo que hago?” y “¢Vale la pena lo
que estoy haciendo?” Los empleados se dan cuenta
de que no es acerca de las caracteristicas o beneficios
—su meta es mejorar la experiencia del cliente en su
totalidad. De hecho, una cultura corporativa fuerte
crea historias acerca de grandes experiencias de
cliente que luego refuerzan la cultura deseada. Y si
esto no es imperativo, no sé qué lo es.

Mito 2:

La cultura es como el viento: no se puede ver,

pero se puede sentir. Usted puede medir su fuerza

y observar el impacto que tiene en el entorno.
Aprovechada correctamente, crea su propia energia,
pero puede tener consecuencias devastadoras si es
mal utilizada. Usted podra no ver la cultura en su
organizacion, pero ciertamente si podra sentir y ver
su impacto —tanto positivo como negativo. Debe ser
utilizada para aumentar el compromiso y energia de
los empleados, crear experiencias de cliente inicas
y aumentar la productividad y la rentabilidad. Esto
nos conduce a un lugar de trabajo lleno de personas
felices produciendo resultados positivos —lo que
reduce la rotacion de personal y hace que su negocio
sea un empleador preferido.

Usted puede hacerse una idea de la cultura de una
compaifiia muy facilmente. Por ejemplo, usted

puede darse cuenta si los empleados estan felices y
entusiasmados de hacer su trabajo o si hacen solo lo
justo para llegar al final del dia. La cultura influye en
nuestras decisiones acerca de donde queremos hacer
negocios. La cultura definitivamente es tangible. La
cultura necesita ser fluida y los empleados juegan un
papel en el proceso de darle forma.

Mito 3:

La flexibilidad es un componente importante de una
cultura corporativa fuerte. Las companias deben
ver constantemente qué esta funcionando y qué
necesita cambiar. Recuerde: una cultura estancada
no esta arraigada en la excelencia. Una cultura
flexible ayuda a una organizacién a sobrevivir

los periodos de transicion. La gente va y viene en
una organizacién —el cambio de personal es un
hecho natural. Pero cuando su cultura es fuerte

e identificable, usted puede contratar a personas
que abracen y, mas importante atin, que realcen

o mejoren la cultura. Con una identidad cultural
fuerte, los empleados de una organizaciéon pueden
buscar formas para mejorarla, manteniéndola al
dia con una economia y fuerza laboral siempre
cambiantes.

En mi libro FISH!, presento al mundialmente
famoso Pike Place Fish Market de Seattle. Un jueves
de cada mes, los empleados de esta pescaderia se
retinen para comer y hablar acerca de la cultura
organizacional. La atencion al detalle cultural ha
ayudado a esta pescaderia a convertirse en uno

de los espacios de venta al detalle mas exitosos en
los Estados Unidos aun cuando a poca distancia
hay otros tres competidores vendiendo el mismo
pescado al mismo precio. Esta reunién también

les permite medir su éxito en décadas —no
meramente en trimestres. Cuando la pescaderia
contrata a nuevos empleados, la cultura es un factor
determinante. Y las decisiones para contrataciones
no se toman a la ligera. Los nuevos empleados
tienen un periodo de prueba de 60 dias para

ver si estas nuevas personas pueden sobrevivir,
desarrollarse y mejorar la cultura. Las culturas
deben evolucionar constantemente.

Mito 4:

La cultura de la compaiiia no solo se basa en

la misidn o vision corporativa. Dar forma a la
cultura depende de todos los empleados, desde
la primera linea hasta la alta direccién. Esto no



quiere decir que una organizacidn no necesita una
misién o visién corporativas, sino que cultura,
vision y mision trabajan juntas para crear el

éxito. Dan una idea clara de hacia donde se dirige
la compaiiia, como llegaran alli y qué tipo de
entorno permitira a las personas ser la mejor
version de si mismas y trabajar duro.

Los empleados deben ser apreciados por sus
esfuerzos por mejorar la cultura de la compaiiia

y animados a tomar decisiones, no a dejar

sus cerebros en la puerta. Adicionalmente, al
momento de crear la vision y misidon corporativas,
redna las ideas y contribuciones de tantos
empleados como sea posible. Si son parte del
proceso de creacion, es mas probable que se
aseguraran de que esas iniciativas tengan éxito.

Mito b:

La responsabilidad de RR. HH. no es la de
propagar la cultura, sino la de apoyarla. La
funcién de RR. HH. es la de identificar la cultura
y hacer que sea facil para todos entenderla y vivir
en ella. Los empleados crearan la cultura; si hay
algo mal, RR. HH. lo sefialara y dejaréa que los
empleados lo arreglen.

Maés atn, RR. HH. no puede dictar como vivir en
la cultura, solo puede indicar como es la cultura
y qué se espera de los empleados. Cuando usted
se comunica con claridad, encontrara que los
empleados monitorearan ellos mismos la cultura
y sacaran a cualquiera que no la esté viviendo

o mejorando. Una cultura fuerte perdura —con
muy poco impacto negativo sobre la rotaciéon de
empleados— si es definida y comunicada con
claridad a todos. Por ejemplo, al final de cada
semana del programa de entrenamiento de cuatro
semanas de duracion, Zappos ofrece dinero

a los recién contratados para que renuncien.
¢Por qué? Porque Zappos quiere asegurarse de
que los empleados sientan pasiéon por sentarse
en un cubiculo todo el dia ofreciendo una gran
experiencia de cliente.

Una nota final: es responsabilidad de RR. HH.
asegurarse de que la cultura sea parte del proceso
de contratacion. ¢Pueden los nuevos empleados
vivir y florecer en la cultura, asi como mejorarla?
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¢Utilizaran sus habilidades personales y profesionales
para asegurarse de que la cultura mejore y se mueva
constantemente hacia la excelencia?

Mito 6:

El vinculo entre la estrategia y la cultura corporativa
es real. No se puede tener una sin la otra. La
estrategia es acerca de ser Gnicos y la cultura,
también. Por consiguiente, la organizacion necesita
cuidar a ambas para poder destacarse en su campo.
Una cultura que solo se enfoca en los nimeros

de desempeiio y que fomenta la apatia y falta de
consideracion por sus empleados no apoya un
entorno en el cual los empleados puedan ofrecer una
experiencia de cliente positiva. Si los empleados no
se sienten apreciados, no van a preocuparse por los
clientes. Pero cuando la cultura se vuelve parte de la
estrategia, usted puede tomar decisiones de capital
humano basandose en ello: ¢Cémo trabajaran las
personas las unas con otras? ¢Quién tiene la mejor
personalidad para interactuar con los clientes?
Cuando todos en la organizacion se hacen duefios
tanto de la cultura como de la estrategia, estan
asegurando el éxito. Mientras més se aduefien, mas
crearan una cultura que apoya la estrategia corporativa
y haran todo lo posible por hacer que las metas se
cumplan y se excedan. Por ejemplo, WD-40 es una de
las marcas mas reconocidas en el mundo. La confianza
en la gerencia es una gran parte de su cultura: 92

por ciento de sus empleados declara que confian en

la gerencia. Esta confianza ha llevado a que 94 por
ciento de los empleados se sienta completamente
comprometido con su trabajo. Empleados
comprometidos son empleados productivos.

No se esfuerce por ser igual a la
competencia; asegurese de que su
organizacioén identifique y comunique
una cultura fuerte que se mueve
hacia la excelencia. Si no lo hace,
como mucho, su organizacion sera
una mas del montoén. @
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Harry Paul es un conferencista y autor que ha coescrito

8 libros traducidos a 35 idiomas, entre los cuales se incluye

el best seller internacional FISH! A Proven Way to Boost
Morale and Improve Results escrito junto a Stephen Lundin
y John Christensen. FISH! es uno de los libros de negocios
mas vendidos de todos los tiempos. Su libro mas reciente es
Who Kidnapped Excellence? What Stops Us from Giving and
Being Our Best, escrito junto a John Britt y Ed Jent.
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Por Manuel Bermejo Sanchez

n definitiva, es la ley del péndulo. Fijémonos

en algunas decisiones tipicamente observadas

en los que hemos denominado negocios
consolidados. Tras una etapa de actividad con
presencia de muy pocas personas que se aglutinan en
torno a la figura carismatica del fundador o del grupo
fundador, se asiste a la primera profesionalizacién de
la empresa. Asi, se cubren necesidades que hasta ese
momento no eran consideradas prioritarias o bien la
escasez de recursos imposibilitaba. Por ejemplo, se
integra un director financiero para atender un area
que hasta ese momento se llevaba desde una asesoria
externa y con un joven contable en la empresa, con el
fin de implantar mecanismos clasicos de gran empresa
como son los sistemas de informacién y control o una
direccion por objetivos o para racionalizar los recursos
de la empresa. También hay incorporaciones para
cubrir 4reas para las que el emprendedor necesita un
apoyo y precisa delegar funciones, como ocurre en el
caso de la incorporacion de un director de fabrica que
le libera en gran medida de los temas de produccion.
Se puede crear, también, un primer departamento de
recursos humanos para poner orden en asuntos como
la estructura organizativa, los procesos de negocio o los

sistemas de remuneracion. O es facil que aparezcan en
escena por primera vez de manera formal consultores
externos para apoyar algunos de estos procesos en los
cuales estan hiperespecializados.

Es el momento en el que tipicamente se empiezan a
establecer procesos y normas para atender diferentes
cuestiones de la empresa; se comienzan a crear
algunos Organos para coordinar la toma de decisiones;
se establece una contabilidad analitica para tener
conciencia de la rentabilidad real de los diferentes
departamentos de la empresa; se formaliza el uso de
presupuestos como elemento de control; se dictan las
primeras normas para hacer un uso mas racional de
las partidas de gastos pues entonces la compaiiia ya
tiene ciertos volimenes que justifican los ahorros que
provocan estas medidas; se renegocian condiciones
con clientes o proveedores para tratar de mejorar los
flujos de tesoreria y el margen comercial; se trabaja

en la reduccion de gastos generales incorporando, por
ejemplo, un software para reducir la factura telefonica,
o mediante politicas de ahorro en viajes y comidas de
empresa o reduciendo personal en ciertas areas de la
empresa o mejorando la gestion de activos inmobiliarios.



Tampoco podemos olvidar que con el crecimiento,
ciertos requerimientos formales en la empresa se
agudizan. Bien porque la empresa va a pasar a ser
auditada, o por requerimientos que imponen bancos
0 socios, o porque asi lo demandan los organismos
regulatorios si la empresa decide salir a la bolsa o
para atender las necesidades de reporte derivadas de
la institucionalizacién de los 6rganos de gobierno. En
definitiva, toda una serie de hechos concatenados que
trasladan el foco de atencion puertas para adentro:
hacia la informacién y el control.

Si analizamos el comportamiento del propio
empresario, resulta que también encontramos en
el plano psicoldgico razones para este cambio de
orientacién. Algunos empresarios que han triunfado

en el mundo de los negocios, con los afios, se hacen
mas conservadores y su estrategia puede estar mas
orientada hacia la conservacion del patrimonio que hacia
el crecimiento de la empresa con lo que de riesgo tiene
esto. Cuanto menos diferenciados estén los patrimonios
de la empresa y la familia, mas tendencia habra hacia
posiciones de aversion al riesgo. Seguramente, también
ayuda a esta evolucion los reiterados comentarios de
personas de su confianza: ya has trabajado bastante, ya
tenemos més que suficiente, es momento de disfrutar
de la vida, de la familia y amigos. Todo perfectamente
entendible y logico en el comportamiento humano.
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Ocurre, ademaés, que con la edad las fuerzas no son las
mismas. Pueden surgir los primeros achaques de la
salud. Aparecen los nietos en escena y el empresario
hace primar su papel de abuelo para disfrutar y
compartir con sus nietos lo que no pudo hacer con sus
hijos por la gran demanda de tiempo que suponia estar
creando y dirigiendo una nueva empresa. Por tanto, el
lider empresario deja de ser el lider emprendedor.

En definitiva, es frecuente que los valores del
emprendimiento, la innovacion o la creatividad

cedan paso a estrategias mas conservadoras donde
prima el control. Es una evolucion natural que he
observado tanto en pymes como en grandes empresas
familiares. No seré yo quien discuta la idoneidad de
ese conjunto de medidas tipicamente orientadas al
control y a la racionalizacion del gasto que, por otro
lado, me parecen de manual y obligado cumplimiento.
Y también entiendo que hay momentos de la vida de
la empresa que aconsejan frenar el crecimiento para
consolidar o focalizarse en la rentabilidad cuando

el crecimiento ha estado mal gestionado. Tampoco
cuestionaré por un segundo la evolucion psicologica
de la familia empresaria hacia posiciones mucho mas
conservadoras.

Pero si digo, alto y claro, que cuando desde el gobierno
y la alta direccion de una empresa se sitia de manera
sostenida la prioridad solo en el control, se entra en
una dindmica muy peligrosa. Para empezar, se empieza
a olvidar algo tan obvio como que la sostenibilidad

a futuro de la empresa pasara por su capacidad de
incrementar sus ventas y su rentabilidad. En mercados
como los actuales, la necesidad de seguir trabajando
en clave emprendedora es ain mayor. Quien juega al
fatbol sabe que cuando se sale simplemente a empatar,
lo normal es perder.

Por esto, defiendo con toda firmeza la gestion
emprendedora cuyo objetivo es asegurar el
crecimiento rentable y sostenido de la empresa,
cuestion todavia mas importante en una empresa
familiar en la que tenemos que ser especialmente
sensibles al potencial de conflictos que podran
producirse por el aumento de la familia. Con toda
honestidad, debo decir, por mas que parezca
excesivamente pragmatico, que con un cero mas
en la cuenta de resultados y en la cifra del beneficio
muchos de los problemas de las empresas
familiares no se producirian o se solucionarian
mucho mas facilmente. Con recursos econémicos
es mucho mas sencillo buscar soluciones creativas
para atender los diferentes intereses que pueden
manifestarse en la familia ante los asuntos

del negocio. Es posible, por ejemplo, crear un
dividendo fijo minimo para dejar satisfechos a
accionistas familiares no trabajadores y cuyos
ingresos proceden en gran medida de los derivados
de la empresa; o bien comprar su parte a una saga
familiar que quiere salirse por estar en desacuerdo
con la estrategia de la empresa; o bien ir creando
organos de gobierno con una retribucion adecuada
para sus miembros y asi facilitar que, si asi lo
desea, la familia pueda alejarse de la gestion
directa y dedicarse a gobernar.

También el crecimiento facilita que nuevos
miembros de la familia encuentren una
oportunidad real para incorporarse al proyecto
y cooperar decididamente a su expansion.

Por supuesto que estos escenarios facilitan
condiciones para el desarrollo profesional

de los ejecutivos externos y, a partir de ahi,

se incrementa el atractivo de la empresa

para profesionales talentosos. Y ademas,
consideremos las ventajas de gestion que un
crecimiento bien manejado posibilita: acceso

a economias de escala, incremento del poder

de negociacién, mayor imagen de marca,
posibilidades de liderazgo tecnologico, mas
reputacion corporativa, mas recursos... Por todo
ello, abogo que la gestion emprendedora en la
empresa familiar pasa por el objetivo de llevar a
la compania al liderazgo. Mejor dicho, a sucesivos
estadios de liderazgo. Porque el liderazgo da
confort y facilita la tarea innata en la empresa
familiar de la continuidad. @
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Manuel Bermejo es experto en temas de empresa
familiar y emprendimiento que combina su actividad
formativa y directiva en la IE Business School con

su rol como presidente de consejos de familia y de
administraciéon de empresas alrededor del mundo.
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n muy pocas ocasiones
en la vida uno interactia con personas
cuyo nivel de profundidad, certeza de
planteamientos, agudeza mental y
meéritos personales te hacen pensar en
un solo adjetivo para describirlas. Este
adjetivo es el de "eminencia”. Vijay
Govindarajan es definitivamente una de
estas personas. Para muestra, basta un
botén. Vijay fue la primera persona que
ocupd, simultaneamente, los cargos de
Profesor en Residencia y Consultor de
Innovacién Jefe en General Electric. De
hecho, precisamente junto al CEO de esta
compania, Jeff Immelt, escribié How GE
is Disrupting Itself, un articulo pionero
acerca del concepto de “innovacién
inversa” — aquella innovacién que es
adoptada primeramente en paises en via
de desarrollo y luego es trasladada a los
paises desarrollados. Este revolucionario
concepto fue considerado como una de
las diez mejores ideas del Siglo XX por
el Harvard Business Review. A su vez,
este articulo dio pie al best seller Reverse
Innovation, libro que Vijay publico junto a
Chris Trimble en el afio 2012. Vijay tiene
una brillante trayectoria como pensador,
académico y coach. En reconocimiento a
sus multiples aportes, ha sido designado
en el tercer lugar de la lista de Thinkers
50 de los pensadores méas influyentes
en el mundo de los negocios. También,
ha sido seleccionado en el Top 10 de
expertos de negocios segun Bloomberg
Businessweek.
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En su faceta como académico, Vijay es
profesor de negocios internacionales en
la Tuck School of Business del Dartmouth
College. En esta misma institucion,

es fundador y codirector del Global
Leadership 2030, un retador programa de
formacién de ejecutivos de alto potencial
que busca prepararlos para el liderazgo
transnacional. Ademas, es colider y
vocero de la iniciativa global para disenar
y construir una casa que cueste US$300
y que ofrezca refugio digno a personas
de escasos recursos alrededor del
mundo. Como autor, Vijay es un prolifico
articulista que escribe frecuentemente
sobre estrategia, ejecucién e innovacién
en su blog, en el Harvard Business
Review y Bloomberg Businessweek.

Otros best sellers de Vijay y Trimble, que
abarcan temas de estrategia, ejecuciéon

e innovacion son: Ten Rules for Strategic
Innovators (2005), The Other Side of
Innovation: Solving the Execution
Challenge (2010), Beyond the Idea (2013),
How Stella Saved the Farm (2013). Su
mas reciente libro, escrito en solitario, es
The Three Box Solution (2016).

A continuacion, compartimos con
nuestros lectores esta interesante
entrevista con Vijay Govindarajan,
exclusiva para GESTION.
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Rules for
Strategic
Innovators

VIJAY GOVINDARAJAN ui CHRIS TRINBLE

1. ¢Cual es el conjunto o juego
de herramientas que requieren
las organizaciones para crear
los negocios del manana sin
arriesgar o poner en peligro los
negocios de hoy?

El juego de herramientas para crear exitosamente el
futuro mientras se gestiona con excelencia el presente
es el siguiente:

+ ¢Como identificamos las discontinuidades (por
ejemplo, cambios fundamentales en tecnologia,
clientes, competidores, estilos de vida/demografia,
globalizacion, regulaciones, etc.) que podrian
transformar nuestra industria?

« ¢COomo analizamos las oportunidades y riesgos
como resultado de nuestra comprension de las
discontinuidades del mercado?

+ ¢Como creamos nuevas plataformas de crecimiento
con miras a explotar las discontinuidades del
mercado?

« (COmo olvidamos selectivamente el pasado?

« ¢Cudles son nuestras competencias centrales y
como podemos apalancarlas en las plataformas de
crecimiento?

« (COmo repartimos o distribuimos los recursos para
apoyar el crecimiento?

+ (Qué tipo de ADN organizacional debemos tener para
poder anticipar y responder a los cambios de forma
continua?

« ¢COomo ejecutamos las estrategias de innovacion
revolucionarias?

How STELLA
SAVED
ation THE FARM

A TALE hBOUT
MAKING INNDVATION HAPPEN

Innovation

A Strategy for Leading

6 % -& Innovation

VIJAY GOVINDARAJAN

e irk Trnes bt wetling suthar af everse inavation

Vijay Govindarajan
and Chris Trimble
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2. Muchos lideres dependen de
presionar y acuciar a su gente
para impulsarla a actuar. {(Cree
usted que esto estimula a las
personas a mantener el proceso
creativo fluyendo o esto solo las
conduce al aburrimiento y la
monotonia?

La aspiracion, en vez de la desesperacion, es una mejor
forma de inspirar a la gente a ser creativa. Los lideres
deben crear metas ambiciosas como la del presidente
John F. Kennedy de llevar un hombre a la luna. Los
lideres deben crear un sentido de urgencia para el cambio
sin que de hecho exista una crisis que lo haga necesario.

3. ¢Como separa usted a los
ganadores de los perdedores?

Los ganadores crean resultados en el bottom line. Mi
lista de ganadores y perdedores es:

Apple vs Nokia

Netflix vs Blockbuster

Amazon vs Barnes & Noble

4. (Cual es el vinculo entre la
estrategia y la innovacién?

La estrategia es acerca del liderazgo en el futuro.

Si usted quiere ser un lider en el futuro, tiene que
adaptarse al cambio. Otra palabra para adaptarse al
cambio es “innovacion . Por lo tanto, estrategia es
innovacion.



Hoy dia, vivimos en una era de cambio casi constante.
Primero, nuevas tecnologias continiian emergiendo a un
paso cada vez més acelerado. Segundo, la globalizacion
trae consigo nuevos mercados, nuevos clientes, nuevos
competidores no tradicionales y nuevos desafios.
Tercero, la internet ha creado una mucho mayor
transparencia de la estrategia, acciones y desempeiio de
cualquier compaiiia. Como resultado de estas fuerzas,
las compafias encuentran que sus estrategias necesitan
de una casi constante redefinicién —ya sea porque

las viejas suposiciones ya no son validas o porque la
estrategia previa ha sido imitada o neutralizada por los
competidores o porque los avances tecnologicos y la
globalizacion ofrecen oportunidades no anticipadas. Dado
esto, la innovacion es critica.

5. ¢Quée hace que las ideas
revolucionarias se conviertan en
crecimiento revolucionario?|

Los lideres ya saben que la innovacion revolucionaria
exige un conjunto diferente de actividades, habilidades,
métodos, métricas, mentalidad y enfoques de liderazgo.
Y esté bien entendido que crear un nuevo negocio y

PASADO

Olvide el pasado
Abandone los valores y
practicas que impulsan al
negocio actual pero que hacen
fracasar al nuevo

gestion.com.do ' PRIV 16 / 17

optimizar uno que ya existe son dos desafios de gestion
fundamentalmente distintos. El verdadero problema
para los lideres es hacer ambas cosas simultdneamente.
¢Como puede usted cumplir con los requerimientos

de desempeiio del negocio existente —uno al que
todavia le estd yendo bien— mientras lo reinventa
dramaticamente? ¢CoOmo puede usted visualizar un
cambio en su modelo de negocios actual antes de que
una crisis lo obligue a abandonarlo? La forma de hacer
esto es distribuir la energia, el tiempo y los recursos de
la organizacién —de forma equilibrada— a través de
“las tres cajas”:

« Caja 1: el presente —gestione el negocio a su maxima
rentabilidad.

« Caja 2: el pasado —abandone las ideas, practicas y
actitudes que puedan inhibir o coartar la innovacion.

» Caja 3: el futuro —convierta las ideas revolucionarias
en nuevos productos y negocios.

El marco o esquema de las tres cajas hace que
liderar la innovacion sea més facil porque da a los lideres
un vocabulario simple y un conjunto de herramientas
para gestionar y medir los diferentes conjuntos de
comportamientos y actividades a través de todos los
niveles de la organizacion.

FUTURO

Cree el futuro
Invente un nuevo negocio
o modelo de negocios

PRESENTE

Gestione el presente
Optimice el negocio
actual




Otro nombre de la cajal es competencia para el presente
y para las cajas 2 y 3, competencia para el futuro.

CAJA 1

Gestionar
el presente

COMPETENCIA
PARA EL PRESENTE

» Gestion del desempeno

» Benchmark mejores practicas

* Enfoque en los clientes de hoy

» Enfoque en las tecnologias de hoy

* Enfoque en los competidores de hoy

« Distribucién centralizada de los recursos

¢ Apalancamiento de las competencias
actuales

CAJA 2

Abandonar

CAJA 3

Crear el futuro
selectivamente el

pasado

COMPETENCIA
PARA EL FUTURO

» Crecimiento e innovacion

» Creacién de las proximas practicas

« Enfoque en los clientes del futuro

» Enfoque en las tecnologias del futuro

« Enfoque en los competidores del futuro

« Distribucién de recursos descentralizada

» Construir nuevas competencias

6. En su opinion, ¢cual es
el perfil de un gran lider
organizacional?|

Los seis comportamientos de liderazgo son
los siguientes:

1. Evitar las trampas del pasado.

2, Estar alerta a las “senales débiles” que podrian
apuntar a tendencias a largo plazo y cambios no
lineales.

3. Crear el futuro como un proceso del dia a dia y
reconocer que el futuro es ahora.

4. Experimentar y aprender.

5. Practicar el oportunismo planeado para ser
resiliente de cara al cambio.

6. Invertir energia en el “caballo que usted puede
controlar” para poder influenciar el “caballo que no
puede controlar”.

Un lider tiene que enfocarse en el corto plazo asi
como en el largo plazo. También debe mantener

el equilibrio entre las metas a corto y largo plazo.
Tiene que prestar atencion al dia de hoy y al futuro.

El futuro llega un dia a la vez y si se sigue enfocando
todos los dias solo en el dia de hoy, un dia despertara
y el futuro ya estara ahi. Un gran lider, como

Anand Mahindra de la compaiiia india Mahindra

& Mahindra, valora a los pensadores disidentes
(mavericks), esta abierto a las influencias externas,
ve al riesgo como una bendicion y crea una cultura
de gente con actitud proactiva.

7. Como lideres, écomo salvamos
la brecha entre el momento del
estallido de la inspiracién hasta
el momento del impacto?

Crear impacto a través de la innovacion requiere que
los lideres recuerden que son responsables de tomar
accioén en tres horizontes al mismo tiempo:

1. Ejecutar el negocio central presente al
méaximo de eficiencia en el presente.

2. Tomar medidas para evitar las trampas
inhibidoras de los éxitos del pasado.

3. Innovar un futuro construido sobre ideas
no lineales.




Para crear impacto, los lideres deben recordar a la
organizacion las habilidades distintivas que cada
caja requiere, como las cajas (presente, pasado y
futuro) se interrelacionan y qué se necesita para
equilibrarlas.

8. Usted ha dicho que: “Las
organizaciones de negocios
no estan disenadas para la
innovacién, estan disenadas

para las operaciones
continuas. Y hay profundos y
fundamentales conflictos entre
ambas cosas”. ¢Cuales son
estos conflictos?

Los conflictos fundamentales entre el
presente y el futuro de las organizaciones
son los siguientes:

Urgente versus Importante
Corto plazo versus Largo plazo
Eficiencia versus Flexibilidad
Rutina versus No rutina
Predecible versus Desconocido
Hoy versus Mafiana

9. {Qué hay que hacer para
crear un equilibrio perfecto
entre el presente, el pasadoy
el futuro de una organizacién?
Diganos, por ejemplo, cémo
Hasbro, la gran multinacional
fabricante de juguetes y juegos
de mesa, logro hacerlo.

En el aflo 2000, Hasbro tenia poca presencia

en los mercados emergentes. Desde entonces,

ha invertido agresivamente y ahora obtiene

maés del 50 por ciento de sus beneficios de
mercados fuera de los EE. UU., incluyendo
significativos beneficios en mercados emergentes.
La compaiia ha aumentado su énfasis en los
juegos digitales. Los equipos de marca global de
Hasbro han apalancado marcas principales, como
Transformers, a través de multiples plataformas:
juguetes, cine, television y la internet incluyendo
los medios sociales. En 2000, las 8 mejores
marcas de Hasbro alcanzaron el 17 por ciento

del total de los beneficios; a partir de 2017, han
alcanzado mas del 50 por ciento.
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Entre el final del afio 2000 y el primer trimestre

de 2017, el precio de las acciones de Hasbro subi6
de US$11.00 a US$72.00. Esto represent6 un
crecimiento anual del 14 por ciento en capitalizacion
de mercado a pesar de la turbulencia de la explosion
de la burbuja dot.com y de la Gran Recesion. En

un marcado contraste, el precio de las acciones de
Mattel, el mayor competidor de Hasbro, aument6 de
US$15.00 a US$25.00 en el mismo periodo. Aunque
Mattel super6 a Hasbro en beneficios por ventas
—US$6.02 millardos versus US$4.3 millardos—
ambas compaiiias tuvieron una capitalizacion de
mercado similar a partir de 2017.

10. ¢Qué sucede si una
compania logra equilibrar el
presente y el pasado pero no el
futuro?

Blockbuster se quedo atascada en el presente y
fracas6 porque no presto atencion al futuro. Es la
misma suerte para Barnes & Noble y Nokia.

11. {Cree usted que la idea
radicional de la competencia
central es un poco como la
fuerza de la gravedad que
eventualmente nos baja o nos
regresa a la Tierra? {Puede
la innovacién proveernos la
elocidad de escape que nos
permita liberarnos?

Las compaiiias no solo deberian apalancar las
competencias centrales actuales. Parte de la
competencia por el futuro es acerca de construir
nuevas competencias centrales. Tome, por ejemplo,
el caso de la industria automotriz. La competencia
central historica de las companias de autos son
las habilidades de ingenieria mecanica para poder
disefiar motores, ejes y pistones. Para crear autos
sin conductor y vehiculos auténomos, las compaiiias
de autos deben construir nuevas competencias en
ciencias computacionales e inteligencia artificial. @
¥

Lea, comparta y descargue en www.gestion.com.do
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Psicologia del Exito

LA MENTALIDAD DE CRECIMIENTO
Y EL OPTIMISMO COMO

CLAVES DEL EXITO

Por Jests Alcoba Gonzalez, PhD

ace ya mucho tiempo que Erich Heller dijo que

hay que tener cuidado con la forma en la que

interpretamos el mundo porque, para cada uno de
Nnosotros, es como lo interpretamos. Si lo vemos blanco,
sera blanco, y si lo vemos negro, sera negro. Que la
manera en la que vemos la realidad es una interpretacion
subjetiva de la mente elaborada por cada persona es un
hecho ya intuido por los antiguos filésofos que hoy la
ciencia ha demostrado rotundamente. Un hecho del cual
se deduce que hay formas de interpretar la realidad que
conducen al éxito con mas probabilidad que otras.

Una de las lineas de investigacién mas inspiradoras en este sentido tiene que
ver con la interpretacion que hacemos del esfuerzo y la dificultad. Carol Dweck
ha establecido que las personas sostenemos dos teorias basicas sobre nuestras
capacidades. La primera de ellas, llamada mentalidad fija, supone asumir
que nuestras capacidades y habilidades son estables y que nos predisponen
para tener éxito en algunas cosas, pero no en otras. Asi, hay personas dotadas
para la fisica, mientras que otras lo estan para la musica. Por tanto, los fisicos no
dotados para la musica fracasaran cuando intenten tocar un instrumento, de la
misma manera que los musicos poco dotados para la fisica encontraran grandes
dificultades en comprender el electromagnetismo o la termodinamica.

El segundo enfoque consiste en la mentalidad de crecimiento. Desde su
perspectiva, las personas consideran que el potencial de cada uno respecto a
las diferentes capacidades no es fijo, y que, por tanto, cualquiera puede mejorar
en todas ellas. Evidentemente, puede haber una mayor predisposicion para
unas habilidades que para otras. Seguramente, no se podra lograr la excelencia
en todas ellas, pero la asuncion bésica es que podemos mejorar a través de

la practica y el esfuerzo, y que el nivel maximo que podemos alcanzar es,
esencialmente, desconocido. Y, desde luego, no est4 predeterminado.

La diferencia esencial entre una mentalidad y la otra esta en la manera en la que
cada una de ellas interpreta el esfuerzo y la dificultad. Las personas que poseen
mentalidad fija, tanto si son buenas en muchas actividades como si lo son en
pocas, interpretan que son como son. Si una tarea les supone un alto grado

de dificultad, implicara que no estan dotados para ella y, por tanto, desistiran
rapidamente. En el otro extremo estén las personas con mentalidad de
crecimiento, en la que las personas interpretan la dificultad como un sintoma de
aprendizaje, y no solo no rechazan aquellas actividades que les cuestan esfuerzo,
sino que las buscan activamente para asi poder desarrollarse.
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Como es facil suponer, los beneficios de interpretar el esfuerzo y la dificultad
como sintomas de crecimiento son incalculables. Desde esta perspectiva,

los errores, los fallos, las adversidades y los problemas se convierten en
indicadores de avance y desarrollo, en lugar de ser concebidos como trances
que hay que evitar. Este hecho, en si mismo, explica por qué hay personas
que parecen no arredrarse nunca ante los peores momentos de la vida,
mientras que hay otras que a la menor contrariedad se repliegan sobre si
mismos y se rinden.

Es muy posible que la manera en que percibimos la realidad tenga efectos
incluso més alla de la ayuda que puede suponer para el desarrollo de
nuestras capacidades. Asi por ejemplo, para Martin Seligman, seguramente
uno de los mas importantes investigadores sobre el optimismo, la actitud
ante la vida es una de las claves de una existencia feliz.

Seligman explica que hay dos factores importantes en la forma

en que explicamos lo que nos pasa. El primero de ellos es la
permanencia: los optimistas tienden a pensar que las causas de

los acontecimientos positivos son permanentes, mientras que las que
producen las situaciones negativas son transitorias. Los pesimistas
piensan justo al contrario, es decir, creen que lo malo que les pasa tiene
sus raices en causas permanentes, mientras que lo bueno solo se explica
por acontecimientos pasajeros. El segundo factor es la ubicuidad. Los
optimistas piensan que un éxito logrado en un &mbito puede contribuir

a triunfar también en otros, mientras que los pesimistas piensan lo
contrario: si algo sale bien en un 4rea, eso es debido a factores especificos
que de ningtin modo se pueden aplicar a otros &mbitos. Por el contrario,
respecto a las adversidades, las personas optimistas tienden a pensar que
si surgen problemas en un area ello no tiene por qué afectar a las demas, y
por tanto pueden avanzar con seguridad en el resto de sus planes aunque
uno en particular no haya salido bien. Los pesimistas, de nuevo, ven el
mundo al revés, es decir, tienden a pensar que las causas que explican un
fracaso producido en un determinado &mbito son universales, y de ello se
deduce que ese fracaso se extendera a otras parcelas de su vida.

Las personas que muestran mentalidad de crecimiento y son optimistas
poseen una manera de interpretar el mundo que les sitGa con una franca
ventaja de cara a conseguir sus objetivos, porque ven en la adversidad una
oportunidad para crecer, porque confian en que las causas de lo bueno que
les ocurre son estables, porque creen que sus éxitos en unos &mbitos pueden
extenderse a otros. El mundo, como decia Erich Heller, es como lo vemos, y
las personas que lo ven de esa manera tienen, sin ningtin género de dudas,
una mayor predisposicion para el éxito. @

¥

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

Jesus Alcoba Gonzalez, PhD, es el director de La Salle International
Graduate School of Business en Espafia. Ademas del grado de Doctor,
cuenta con un Master of Business Administration, un Méster en Psicologia

y un Master en Coaching. Es miembro de varias asociaciones profesionales
tales como la International Association of Applied Psychology y afiliado
internacional de la American Psychological Association. Como conferencista,
es ponente habitual en foros empresariales y congresos académicos a nivel
internacional. Es autor -y coautor- de varios libros (entre los que se cuentan
La Brijula de Shackleton, Conquista tu Suefio y Sobre las Personas y la Vida)
y numerosos articulos de divulgacion cientifica. Lo esencial de su vida en la
investigacion puede encontrarse en www.jesusalcoba.com.
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® Aprendera durante este evento:

® ;Como identificar a tiempo las discontinuidades
del mercado (como por ejemplo:0 los cambios
fundamentales en  tecnologia, clientes,
competidores, estilos de vida, demografia,
globalizacion, regulaciones, etc.) que pudieran
impactar y transformar nuestra industria?

m ;Como analizar las oportunidades y los riesgos
que surgen a partir de nuestro entendimiento y
comprension de las realidades del mercado?

m ;Como crear nuevas plataformas de crecimiento
para el futuro con miras a explotar las
discontinuidades del mercado?

m ;Como olvidar selectivamente el pasado?

m ;Cudles son realmente nuestras competencias
fundamentales o centrales y como podemos
apalancarlas en plataformas de crecimiento?

m ;COmo asignamos recursos para apoyar el
crecimiento futuro?

m ;Qué tipo de ADN organizacional debemos tener
para poder anticipar y responder a los cambios
de forma continua?

m ;Como ejecutamos las estrategias innovadoras y
disruptivas?

= Informaciones generales:

Fecha: Jueves 12 de octubre, 2017
Lugar: Santo Domingo, Republica Dominicana

Horario: 9:00 a.m. - 1:00 p.m.
Inversion: USS 475.00

Incluye Brunchy Traduccion Simultanea Inglés / Espafiol

= [nformacion e inscripcion:

Teléfono: 809.542.0126

E-mail: informacion@intras.com.do

Asistencia en linea a través de nuestro @ LIVE CHAT
Web site: www.intras.com.do

VIJAY GOVINDARAJAN

Vijay Govindarajan es considerado como una de las
maximas autoridades mundiales en estrategia,
innovacidon estratégica y reinvencion corporativa. Ha
sido reconocido en el tercer lugar de la lista de Thinkers
50 de los pensadores mas influyentes en el mundo de
los negocios, el Management International Review lo
define como ‘"superestrella del management" 'y
BusinessWeelk lo incluye en el Top 10 de expertos de
negocios.

Fue la primera persona que ocup6 simultaneamente los
cargos de profesor en residencia y Jefe Consultor de
Innovacion en General Electric, creando conjuntamente
con su CEO de esa época, Jeff Immel, el concepto de
reverse innovation (innovacion inversa), una de las diez
mejores ideas de su época segun el Harvard Business
Review. Este concepto revolucionario fue plasmado vy
ampliado posteriormente en el bestseller del mismo
nombre: Reverse Innovation. A este libro, le siguieron
numerosos bestsellers internacionales, incluyendo Ten
Rules for Strategic Innovators, The Other Side of Innovation,
Reverse Innovation, How Stella Saved the Farm, Beyond the
Idea y su mas reciente libro, The Three Box Solution. De
igual forma, ha publicado decenas de articulos en revistas
como Harvard Business Review, Bloomberg BusinessWeek,
MIT Sloan Management Review, Academy of Management
Review y Strategic Management Journal. Adicionalmente,
uno de sus articulos fue incluido en la lista de los "10
articulos mas citados en 40 anos de historia" del Academy
of Management Journal.

Vijay es Profesor de International Business en la
prestigiosa Tuck School of Business del Dartmouth
College. Es fundador y codirector del Centro para el
Liderazgo Global 2020 de dicha escuela, exigente
programa de formacion en liderazgo que ensena a los
ejecutivos de alto potencial a afrontar los desafios de
un entorno global. Ha sido profesor también en la
Harvard Business School, el Indian Institute of
Management-Ahmedabad, INSEAD  (Francia), la
Universidad Internacional de Japony la Helsinki School
of Economics (Finlandia).
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El Kit de Herramientas
para Gestionar las
Entrevistas de Ventas

,Qué hacer cuando uno esta enfrente de un cliente en
una entrevista de venta?

Por Antonio Vilches

siempre esta seguro de si hace las cosas correctamente. En las capacitaciones

en ventas que imparto desde hace muchos anos los participantes siempre se
sorprenden, por una parte, de lo bien que les vino poder refrescar determinadas
habilidades de venta y, por otra, de lo mucho que todavia les quedaba por aprender
y lo facil que es olvidar lo aprendido. Con el tiempo, es muy facil caer de nuevo en
rutinas y tics poco profesionales y aungue se sabe qué hacer, e incluso como hacerlo,
cuando llega el momento de la verdad en las entrevistas de venta, se olvida de poner en
practica lo aprendido.

]: a respuesta puede parecer obvia, pero incluso el vendedor mas experimentado no

Muchos de mis alumnos me preguntan con frecuencia: “Profesor, {qué puedo hacer
para no olvidarme de lo que debo y no debo hacer en mis entrevistas de venta?”

y suelen anadir que necesitarian un recordatorio de consejos practicos que nunca
deben olvidar en los encuentros con sus clientes. Es decir, una “caja de herramientas

de trabajo” que les permita de forma rapida consultar para ponerse al dia de nuevo
cuando se preparan para una entrevista, una reunion o una presentacion importante de
venta. Los jefes también demandan esta especie de manual de instrucciones cémodo y
practico para ayudar a sus vendedores en cualquier momento diciéndoles: “Mira, si no
recuerdas como debes comenzar esa entrevista de venta y qué preguntas hacer, echa
un vistazo a esta seccién del manual guia. O si no recuerdas qué argumentos utilizar, ve
a esta otra parte de la guia. O si no sabes como responder a la objecién de que somos
demasiado caros, revisa esto. O si no sabes cémo cerrar esa venta o acuerdo o cémo
vender el precio, echa un vistazo a esto”.



Herramientas para gestionar los cinco pasos de las entrevistas de venta
De forma general, los 5 pasos de una entrevista de venta son:

APERTURA

+

DESCUBRIMIENTO
DE NECESIDADES

+

PRESENTACION DE
LA SOLUCION

4

TRATAMIENTO DE
OBJECIONES

CIERRE

Analicemos y dotemos de herramientas a cada
uno de estos cinco pasos

Paso 1: \\

La apertura de la entrevista de venta

¢Por qué es importante? Porque ofrece al vendedor
la oportunidad de crear una atmdsfera afable, no
intimidatoria y disminuir la tension con el cliente
y, al mismo tiempo, comprobar el clima de compra.
Su saludo como vendedor debe ser amable y breve.

Su apariencia y su sonrisa deben ayudar a establecer
un ambiente familiar. Observe a su comprador o
cliente potencial con atencion y reconocera su estilo
de comportamiento. El clima de compra o no, suele
ser evidente. Todo esto le dira donde deberia situar el
acelerador en su ciclo o modelo de venta. Es posible
que incluso el clima y los signos de su relacién con el
comprador le permitan percibir que practicamente
tiene realizada la venta. En el lado extremo, puede
ser que al comprador no haya forma de sintonizarlo
porque es muy negativo o, simplemente, porque no
escucha o no quiere escuchar ni una palabra de lo que
le esta diciendo.



m Herramienta 1
Las Reglas de Oro para una introduccién exitosa en una
entrevista de venta que nunca deben faltar son:

« El saludo

« La DIB (Declaracion Inicial de Beneficios)

« La agenda

« El acuerdo

Analicemos cada uno de estos 4 elementos.

1) El saludo: Debe crear una atmosfera de
naturalidad.

2) La DIB: La Declaracion Inicial de Beneficios
expresada en forma de proposicién de valor. La
proposicion de valor ayudara a resumir la
argumentacion de venta en una sola frase que sea
poderosa, que tenga fuerza y que despierte la atencion
del cliente. En mi experiencia, es muy ttil utilizar

esta frase como la primera diapositiva o titular de la
presentacion. Para construir esta frase de impacto,
recomiendo completar el siguiente cuestionario:

..

ara quién (Cliente objetivo).
Qué hace (Actividad clave del Cliente).
Nuestro producto es un (Categoria de producto)...
Qué proporciona (Beneficio clave para el Cliente).
A diferencia de (Nuestro competidor de referencia),

Nuestro producto (Nuestro punto tinico de venta

y clave de diferenciacion). I

3) La agenda: Siempre se debe establecer una agenda
de la entrevista de venta que permita afiadir valor y

profesionalidad a la entrevista y despertar el interés q

del cliente actual o del nuevo cliente. A continuacion,
propongo un modelo estandar de agenda que utilizo y
que me da muy buenos resultados.

4) El acuerdo: Siempre se debe obtener el
compromiso del cliente para proceder con la entrevista
siguiendo los puntos de una agenda como la que acabo
de mostrar y consensuada por ambas partes, comprador
y vendedor.
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AGENDA




_Paso 2: \\

El descubrimiento de necesidades

Al escuchar los aspectos de la agenda descrita
anteriormente, un comprador positivo estara en
condiciones de poder continuar con la entrevista o
presentacion. Pero aiin no estaremos en situacion de
poder hacerla, ya que todavia no hemos descubierto
ninguna necesidad que podamos abordar directamente.
Necesitamos la participacion de nuestro comprador
para lograr descubrir sus necesidades.

m Herramienta 1

Una pregunta que suelo utilizar con éxito para retrasar
la presentacién hasta el momento en que tengamos las
necesidades especificas que deberiamos abordar es:
“Antes de empezar hablar sobre estos temas,
épuedo hacerle unas preguntas?” Muy pocas
veces un cliente potencial rechazara esta solicitud. Esta
pregunta clave ayuda a reducir la tension, prepara al
cliente potencial para su participacion e implicacién y
retrasara la presentacion hasta que hayamos recogido
la suficiente informacién para estar en condiciones de
hacerlo. Todo esto dar la posibilidad de involucrar

al cliente potencial y conducirle hacia las areas que a

él o ella mas le importan y que son las que deben ser
gestionadas por el vendedor. Es lo que denominamos el
descubrimiento de necesidades.

Debemos conocer las necesidades y los requerimientos
de nuestros clientes. Por lo tanto, se tiene que practicar
el arte de saber hacer las preguntas adecuadas y bien
dirigidas. Piense que cada necesidad manifestada

por el cliente tiene una razén de ser detras de ella.
Normalmente, esa razon es otra necesidad. Es lo que
llamamos una necesidad detras de otra necesidad,
y que al final representara un objetivo estratégico que
el cliente quiere lograr con su decisién de compra.

Hay un simil o modelo que puede ayudar a
reflexionar sobre ello y este es el de comparar la
gama de necesidades del cliente con las distintas
capas de una cebolla. Las primeras capas
representan la necesidad inicialmente descrita por

el cliente. La siguiente representa la razén de esa
necesidad inicial, la necesidad detras de la necesidad.
Al levantar la capa de cada necesidad, el vendedor
normalmente debe acabar descubriendo el
nucleo o la necesidad estratégica. El vendedor
que descubra y entienda toda la gama de necesidades
del cliente es el que estara en una posicion ventajosa
para ofrecer y entregar la soluciéon de su producto

o servicio que mejor se adapte y ayude al cliente a
progresar con eficiencia en su negocio y, asi, poder
alcanzar los objetivos de su organizacion. Veamos
con la figura siguiente lo que quiero decir con el
modelo de la cebolla de necesidad detras de
necesidad:

EL MODELO DE LA CEBOLLA




Normalmente, una necesidad detras de otra
necesidad cae dentro de alguna de las tres
categorias siguientes:

1. Financiera: Que mejore los resultados monetarios o
el control de costos.

2. Imagen: Que mantenga o mejore el prestigio.

3. Performance o desempeiio: Que mantenga o
mejore la productividad.

m Herramienta 2
El modelo del embudo SPIN del arte de saber hacer
las preguntas adecuadas para descubrir las necesidades
del cliente. SPIN son las iniciales de las palabras:

« Situaciéon

» Problemas

» Implicacion de convivir con los problemas

» Necesidad descubierta

Con esto, estaremos en disposicion de poder presentar
una propuesta de solucion a medida de las
necesidades descubiertas.

Tipos de Preguntas “S” de Situaciéon

- ¢Qué estan haciendo ahora en el area de...?

- ¢Qué es importante para usted en una relacion
comercial?

- ¢Cudles son sus mayores clientes?

- ¢Cuél es el valor de los procesos en curso?

- ¢Cuéndo se reciben los informes mensuales?

- ¢Cuénto tiempo se tarda en procesar un pedido? D

Tipos de preguntas “P” de Problemas

- ¢Qué problemas les causan esta situacion?

- ¢Qué areas se pueden mejorar?

- ¢Tiene fallos el sistema?

- ¢Su proveedor actual responde siempre a tiempo?
- ¢Es estable su entorno actual?

- ¢Ha tenido problemas de calidad altimamente?

Tipos de preguntas “I” de Implicacion de tener
que convivir con el problema

- ¢Qué pasa si el problema no se resuelve?

- ¢Qué pasa si esta situacion se deteriora?

- ¢Cuales son las consecuencias si las cosas no mejoran?

- ¢Cudl es el impacto de un mal tiempo de respuesta?

- ¢Qué dirén sus clientes si no pueden contactar con
ustedes?

- ¢Cual es el impacto en la moral de su personal?
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Tipos de preguntas “N” de Necesidad
descubierta.

Supongamos que tengamos éxito resolviendo este

problema, ...

- ¢Cual seria la consecuencia para ustedes?

- ¢Seria de ayuda si aceleramos la entrega?

- ¢Sus clientes se sentirian mejor si tuvieran mas
seguridad en las entregas?

- ¢Le beneficiaria si su sistema tuviera la mas alta
disponibilidad?

O



Paso 3: \|

La presentacion de la soluciéon

¢Qué estamos vendiendo?

1. Imaginemos que estamos hablando
con un amigo que no sabe nada

sobre los productos y servicios que
vendemos. ¢Cémo le explicariamos en
pocas palabras lo que vende nuestra
empresa?

Por favor, escribalo a continuacion:

2. Imagine ahora lo que dirian sus
colegas del equipo de ventas.

Por favor, escribalo a continuacion:

m Herramienta 1

En el momento de hacer una presentacion de
ventas, hay que saber diferenciar entre lo que es una
caracteristica, una ventaja, un requerimiento
y una prueba del producto o servicio que estemos
vendiendo. Hay que indicar que el orden de la
secuencia de las cuatro palabras va de menor a
mayor valor percibido por el comprador. Es decir,
en una presentacion de ventas la argumentacion
debe girar ante todo sobre los requerimientos y
la prueba, que es donde radica el auténtico
beneficio percibido por el comprador.

Veamos a continuacion el significado de los
términos Caracteristicas — Ventajas —
Requerimientos — Prueba (CVRP):

1. Las caracteristicas son los hechos sobre el
producto o servicio que estemos vendiendo.

Como vendedor, necesitara conocer bien su
producto o servicio.

Por favor, escriba a continuaciéon un ejemplo
de caracteristicas de uno de los productos o
servicios que vende:

2, Las ventajas son lo que un cliente puede
obtener de las caracteristicas y que, por
extension, cumplen con sus requerimientos.

Como vendedor, necesitara utilizar un lenguaje
comercial del tipo: “Esto supone para usted...”

Por favor, escriba a continuacion un ejemplo de
ventajas de uno de los productos o servicios que
vende:

3. Los requerimientos son las necesidades
y deseos del cliente que quiere que cumpla un
producto o servicio. Necesitara echar mano
de la informacién que proporcione el cliente
y de la que usted haya obtenido fruto de sus
averiguaciones.

Por favor, como vendedor, escriba a continuacion
un ejemplo de requerimientos de uno de los
productos o servicios que vende:

4. Las pruebas son las experiencias

y percepciones del cliente de como un
determinado producto o servicio cubriré sus
necesidades y deseos.

Por favor, como vendedor, escriba a continuacién
un ejemplo de pruebas de uno de sus productos
0 servicios:
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Ejercicio: Como vendedor, haga el CVRP de su empresa y de su producto o servicio mas importante
completando los siguientes cuadros:

CUADRO 1

CVRP DE TU EMPRESA

REQUERIMIENTOS

CUADRO 2

CVRP DE TU PRODUCTO O SERVICIO MAS IMPORTANTE

REQUERIMIENTOS




El tratamiento de objeciones

El tratamiento y gestion de las objeciones es crucial para
cualquier vendedor. A los vendedores con experiencia les
encantan las objeciones. Saben que si pueden satisfacer
las dudas reales de un cliente estaran més cerca de
poder conseguir la venta. Una de las labores de un
vendedor es saber convertir los noes en sies. El
ochenta por ciento de todas las objeciones se originan
por una de las ocho causas siguientes:

1. Precio

2. Calidad

3. Servicio

4. Competencia
5. Aplicacion

6. Entrega

7. Experiencia
8. Reputacion

s Herramienta 1

Se debe tener preparada una respuesta estandar

y aceptada por toda su organizacién al 80% de las
objeciones estdndar. Una queja NO es una objecion:

» Una objecidn es basicamente una percepcion del
cliente que le impide comprar. Es como un bloqueo
mental.

» Una queja, sin embargo, se refiere a un problema
real que ha tenido: algo que le ha sucedido y que no
deberia haber sucedido, o algo que no sucedi6 cuando
deberia haber sucedido.

s Herramienta 2

Se deben tratar las objeciones y las quejas de forma
diferente. Para refutar una objecion, se utilizan
preguntas y argumentos tal como se vera a continuacion.
Si se trata de una queja, se tiene que solucionar cuanto
antes escuchando, disculpandose y tomando las medidas
necesarias para que no se vuelva a repetir.

éPor qué los clientes plantean objeciones?:
« ¢Porque no ven el beneficio?

« ¢Porque estan bien con su actual proveedor?

« ¢Porque tienen otras preocupaciones u otras
prioridades?

« ¢Porque no tienen dinero?

« ¢Porque no lo necesitan?

« ¢Porque la competencia les unta bajo cuerda?

« ¢Porque tienen la sensacién de que van a tener que
asumir un largo tiempo de aprendizaje con este
nuevo producto?

Hacer preguntas:
« Entiendo. ¢Por qué piensa que somos

« ¢Porque se resisten a cambiar?
« ¢Porque no saben exactamente lo que van a obtener?
« ¢Porque no tienen la informacién adecuada?

Cuidado con las objeciones autoinfligidas:
Provocamos mas objeciones de las que un cliente puede
pensar por si mismo y esto es perjudicial.

m Herramienta 3

¢Como tratar las objeciones?

Pasos para gestionar las objeciones:

1. Escuchar la(s) objecion(es)

2. Reducir la tension

3. Hacer preguntas

4. Distinguir una objecion real de una falsa
5. Mirar si se trata de una desventaja real o de un
malentendido

6. Presentar nuevas evidencias

7. Llegar a un acuerdo

Veamos como resolver cada uno de estos 7
Pasos con ejemplos:

Escuchar la objecion.

» (Qué es exactamente lo que me quiere
decir?

« ¢Puede decirme mas sobre su objecion
sobre el precio?

Reducir la tensién:

« Entiendo por qué se siente asi.

« Tomo nota de ello y me voy a ocupar de
inmediato de este tema.

» Me parece como si me quisiera
preguntar: “¢Qué valor adicional voy a
obtener a cambio de este costo adicional?

demasiado caros?

« ¢Puede contarme maés sobre su objecion
sobre la calidad de nuestro producto?
Distinguir una objecion real de una falsa:
« Suponga que el precio fuera el mismo.
¢A quién elegiria, a nosotros o a la
competencia?

« ¢Podria decirme cuél es entonces su
mayor problema?

Si se trata de una desventaja real:

« Entiendo su preocupacién por el precio.
La diferencia se compensa en gran parte
por una calidad superior y una mayor vida
util de nuestros productos. Es posible que




pague un poco méas en el momento de
la compra, pero a la larga el beneficio
es superior. No querra quedarse

con algo mas barato pero que dure
menos, ¢verdad? ¢Qué piensa? Debe
comprender que la calidad tiene su
precio. Seguro que ustedes también
aportan valor a sus clientes, éno es asi?

Si se trata de un malentendido:
 ¢Qué le hace decir eso?

« Si el Comprador hace una pregunta
como:

¢Los precios incluyen entrega y
mantenimiento?, la respuesta

de usted como vendedor debe

ser, por ejemplo: “Por supuesto,
nuestros precios incluyen entrega y
mantenimiento”.

Presentar nuevas evidencias:

« Habra oido que el Profesor Martinez
habla muy bien de nuestra nueva
tecnologia y el Gartner Institute ha
escrito un informe muy favorable
sobre nosotros.

Zanjar la objecién con un
acuerdo:

« (Responde bien esto a su pregunta?
« ¢Qué le impide tomar una decisién
favorable hacia nosotros?
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_Paso5: \

El cierre de la venta

Las 9 Herramientas para
Cerrar una venta

Actiie como si el acuerdo

se hubiese cerrado

No hable de la posibilidad de comprar; si hable de

los beneficios de utilizar el producto o servicio. No
utilice el condicional “si”. Mejor utilice el adverbio
“cuando”. Con el adverbio “cuando”, nos centramos en
la postventa, en la implementacion, en los beneficios
reales que obtendr su cliente.

La planificacion hacia atras

Comience definiendo el momento en el que el nuevo
sistema o solucién necesita estar completamente
operativo, y luego vaya definiendo todos los pasos
anteriores: La prueba, instalacion, arquitectura,
papeleo legal, firma del contrato. Al hacerlo, creard un
sentido de urgencia para que el cliente tome la decision.

La opinion de cierre

Hay veces que no estamos seguros de si es el momento
apropiado para solicitar la orden de pedido o la
firma del contrato. Es posible que no sepamos si

estamos realmente viendo sefiales de compra. En esos
momentos es apropiado utilizar una opinién de cierre.
Seria algo como: “¢Usted cree que nuestra solucion
puede beneficiar a su empresa?”

La pregunta del millon de délares

Seria algo como: “¢Qué es lo que mas le gusta de
nuestra solucién?”

¢Qué posibilidades tenemos?

Seria algo como: “Estamos muy interesados en trabajar
con ustedes y todo nuestro equipo estd muy ilusionado
con este proyecto. {Cuales cree que son nuestras
posibilidades de obtener la venta?”




Punto menor

El cierre con un punto menor implica pedir a su
comprador que tome una decision menor en lugar de
la principal, que podria ser: “¢Quiere que tramitemos el
pedido?”

Un punto menor podria ser:
« “¢Qué dia les viene mejor para la entrega?”
* “¢Qué colores prefiere para su pedido inicial?”

Eleccion de alternativa

Mediante esta técnica, el vendedor ofrece sus distintas
opciones al comprador— una de estas opciones representara
un acuerdo para comprar nuestro producto o servicio.

* “¢Qué dia es mejor para la entrega, el jueves o el viernes?”
« “¢Se tramitara el pago mediante cheque o transferencia
bancaria?”

Resumiendo

Un cierre de resumen supone resumir los beneficios
que recibira el comprador, seguido de un cierre de
punto menor o de eleccién de alternativa.
“Estamos de acuerdo en que ...(resumen).... y
...(resumen)... éEmpezamos sirviendo 5,000 6 10,000
piezas?”
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Directo

Un cierre directo es exactamente eso: una simple frase
o pregunta que solicita sin rodeos el pedido.
Algo como:"Voy entonces a cursar su pedido.”

I Conclusiones

Las ventas mueven el mundo, ya que, si las
empresas no venden, no hay produccién ni
empleo. La profesion de ventas ha sufrido un
cambio radical. Hoy hablamos de una venta de
soluciones a medida de necesidades concretas,
elegante e inteligente; en otras palabras, de
saber vender valor haciendo que tanto el
cliente como el vendedor se sientan bien por
haber hecho las cosas correcta, honesta y
profesionalmente, y, ademas, cree una relacion
duradera. Es el propio vendedor el responsable
de agregar valor al cliente en cada una de

sus entrevistas de venta, sabiendo vincular

el proceso de compra al proceso de venta.

Esto requiere de mucho saber hacer, empatia,
sentido comtn y sentido de negocio. Espero

y deseo haber permitido a los lectores poner

al dia sus competencias, aconsejandoles que,

si tienen oportunidad, asistan a seminarios-
talleres en los que se hagan simulaciones y
ejercicios practicos de planificacién y ejecucion
de entrevistas de venta sobre los conceptos

analizados en mi articulo. @)
¥ I
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Apuntes Ejecutivos del IE

m business
W school

Executive Education

¢Puede la funcion de RR. HH.
ser transparente?

Uno de los mayores impactos sociales que ha causado
la tecnologia es la ilusién generalizada de que los
ciudadanos tenemos derecho a la transparencia en
todo tipo de informacién. Y digo “ilusiéon” porque desde
mi punto de vista no esta claro que la transparencia
total sea necesaria —ni siquiera buena- en muchos
casos. Lo cierto es que el mundo del internet genera
esta percepcion, y no solamente por casos sonados
como el de Wikileaks, sino por la facilidad con la que
todo el mundo puede acceder a cantidades ingentes
de informacién y opinar sobre ella en multiples foros de
forma completamente abierta.

sta demanda de transparencia se ha

transportado a diversos &mbitos del trabajo, y

en concreto a las areas de recursos humanos,
lo cual suma puntos a la vision ya generalmente
negativa que los empleados tienen de esta funcion. Mi
perspectiva es que la gestién de personas se enfrenta
a importantes barreras para poder ser realmente
transparente. Seguramente, la politica que mas debate
genera en este sentido es la compensacion. ¢Tienen
que ser los salarios conocidos por todo el mundo?
Evidentemente, no. ¢Y por qué? Pues porque en
sentido estricto los sistemas de compensacién no




son justos 0, mas bien, no cumplen los criterios de
justicia que pueden esperar muchos empleados. Para
empezar, las empresas crecen desde el principio

de una forma muy organica, se van adaptando a
multiples circunstancias del entorno y del negocio.
La importancia de los puestos cambia con el

tiempo, pero una buena parte de los salarios es
consolidada y dificil de cambiar. Por otra parte,

las empresas favorecen cada vez mas el criterio de
mercado en lugar de la tradicional equidad interna.
Todas estas son decisiones que los empleados
dificilmente entenderian si se comunicaran de forma
absolutamente transparente. Y podriamos anadir
argumentos parecidos para otras practicas tales
como la promocién o la seleccion.

El problema que subyace a la transparencia en las
decisiones de personas es la enorme disparidad

de criterios que existen. Cada persona tiene su
propia forma de ver el mundo (que generalmente es
favorable a sus propios intereses, como es logico).

Y con esto no pretendo defender muchas de las
decisiones que se toman tanto desde los niveles de
gestion como desde las areas de recursos humanos,
que las habr4 totalmente injustas seguro. Pero en
general, los recursos de la empresa son un juego de
suma cero: para que algunos ganen, otros tienen
que perder o quedarse como estan. Imposible ganar
el consenso que se requeriria para adoptar esta
moderna tendencia a la transparencia.

Ahora bien, las empresas si deberian comprometerse
a ser transparentes en cuanto a los criterios
generales que se siguen, es decir, a cuéles son las
reglas del juego. Pero a menudo nos encontramos
con que no solamente no hay comunicaciéon
abierta, sino que los mensajes que se envian
son inconsistentes. Y los seres humanos somos
extremadamente sensibles a las inconsistencias;
pocas cosas contribuyen més a la pérdida de
credibilidad de la empresa y sus dirigentes. Hacer
publicos estos criterios basicos en la gestion de
personas forzaria a los ejecutivos a adoptar posturas
claras y a mantener la coherencia en las decisiones
diarias, con lo que los empleados ya habrian ganado
mucho sin necesidad de hacer piblicos mayores
detalles. @
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QURE TODO CAMBIR
PARA QUE TODO
SIGA IGUAL

Por Guillermo Edelberg, DBA




Giuseppe Tomasi di Lampedusa (1896-
1957) fue un noble siciliano que escribid
una unica novela, EI Gatopardo,
ambientada en el Risorgimento, la época
de la unificacién italiana encabezada,
entre otros, por Giuseppe Garibaldi. El
sustantivo gatopardismo o el adjetivo
lampedusiano, (palabras no incluidas

en el diccionario online de la Real
Academia Espanola) han pasado a definir
la actitud con que los partidarios del
Antiguo Régimen se amoldaron al triunfo
inevitable de la revolucién, usandolo en su
propio beneficio. Actitud que se resume en
una frase lapidaria: ““que todo cambie
para que todo siga igual.” La novela,
publicada en 1958, se transformo en un
éxito inmediato y fue convertida pocos
afnos después por Luchino Visconti en una
pelicula de idéntico titulo protagonizada
por Burt Lancaster, un actor muy conocido
en aquella época.

® Por qué esta informacion? El recuerdo de la
frase del titulo surgi6 en mi memoria de forma
inesperada cuando leia el Alumni Bulletin de la
Harvard Business School correspondiente a diciembre
de 2015. La frase (o similar) se habia popularizado
poco tiempo después de la publicacién de la novela
y no pude dejar de evocarla en esa ocasion, aunque
tal vez la frase sea recordada hoy dia por distintas
razones. El contenido del Alumni Bulletin se referia
a un manual titulado Simple Sabotage Field Manual
publicado durante los afios de la Segunda Guerra
Mundial por una dependencia del gobierno de
los Estados Unidos. La referencia venia ilustrada
por una breve explicaciéon sobre un determinado
comportamiento destinado a dafiar al enemigo. Tuve
curiosidad y busqué y encontré en Google el manual
mencionado, desclasificado por las autoridades
correspondientes en 2008. Observé que incluia, entre
otras, una seccion titulada “Interferencias Generales
en relacion a las Organizaciones y la Producciéon” que
de alguna manera se relacionaba con esta serie de
articulos.

A continuacion transcribo un resumen de
dichas “interferencias,” citado por varias
publicaciones. A saber:

1. Gerentes y supervisores: ser amable con
trabajadores ineficientes para dafiar la moral y la

AAINCAE
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produccién. Promoverlos aunque no lo merezcan.
Discriminar en contra de trabajadores eficientes;
quejarse injustamente en relacion al trabajo

que estos realizan; 2) Empleados: trabajar
lentamente. Pensar como aumentar el nimero
de movimientos necesarios para llevar a cabo las
tareas que realizan; utilizar un martillo pesado
en lugar de uno liviano; tratar de emplear una
llave inglesa pequefia para hacer lo que hace

una llave inglesa grande; 3) Organizaciones

y conferencias: elevar en la medida de lo
posible todos los asuntos a comités “para que
estos profundicen su estudio y consideraciéon”.
Tratar de constituir comités tan numerosos

y burocraticos como fuese posible. Organizar
conferencias cuando haya que hacer otros trabajos
més importantes; 4) Teléfono: demorarse en
establecer comunicaciones en conmutadores de
oficinas, hoteles y localidades; brindar ntimeros
telefonicos equivocados; cortar comunicaciones
“accidentalmente” u olvidarse de desconectarlas
de modo que la linea no pueda ser utilizada
nuevamente; 5) Transporte: hacer el viaje en
tren para el personal enemigo tan inconveniente
como fuese posible; emitir dos pasajes para un
determinado asiento de tren para dar lugar a una
discusioén “interesante”.

or si esto fuera poco, también
ranscribo a continuacion otras
recomendaciones del manual:

1) Exigir 6rdenes escritas; expresar que las
ordenes “se entendieron mal”. Formular preguntas
en forma interminable; hacer todo lo posible para
demorar la entrega de pedidos. Pedir materiales
de muy buena calidad dificiles de conseguir, si

no se los consigue, iniciar una discusion; avisar
que el empleo de materiales de calidad inferior
resultara en un trabajo de menor calidad; 2)
Simular que las instrucciones son dificiles
de entender y pedir que se las repita mas
de una vez; hacer un trabajo pobre y echarle

la culpa a herramientas, maquinaria o equipos

de poca calidad; no pasar las habilidades y
experiencia que se posean a un trabajador nuevo o
poco habilidoso. Mezclar partes de buena calidad
con partes rechazadas; 3) Discutir problemas
irrelevantes con tanta frecuencia como
fuese posible; referirse a asuntos decididos en
el “meeting” inmediatamente anterior y tratar

de reabrir la discusién acerca de la bondad de

la decision correspondiente; preocuparse si una



decision es la correcta y plantear el interrogante
acerca de si la decisién a tomar esta dentro de
las atribuciones del grupo o si puede crear un
conflicto con las politicas de un nivel superior.

Un articulo sefial6 lo siguiente: “Algunas de

las instrucciones parecen anticuadas; otras,
mantienen una sorprendente relevancia. En

su conjunto, nos hacen recordar lo ficil que

es perjudicar el orden y la productividad. Lo
maés ‘divertido’ es que, a pesar de la austeridad
del lenguaje y lo especifico del contexto, las
actividades antiproductividad recomendadas
son comportamientos demasiado habituales

en cualquier organizacién contemporanea (R.
Feloni, Business Insider: 5 de noviembre de
2015). Tal es asi que, a partir del manual en
cuestion, tres autores, R. M. Galford, R. Frisch y
C. Greene, escribieron un libro titulado Simple
Sabotage: A Modern Field Manual for Detecting
and Rooting Out Everyday Bahaviors That
Undermine Your Workplace, publicado en 2015,
donde dicen lo siguiente: “No sugerimos que

sus enemigos estén agazapados a su alrededor,
listos para perjudicarlos. No obstante, es muy
alta la probabilidad de que algunas personas,
sin hacerlo en forma deliberada, hayan puesto
en practica algunas de las recomendaciones del
manual. Estos comportamientos, si no se los
controla, perjudicaran a su grupo u organizacion,
haciendo mas lentos los mejores esfuerzos —los
de la organizacion y los suyos”.

En conclusién, si se tienen en cuenta
los 75 anos transcurridos desde la
publicacién del manual y los grandes
cambios ocurridos en este periodo:
¢es posible afirmar que “todo

tiene que cambiar para que todo
permanezca igual”? @
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Responsabilidad Social Corporativa

sostenibilidad
vV empresa

Por Francisco Lozano Winterhalder




pocos anos, hablar
de sostenibilidad era
pOCO menos que una
utopia. Hoy por hoy,

se ha convertido en un
capitulo inexcusable
para cualquier empresa.
Sin embargo, el aspecto
ético parece ser todavia
una parcela que depende
de lo personal. Al mismo
tiempo, los escandalos de
mala praxis corporativa
invaden las primeras

Conocido es el caso de BP (antes llamada
British Petroleum), la empresa con sede en el
Reino Unido, que produjo el vertido de crudo
mas importante de la historia al explosionar
y hundirse la plataforma Deepwater Horizon
en el Golfo de México el 20 de abril de 2010.
Murieron once trabajadores y los dafios al
ecosistema marino siguen siendo adn visibles
en toda el area geografica afectada.

Existian dos métodos para afrontar el riesgo
que implicaban las operaciones de dicha
compaiiia. Eligieron el méas econémico

y les sali6é mal. Dos afios més tarde, el
Departamento de Justicia de los Estados
Unidos les imponia la mayor multa jamas
impuesta en el pais: 4.500 billones de ddlares.
¢Vali6 la pena la eleccion de la opcion més
econdmica? Casos como este nos hacen
vislumbrar que el mundo cada vez serd més
intolerante con las malas practicas en todos
los campos.
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Las raices
del problema

Pero, ¢donde estén las raices del problema?
Somos seres que procedemos de una
evolucién bioldgica. Nuestro cerebro, rector
en definitiva de nuestras decisiones y de
nuestro comportamiento, es el producto

de cientos de millones de afios de lenta
progresion. Pero nuestra “caja de control” no
es perfecta. Incluye partes que funcionaron
muy bien en otras etapas de la historia de la
vida, pero en la actualidad se han convertido
en indeseables. Pensemos, por ejemplo, que
en lo més profundo de nuestro cerebro hay
algo asi como el cerebro de un reptil. Este nos
induce a conductas atin positivas para los seres
humanos, pero también a otras que deberian
haberse perdido ya en la noche de los tiempos.
Sin embargo, las cosas no funcionan asi.
Permanecen en lo més intimo de nuestro ser.

No obstante, aun siendo seres de conducta
ambigua moralmente, hemos sabido
permanecer en el tiempo a la par que nos
extendiamos por todo el planeta, y todo gracias
a algo que llamamos “cultura”. Entendemos
por “cultura” el conjunto de artefactos e ideas
creadas por cualquier sociedad humana en
cualquier época de la historia. Esta ha sido

la clave de nuestra capacidad adaptativa.

Sin embargo, la cultura tiene y ha tenido dos
caras —en paralelo claro est4, con nuestra
ambivalencia moral: la cultura de la muerte
(las guerras y sus atrocidades y, en general,
todo el mal que el hombre ha causado desde el
inicio de su existencia, incluido claro est, el
dano infringido gratuitamente a la naturaleza)
y la cultura de la vida (todo el bien que el
hombre ha hecho alo largo de su devenir).

Es por ello que siempre he defendido que,
proviniendo de una evolucién biologica
creadora de una cultura agridulce en general,
originada por un cerebro con dos caras,
debemos caminar inexorablemente hacia una
evolucion ética. La evolucion ética no significa
adoctrinar a nadie. La ética es la reflexion
sobre nuestras conductas y, por supuesto,

la eleccion de los mejores caminos para uno
mismo, para nuestros seres queridos y para
con la comunidad.



¢Hablar

de etica es
hablar de
cuentos de
hadas?

En la defensa de una Master Tesis en mi
Facultad, una estudiante me hizo pensar
barbaramente: propuso que cualquier empresa
se comportara de una forma moralmente
correcta si esto est4 de acuerdo con sus
objetivos —basicamente econdémicos, claro
esta—. En caso contrario, tendremos otro triste
caso méas de amoralidad empresarial. Me puse
a pensar... Y ipor fin, se encendi6 la bombilla de
mi mente!

La sostenibilidad, tal y como he defendido en
anteriores articulos, significa siempre ahorro,
y ahorro, incremento del beneficio. Asi que,
si las empresas son capaces de asumir la
sostenibilidad como filosofia propia, no solo
ahorraran e incrementaran el beneficio, sino
que ademés actuaran en la linea moralmente
correcta que propone la sostenibilidad,
simplemente porque la sostenibilidad les
interesara por la ventaja econ6micamente
competitiva que representa. O sea:

* Desarrollando sistemas
economicamente viables
con el medio ambiente.

* Promoviendo el bienestar
social de su entorno y
mas alla.

* Equilibrando sus
actividades con los
sistemas ecoldgicos en
los que actuan.

¢cPero
alguien

hace eso o
simplemente
lo dice vy

no lo hace?

Es cierto que hay miles de casos de
greenwashing que platican sobre mil y un
principios que luego no cumplen. Pero la gente
no es tonta y cada vez va a ser més dificil este
tipo de précticas, a la par que la legislacion sera
cada vez més exigente en estos casos.

Afortunadamente, la respuesta a la pregunta
que planteaba al principio es “si”, y cada vez
mas empresas hacen de la sostenibilidad,

su bandera. Valga un ejemplo de ello, a
continuaciéon. En Barcelona, tenemos un hotel
que actiia en dicha linea y le sale muy bien.

No solo esta certificado con las certificaciones
medioambientales internacionales ISO 14001y
EMAS, sino que ademés participa en programas
de empleo para personas en riesgo de exclusion
social. La entidad colaboradora es una
organizacién cuyo cometido es aportar personal
al hotel para tareas de reciclaje.

Al mismo tiempo, el hotel trata de abastecerse
de productos a través de entidades de comercio
justo y de productos de proximidad. Un
ejemplo de todo ello es la compra de productos
derivados lacteos de una empresa local que solo
da trabajo a personas con discapacidad. Estos
productos son, ademaés, de una calidad superior
a los habituales en el mercado, ya que se trata
de productos artesanales, mucho més naturales.
Una labor informativa para con los clientes sella
definitivamente su imagen corporativa ante la
obviedad de sus compromisos correctos como
empresa, ante la sociedad y el medio ambiente.

Hay quien dice que en el fondo todas estas cosas
se hacen por motivos econdémicos. Aunque
esto fuera cierto, que en su totalidad no lo es,
¢qué importaria? ¢Qué quiero decir con esto?
Primero, que la empresa ha de actuar como
empresa, no como entidad de caridad. Para
esto ultimo ya hay otras vias. Y en segundo
lugar, que si esta es la via para conseguir la
sostenibilidad al principio, bienvenida sea.
Poco a poco, todo ello se ird convirtiendo en la
médula espinal de la empresa sin la cual ya no
podria existir en el futuro. @

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

Francisco Lozano Winterhalder es bi6logo,
Master en Humanidades y experto internacional
en medio ambiente y sostenibilidad



iEl crecimiento de su empresa
es nuestra metal

Las Soluciones In-House de INTRAS son
servicios disefados de forma exclusiva

para las empresas teniendo en cuenta su
realidad interna y el entorno competitivo
especifico en que ésta se desenvuelve.
Estan enfocadas hacia una situacién o
requerimiento particular de las empresas,
potenciando asi los aspectos que mas les
iInteresan maximizar.

> Consultoria > Proyectos de > Servicios de
Formativa Acompanamiento Capacitacion
Trabajamos con los mas Trabajamos mano a mano con Procuramos satisfacer las
destacados expertos en las empresas a través de exigencias de aprendlzaje. 5
consultorfas de capacitacion para diferentes herramientas de espeq’ﬂcas de cada organizacion
desarrollar proyectos formativos acompanamiento que ofreciendo un contenido
para importantes empresas contribuyen a que los Ejecutivos CON?DTU?:” y una metodologia
nacionales e internacionales puedan desarrollar una serie de practica adaptada enun 100%
de punta. competencias, hasta que se a su necesidad formativa real.

convierten en parte integral de
su comportamiento.
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Lincoln Center
New York City

Valorar el talento
Nutrir |a creatividad
Liberar el potencial
Trabajar en red
Escuchar a los clientes

Humanizar |la tecnologia

Es hora de poner mayor foco en aquellos que forman parte de estas organizaciones,
liberando todo su potencial para que nazcan lideres que integren tecnologias que fortalezcan
la compania y que creen productos que satisfagan las necesidades de nuestros clientes.
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