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Al igual que todo el que esti leyendo esta columna, a
lo largo de mi carrera he acumulado una serie de expe-
riencias positivas y “negativas en ese momento”. Y digo
“negativas en ese momento” porque, al éstas ser las que
mayores lecciones, aprendizajes y oportunidades de cre-
cimiento me han generado, hoy dia y al ser vistas en pers-
pectiva, practicamente todas se han tornado en positivas.
De todas esas experiencias “negativas en ese momento”
hay una que estoy seguro figura en el “Top Five”. No nece-
sariamente por lo trascendente del episodio, sino porque
es la que mas veces he visto repetirse en otras personas.

Casi terminando la carrera de Ingenieria Industrial obtu-
ve un trabajo en una empresa de zona franca que era, y
es todavia, el referente en su sector. Por fin habia logrado
mi “dream job” y estaba dispuesto a sacarle el maximo
provecho!!! Todos los dias me levantaba con un entusias-
mo casi fanatico para ir a trabajar en lo que en ese mo-
mento para mi era “La Nasa”. Como todo joven que es-
taba viviendo “la experiencia de su vida” no pasé mucho
tiempo para que, incluso en mi tiempo libre, yo estuviese
investigando, buscando introducir mejoras y tratando de
aportar nuevas ideas. En una de esas ocasiones caminaba
yo orondo, erguido y sonriente a presentarle a mi jefe el
prototipo de un dispensador de solventes que habia di-
sefiado, cuando un compaiero, de mucho mayor edad,
considerado de los “veteranos” de la empresa, se cruzd
conmigo en el camino y me pregunt6 qué llevaba en mis
manos. Al terminar de explicarle mi invento, el personaje
me mird a los ojos y en tono sarcastico me dijo: “Te doy
dos meses mas con ese animo, pues en esta empresa a los
jovencitos inquietos como t no los dejan levantar la ca-
beza” y luego sigui6 su camino. Me quedé paralizado por
espacio de dos minutos mirando al vacio y tratando de
digerir lo que me acababan de decir. No s6lo me devolvi a
mi escritorio ese dia, sino que luego de ese episodio em-
pecé a ver por doquier las sefiales y manifestaciones que
evidenciaban lo que este “veterano” me habia dicho con
tanta propiedad. En pocas palabras me habia contagiado
con el “virus de la apatia”, pues en apenas 15 segundos y
con pocas palabras me habia “robado mi entusiasmo”...

)

En las empresas el “virus de la apatia” tiene muchas ma-
nifestaciones, es de alto contagio y de todas las epidemias
es la que més pérdidas deja a las organizaciones. ¢Coémo
saber si alguien esta contagiado? Es muy sencillo. Bas-
ta con escuchar lo que dice, como lo dice y sobre todo
“leer” su lenguaje corporal. Al enfermo es comun escu-
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charle decir frases como “eso no va a funcionar aqui”, “en
esta empresa no delegan”, “mi jefe no va a aceptar eso”,
“aqui no hay futuro”, “aqui nunca hay presupuesto para
eso” y “aqui no entrenan a uno”. Se trata de personas que
andan como zombies, nadando en las corrientes del “sta-
tus quo” e hibernando en la espera del proximo cheque.
¢Cuales son sus sintomas? Estos varian dependiendo del
portador y van desde la total sumision hasta la peor de
las rebeldias. ¢Cual es su peor sintoma? Este virus es muy
especial, pues los tnicos episodios de energia que per-
mite tener al infectado es cuando este va a contagiar a
otras personas a través de su inico medio de contagio: la
queja... ¢Hay tratamiento? Es muy costoso pues por lo re-
gular los portadores no saben, ni aceptan que estan con-
tagiados. ¢Cual es su grado mayor de infecciéon? Cuando
los escuchas decir la frase “aqui no motivan a uno”...

Antes de usted pensar en “sanar” a estas personas de este
virus es muy importante que usted se “autovacune”, pues
éste es de alto contagio, no hay curas rapidas y la gran
parte del esfuerzo de sanarse lo tiene que hacer usted
mismo. ¢Pasos para vacunarse? Primero, proteja su en-
tusiasmo y propdngase que pase lo que pase nadie le va
a robar su deseo de mejorar siempre. Y cuando hablo de
mejorar hablo de mejorar tanto usted mismo, como todo
lo que compone su entorno inmediato (personas, empre-
sa, etc.). Segundo, entienda que la motivaciéon viene de
un solo sitio: usted mismo, y que por ende debe reforzar
siempre su actitud positiva. Tercero, evite tener contac-
to con alguna persona infectada hasta que no esté 100%
seguro de estar vacunado. Cuarto, entienda que siempre
es posible hacer algo para mejorar las cosas. Y por ulti-
mo, y muy importante, recuerde que nadie ha pasado a
la historia por haber echado la culpa de sus problemas a
los demas...

rap L
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Juan Carlos Alcaide

La actual coyuntura econémi-
ca, en la que se ha instalado la
desconfianza y la incertidum-
bre del consumidor, hace mas
necesario, si cabe, aumentar
la cercania a nuestros Clien-
tes para escuchar con atencion
sus demandas, con el objetivo
de optimizar nuestros esfuer-
zos de marketing.

Caracteristicas
para la
excelencia en

gestion de

[

El perfil del
gestor de clientes
en empresas de
servicios

En esta situacion, la figura del gestor de Clientes adquiere
una importancia capital, como mediador entre el Cliente y
la compania, ya que debe ser un elemento de cohesion que
dificulte la pérdida de Clientes. Estableciendo lazos dura-
deros entre los mismos y la empresa.

Es el responsable de humanizar la relacion Empresa —
Cliente. Convirtiéndose en un experto asesor encargado
de ofrecer soluciones a los Clientes, fundamentadas en la
satisfaccion y la superacion de expectativas. Elevando, de
esta forma, los niveles de fidelizacién y retenciéon de los
mismos.

Es indudable que aumentan los niveles de fidelidad si las
empresas cuentan con asesores expertos que humanizan
los valores que trasmite la empresa, aportando calidez a la
relacion y haciendo tangible el servicio.

En funcién de nuestra experiencia y ayudados por las con-
versaciones mantenidas con muchos de nuestros clientes
hemos tratado de diseccionar la figura del gestor de Clien-
tes, con el objeto de establecer un perfil ideal.

En ocasiones la figura del gestor de Clientes es tal que llega
a ser més importante para el Cliente que la compaifiia a la
que representa y en caso de abandonarla el Cliente se va
con él. Muestra de la importancia que debe tener esta figu-
ra para una empresa.

Las conclusiones extraidas de nuestras apreciaciones las
hemos concentrado en 20 habilidades esenciales que el
gestor de Clientes excelente debe poseer.



¢Como debe ser el gestor de Clientes ideal?

A continuaciéon hemos tratado de establecer un retrato robot del gestor
ideal, aglutinando todas las habilidades que debe poseer para tener éxito
en estos tiempos de incertidumbre.
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CIERTA AGRESIVIDAD COMERCIAL PERO CON TACTO

El gestor de Clientes debe mostrar una moderada agresi-
vidad comercial, que se fundamente en la autoconfianza y
el control, con la seguridad de que es capaz de ofrecer la
mejor solucién posible a sus Clientes.

Una agresividad expuesta con tacto para no intimidar, que
aumente la credibilidad y la confianza del Cliente, y refuer-
ce la relacion comercial. Trasmitiendo accion y capacidad
para adelantarse a los problemas que puedan surgir. Ofre-
ciendo continuas sugerencias de mejora.

En definitiva

Se trata de buscar dotarse de herramientas que permitan

desenvolverse con éxito en un entorno de incertidumbre,

cambiante y cada vez mas complejo. En el que sélo sobre-

viven los més preparados, aquellos que fundamentan su

tarea en los siguientes aspectos:

®  Una formacién e informacién continua, referente al
entorno y aquellos que interactian en él, que permita
adecuar su perfil a la nueva realidad que el mercado
reclama.

¢ Relacion basada en soluciones, no en productos y ser-
vicios.

® Busqueda de la excelencia en la gestion de la relacion
Empresa - Cliente.

®  Personalizacion del servicio en funcién de las exigen-
cias del cliente.

¢ Transparencia: la empresa que habla de forma clara
evitando la letra pequena.

¢ Informacién amplia sobre los servicios a disposicion
del cliente (a veces especializacién hace perder nego-
cio).

®  Proactividad: el asesor contacta al cliente para hacer-
le sugerencias. Mantiene una comunicacion informal
frecuente (Modelo CIF) con el mismo, que le permite
detectar posibles amenazas y aprovechar oportunida-
des.

® Disponibilidad inmediata, accesibilidad y corte-
sia.

®  Asesoria para elegir, de modo transparente, las
ofertas mas adecuadas.

®  Frecuencia y modalidad de la relacion en funcién
de la eleccion del cliente y por los medios que él
considere oportunos.

® Contactos frecuentes para una gestién proactiva,
basada en propuestas, sobre las mejores decisio-
nes de inversion.

Colaboracién del Instituto
Marketing de Servicios (IMdS)
http://www.marketingdeservicios.com
Juan Carlos Alcaide Casado, Director
(www.jcalcaide.com)

Claudio Soriano, Presidente
Sergio Bernués Coré, Gerente
(www.sergiobernues.com )

1nstitutn'
Marketing
de Servicios

COMSULTORES
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Claves para u

en el Punto de Venta

El balance del poder ha ido cambiando en la historia del
Retail. Hasta hace pocos afios, la relacion entre fabricantes
y distribuidores estaba marcada por un reparto de roles
muy claro: el industrial era responsable del desarrollo de
las marcas y la comunicacion con el cliente final, mientras
el distribuidor se ocupaba de poner a disposicién del con-
sumidor en el punto de venta los productos adquiridos al
mejor precio posible.

El Trade Marketing supone un nuevo enfoque del fabri-
cante para generar negocio consiguiendo que el canal de
distribucion se ponga de sulado y colabore conjuntamente
en beneficio mutuo: ya no “gana” algunas de las partes
frente a una negociacion... hoy el concepto WIN — WIN
es tan necesario como el aire que respiramos... hoy el Fa-
bricante y el Retail deben sumar fuerzas para conquistar,
JUNTOS, al consumidor.

Es por eso que las Promociones Estratégicas han tomado
un papel fundamental en el Punto de Venta. Pero disenar
y ejecutar promociones novedosas y exitosas es un arte
de cuidado. No son pocas las campafias promocionales
que por falta de pericia terminan generando resultados
negativos para la marca, el cliente y la compania.
Entonces...cuales son las claves para desarrollar, imple-
mentar y obtener una Promocion Exitosa?

1. Promocioén de Ventas: Para que una promocién
en el Punto de Venta sea 100% efectiva, debemos in-
volucrar a todos los eslabones de la cadena. No basta
con focalizar sblo en el consumidor final, para que él
nos compre, el minorista y nuestros vendedores deben
estar motivados. “Para lograr un esfuerzo extra debe
existir un premio extra”. Los incentivos al retail por
alcance de objetivos de volumen y/o rentabilidad, junto
alos concursos para la fuerza de ventas del fabricante,
brindan una combinacién perfecta que le permitira
obtener compromiso de ambas partes, de la mano
de exhibiciones impactantes y precios competitivos.
Recuerde: realice promociones al consumidor, al retail
y a la fuerza de ventas del fabricante.

2. Calendario anual de acciones tacticas: Realice
un Ciclo de Ventas mensual para facilitar la planifi-
cacion y el desarrollo de un evento. La Empresa se
alinea y todos los miembros de la Fuerza de Ventas
venden/comunican lo mismo en el mismo momento.

a. Incluya Planes Publi-Promocionales de Marke-
ting/Comerciales y los argumentos especificos
por Cliente/Canal.

b. Realice presentaciones sintéticas para merchan-
disers y clientes.

c. Brinde informacién: fichas técnicas, elementos
logisticos, periodo y beneficios promocionales,
planogramas, precio, objetivos, etc.

d. Recuerde la importancia de generar un plan de
incentivos acorde: fuerza de ventas y retail.

3. Disefle una promocioén de la “A a la Z”: no
olvide ningtn paso!

a. Revise la situacién del mercado e identifique
problemas claves y oportunidades.

b. Defina al destinatario. Recuerde incluir al retail
y ala fuerza de ventas del fabricante.

c. Establezca objetivos y defina duracion, incen-
tivos, etc.

d. Cree el presupuesto. Puede utilizar uno de los 4
métodos més reconocidos o realizar una combi-
nacion de ellos: permisible, porcentaje de ventas,
paridad competitiva u objetivo y tarea.

e. Desarrolle estrategias y tacticas integradas.

f. Prepare el camino critico: sea el referente de
excelencia en ejecucion.

g. Miday evalte.

h. iCapitalice aprendizajes!

4. Comunicacion: aplique la realidad del In Store
Marketing: trabaje en equipo con todos los departa-
mentos de su empresa y el retail, con alta coordinacién
y sobre la base del WIN — WIN. No olvide que el que
manda... ies el consumidor!

5. Ultimos Tips para recordar: “Reglas de Oro™

a. Héagalo facil: Utilicelaregla KISS (Keep it Simple
Stupid).

b. Defina la tactica correcta. Facil comprension.

c. Aplique sistemas distintos. iSea CREATIVO!

d. Comunique e implemente con tiempo. Sea cui-
dadoso con la confidencialidad.

e. Realice seguimiento constante. Controle la admi-
nistracion de las promociones y de los acuerdos
con los clientes.

f. Ejecute promociones que deslumbren... y pen-

saran que es el tnico en el mundo.

Establezca sus propias reglas.

Evalte “puertas adentro” Medicién de objeti-

vos, re pago y aprendizaje: realice un anéalisis

profundo...antes de pensar en la proxima accion.

P Q
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Es el momento de dejar de aplazar su vida, el 95% de las
personas VIVEN PARA TRABAJAR y no TRABAJAN
PARA VIVIR MEJOR, este escaso 5% parece que tiene
un don especial, son personas mas entusiastas y tienen
lo que se llama una personalidad magnética.

Esta atraccion es fruto entre otras cosas de:

® Tener una vida personal y profesional mas balanceada
sintiéndose mejor consigo mismo

® De conseguir una mayor profesionalidad, mayor ex-
pertise y por ende un mayor posicionamiento en su
actividad

® De tener una mayor energia y un menor estrés

® De desarrollar una mayor auto-comprension y auto-
estima individual

® Detrabajar de forma inteligente y no caer en el trabajo
por el trabajo

® En definitiva, haber desarrollado un liderazgo perso-
nal de excelencia y desarrollar su maximo potencial.

Mi objetivo en este articulo es poder plasmar la motivacion
y esencia que me inspir6 a la realizacion del libro AUTO-
COACHING: Método A.C.C.I.O.N. y como este libro puede
ayudarle a TRABAJAR PARA VIVIR MEJOR.

Lo primero que siempre me ha dado vueltas por mi cabeza
es que cada uno de nosotros somos diferentes, no hay
nadie igual, cada persona tiene unos dones o talentos y
forma de ser que lo hacen especial. Entonces épor qué
nos encontramos tanta gente que pasa por la vida sin
encontrarle sentido? ¢Por qué nos estamos de forma con-
tintia comparando con los deméas? ¢No sera mejor buscar
en nuestro interior nuestros talentos y ver que huella
podemos dejar en la vida? Una vez escuché algo que me
impact6, decia que cuando uno pase por el purgatorio, le
preguntaran ¢Con los talentos que te di que has sido capaz
de hacer? Y después te mostraran lo que podrias haber
hecho. Esto me gener6 una inquietud muy profunda y lo
queria plasmar en algo que permitiera a la gente ACTUAR
y que no se quedara en una simple teoria. El resultado fue
el Método A.C.C.I.O.N.

Para comenzar esta andadura clave de su vida, en el libro
encontrara un dialogo donde el protagonista sera Usted
y donde desde el principio al fin reflexionara y actuara
siguiendo un hilo conductor sencillo y con un lenguaje
facil para poder avanzar en este camino tan importante
dando pasos firmes y seguros.

El libro tiene dos partes claramente diferenciadas y con
objetivos diferentes:

1° Parte: En la primera lo centro en el concepto CALIDAD
DE VIDA, basado en cuatro simples sugerencias:

Vivir como quiere
Comer lo que quiere
Trabajar en lo que quiere
Y vivir en donde quiere

Seguramente al leer este parrafo se dira a Usted mismo
iclaro pero esto no es facil! Ya lo sé que no es facil. Por
eso un porcentaje minimo de la poblacion puede decir que
disfrute de ello. Por eso en el libro recomiendo como FCA
(Factor Clave de Exito) hacer un punto y aparte y dejar de
lado los “Si pudiera...” “Algin dia...”. Esta es una de las
grandes enfermedades de la sociedad “LA EXCUSITIS”
y es fundamental tomar el antibiético que la neutralice
rapidamente. Le quiero dar una buena noticia, ese me-
dicamento se encuentra dentro de Usted y consiste en
sustituir esos mensajes por “Voy a hacer...”

Pero no quiero engafiar a nadie y si vamos en serio en
este camino le hago ver que para llegar a esa AUTO-
REALIZACION hay que pagar un precio. Este PVP’S es
el resultado de hacer una adecuada Planificacién, poner
Voluntad, desarrollar una sé6lida Perseverancia y por su-
puesto tener un destino claro a donde llegar y éste son
los Suenios.
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Llegados a este punto todavia nos podemos encontrar
las paralisis o justificantes de no tomar las riendas de la
gestion de sus propias prioridades, en pro de un correcto
balance personal y profesional. Después de 20 afos de
experiencia dando capacitacion, consultoria y coaching
he encontrado 7 PARALISIS claves que son comunes en la
sociedad actual. En este articulo s6lo las voy a enunciar:
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Después de este primer bafio en nuestro interior, profun-
dizando en las raices mas ocultas y més escondidas de
cada uno, lo que hago es poner en las manos del lector la
solucion para encontrar y conseguir aquello que busca, y
desvelo mi método para movilizarle a la accion.

22 Parte: Método A.C.C.I.O.N. el por qué de este método
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era que buscaba algo que movilizara a las personas y que
mejor para este objetivo que la palabra A.C.C.I.O.N.

El método A.C.C.I.O.N es un método fAcil y sencillo en el
que cada palabra le recuerda el siguiente paso a dar para
no perderse nunca en el camino.

En definitiva, este es el libro que no sé6lo nos habla de la
importancia de encontrar el sentido en la vida, y de vivir
con coherencia a la huella que queremos dejar, sino que
también nos dice como hacerlo. Con AUTO-COACHING:
Método A.C.C.I.O.N. He querido cubrir un nicho que atin
estaba sin cubrir en el campo del desarrollo personal: dar
un método con claves para que las personas vivan
la vida que desean tener.

Si planifico pierdo mi espontaneidad
El apego a lo material

Correr la carrera del vecino

La mafianitis y no tomar la decision
No levantarse del clavo
Auto-justificar el resultado

La experiencia no capitalizada

Nogah,hwhe=

En AUTO-COACHING: Método A.C.C.I.O.N. le ensefio a
identificar cada una de estas paralisis y fumigarlas de for-
ma efectiva, ya que cualquiera de ellas tienen la habilidad
de adherirse a la persona con la fuerza de la hiedra y no
permiten avanzar en el camino que se desea.

7Y Actuar en las hojas de su arbol: En este punto parto de la premisa que hay que empatizar como punto de partida con
(& todas las personas. En muchas sesiones de coaching algunos clientes siempre me comentan que tienen demasiadas
cosas en la cabeza que les impide definirse objetivos y que el tiempo que disponen cada dia es insuficiente para poderlo
solucionar todo. Esto es algo muy comun hoy en dia. Lo que le ocurre a la persona es que su memoria RAM estéa saturada

y le ocurre lo mismo que cuando estamos en la computadora con muchos programas abiertos. Es normal que ninguno

de los botones del teclado funcione y tengamos que reiniciarla. ¢Le ha ocurrido esto alguna vez?. Estoy seguro que las
personas al igual que las computadoras necesitamos desconectarnos para volvernos a enchufar. En el método A.C.C.I.O.N.
ofrezco una técnica que permite a cada uno colocar todo lo que tiene pendiente en una red imaginaria y a partir de ahi
definir prioridades de actuacién. Esta técnica la he bautizado con el nombre de RE.DE.S. Son tres apartados que forman

una secuencia que con las herramientas que aporto en el libro permiten descongestionar la memoria RAM de cada uno.

, Concretar su Misién y Visién: En esta vida ¢cémo queremos pasar, dejando una huella positiva o pasar sin pena ni glo-

»- ria? Supongo que a Usted como a todo el mundo le gustaria dejar una huella. En Concretar su Misién y Visién abordo

los apartados claves que le van a poder permitir definir lo que le gustaria llegar a ser y la huella que quiere dejar en los

distintos 6rdenes de su vida. Utilizdndola como escudo para justificar su situacién actual. ¢Y qué son las circunstancias?

En el libro hago un andlisis profundo de lo que son llegando a una conclusién final que es “Las circunstancias son el
comodin para no tomar accién”.

Pe Concretar sus objetivos: Cuando llegue a este punto tendra su razén de ser y también hacia donde se quiere dirigir. Es aqui
donde le ayudaré mediante cinco pasos muy sencillos a definir todos los resultados personales y profesionales a corto y
medio plazo que le permitan llegar hacia donde quiere dirigirse en coherencia con su filosofia de vida.

Iniciar su plan de accién individual: Para poder cumplir los objetivos se necesita de un Plan de Ruta que le permita vi-
sualizar el recorrido a realizar. En resumen le mostraré a analizar las ventajas e inconvenientes de cada alternativa que
se haya marcado, de considerar todos los recursos con los que cuenta, de como hacer un desglose metddico de todas las
acciones necesarias y ordenarlas cronolégicamente.

l—

Organizar sus indicadores de resultados: Llegados a este punto simulando una maratén le mostraré como disefiar los
valores que le permitirdn medir el progreso hacia sus objetivos, o dicho de otra forma vera su feedback personal.

.

Nivelar sus actividades y prioridades: En principio este punto no era necesario, sin embargo existen otras variables
imponderables que sin esperarlas aparecen y pueden contaminar todo lo que ha definido. Es por ese motivo por el que
anadi este punto con el objetivo de identificar la importancia y la urgencia y ver que parasitos son los que le desvian de
sus prioridades y la forma de fumigarlos.

==
(-

Francisco Javier Galan experto en Inteligencia Social, coach, conferencista y consultor con una trayectoria avalada de veinte anos en
Management, Recursos Humanos y Gestién Comercial. Licenciado en Gestiéon Comercial y Marketing por ESIC, Master en Psicoterapia
de Tiempo Limitado del Instituto Europeo (IEPTL) con la titulaciéon de Psicoterapeuta, diplomado en Coaching por la Escuela Tavistock
(Londres), certificado en Constelaciones Familiares y Organizacionales por el Instituto Bert Hellinger y certificado en Life Coaching por
ICF (International Coach Federation ICF). Es también facilitador de la firma de capacitacién INTRAS.
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Innovacio
y creativid

Cada vez cobra mayor importancia la capacidad de in-
novacion en el mundo empresarial como estrategia para
mantenerse al frente de la necesaria competitividad. Pero
son pocas las empresas que encuentran la clave para lle-
varla a cabo con eficacia y otras, como Apple, Google, 3M,
Procter & Gamble o Bankinter, en sus respectivos sectores,
parecen haber encontrado el camino para mantenerse
lideres en esta estrategia. Intentaré en este breve articulo
exponer algunas de las claves, sencillas y practicas para
poder implantar actividades que a corto plazo tengan
impacto en esta linea, tanto para grandes empresas, con
presupuestos importantes dedicados a ello, pero también
paralas PYMES que con menos inversiéon pueden también
mejorar sus resultados.

Empecemos por definir “innovacion” ya que para muchos
existe una correlacion directa y a veces un tanto confusa
con creatividad o invenci6n. Solo para clarificar concep-
tos, aunque estan relacionados, la diferencia estriba en
que la innovacion, en el mundo empresarial equivale a la
capacidad de convertir la creatividad e invencién en un
modelo de negocio de rendimiento para la empresa, es
decir, de reconducir las nuevas aplicaciones en beneficios.
En muchas ocasiones pueden ser simplemente pequefias
mejoras que impliquen un mejor rendimiento, ya sea en los
procesos de produccion, entrega del producto/servicio o de
uso para el cliente. (Recordemos el impacto del envase de
miel o leche condensada que permitio eliminar residuos
y pérdidas en el uso de esos productos, o la aparicién de
maquinillas de afeitar de mas de una hoja, que dio lugar a
mejores rasurados y reduccion de irritaciones). En la parte
extrema de innovacion encontramos, efectivamente, gran-
des cambios en la forma de resolver necesidades, donde
el descubrimiento del genoma humano, o la aparicién de
la telefonia mé6vil ha dado lugar a cambios radicales en la
evolucién de productos y servicios.

Como vemos, en el mundo empresarial la innovaciéon
afectara, en el caso empresarial a la Cadena de Valor de

“El mundo esta cambiando muy rapido. Ya no sera
el grande quien golpee al pequeno, sera el rapido
quien golpeara al lento”.

Rupert Murdoch

la empresa, modificando aspectos que finalmente van a
repercutir en el valor percibido por el cliente. De nada
sirve creatividad o invencion, si ello no es aplicable al
valor percibido por el cliente y la capacidad de competir
en la industria.

Pero lainnovacién no es una opcion, es una necesidad para
sobrevivir y prosperar en un entorno cada dia mas compe-
titivo y global, donde la velocidad de aparicién de nuevas
soluciones a los problemas cotidianos se incrementa dia a
dia. Nuevas tecnologias de produccién, de comunicaciones,
energias alternativas, envasados, componentes bésicos,
redes sociales, tendencias sociales, etc. nos ofrecen nuevas
oportunidades para modificar nuestro valor en la oferta
y, con ello, competir de forma mas adecuada.

Las implicaciones van més alla de los beneficios generados,
aunque estos son esenciales para la supervivencia. Em-
presas como 3M o Gillette tienen claras prioridades en las
estrategias innovadoras, manejando los ciclos de vida de
sus productos para mantenerse a la cabeza de sus sectores
objetivo, en el caso de 3M mas del 30% de sus ventas se
realizan en productos desarrollados en los tltimos cuatro
afios, y mas del 10% en los que se generaron el Gltimo afio,
Gillette por su parte, dispone de un proceso de I+D muy
sofisticado que le permite identificar las nuevas formas
de resolver necesidades aplicando creatividad y nuevas
tecnologias a sus gamas de productos (Gillette, Oral B,
Duracell) y determinando cuando es preciso renovar los
mismos, sin esperar a las acciones de la competencia (pero
estando preparado para reaccionar a las mismas). Para
otras empresas, la innovacién puede dar lugar a abordar
mercados donde ni siquiera actuaban con anterioridad,
y desplazar de los mismos a lideres consolidados en los
mismos, como sucedi6é con Amazon en la distribucion
de libros, Apple en el mundo de la telefonia, o ING en su
rapida penetracion en el mundo bancario espafiol.
Vamos a identificar algunos de los beneficios para la em-
presa:



En primer lugar, como ya hemos mencionado, se incre-
mentan los beneficios derivados de mejoras en el valor
ofrecido al cliente, las cuales pueden afectar a cualquiera
de los elementos del MIX de Marketing y mejorar con ello
la atraccion de nuevos clientes.

También se beneficia el posicionamiento de la empresa,
mejorando las percepciones de sus clientes objetivos hacia
lainnovacion de la misma. Los ingresos deben aumentar,
no sélo por la atraccion adicional de clientes, también por el
premium-price derivado del ciclo de vida de los productos,
donde la innovacion tiene presencia.

Y, no menos importante, también empleados y resto de
stakeholders se benefician emocionalmente de la estra-
tegia innovadora y capacidad de competir de la empresa
premiandola por ello. (Motivacioén, preferencias, inver-
siones, etc.).

Pero ¢Como podemos mejorar, de forma practica,
nuestras habilidades de innovacién?

Si bien existen multiples sistemas y metodologias que
nos permiten aprender técnicas para reglar procesos de
innovaci6n, algunas muy elaboradas y bien estructura-
das como el “Pensamiento Lateral” de Edwuard Bono, o
“TRIZ (Teoria de resolucion inventiva de problemas) de
Genrich Altshuller”, hay algunas oportunidades que, de
forma sencilla pueden aportarnos muy buenos y rapidos
resultados, veamos algunas de ellas.

Desde dentro de la propia empresa

Nuestros colaboradores, en todas las funciones, son co-
nocedores profundos de los procesos que realizan y, en
ocasiones, como resultado de la observacion y el feedback
de sus relaciones (con clientes, proveedores, otras funciones
etc.) descubren nuevas formas o ideas de mejora, tanto en
los productos como en los procesos. Desafortunadamente,
no son muchas las empresas que apoyan el descubrimiento
de esas valiosas contribuciones.

Desde el entorno préoximo (Clientes, proveedores,
distribuidores, etc.)

Todos ellos colaboran en la solucion aportada o son usua-
rios de la misma, también ellos tienen ideas de como
podrian mejorarse nuestros productos o servicios (in-
convenientes actuales, ideas de otros productos o usos
aplicadas a nuestro producto/servicio, nuevas tecnologias
sustitutivas o complementarias, etc.). Como en el proceso
anterior, es necesario disefiar un proceso facil y creativo
de anélisis, recogida y uso de esas ideas cercanas, pero
que en muchos casos no pueden siquiera comunicarse
a las empresas. Con la creciente existencia de BLOGS
y FOROS agrupando a especialistas y comunidades de
usuarios afines a marcas, productos o servicios, es facil
encontrar ideas de mejora que se sugieren en las miles de
interacciones que se realizan dia a dia.

Analizando la evolucion del sector propio

La competencia siempre ha sido una excelente fuente de
ideas. El seguimiento de la misma, evaluando impactos
positivos y negativos, a nivel global, en el propio sector,
puede proporcionarnos valiosas ideas que sean aplicables a
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nuestra empresa y que estén probandose o implantandose
en otros competidores o geografias. También este anélisis
exige de un proceso normalizado de recogida periédica de
datos y de analisis metodoldgico de los descubrimientos.
No siempre los més grandes son los mas innovadores, esto
se debe a que la complejidad para aplicar nuevas ideas de
forma rapida podria resultar mas complejo al aumentar
el tamafio de la empresa.

Analizando la evolucién de otros sectores de ac-
tividad

En el pasado, las empresas se limitaban a analizar de
cerca las acciones de la competencia mas inmediata, pero
el mundo globalizado y las estrategias que han resultado
oportunasy de éxito a nivel cross-sectorial han demostrado
que debemos ampliar nuestros analisis. Asi pues el modelo
de distribuci6n de Inditex y que ha dado lugar al éxito de la
marcay su capacidad innovadora dentro del mundo de la
moda, puede ser hoy aplicado a otros sectores como podria
ser la prensa u hosteleria, o la eficiente personalizacion
individualizada de AMAZON en el mundo de ventas por
Internet podria ser de gran interés en los portales Finan-
cieros, ain hoy, en su mayoria despersonalizados.

La innovacién no es nada milagroso, que sucede fortui-
tamente en el momento que es necesario, es fruto de un
proceso decidido y regulado por la propia empresa, creando
un clima y habilidades adecuadas para que suceda. Aqui
les incluyo algunas de las bases donde sustentar un buen
clima para la generacion de nuevas ideas, no dude que sera
una excelente inversion de futuro, pero que mejoraré la
productividad también en el presente ya que muchas de
ellas afectaran a su quehacer diario.

Deje claro el apoyo desde la Direcciéon General, incluso
integrando en la misi6n-visiéon de la empresa vocacion
de innovaciéon. Asuma la posibilidad de cometer erro-
res en el proceso de innovacion, tome riesgos, ya que en
todo proceso de innovacion existe posibilidad de error.
Implante una cultura abierta y participativa, con poca
burocracia que permita la generaciéon y expresion de sus
profesionales. Cree los procesos, canales y medios para
que las ideas puedan generarse fluidamente y escalarse
para la toma de decisiones.

Estimule los procesos de creatividad a través de sesiones
de reflexion, analizando otros modelos de éxito en el sector
eincluso fuera de él, invitando a ponentes que hayan con-
seguido innovar en el mercado. Asegure el reconocimiento
a las contribuciones aportadas.

“Lo importante es nunca dejar de hacerse

preguntas”. Albert Einstein

JESUS CIRERA I SOLER, desarrollé su actividad profesional (1970-
1992) en empresas de tecnologia (KDS, Texas Instruments,Digital
Equipment Corporation, Apple Computer Espafia), inicialmente
como responsable de sistemas y soluciones de cliente final, para
posteriormente responsabilizarse del area comercial y de marketing.
Su formacién se realizé en instituciones educativas de Barcelona,
Madrid, Francia e Inglaterra (EAE, Consultores Espafoles, London
Business School , Insead). En la actualidad dirige su propia empre-
sa, colaborando con empresas lideres en el sector de consultoria
estratégica y disefio de sistemas CRM (Itineribus, Indra, Axpe,
IBI, HP, Oracle, NCR, etc.). Ha sido el Director de Desarrollo de mas
de diez proyectos CRM de éxito a nivel nacional e internacional.
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/Qué es

el Networking”

El Networking hoy esta en boca de todos y practicamen-
te a todos los niveles pero ¢qué entiende cada uno por
Networking?

Hoy en dia los profesionales lo entienden como “red de
contactos” y hacer Networking como “acudir a actividades
y eventos con el fin de incrementar su red de contactos
profesionales y buscar oportunidades de negocio”.

La traducci6n literal de Networking seria “trabajar tu red
de contactos”.

El Networking bien aplicado nos servira para incrementar
nuestro volumen de negocio gracias a un incremento de
contactos rentables siguiendo una estrategia comercial
o un plan de marketing y generando notoriedad hacia
nuestra empresa.

En definitiva la base principal del Networking es cons-
truir relaciones con personas de tu entorno profesional
que quieran hacer negocios contigo o con las que puedas
hacerlo en un futuro de una forma u otra.

Es una forma de venta personal en cierto modo. Tienes
que darte a conocer, en qué eres profesional y las ventajas
de la compania en la que trabajas para que tus contactos
te pidan mayor informacién y te ganes su confianza.
Networking también se basa en generar notoriedad, darte
a conocer, que seas una buena referencia para que tus
contactos te recomienden a otras personas.

Es una herramienta que cada vez va ganando més peso en
las empresas y sobretodo dando mayor valor a aquellos
profesionales que cuentan con una buena red de contactos
y saben moverse para generar mayor negocio para las
empresas en las que trabajan.

El origen del networking

El Networking més bésico existe desde siempre, el ser
humano es un “animal social”, éste surge en los grupos
que se han ido formando desde la infancia, la escuela,
universidad y nuestro primer trabajo, seguro que tienes
varias de estas redes actualmente y has sacado partido
en algtin momento de alguna de ellas.

A nivel profesional, siempre se han cerrado acuerdos
tomando café, en almuerzos de trabajo, ferias, confe-
rencias y también siempre ha existido el asociacionismo
de colectivos profesionales o en las mismas cAmaras de
comercio algunas de ellas contando ya con mas de 100
afios de existencia

¢Para qué nos va a servir?

El networking que hagamos perseguira diferentes fines
en funcién de nuestro puesto en la empresa en la que
trabajemos que podran ser en concreto:
1. Afianzar la relacién con nuestros clientes actuales.
2. Conocer mejor y en un entorno mas distendido a
nuestros clientes actuales.

3. Dar a conocer nuestra empresa o idea de negocio.

4. Darnos a conocer a nosotros personalmente con idea
de desarrollo profesional.

5. Dar a conocer nuevos productos o servicios de nuestra

empresa.

Detectar oportunidades de negocio.

Conocer a potenciales clientes o socios comerciales.

Alcanzar a personas de alto nivel, de dificil acceso,

"decission makers".

9. Vender, vender y vender.

® N

Organizacién de la agenda del Networker

Primero has de tener claro qué ofreces tanto a nivel per-
sonal como de tu empresa. Define tu target, tu ptblico
objetivo. Haz una lista de todos aquellos clientes a los
que te gustaria llegar para hacer negocios con ellos, busca
aquellas organizaciones que te puedan dar contactos y
participa en aquellos grupos que te sean afines y en los
que puedas encontrar a tu pablico objetivo.

Una vez lo tengas claro investiga a través de Internet,
prensa especializada y tus contactos todos aquellos eventos
de tu interés.

También:

® Suscribete a todos los boletines de noticias que to-
quen temas de tu interés, mas vale tener exceso de
informacién que falta de informacién.

® Leey participa en blogs que también tengan que ver
con tus intereses.

® Busca comunidades virtuales, foros de discusion o
grupos de noticias de tu interés.

® Visita las principales paginas de las cAmaras de co-
mercio, por mi experiencia de las més activas, tienen
infinidad de actividades que ademas no son exclusivas
para sus miembros.

® Recomienda eventos a tus conocidos y di que cuen-
ten también contigo para informarte aquellos que te
puedan interesar.

® Crea tus propios eventos e informa de ello a todos tus
contactos, hazlos visibles sobretodo en la red.

Félix Lopez Capel, titulado en Direccién de Empresas por ESERP
Business School, Master en Publicidad por la Universidad Pontificia
de Comillas - ICADE y Master en Marketing por la Universidad Poli-
técnica de Madrid. Es miembro de la Junta directiva de la Asociacién
de Marketing de Espana desde el afio 2003 y ponente habitual en
universidades, escuelas de negocios, empresas y foros empresariales.
Ha publicado con la editorial Netbiblo los libros “Comunicacién con
la clientela. Entrevistas con clientes, postventa y reclamaciones”,
“El poder del Networking — Trabaja tu red de contactos” y la guia
“Marketing 2.0 para tiempos de crisis — Contactos con clientes”.



AIRFRANCE




NMarcus
Buckingh:




Por Ney Diaz

IIGESTION | ABR-JUN ‘10 18|21

10 Lecciones
en 3 Paginas

Al ver por primera vez a Marcus Buckingham la primera impresién podria

ser que, mas que estar frente al reconocido gurti del management, al creador
del movimiento “The Strengths Revolution” (Revolucién de las Fortalezas),
al autor de cinco bestsellers, al fundador de The Marcus Buckingham Com-
pany (TMBC) y al miembro del Comité Asesor de la Secretaria de Estado
de los EEUU para temas de Liderazgo y Gerencia, estamos mas bien frente
a un noble inglés (su apellido ayuda aun mas a esta percepcién) o incluso
a un reconocido actor de Hollywood. Pero cuando nos adentramos en su
biografia no nos sorprende en absoluto por qué en apenas unos diez anos
Marcus Buckingham ha pasado a ocupar un lugar cimero en los rankings
mas reconocidos de guruis del management, donde se encuentran personajes
a quienes les ha tomado practicamente una vida llegar alli.

Con bestsellers en su haber como First, Break All the Rules (Primero, Rompa Todas las Reglas) co-escrito con Curt
Coffman; Now, Discover Your Strengths (Ahora, Descubra sus Fortalezas) co-escrito con Donald O. Clifton; The One
Thing You Need to Know (Lo Unico que Usted Debe Saber), Go Put Your Strengths to Work (Ponga a Funcionar sus
Fortalezas) and The Truth About You: Your Secret to Success (La Verdad Sobre Usted: Su Secreto para el Exito) y mas
de cuatro millones de copias vendidas, tampoco sorprende que sea uno de los consultores y conferencistas més de-
mandados en la actualidad.

Cuando decimos consultor y conferencista demandado lo decimos a la ligera. Corporaciones como Coca-Cola, Master
Foods, Wells Fargo, Microsoft y Disney lo consideran un visionario. De igual forma cada afio, Buckingham habla a mas
de 250,000 personas en eventos abiertos alrededor del mundo. Pero como si esto fuera poco su mensaje no se limita a
los participantes en sus eventos, Buckingham ha tenido apariciones en prestigiosos programas como The Oprah Winfrey
Show, Larry King Live, NBC's Today, Good Morning America y The View asi como en publicaciones tales como The New
York Times, The Wall Street Journal, USA Today, Fortune, Fast Company y el Harvard Business Review.

El mensaje de Buckingham es innovador y positivo en esencia. Este se basa en su creencia de que es mucho mejor
concentrarnos en potenciar nuestras fortalezas y talentos en lugar de estar preocupandonos en exceso en nuestras
debilidades y tratar de corregirlas. De igual forma considera que los grandes lideres deben reconocer sus talentos y
los de las personas que los rodean y no tratar de “poner cubos cuadrados en orificios circulares” tratando de hacer
encajar los individuos a las tareas en lugar de lo inverso. Y este pensamiento no le viene de la nada o es el resultado de
una corazonada. Este estd basado en sus mas de dos décadas como investigador lider de la Gallup Organization. Como
muestra basta un bot6én. Su primer libro “First, Break All the Rules” (Primero, Rompa Todas las Reglas) se bas6 nada
maés y nada menos que en 88,000 entrevistas alrededor del mundo realizadas por esta organizacién a directivos que
mostraron ser exitosos a la hora de transformar el talento de sus empleados en alto desempeno.

Compartimos a continuacién esta interesante entrevista concedida en exclusiva para GESTION por parte de Buckingham.
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G- La mayoria de las personas y las empresas dirigen sus
esfuerzos y sus iniciativas de superacion y crecimiento
a tratar de superar sus debilidades en vez de enfocarse
en maximizar su potencial y desarrollar sus fortalezas.
¢Por qué considera usted que esta practica es tan comtn?
MB - Vivimos en un mundo correctivo o remediador, y

las corporaciones generalmente son un
espejo de lo que se nos ha inculcado desde
que éramos nifos en la escuela. Tome el
ejemplo de las notas escolares y del reporte
de calificaciones. En encuesta tras encuesta,
cuando se les pregunta si pasan més tiempo
hablando acerca de las materias en las cuales
sus hijos han obtenido calificaciones altas
o acerca de aquellas en las que obtuvieron
bajas calificaciones, los padres abruma-
doramente responden que se enfocan en
las calificaciones bajas, para remediarlas.
Esto nos persigue al mundo de los negocios,
donde los reportes de desempefio pasan un
tiempo minimo discutiendo lo que usted ha
hecho bien y se enfocan principalmente en
sus “areas de oportunidad”, o cualquiera
que sea el tltimo eufemismo de moda para
sus debilidades. Parece que nos enfocamos
instintivamente en las deficiencias.
También vivimos bajo la ilusion de que las
personas tienen que ser muy polifacéticas
o talentosamente equilibradas para ser
exitosas. Pero una persona completamente
equilibrada o con muchos recursos y habili-
dades no existe. Las personas que se destacan
en sus trabajos no son asi. Son fuertes en
una o dos areas clave. En las areas en las
cuales no son fuertes, han aprendido a ges-
tionarse alrededor de su debilidad para que
ésta no entorpezca su camino, o se rodean
de personas que tienen las fortalezas que
ellos no tienen.

G - ¢Cuéles cree usted son los beneficios
clave de enfocarnos en desarrollar nues-
tras fortalezas en vez de concentrarnos en
las areas que debemos mejorar? ¢Acaso
esto implica que nos olvidemos de nuestros
errores o fallas?

MB - Concentrarse en sus fortalezas no
implica vivir en un mundo de fantasia en
el que nadie tenga fallas o jamas cometa un
error. Usted no tiene que olvidarse de sus
debilidades, pero si usted quiere enfocarse en
sus fortalezas, debe hacer todo lo que pueda
para asegurarse de que esta usando el mini-
mo de tiempo y esfuerzo en sus debilidades.
El beneficio de enfocarse en sus fortalezas es
muy sencillo: usted obtiene el mejor retorno
sobre su inversion de tiempo y talento cuando
usted juega con sus fortalezas — aquellas
actividades en las que usted no s6lo sobre-
sale, pero que usted realmente ama hacer.

Esto es confirmado por décadas de investigaciones. En las
corporaciones, aquellos equipos cuyos miembros dicen
que tienen la habilidad de hacer lo que hacen mejor todos
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los dias, se desempefian mucho mejor que otros equipos
en casi todas las mediciones clave: rotaciéon de empleados,
satisfaccion del cliente, productividad, etc. La distancia
mas corta entre dos puntos no es necesariamente una linea
directa: es el camino de menor resistencia. Sus fortalezas
le ofrecen el camino de menor resistencia para el mejor

desempefio.

G - ¢Cuaéles son los mejores caminos para
que las personas descubran sus fortalezas y
por qué es tan importante que las personas
estén conscientes de sus fortalezas?

MB - Es importante reconocer y estar cons-
cientes de sus fortalezas no sélo por las
razones que acabamos de mencionar en la
pregunta anterior, sino porque usted esta
mas feliz, satisfecho y con mas energia
en el trabajo y en la vida cuando tiene la
oportunidad de jugar con sus fortalezas
todos los dias.

G - Lamayoria de los enunciados de misi6on
de las empresas se refieren a las personas
como “el mas valioso activo” de la organiza-
cion. Pero la experiencia nos ha demostrado
que hay una brecha entre ese enunciado y
el comportamiento de los lideres en la or-
ganizacion y las decisiones que se toman.
¢Por qué sucede esto y qué podemos hacer
para evitarlo?

MB - Permitame sefialar dos mitos acerca del
talento que alimentan el enfoque convencio-
nal - yequivocado- enrelacién alas carreras
profesionales y al desarrollo del liderazgo
en la mayoria de las empresas. El primer
mito: “el talento es escaso y especial”. Error.
Todos tenemos talento. Lo que es escaso y
especial es un empleado que encuentra el
rol o posicion que mejor encaja con sus ta-
lentos. El segundo mito: “algunos roles son
tan faciles que no necesitan talento”. Error
nuevamente. Escuchamos a menudo acerca
de la necesidad de desarrollar més respeto
hacia los empleados de primera linea y los
que dan la cara a los clientes, pero quitele
capas a la cebolla y usted se estrella contra
larigida jerarquia de los empleos. El sistema
de compensaciones evoluciona a partir de
esa jerarquia. Asi también los titulos y las
carreras.

Decimos que queremos construir organi-
zaciones de clase mundial. Eso no significa
nada si no valoramos el desempefio de clase
mundial en cada rol. Sin embargo, las per-
sonas que estan en mayor contacto con los
clientes — amas de llaves hoteleras, personal
de telemercadeo, etc. — reciben el menor
respeto y los menores sueldos. La suposiciéon
es que cualquiera puede hacer este trabajo
y que nadie quisiera hacerlo si tuvieran la

opcion de hacer otro cosa. El talento de primera linea
tiene un problema de prestigio, y se esta convirtiendo en
un problema de desempefio corporativo.



Por ejemplo, en una ocasion estudiamos a las 3,000 amas
de llaves de una cadena de hoteles de lujo de 15,000 habi-
taciones. Resulta que las amas de llaves no estan agotadas
por el extenuante esfuerzo de limpiar habitaciones. Al
contrario, parecen sentirse energizadas de realizar su
trabajo. En sus mentes, el trabajo que realizan requiere de

ellas que sean capaces de ser responsables
y creativas, y de realizar algo tangible cada
dia. Pero desafortunadamente, la tinica
forma que tenemos de premiar la excelencia
en las primeras lineas es la de promover a
esas personas fuera de esos roles que me-
jor desempefian. Convertimos a amas de
llaves excelentes en supervisoras, personal
excepcional de almacén en vendedores, y
a gerentes en lideres. Uno de los mayores
desafios para los CEOs es la de definir la
excelencia en cada rol y pagar a partir de
ella, dar titulos a partir de ella, distribuir
prestigio a partir de ella y de hacerla una
eleccion de carrera genuina.

G - Definitivamente el Gltimo afio y medio
ha roto muchos de las presuposiciones y
paradigmas en el mundo de los negocios.
En términos de la gestion y liderazgo cor-
porativos. éCudl es la leccion a aprender
maés importante de toda esta experiencia?
MB - Los tiempos dificiles pueden debilitar
la fe de las personas en los lideres porque
tenemos la tendencia a pensar que un buen
lider sabe todas las respuestas o ve los pe-
ligros que nos acechan mas adelante y nos
aleja de ellos. Muchas discusiones acerca
del liderazgo se enfocan en encontrar la
estrategia correcta, o en encontrar la forma
correcta de comportarnos en una situacion
dada. El liderazgo es supuestamente acerca
de escoger la accion “correcta”, o la estrategia
“correcta”, o el nicho de mercado “correcto”.
Pero enfocarnos en hacer lo “correcto” no
daen el blanco. El liderazgo no es acerca de
tener la respuesta “correcta” siempre.

Lo que hace destacar a los verdaderos lide-
res es su habilidad de convertir la ansiedad
legitima de las personas acerca del futuro
en confianza. Lo hacen mostrandoles vivi-
damente a las personas con claridad como
sera el futuro. No quiero decir que en un
sentido visionario — “Yo veo un mundo en el
cual....”- quiero decir vivido en el sentido de
ser deliberadamente claro en cuatro 4reas.
Necesitamos un lider que nos diga: “¢A quién
servimos? ¢Cuél es nuestra fortaleza funda-
mental? De las muchas cosas que podemos
medir en nuestro negocio, ¢en cual medida
del éxito debemos concentrarnos? Y, ¢qué
acciones especificas debemos tomar ahora
mismo para mejorar nuestro negocio?”
Cuando los lideres dirigen bien es porque

son capaces de conducir a las personas a un mejor futuro
y de animarlas cuando antes estaban ansiosas.
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G - Usted enfatiza con frecuencia la necesidad de que los
lideres tomen un poco de tiempo para reflexionar y para
visualizar el futuro. Pero la mayoria de los lideres no lo
hacen amparandose en el argumento de que deben atender
“las presiones del dia”. ¢Por qué cree usted que los lideres
no reconocen cuan importante es hacer esto?

MB - Demasiados lideres piensan que su
mision es hacer que sucedan cosas y que por
lo tanto deben fomentar la percepcion de
que estan en movimiento frenético en todo
momento. Lo que no se dan cuenta es que
su principal responsabilidad como lider es
la de sacar conclusiones claras. Los mejores
lideres toman tiempo de su vida laboral para
pensar, y practican ser claros para ser cada
vez mejor.

La mayoria de los lideres no ven la claridad
como su trabajo principal, y no se espera
de ellos, tampoco. Entonces no se toman el
tiempo para pensar las cosas con profundi-
dad y sacar conclusiones razonadas. Atn si
seis meses mas tarde cambian de parecer
acerca de sus conclusiones, eso no importa.
Las conclusiones pueden ser modificadas. De
hecho, las personas son receptivas a un lider
que es capaz de admitir que se equivocd un
poco en algo. Pero mientras el lider estuvo
ahi, estuvo realmente claro acerca de la si-
tuacion. El tiempo que un lider se toma para
obtener claridad es un tiempo bien invertido.

G - ¢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 necesaria-
mente similares. Tomar a un gran gerente y
decir que €l o ella tienen lo necesario para
ser un gran lider es casi como decir “Usted
es un buen tenista, asi que pienso que pro-
bablemente pueda ser un buen chef”. Las dos
habilidades no son mutuamente excluyentes.
Debe haber algunos tenistas que son buenos
chef, y viceversa. Pero ser bueno en una de
las habilidades no nos puede decir si sera
bueno en la otra.

La habilidad clave de un gerente es la indivi-
dualizacion. Para ser buen gerente se requiere
que reconozca las sutiles, pero importantes,
diferencias entre las personasy que usted sepa
como hacer que esas diferencias trabajen bien
para su organizacién. Los buenos gerentes
creen que cada persona est4 disefiada de una
manera unica y especial — y estos gerentes
estan fascinados por esta individualidad.
En vez de buscar como disminuir esa indi-
vidualidad, hacen todo lo que pueden para
desarrollar y amplificar esa caracteristica

unica. 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.
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Los grandes lideres hacen exactamente lo opuesto de
lo que los gerentes hacen. El trabajo del lider es el de
descubrir que 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.

G - ¢Cuéles son los desafios especiales que se presentan
al trabajar con la generacion de los jovenes?

MB - No hay duda de que uno de los desafios de hoy es
la de comprometer a la “Generacién Y”, la generacion del
milenio. Los de la “Generaciéon Y” recibieron premios por
graduarse de “Ya sé leer”, por quedar octavo en la carrera,
o simplemente por estar presente. Son la generacion més
premiada, reconocida y alabada desde tiempos inme-
moriales. Asi que llegan al lugar de trabajo sintiéndose
masivamente merecedores. Luego de seis semanas en el
trabajo esperan una promocion. El desafio con la “Gene-
racion Y” es el de canalizar su sentido de merecimiento. Y
francamente me siento optimista de que podemos lograrlo.
No es acerca de liderazgo. Es acerca de autogestion de las
expectativas. ¢Como podemos darle el poder y el control que
ellos quieren? ¢Como les damos autoridad para manejar
la forma en que pasan el tiempo en el trabajo?
Extrafamente, pienso que sus demandas y sentido de mere-
cimiento se funden perfectamente con las necesidades que
las empresas tienen de empleados creativos, innovadores,
con iniciativa, fuertes, persistentes y comprometidos. Pero
nadie es uniformemente todas estas cosas. Hay algunas
partes de nuestros trabajos donde la primera idea es
nuestra mejor idea porque es nuestra tnica idea. Cada
uno de nosotros opera en la cima de nuestra creatividad,
innovacion y juicio en nuestras areas de fortaleza. Porque
cuando usted se siente fuerte y usted tiene un gran apetito
por esas actividades, usted serd mas creativo, més innova-
dor y més fuerte. Asi que esta en los mejores intereses de
la empresa decirle a una persona, “Yo te puedo ensenar a
encontrar formas de llenar tu semana con actividades que
te hagan sentir fuerte. A medida que practiques, mejoraras
y tus apetitos impulsaran tus habilidades”. Esto se encaja
perfectamente en la agenda de la empresa.

G - Usted es conocido por tener una vision muy interesan-
te y particular acerca de la cultura corporativa. ¢Podria
usted compartir con nosotros algunas de sus agudas
observaciones?

MB - Las empresas se componen de muchas culturas, y
tienen tantas culturas como gerentes tienen. La cultura se
define en términos del directivo para quien usted trabaje
y como él o ella pase el tiempo con usted y todos los de-
mas en su grupo. Ahi es donde usted descubre la cultura
corporativa y varia inmensamente.

Las investigaciones nos indican que el tinico y mas impor-
tante determinante del desempeio individual es la relacion
de la persona con su superior inmediato. No importa si
usted trabaja para una de las “100 mejores empresas”, para
la marca més respetada del mundo, o parala organizaciéon
maés enfocada en sus empleados de todos los tiempos.
Sin una robusta relacioén con su superior que establezca

expectativas claras, que lo conozca a usted, que confie en
usted, que invierta en usted, usted probablemente no se
quedara ni lograra un buen desempefio.

Lo mejor que las empresas pueden hacer es que cada direc-
tivo rinda cuentas y sea responsable por la fortaleza de la
cultura individual que cada uno de ellos construye. Parte
de esa cultura debe ser ayudar a las personas a eliminar
las actividades y responsabilidades que se entrometen en
el camino hacia el éxito y a enfocarse en actividades con
significado, sintonizadas con sus fortalezas individuales.

G - Sino todas, cuales son algunas de las reglas que tene-
mos que romper hoy dia para lograr el éxito en el mundo
corporativo?

MB - Si usted va a hablar acerca de romper las reglas, usted
deberia empezar con la Regla de oro: “Haga a los demés
lo que quiere que le hagan a usted”. El problema con esta
regla es que asume que todo el mundo quiere y prefiere
el mismo trato. En vez, siga la Regla de platino: “Trate a
los demés como ellos quieren ser tratados”. Trate a cada
persona de forma diferente basandose en quién es y en
como interactia con el mundo a su alrededor.

Los directivos promedio hacen generalizaciones acerca
de las personas: los vendedores se dejan llevar por el ego,
la gente de TI es introspectiva, los emprendedores toman
riesgos. Entonces, los directivos promedio juegan a las
damas. En el juego de damas, todas las piezas se mueven
de la misma forma homogénea. Los grandes directivos
juegan ajedrez y mueven cada pieza de forma diferente.
Ellos entienden las diferencias de cada pieza y coordinan al
equipo para tomar ventaja de sus fortalezas individuales.
Otra regla que los gerentes deben romper es “no tenga
favoritos”. Desafortunadamente, la mayoria de los gerentes
pasan mas de su tiempo con la gente que estan “pasando
trabajo con su trabajo” y no el suficiente con las personas
alas que les va bien. La creencia subyacente es que usted
no tiene que arreglar a las personas que estan bien. Pero
no es acerca de arreglar a las personas. El desafio no es
transformar a una persona de desempefo pobre en alguien
de buen desempefio. El desafio es tomar a la persona de
buen desempefio y ayudarla a impulsar su desempefio
hasta lo méximo.

Es contra intuitivo, pero los grandes gerentes tienen
favoritos y pasan la mayor parte de su tiempo con su
mejor gente — entrenando, desafiando, ofreciendo trucos
y técnicas y nuevas habilidades. Ellos saben que su mejor
gente crecera en una mayor medida, no menor. Se enfocan
en hacer que las personas apuntalen las fortalezas y en
que se manejen en torno a sus debilidades.

Sabias palabras de alguien que sabe de lo que esta hablan-
do. Cuando empezamos esta entrevista jamds pensamos
aprender tanto y escuchar tantas realidades en tan corto
tiempo. Marcus Buckinghan definitivamente practica lo
que predica pues no solo ha descubierto sus fortalezas
sino que las ha potenciado. El poder comunicar clara-
mente sus ideas es una de ellas. La otra es la capacidad
de dejarnos en un estado de “introspeccion profunda’...
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un gran lider no importa tanto
su curriculum como su capaci-
dad de ayudar a los demas, équé
pensaria? Daniel Goleman ase-
gura que esto es verdad, no sélo
eso, lo demuestra porque tiene la
clave: la Inteligencia Emocional.
INTRAS lo invité al pais y... le-

vanto ovaciones.

José trabaja como conductor de autobus. Cada dia da los
buenos dias con una sonrisa a muchas personas que suben
a su vehiculo con prisas y cara de estrés. No se queda ahi,
les pregunta por su vida, sobre un dia de playa, un paseo
con su familia. Al final consigue que la gran mayoria baje
del autobtis con la misma sonrisa con la que él los recibio6.
¢Quién es José? Un lider excepcional.

Frente a un auditorio expectante y a gradas llenas, Daniel
Goleman contaba esta anécdota como un claro ejemplo del
titulo de la charla magistral que, de la mano de INTRAS,
desarroll6 en nuestro pais en el mes de marzo: “Liderando
con Inteligencia Emocional”.

Con sus estudios y teorias en torno a la Inteligencia Emocio-
nal, Goleman ha desarrollado todo un movimiento a nivel
internacional que cada dia suma mas adeptos, personas
que toman conciencia de que para ser eficientes en todos
los aspectos de su vida tienen que desarrollar por igual sus
habilidades intelectuales como las emocionales.

“Si tienes en la empresa empleados que comprendan esta
misiéon y de manera espontanea den su ayuda sin que se les
pida, que no sean personas que sélo piensan en si mismas,
sino que cada uno sea un lider emocionalmente inteligente,
la empresa funcionara exitosamente”, asegura este gurt
de las emociones.

Por Ana Blanco
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“La amigdala nos convierte en
malos lideres. La clave esta en el
control ejecutivo, la parte frontal,
que es crucial para un lideraz-
go efectivo”, apuntala Goleman.
Ademas, ya se ha demostrado
cientificamente la existencia de
las neuronas espejo, esto es, que
los cerebros de dos personas se

Lider bueno, lider extraordinario

Todos somos lideres, porque todos de una forma u otra
influimos en los demés. éCémo puede una organizacion
cultivar y encontrar personas con las caracteristicas de un
buen lider y evitar a los otros? “Lo que aprendes es necesa-
rio, pero no lo inico”, explica este especialista en referencia
a que las habilidades académicas son importantes pero de
una forma especifica y limitada. Daniel Goleman plante6 el
principio de la evaluaci6n de competencias desarrollado por

“Los centros emociona-
les maduran tarde, y los
padres tenemos la opcién
de educar a los ninos con
tiempo y prepararlos para

las emociones sociales”.

David MacClelland , profesor de la Universidad de Harvard,
el cual se basa en las competencias de umbral, aquellas que
necesita para entrar en el juego. Pero una vez que tiene el
empleo no sirven si no desarrolla las competencias distin-
tivas, y aqui entran las emocionales. {Se pregunta cuéles
son? Los grandes lideres empresariales son un modelo de
habilidades emocionales, tales como saber trabajar con la
gente, pensar en grande, comunicarse a todos los niveles y
ser capaces de reunir la informaci6n suficiente para entender
todo el entramado global de la empresa y poder desarrollar
una estrategia que aporte a esa globalidad.

“Esta es una habilidad catalizadora, no importa la habilidad
técenica, sino tienen como seleccionar metas inteligentes,
aprender a hacerlo mejor y tener una actitud positiva, lo
mucho que sepas no sirve para nada”, describe Goleman.

El cerebro: éenemigo o amigo?

Esta claro qué define a un buen lider. Pero tal y como
explicaba Goleman se ha detectado un “problema” fisico:
el cerebro.

¢Sabia que en nuestro cerebro existe un jefe bueno y uno no
tan bueno? En la parte pre-frontal esta el lider de cerebro,
alla donde se descubre el significado de las cosas. El lider
“malo” se aloja en la amigdala o parte lateral derecha que
acoge a la parte més primitiva que, en realidad, es el radar
que permite tomar el control cuando hay una amenaza y
anula al pre-frontal. Hasta aqui todo estaria muy bien si no
fuera porque el 95% de las sefiales sensoriales no llegan a
la amigdala, ésta recibe poca informacién en este sentido
y comete errores. A veces ve amenazas donde no las hay y
actuia en consecuencia. En realidad son amenazas simbo-
licas, mas dirigidas hacia la dignidad, pero que disparan
la misma respuesta biologica que si sufriera un ataque
fisico. Cuando todo se ha calmado, desearia no haber re-
accionado asi. Es lo que Goleman llama “ser secuestrado
por la amigdala”.

Se produce una reaccion en cadena: disparador-impulso-
reaccion-impacto habilidad-resultado. Hay un evento que
dispara la amigdala que a través de un impulso lleva a una
acci6n que impacta en la habilidad de hacer un buen trabajo
y produce un resultado, casi siempre negativo. Sélo tiene
que pensar en algiin momento en su vida laboral en que
haya perdido los papeles y reaccionado con agresividad
obteniendo més problemas que éxitos.

comunican subliminalmente y
las neuronas aprenden unas de otras. Es una especie de
puente neurolégico, el secreto de lo que llamamos quimica
que ocurre a nivel fisico y abre la puerta a los lideres para
impactar de manera positiva.

Lograr el estado éptimo

Lograr un estado 6ptimo del cerebro para alcanzar un
desempeno 6ptimo. Ese es el estado ideal o flow. Y debe
ser su aspiracion, que “su inteligencia actae y tenga la
suficiente motivacion e inspiracion que mueva a la gente
hacia el objetivo deseado”. Cuando el cerebro actia de
manera funcional es mas efectivo, las personas se enfocan
mas, son mas flexibles y creativas y aceptan nuevos retos.
Ahi es donde debe llegar y dirigir a la gente de su equipo.
Soélo piense en un momento en su vida en que todo haya
ido bien, estaba en ese estado flow, y las cosas que més se
aman son las que mas lo otorgan.

Coémo llegar a que su cerebro esté en flow. A través del
desarrollo de la inteligencia emocional y para lograrlo tome
en cuenta cuatro elementos:

- Autoconciencia

- Autocontrol

- Empatia

- Habilidades sociales

Un conjunto esencial de habilidades que evitara que sea se-
cuestrado por la amigdala y logre asi un mayor desempeno.
Daniel Goleman, mencion6 los laboratorios cerebrales que
desarrollan la técnica de “mente llena”. Puso como ejemplo
una empresa de biotecnologia en la que los empleados
estaban sometidos a mucho estrés. Cuando escanearon
su cerebro descubrieron que tenian muy activa la zona
de la amigdala, pensaban s6lo de una manera, eran poco
flexibles y malos lideres.

El método que usaron fue cambiar el estado de su cerebro
del lado derecho al lado izquierdo y empezaron a tener
pensamientos positivos sobre su trabajo. El ejercicio con-
siste basicamente en:

- Cerrar los ojos, pensar en un momento dificil en la
vida por unos segundos, inspirar y expirar, después
pensar en algo que le hizo feliz, manteniendo siempre
la respiracion. Hacerlo como por 15 minutos repitiendo
la secuencia. Dejar que lleguen los pensamientos y
luego se vayan.

- Si lo hace bien siente un cambio en el estado fisico
de su cerebro.

Este método hace que uno sea consciente de quién es y
ayuda a cambiar de la zona de estrés a la zona 6ptima. Es
una forma de desarrollar el misculo de la atencion, con
cada repeticion esté se hace mas fuerte. “Eso debe ser
parte del conjunto de habilidades de un lider, controlar
su estado emocional, lo que siente se comunica a los que
tiene alrededor. Si estas secuestrado por la amigdala eres
un jefe toxico”.



Coémo ser un lider excepcional
Para asimilar completamente el concepto de Inteligencia
Emocional hay que partir del entendimiento de cémo uno
se lidera a si mismo. Los puntos a tomar en cuenta son:

- Autoconciencia

- Autogestion

- Autorregulacién emocional
“Si no estamos conscientes de nuestra experiencia no se
la podemos transmitir a los demas, si estamos fuera de
autocontrol y no somos disciplinados, no podemos ayudar
alos demaés. El conocimiento de uno mismo es lallave de la
autogestion y de la empatia”. Desarrollar esta habilidad del
autoconocimiento tiene mucho que ver con como dirigimos
nuestras propias decisiones internas. Esta teoria se mueve
en un cuadrante conformado por: el propio conocimiento,
el conocimiento social, el automanejo y el manejo social.
Para lograrlo, tenga en cuenta que siempre que tiene un
pensamiento hay un componente emocional, es su sabiduria
de vida, debe ser capaz de usarla para tomar esa decision,
pero debe estar en sintonia con la parte ejecutiva o frontal.
Es algo que sabe y siente pero que no podria explicar con
palabras. Después, la autoconfianza, ser firme en respetar-
se a si mismo y luego la autogestioén, es muy importante
mantenerse enfocado y con la vista en lo esencial.

La empatia

Pero igualmente bésica es la conciencia social o empatia.
Tiene que estar presente en todas las personas que confor-
man la organizacion, una sola persona deja la interaccién
con el cliente. Hacer que los otros se sientan bien, es la inte-
raccion no verbal, saber que los cerebros estian conectados.
Hay tres tipos de empatias:

- La cognitiva: entiendo tu punto de vista, los gerentes
buenos en esta empatia tenian buen desempefio porque
se comunican bien.

- Emocional: siento como tu sientes y soy capaz de
hacer que te sientas mejor.

- Preocupacion empatica: siento tu necesidad y te
ayudo sin interés alguno.

Hay personas con mucha formaciéon pero que no tienen
empatia, manejan el yo-eso, es decir, que ven al otro como
un objeto. La clave est4 en el yo-tu, ver al otro como una
persona, hacer que los demaés se sientan importantes, asi
se comprometen mas con la organizacion.

“La toxicidad es inevitable en la organizacién de una em-
presa, pero para lograr armonia a uno le tiene que importar
el otro. Si el lider es empatico todo el mundo lo nota y todo
el mundo le sigue”. El coeficiente intelectual del grupo
no es el de mas talento, eso te dice el potencial que tiene,
pero la armonia entre ellos es lo que determina si sera de
mayor rendimiento.

Después de este recorrido terminamos con una buena no-
ticia, se llama neuroplasticidad. El cerebro cambia y crea
nuevos circuitos a lo largo de la vida y lo mismo funciona
para las destrezas del liderazgo, se pueden mejorar pero
el proceso exige un aprendizaje importante.

1. Preguntese a si mismo si realmente le importa ser
un buen lider.

2. ¢Esta motivado?

3. Hagaun desglose sincero de cuales son sus fortalezas y
sus debilidades. Necesita un diagnostico real, es bueno

cial ludcs
ncia En

que le evaliien personas cercanas a usted, compare
los resultados con su propia autoevaluacién y sabra
en qué habilidades debe mejorar.

4. Elaborar un plan de aprendizaje y ejecutarlo hasta
que surja el marcador neurologico, hasta que vea que
ya es algo instaurado en su cerebro, y eso se puede ir
perfeccionando con el tiempo.

Liderando co

Inteligencia Emaq

“Me hice consciente de la importancia de la Inteli-

gencia Emocional como éxito individual cuando fui

a la reunién de mi escuela de primaria 20 anos des-

pués. ¢Quién tuvo mas éxito? No fue el que obtenia

las mejores notas, fue alguien que era un estudiante

satisfactorio pero un ser humano extraordinario”.



Por Alfonso de Claver
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Una reflexion
sobre la etica
y la reputacion
empresarial en

el futuro del
siglo XXI

Nos ha tocado vivir una época de la historia compleja. Somos escépticos ante
los riesgos y amenazas que nos envuelven, ciertamente sutiles y poliédricos.
Ahi estan los mercados financieros desbocados, las transiciones politicas
y econdémicas y el terrorismo ideoldgico y radical. Y cémo no, los problemas
medioambientales, la biodiversidad, el cambio climatico, los enfrentamien-
tos étnicos, los fendbmenos demograficos, de distribucién de la riqueza, de
los recursos, y los increibles retos del desarrollo tecnolégico y, también, los
desastres naturales. Estamos embarcados en un proceso historico, en don-
de se estd modificando la visién acerca del rol y la responsabilidad de los
estados, de la sociedad civil, y de las organizaciones empresariales.






Las empresas, sus negocios, no pueden abs-
traerse de este entorno. Como tampoco lo
pueden hacer del surgimiento de nuevos mer-
cados como China, India, Brasil y su futuro
poderio econdmico, tecnologico y humano,
de las nuevas e innovadoras formas de comu-
nicarse a través de las redes sociales como
Twitter, Facebook... de innovadoras formas
de ocio como Hulu TV, iPod, o del nuevo cine
tridimensional que abstraen al consumidor.
A este coctel de cambios vertiginosos anada
las graves crisis corporativas, los escanda-
los financieros y de corrupcion recientes, la
incertidumbre econémica, y obtendra como
resultado que la credibilidad de las empresas
y de sus lideres como organizaciones capaces
de vertebrar a la sociedad y liderarla en la
senda del crecimiento econémico y la con-
solidacion ética y de valores, esta puesta en
duda, hoy mas que nunca.

Decia Amartya Sen, Premio Nobel de Economia, qué “la
ética econ6émica es un factor indispensable para el desa-
rrollo de las economias del mundo”. Esto es asi porque
son las empresas, con su capacidad de vertebracion so-
cial, las que facilitan el crecimiento y desarrollo de las
naciones. Pero, historicamente, las empresas han estado
exentas de toda responsabilidad que no fuera la de pro-
ducir riqueza, como si a nadie importara la forma como
la obtenian.

Pero la sociedad se esta haciendo mas exigente, més cri-
tica, menos permisiva. A medida que crece la demanda
de responsabilidad, las expectativas sobre el comporta-
miento de las empresas estan evolucionando. Se les exige
un mayor protagonismo, un apoyo activo al desarrollo
sostenible, a la integracion social, al fomento de los de-
rechos humanos, a la co-responsabilidad econémica, y
todo ello desde la integridad y la transparencia en la ges-
tion.

La ONU advierte al mundo empresarial que “son ellas,
las empresas, quienes tienen la capacidad de financia-
cion, los recursos, la tecnologia para realizar los cambios
que son necesarios para enfrentar los principales proble-
mas sociales, econdmicos y medioambientales que tiene
el mundo”. El razonamiento que subyace en esta peticion
es claro; las empresas son la primera fuente de inversion
en capacidad productiva y generacion de empleo y rique-
za en la mayoria de las sociedades.

Los valores de la empresa

Histéricamente, la empresa se ha focalizado en la ges-
ti6én de sus activos tangibles para proteger su reputaciéon

a través de una actuacion financiera impecable. Pero la
nueva economia basada en el conocimiento y la innova-
cion constante exige la gestion de otros activos vitales y
de caracter intangible; la transparencia, la conducta éti-
ca, la co-responsabilidad social, el desarrollo sostenible,
y la consideracién de los intereses de los grupos de inte-
rés (stakeholders) a largo plazo.

Entramos en la era de los “consumidores informados y
comunicados”, que exigen hacer negocio con las empre-
sas que demuestran su comportamiento responsable.
Aquellos esperan que los productos y servicios que ad-
quieren hayan sido producidos de forma ética y soste-
nible y reflejen sus propios valores. Las empresas son
organizaciones formadas por personas que disponen de
una capacidad de transformacion e innovaciéon muy am-

»

plia. Conceptos como “valor econémico”, “conservacion
del entorno”, “integraciéon social”, “comportamientos y
formas de relacion”, configuran valores que estimulan el
desarrollo ético, personal, profesional y emocional de las
personas que trabajan en ellas, y asi poder hacer fren-

Y idor. Si i,
te a la demanda del nuevo consumidor. Si no fuera asi
millones de consumidores y usuarios estan preparados
para, a toque de Twitter, actuar y desacreditar o hacer

desaparecer productos, marcas y empresas.

El mercado tradicional de transacciones entre vendedo-
res y compradores ya no existe. Ahora, se trata de cons-
truir “relaciones de afinidad y confianza” con el ciuda-
dano.

Por qué importa la ética empresarial

Hace sélo unos afos, bastaba con operar en el mercado
para que una empresa fuera aceptada por sus stakehol-
ders, pero ya no es asumible. La confianza del consumi-
dor se ha deteriorado por los gravisimos escandalos de
corrupcion y vacio moral que en los Gltimos afios han
asolado a sectores econémicos como el financiero (Bearn
Stearns, Lehman Brothers, Madoff), el energético (En-
ron), las telecomunicaciones (Worldcom), el automoévil
(Toyota), la tecnologia (Siemens), etc.

Es nuestra responsabilidad promover una gestién inteli-
gente, proactiva, de la reputacion de la empresa, basada
en una profunda reflexion ética e integracion de valores
sociales aceptados. Es un asunto de extrema importan-
cia, ya que afecta a la supervivencia del modelo empre-
sarial que conocemos.

Diversas investigaciones han mostrado que las compa-
fiias con una excelente reputacion obtienen una tasa de
rentabilidad mayor que la media. Un 1% de cambio en
la medida de la reputaciéon puede equivaler a un 3% de
cambio en el valor del mercado.

La sabiduria ética para saber gestionar la reputacién y
sus riesgos asociados se ha convertido en un elemento
diferenciador clave para las empresas al finalizar esta
primera década del siglo XXI.



La gestién de la reputaciéon empresarial es, y
serd, esencial para sobrevivir en los merca-
dos. Porque permitira a las empresas y orga-
nizaciones:

® Asegurar la gestion ética de todo el pro-
ceso productivo.

® Diferenciar sus marcas en medio de la
epidemia de “infoesclerosis” de los nue-
vos soportes y redes de comunicaciéon
universales.

® Minimizar los riesgos operacionales y
corporativos.

® Reducir los costos productivos y de ges-
tién de los intangibles.

® Atraer a los inversores que buscan em-
presas orientadas a la gestion del benefi-
cio de forma ética y responsable.

® Retener a los mejores talentos profesio-
nales.

® Trabajar con los mejores socios y provee-
dores.

® Innovar, encontrar procesos mas eficaces
de hacer mejor las cosas.

® Conquistar y fidelizar a los mejores clien-
tes.

® Asegurar el capital financiero y humano.

® Ser reconocidos y aceptados en su justa
medida por la sociedad.

® Ser la primera opcién por la fiabilidad de
sus productos y servicios.

® Ser competitivos, rentables, flexibles en
base a una gestién guiada por la ética de
los valores que la sociedad nos demanda
y exige.

IIGESTION | ABR-JUN ‘10 28|31

“La ética econdmica
es un factor indispen-
sable para el desarro-
llo de las economias
del mundo”.
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Por Antonio Vilches

LAL

'El nuevo estilo de
Direccion Empresarial

'Estilo MATRIX" para liderar un mundo de cam-
bio producido por un crecimiento complejo

El crecimiento de los mercados es cada vez més complejo
y esto crea nuevas amenazas y oportunidades para las em-
presas. Las dos causas principales de esta complejidad son,
por una parte, los profundos cambios que esté creando la
evolucion de la tecnologia, que se reflejan en aspectos como
la revolucion digital, los nuevos escenarios del transporte
y la logistica, y las nuevas técnicas de produccion.

Por otra parte la globalizacion, reflejada hoy, en el alto
crecimiento econdémico y de competencia en precios de las
economias y mercados de los denominados paises BRIC,
Brasil, Rusia, India y China y mafiana, en la competencia
directa de los productos de estas economias.

Todo lo anterior estd provocando la proliferacion de seg-
mentos de clientes en 1 + 3 tipos de mercados «glocales»
que denominamos el modelo “Donuts” tal como se repre-
senta en la siguiente figura.

El segmento de PRECIOS

Por una parte las empresas que orientan sus estrategias
hacia el “polo” del mercado de precios més bajos (econo-
mias BRIC). Es una estrategia en alza cuyo objetivo es ser
el proveedor con el precio mas bajo del sector ajustando
al maximo los costos. Paises BRIC.

El segmento de PRODUCTOS

Por otra parte las empresas que orientan sus estrategias
hacia el «polo» de los mercados de productos lideres, de
alto valor afladido, buena imagen de marcay claramente
diferenciado. Es también una estrategia en alza cuyo ob-
jetivo es ofrecer la combinacién de Productos/Servicios/
Soluciones més competitiva del mercado. Poniendo énfasis
en el valor en lugar del precio.

El segmento de INTIMIDAD

Dentro de este mismo «polo» de alto valor afiadido estaria
la diferenciacién por INTIMIDAD + o de soluciones a
medida para cliente. También una estrategia en alza cuyo
objetivo es ofrecer flexibilidad y soluciones a medida de
cada necesidad del cliente hasta el punto de crear una
mutua estrategia de dependencia cliente/proveedor.

El segmento de OFERTA INDIFERENCIADA

Oferta de productos y servicios sobre un estandar de
caracteristicas y precios medios y en el que su escenario
empresarial vera disminuir drasticamente sus oportuni-
dades de supervivencia.

Coémo dirigir la empresa para alcanzar el liderazgo
para ser percibido como el mejor en los Segmentos
“+ Plus” de PRECIO, PRODUCTO e INTIMIDAD

La mayor parte de las organizaciones que adoptan es-
tructuras de Direccién Matricial «Matrix» lo hacen para
desarrollar una ventaja competitiva y tratar de mejorar
sustancialmente sus resultados comerciales.

Una estructura de direccion Matricial “Matrix” ofrece
ventajas significativas sobre estructuras de operativa
vertical tradicionales, pero para hacerla funcionar con
eficacia los directivos tienen que conocer y utilizar el
conjunto de «7 Claves» que expongo a continuaciéon y que
suponen habilidades y comportamientos diferentes a los
convencionalmente aprendidos y asumidos.

Estas 7 Claves son:

- Autogestion y participacion
Que significa que la forma antigua de pensar se re-
lacionaba con que el control viene de una direcciéon
jerarquica. El ganarse los corazones y las mentes
viene de permitir a las personas participar en las
decisiones y/o en la planificacion mediante un lide-
razgo colaborativo.

- Creacion de relaciones de colaboracion
Significa que debemos asumir que los conflictos de
intereses en la empresa siempre existiran pero lo im-
portante es saber resolver los conflictos, respetando



las opiniones y las diferencias de los otros, buscando el
consenso general, y negociando en base a la confianza
y al respeto mutuo.

- Poder personal
El poder jerarquico se impone y hacemos las cosas por
temor. La direccion NO jerarquica “Matrix” requiere
ser activo, ser socio de los demés dando lo mejor de
nosotros mismos para que las cosas salgan adelante.
En pocas palabras: Siendo proactivo.

- Alineacion de los objetivos personales con
los de la empresa
Las personas tienen sus objetivos y de ellos nacen
las empresas. Hay que dirigir asegurando que los
objetivos personales y los de la empresa se alinean.
Si esto no es asi, las posibilidades de conflictos son
altas, cada uno es visto como controlador de su propio
proyecto y la confianza mutua se reduce.

- Liderazgo y trabajo en equipo
Queremos y necesitaremos héroes. La direcciéon “Ma-
trix” no jerarquica requiere un enfoque de equipo,
como un gran equipo “deportivo” con buenos lideres.
¢Hasta qué punto esté usted dispuesto a conseguirlo
como directivo con su actitud?

- Proactividad
Anticipese a los posibles errores mediante la preven-
cion. La vieja escuela supone pasividad porque no
hay ninguna recompensa por evitar problemas. Las
tareas de apaga fuegos y la gestion de crisis se veian
como buenas porque se estaba siempre muy ocupado.

- Actitud abierta a aprender
Lo importante no es que no cometamos errores, sino
que no los repitamos. ¢Evaluamos continuamente lo
que hacemos y tratamos de hacerlo mejor la préxima
vez? ¢Es usted un apasionado de su propio desarrollo
y de compartir el aprendizaje con los deméas?

Hoy en dia, el entorno de trabajo en las organizaciones es
cada vez mas complejo y los expertos han denominado Inte-
ligencia Politica a “la pérdida de la capacidad de liderazgo”
debido a que las habilidades de direccién “tradicionales”
no son suficientes para garantizar el éxito personal como
ejecutivo de ventas y el de la organizaciéon comercial.
Investigaciones recientes revelan que los aspectos ‘nega-
tivos’ de las politicas organizacionales internas afectan
desfavorablemente a la moral, a la productividad y a la
rentabilidad de las empresas y que probablemente sea la
causa nimero uno del estrés de los directivos y ejecutivos
de venta.

Tomando esto como base, el liderazgo actual no solo nece-
sita tomar conciencia del “zoo politico” en el que se mueve
la organizacion, sino que, y esto es mucho mas importante,
son necesarias habilidades para saber maniobrar con
eficacia en los “campos minados” de las politicas orga-
nizacionales, adoptando una serie de comportamientos
que son criticos para conseguir que las cosas se hagan de
forma positiva por todos los implicados, “stakeholders”,
para alcanzar los resultados marcados con una visién de
Ganar/Ganar todos.

Es critico a la hora de identificar los comportamientos
politicos de las personas que integran los departamentos
de la empresa.

Para ello le proponemos utilizar un instrumento que sea
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adecuado para el diagndstico por perfiles, que le ayude a
entender mejor, como se pueden desarrollar altos niveles
de inteligencia politica positiva para la mejora en la gestion
de personas y el liderazgo personal en los procesos de venta
estratégica compleja en entornos complejos.

El modelo que nos est4 dando excelentes resultados por
su sencillez y facilidad de comprension inmediata por
cualquiera, es el de los «4 Animales Politicos» propuesto
por Dave Bancroft en su Academy for Political Intelligence
en UK.

La pregunta clave que uno se debe hacer es, “¢qué tipo de
animal politico soy yo y los demas?” Una de las maneras de
descubrirlo es midiéndose contra dos criterios importantes:
El primero es la alineacion de objetivos. Es decir, en qué
medida trabaja usted o los demas hacia sus propios ob-
jetivos o en qué medida dirige la energia y el esfuerzo no
solo en conseguir los objetivos de la organizacién sino
también los propios.

El segundo es, en qué medida es uno inteligentemente
politico. Es decir, en qué medida es alguien capaz de leer lo
qué esta sucediendo en la organizacion en los momentos de
cambio y entender como se toman realmente las decisiones
y si se sabe en esta situacion utilizar los diversos tipos de
poder, en diversos momentos, con diferentes personas,
quiénes son las personas clave en la organizacion y saber
a quién y como influenciar para conseguir que se acepten
sus ideas y conseguir sus objetivos.

Silos dos criterios, el de inteligencia politica y de alineacién
de objetivos se dibujan frente a frente, el resultado es una
matriz de cuatro “tipos de animales politicos” distintos
tal como refleja la siguiente figura:
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Goal Alignment with Organisation

Fuente: Dave Bancroft.
Academy for Political Intelligence

Nosotros decimos que es necesario saber «bailar con
zorros, bithos, mulos y corderos».

¢En qué medida esta usted dispuesto a adoptar un estilo de
direccion MATRIX con una actitud de BUHO para liderar
su empresa con éxito en éste mundo actual de cambio
producido por un crecimiento complejo?

Antonio Vilches, Socio Fundador y Director General de W & S
Consultores Comerciales reconocida firma consultora y de forma-
cién cuyas areas de especializacién son el Disefio y Desarrollo de
Equipos de Venta, Gestién de Marketing de Empresas de Servicios,
Gestion de Cuentas Estratégicas, Diseno y Desarrollo de la Venta
Basada en Aportar Valor al Cliente y Negociaciéon y Venta a Com-
pradores Profesionales.

El Sr. Vilches es Consultor Homologado por la CAmara de Comer-
cio de Madrid y profesor asociado de las principales Escuelas de
Negocios de Espana entre las que figuran el Instituto de Impresa
(IE), Escuela de Organizacién Industrial (EOI), Industriales Escue-
la de Negocios de la Universidad Politécnica de Madrid, CESCI,
Universidad Complutense de Madrid, entre otras. También ha
sido profesor colaborador del EUDEM (Portugal) y el IEDE (Chile).
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Las claves de una
negociacion avanzada

El destacado académico asegura que en una buena negociacion es necesario tener claro lo que se desea ob-

tener y evitar que las emociones impidan mantener la atencién centrada en los objetivos. Sefiala que entre las

caracteristicas de un buen negociador estan la capacidad para pensar en forma deliberada, buena preparacion

y la consideracion cuidadosa de las opciones y alternativas.

William Kahn, Ph.D. de la Universidad de Yale entrega
pautas para lograr una negociacion exitosa, incluso en
momentos en que ésta se torna conflictiva. El académico,
de vasta experiencia en el tema, es instructor en el Haas
School of Business de la Universidad de California, Esta-
dos Unidos, y profesor del programa de MBA, doctorados
y programas para ejecutivos de la Universidad de Boston.
Sobre el tema, Kahn ha realizado numerosas consultorias
en empresas como Teradyne, General Electric, BBN/GTE
Technologies, Idea Scope Associates, Boston Medical Cen-
ter y DataSys Corp, entre otras.

¢Cuadles son las areas claves que se deben consi-
derar en una negociacién avanzada?

La clave para una negociacion exitosa es pensar con cui-
dado qué es exactamente lo que se desea obtener de la
negociacion y por qué se estableci6 el didlogo. Sin entender
esto en forma clara, es muy posible que se pierda el norte
en medio de la negociacion, ya que no se tiene la certeza de
lo que se desea, ni tampoco de cobmo abordar la situacion
para alcanzar el objetivo.

¢Cuales son las habilidades de un negociador bue-
no y exitoso?

Son muchas las habilidades, pero la mas importante de to-
das es poder determinar qué tipo de estilo de negociacién
se necesita adoptar en cualquier situacion en particular,
dependiendo de qué es exactamente lo que mas le importa.
Una vez que se ha determinado el estilo adecuado, el tra-
bajo se remite a aprender c6mo abordar la situacién con
dicho estilo. Por ejemplo: como un competidor o como
alguien que es capaz de ceder y con facilidad.

¢Qué caracteristicas tiene un buen negociador?

Un buen negociador tiene la capacidad para pensar en
forma deliberada, buena preparacion y una consideracién
cuidadosa de las opciones y alternativas. Ademés, man-
tener la calma y la racionalidad durante los momentos
dificiles de las negociaciones complicadas.

¢Cudles son los principales errores que cometen
los negociadores?

Hay una serie de errores comunes, pero son dos los que
ma4s se repiten. Un error comin es comportarse de la
misma manera en que se comporta la contraparte en la
negociacion. Si ésta es competitiva, uno hace lo mismo. Si
son agradables y ceden, uno hace lo mismo. El problema
radica en que el estilo debe estar determinado por los
objetivos personales y no por el estilo de la contraparte.
En segundo lugar, las personas tienden a prepararse muy
poco. Creen que si son lo suficientemente habiles o lo su-
ficientemente simpaticos, la negociacién saldré bien. La
preparacion detallada — de los argumentos propios, de los
antecedentes y de los hechos, de los contra argumentos
y de las demas opciones — es mucho mas importante que
sélo ser habil o agradable.

¢(Es posible dar vuelta o transformar una mala ne-
gociacién en una buena? ¢(Cémo?

Es posible, pero no necesariamente facil. Sélo se puede
arreglar una mala negociacién reconociendo abiertamente
que el proceso no avanza bien e indicar tanto el deseo
como la voluntad, de tratar de cambiar la situacion. Esto
conlleva una serie de aspectos importantes. En primer
lugar, uno tiene que estar dispuesto a expresar, de forma
muy explicita, que es probable que ninguna de las par-
tes obtenga lo que desea si la negociaciéon continda de la
misma forma. En segundo término, en lugar de culpar a
la contraparte, es necesario asumir parte de la respon-
sabilidad y reconocer como puede ayudar a arreglar la
negociacion y esperar que la contraparte también asuma
parte de la responsabilidad. Si ambas partes hacen esto
y ademas hacen esfuerzos de buena fe, ciertamente una
mala negociacién puede transformarse en una buena.

¢Coémo puede el caracter y personalidad de un ne-
gociador influir en una buena negociacién? ¢Se
puede superar esto?

Ciertamente el caricter y personalidad conforman lo que



“Quienes estan en medio de una ne-
gociacién complicada con personas
con las que esperan seguir trabajan-
do, necesitan preocuparse que am-
bas partes queden conformes con los
resultados, en lugar de crear una re-
lacién competitiva en la que una par-
te gana y la otra pierde”.

sucede en una negociaciéon. Estos rasgos aparecen princi-
palmente en términos de los efectos que tienen los demas
respecto de cuanto confiamos y desconfiamos en forma ins-
tintiva de ellos. Hay quienes envian todo tipo de sefiales a los
demas en el sentido de que se puede confiar en ellos, sobre
la base del cuidado que ponen en trabajar bien con el resto.
Hay otros, en tanto, que envian sefiales de desconfianza, a
través de la manera en la que tratan de aprovecharse de los
demas. Es posible que las personas ni siquiera se den cuenta
de las sefiales que envian, pero efectivamente si influyen en
las negociaciones y sus resultados.

¢En qué se deben focalizar los negociadores cuando
estan en medio de una negociacién complicada para
obtener buenos resultados?

Deben focalizarse en lo que desean obtener de la negociacion
y en crear el tipo de relacién con las otras partes que les
permita lograr sus objetivos. Si estan en medio de una nego-
ciacién complicada con personas con las que esperan seguir
trabajando, necesitan preocuparse que ambas partes queden
conformes con los resultados, en lugar de crear una relacion
competitiva en la que una parte gana y la otra pierde.

¢Cudles son los principales aspectos de una nego-
ciacion eficaz y las principales estrategias para ser
competitivos?

Se puede dividir una negociacion eficaz en ciertas etapas:
preparacion, desarrollo de la relacion, descubrimiento de
los intereses y posturas, desarrollo de opciones, biisqueda
de los hechos, trabajo en las propuestas y creacion de acuer-
dos. Cada etapa se debe realizar en forma cuidadosa para
construir la plataforma para las etapas posteriores. Existen
estrategias para cada una ellas.

¢Coémo puede un buen negociador sobrevivir en una
negociacion conflictiva?

No debe olvidar nunca lo que desea obtener y no debe permi-
tir que las emociones impidan mantener la atencién centrada
en estos objetivos.

¢Cuéando se considera que una negociacién ha sido
exitosa?

Cuando las personas obtienen lo que desean y se sienten
satisfechas con el proceso que las condujo a ello.
Articulo extraido de "The Seminarium Letter"
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Tener sentido

Sensemaking

A principios de agosto de 1949 tuvo lugar un incendio en
un bosque del estado de Montana, Estados Unidos, que
terminé en una tragedia: 13 de los 15 integrantes de un
equipo especializado que se arrojé desde un avién para
combatir las llamas murieron atrapados por el fuego.
Norman MacLean (1902-1990), quien fuera profesor de
literatura inglesa en la Universidad de Chicago, investigd
los hechos que llevaron a este triste resultado. Una obra
postuma, Young Men And Fire (University of Chicago
Press, 1992) dio a conocer sus conclusiones.

Karl Weick, profesor de comportamiento organizacional
en la Universidad de Michigan, publicé un articulo en la
Harvard Business Review (mayo-junio de 1996) titulado
Prepare Your Organization to Fight Fires. Alli se refiri6 al
libro recién mencionado y a las ensenanzas que la tragedia
dejo paralas organizaciones actuales. Las primeras lineas
transcriben una pregunta formulada por el Prof. MacLean:
¢qué estructura deberia tener, para evitar un
desastre, un pequeio grupo que enfrente
un peligro repentino?

La investigacion indicé que los
integrantes del equipo que
salt6 del avidon no se cono-
cian entre si ni tampoco con
quien los dirigia. Luego de
tocar tierra recogieron sus
equipos, se reunieron con un
guardaparques que estaba
alli y comieron una comida
ligera. Mientras lo hacian, el
jefe del grupo analizd el fuego.
Se dio cuenta del peligro que
corrian e indic6 a su segundo
que llevase a los hombres en fila
hacia el norte. Se quedo en el lugar
algunos minutos y, luego de alcan-
zarlos, encabez6 la marcha. Pronto

observo un cambio en la direccién de las llamas. Pegd un
grito para que los hombres corrieran en direccion contra-
ria y subieran la empinada ladera donde se encontraban
hasta alcanzar rocas desnudas, lo cual no result6 facil.
Los integrantes del equipo se encontraron marchando a
través de pastizales de unos 75 centimetros de altura. Las
llamas corrian a una velocidad impresionante y amenaza-
ban alcanzarlos. El jefe del grupo reconocio6 lo peligroso
de la situacion y orden6 deshacerse de las herramientas.
Enseguida quemo los pastizales cercanos e indic6 arrojarse
al suelo en el area que habia quemado. Ningtin miembro
del grupo siguid sus instrucciones. Por el contrario, co-
rrieron en direccion a las rocas porque pensaron que asi
se salvarian. Dos lo lograron. El jefe del grupo se salvd
acostado en las cenizas de los pastizales quemados. Los
restantes 13 perecieron.
Dice el profesor Weick:
La tragedia no puede atribuirse sélo a la mala suerte o a
una mala decision; también deben conside-
rarse la estructuray “el tener sentido”.
Los integrantes del equipo no se
dieron cuenta rapidamente del
peligro que enfrentaban. El
caminar en fila no les per-
mitia hablar con alguien
“de confianza” ni tampoco
prestar mucha atencion a
un jefe que no conociany
cuyas ordenes no tenian
sentido. Se habian des-
hecho de sus herramien-
tas y sus papeles como
expertos y su experiencia
habian dejado de ser utiles.
La estructura del grupo se
deshizo y no comprendieron
lo tGnico que los podia haber
salvado; esto es, acostarse sobre
los pastizales quemados.



¢Qué se entiende por “tener sentido” — o “encontrar sen-
tido”— (sensemaking)?

El profesor Weick lo explica asi: “El mundo de la toma de
decisiones se refiere a una racionalidad estratégica y se
construye por medio de preguntas y respuestas claras que
intentan remover la ignorancia. El mundo de sensemaking
es distinto. Se refiere a una racionalidad contextual cons-
truida por medio de preguntas vagas, respuestas confusas
y acuerdos negociados. La tragedia deja ensefianzas para
quienes deban encontrarle sentido a un medio que va re-
pentinamente de lo esperado a lo inesperado, inconcebible
o incomprensible”.

J. Seiling y G. Hinrichs (Mindfulness and Constructive
Accountability as Critical Elements of Effective Sensema-
king. Organizational Development Journal. Chesterland:
otofio de 2005) dicen esto:

La btisqueda de sentido en una organizacion es un proceso
social. Sus integrantes interpretan el medio que los rodea,
lo describen a través de interacciones con otros y esto les
permite entender el mundo y actuar en forma colectiva.
La btisqueda de sentido comienza cuando lo que se espera
y lo que se encuentra no encajan. Se presenta un periodo
de confusién y la pregunta “¢qué pasa aqui?” Formularla
exige estar atento a lo que pasa alrededor y darse cuenta
de que algo ha cambiado. Sensemaking es un proceso para
manejar la incertidumbre.

J. Seiling y J. Krieger (Executive Excellence. Provo: Julio
de 2002) senalan que:

Sensemaking significa encontrarle sentido a las distintas
situaciones sobre la base de nuestros valores, prioridadesy
preferencias. Las limitaciones del pasado frenan nuestras
oportunidades, habilidades y deseos de convertirnos en
lideres para encontrarle sentido a distintas situaciones
y tomar decisiones. Se necesitan siete condiciones para
asumir estos nuevos papeles, a saber: a) libertad para
actuar, o sea, saber que nos tienen confianza para llevar
a cabo una accién o no; b) habilidad para “advertir” co-
rrectamente aquello que nos rodea. Esta habilidad suele
basarse en los conocimientos, la experiencia y el entrena-
miento; ¢) desempefio 6ptimo. Esto es, saber ubicar, para
favorecer el éxito de la accion a tomar, el punto entre una
extrema precaucién y una exagerada confianza; d) clima
de confianza; es decir, no temer la pérdida del trabajo o la
aparicion de problemas; €) participacion en forma adecuada
e informacion necesaria; f) influencia; y g) accountability.
El Profesor Weick termina su articulo asi: “La tragedia nos
ensefia que la accion real tiene lugar mucho antes que las
decisiones se hagan visibles. En toda oportunidad en que se
necesite tomar decisiones, los procesos de sensemaking ya
han determinado qué se resolvera. Por este motivo, y para
contestar la pregunta de MacLean acerca de la necesidad
de mejores estructuras para enfrentar desastres, necesi-
tamos disenar estructuras que sean fuentes resilientes de
un sensemaking colectivo. Si, por el contrario, disefiamos
para una mejor toma de decisiones, s6lo mejoraremos una
porciéon menor de la vida organizacional que tiene lugar
demasiado tarde como para marcar alguna diferencia.
Sensemaking es donde la accion —y la tragedia— conviven.”
Lector o lectora: éle encuentra sentido a este articulo?

GUILLERMO S. EDELBERG, DBA, profesor emérito.
guillermo.edelberg@incae.edu
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Modalidad Virtual, 7 de Mayo - 9 de Julio, 2010
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MOD If  Nicaragua, 22-29 de Julio, 2010
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Miami, FL * 28 de Junio - 2 de Julio, 2010

¢ Finanzas para no Financistas
Nicaragua  8-10 de Julio, 2010

¢ Desarrollos Inmobiliarios y Comerciales
Desde la evaluacién del proyecto a la estructuracion del
Financiamiento
Panama 14-16 de Julio, 2010

¢ SER EQUIPO: Del Discurso a la Accién
Honduras * 16 de Abril, 2010
Guatemala ¢ 29 de Mayo, 2010
Nicaragua * 17 de Julio, 2010

¢ Gerencia con Liderazgo - GL
Costa Rica * 31 de Mayo, 2010

¢ Middle Management Program - MMP
Costa Rica * 31 de Mayo - 5 de Junio, 2010

* Young Executives Program - YEP
Costa Rica * 14-19 de Junio, 2010

* Programa de Alta Gerencia - PAG
Costa Rica * 5-30 de Julio, 2010

¢ Planeamiento Estratégico de Mercadeo
Costa Rica * 21 al 23 de Abril, 2010
Mercadeo Enfocado en la Satisfaccion del Cliente
La Paz, Bolivia * 20-21 de Mayo, 2010
e Marketing Moderno
Pert ¢ 26-27 de Mayo, 2010
¢ Mercadeo Digital
El Salvador » 17-18 de Junio, 2010
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Panama e 21-22 de Abril, 2010

o Certificate Program Enterprise Architecture
Costa Rica * 17-24 de Junio, 2010
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antes de la,
transaccion

Toda empresa, independientemente de estar o no en el umbral de

una transaccién, debe contar con una estrategia correcta, infor-

macioén financiera de calidad y valor, una estructura de gobierno

corporativa y desarrollo de su talento humano.

Una estadistica desafortunada, por todos bien conocida, es
que la tasa de mortalidad de los matrimonios hace tiempo
esta por encima del 50%. Quizas no tan conocido, pero
igual de preocupante para la comunidad empresarial, es
que la mortalidad de las fusiones — y en menor grado de
las adquisiciones — es del orden de 60%. Estas transaccio-
nes, que hasta hace algunas décadas eran poco comunes
en nuestro mercado, son cada vez mas frecuentes. En el
presente constituyen unas de las herramientas principales
parala estrategia y, en algunos casos, hasta la superviven-
cia misma de las empresas. Los conflictos que surgen de
la sucesion generacional en las “empresas familiares” son
muchas veces los motores de estas transacciones, pero
mas recientemente, el proceso de verdadera apertura y
consolidacién regional (sino mundial) ha motivado (a ve-
ces, obligado) a que las empresas consideren las mismas.
La discusion en torno a las razones del fracaso relativo de
estas transacciones se ha centrado alrededor de la ejecucion
de las mismas — y el periodo corto que las circunscriben.
Sin embargo, poco se ha discutido acerca del periodo de
planificaciéon anterior — muchas veces afios antes de que
las empresas entren en estas transacciones.

“Vistiendo la novia”: Si los matrimonios en general
son de alto riesgo, podemos considerar que la viabilidad
de aquellos que se cocinan entre novios de poca madurez o
con poco tiempo de conocerse son “crénica de una muerte
anunciada.” El paralelo se extiende a empresas que no se
han preparado y desarrollado en distintos ambitos previo
a entrar en procesos que por su naturaleza son complejos,
y a veces traumaticos. Muchas veces las mismas vicisitu-
des operativas del dia a dia inhiben la preparacion de las
empresas en aspectos fundamentales como: definicion de
la estrategia correcta, la calidad y valor de la informacion
financiera, su estructura de gobierno corporativa y el de-
sarrollo de su talento humano.

Estrategia distintiva y versatil en un entorno
siempre diferente: Es interesante hacer una auditoria
a las declaraciones estratégicas — visiéon, mision, valores
- de varias empresas dentro de un mismo sector. Fuera
de la forma, muchas veces poética e inspiradora, cuando
analizamos el fondo de las mismas encontramos que son
desconcertantemente similares, a veces hasta idénticas.
Pareciese que los asesores en estrategia que ayudaron a



redactarlas utilizaron el mismo molde y que, durante el
proceso, se olvidaron de preguntarse lo mas fundamental
de la propuesta de valor para el cliente final — ¢por qué
comprar nuestro producto o servicio sobre el de la com-
petencia?— o para los empleados — é¢por qué laborar en
nuestra empresa versus otra? Al momento de considerar
una alianza estratégica con otro jugador, por ejemplo,
esta homogeneidad o falta de definicion de la estrategia
destruye cualquier oportunidad de desarrollar una pro-
puesta de valor conjunta que traiga algo diferente a la mesa
del consumidor, logrando sélo economias de escala que
eventualmente desvanecen. Por otro lado, muchas veces
olvidamos que el contexto — competidores, productos sus-
titutos, tecnologias, canales de distribucion, etc. — sobre
el que trazamos las estrategias cambia constantemente,
y cada vez cambia més rapidamente. Esta volatilidad o
diversidad se plantea como una amenaza, y motiva a que
las empresas dediquen recursos para tratar de abarcar
todos los frentes, cuando quizas lo sabio seria desarrollar
competencias o nichos focalizados que de por si son ren-
tables y que eventualmente podrian ser atractivos para
un comprador o socio estratégico.

Informacion financiera de calidad y de valor: Los
principios de contabilidad generalmente aceptados - inde-
pendientemente del apelativo que utilicen: NIIF, USGAAP,
u otro — tienen su razén de ser y no tienen porque limitar
la gestion del empresario como sugieren las frecuentes
“confrontaciones” en que se convierten las auditorias ex-
ternas anuales. Frecuentemente, los sefialamientos, puntos
o salvedades que el auditor externo levanta durante la
ejecucion de su trabajo son obviados, negados o ignorados
hasta que finalmente “explotan” en los procesos de debida
diligencia que acompafian cualquier transaccion. Situacio-
nes que pudieron ser manejables durante el transcurso de
los afnos, convergen en una mesa de negociacién poniendo
en duda no solamente aquellos puntos especificos, sino
la misma integridad y calidad de la informacién sobre la
que se esta negociando. Igual de importante es entender
que cumplir con tal o cual normativa o lograr una opinion
sin salvedad no es el fin en si mismo. A diferencia de las
compaiias publicas que a diario ven su valor oscilar en la
bolsa, nuestras empresas privadas pocas veces, si acaso,
conocen cual podria ser su valor indicativo de mercado — o
s6lo lo conocen cuando entran en una negociacion donde
ya es tardio poder actuar sobre los impulsores de valor
que podrian mejorar su posicion patrimonial. Lo idoneo
seria poder trazar internamente la evolucion del valor de
la empresa afo tras afo, tal cual lo hacen las empresas en
el periodo previo a hacer una oferta ptblica de acciones.

EIl buen gobierno corporativo aplica a todo el
mundo: A pesar de los escdndalos financieros de la En-
rony otras multinacionales cotizadas en bolsa en el 2001,
y de las nefastas consecuencias de la debacle bancaria
ocurrida en nuestro pais en el 2003, muchas empresas
privadas, familiares o de Ginico duefio atn reflejan una
falta de transparencia, ética y control interno que deberia
ser de gran preocupacion —y que sélo se evidencia cuando
tal o cual ejecutivo o empleado es detectado cometiendo
un fraude cuya magnitud pocas veces es conocido. Estas
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situaciones, por supuesto, son anatema a que cualquier
fusion o alianza estratégica logre los objetivos planteados,
pero corregirlas conlleva un cambio de cultura que no se
logra en un corto plazo.

Del talento humano — lo mas importante para el
JSinal: Muchas veces olvidamos que quien implementa
todos los puntos anteriores — estrategia, desarrollo de
marcas y productos, ventas, finanzas y demés funciones
criticas — es el equipo humano dentro de la empresa. Los
textos de finanzas corporativas pocas veces tratan la im-
portancia del capital humano en el proceso de valoracion
de una empresa o en la ejecucion de una transaccion.
Asimismo, en la practica encontramos muchas empresas
que no han desarrollado la sucesion gerencial o el facul-
tamiento continuo de su equipo operativo para que su
propuesta de valor sea sostenible en el tiempo. Ocurre
igual que ante una transacciéon, miembros importantes
del equipo pierden la identificacion con la nueva entidad
y deciden salir de la empresa y con su salida erosionan el
valor de la empresa. Desarrollar a la gente, y alinear sus
intereses de largo plazo con los de la empresa, es un factor
critico de éxito que se cultiva con el tiempo y rinde frutos
al entrar en una transaccion.

Cuando los novios llegan al altar... Hemos planteado
una serie de etapas que deben madurar las empresas para
aumentar las probabilidades de que eventuales nupcias
con otra empresa — ya sea por via de una fusion, adqui-
sicion, o joint venture — lleguen

a feliz término. El listado no es

exhaustivo, y faltaron una serie

de elementos — como la debida

planificacién fiscal o estructu-

ra legal y corporativa 6ptima,

entre otras - cuya importancia

no queremos subestimar, y que

trataremos posteriormente. Lo

importante es que el empresa-

rio, independientemente de que

esté considerando alguna tran-

sacci6n como las citadas, inicie

el camino hacia una empresa

cuyo valor sea reconocido cuan-

dolo haga... y en caso de que no

llegue a la iglesia, igual saldra

fortalecido — en estos aspectos

fundamentales - por el noviazgo 1 e v e
que disfrut6.

Una Colaboracién de
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PROGRAMA AVANZADO EN

MARKETING ESTRATEGICO

Abril - Julio, 2010 « Santo Domingo, Republica Dominicana

iCuarta Ocasion! ' -

Modulo 1 22,23y 24 de abril, 2010

st e | BRANDING & BRAND ASSET
MANAGEMENT: Cémo Construir,
. Afianzar, Gestionar y Hacer Crecer

|| ‘4 ** | una Marca.

. Mddulo 2 20, 21y 22 de mayo, 2010

COMUNICACION EFECTIVA EN

MARKETING: Optimizando el
Impacto y la Eficiencia de las Acciones
de Comunicacion.

24,25y 26 de junio, 2010

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE
MARKETING: Consolidando la
Posicion de la Empresa y de sus
Productos en el Mercado.

22,23y 24 de julio, 2010

ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO
DEL CONSUMIDOR: Cémo
Identificar las Tendencias y Patrones
de Consumo en los Mercados.

ks PARTICIPACION EN MODULOS INDEPENDIENTES:

T La Facultad de Administracion de | Cada uno de los modulos de este Programa Avanzado dispondra de
pssnss s e ures | 1@ UNiversidad de los Andes | plazas para las personas que estén interesadas en participar en alguno
mmmmmmmmm otorgar4 a los participantes el | de éstos sin tener que asistir al programa completo. Para estos fines
certificado en “PROGRAMA UniAndes emitira al participante un certificado individual por el/los

AVANZADO EN MARKETING mOdU"I’_Sq“,e,asztE:' leto sianifi g
ESTRATEGICO" La realizacion de programa comp eto 5|gn| ica un descuento

de un 18% con relacion a la suma del valor por médulo.

Para mayor informacion llamar al (809) 542-0126 6 visitar nuestra pagina web

www.intras.com.do
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Jordi Portet, Daniel Goleman y Ligia Bonetti

Juan Carlos Cobian, Luis Terrero, Marco De La Rosa y Roberto Cabello

Lorena Alcantara
y Martha Hidalgo

Daniel Goleman lider de la Inteligen-
cia Emocional impartioé conferencia
en Republica Dominicana

El reconocido autor del bestseller “La Inteligencia
Emocional”, Daniel Goleman, estuvo en nuestro pais por
primera ocasion, impartiendo la conferencia titulada
“Liderando con Inteligencia Emocional”, en el SPRING
CONFERENCE de INTRAS, a la cual se dieron cita
un nutrido grupo de empresarios y ejecutivos de la
Republica Dominicana.

Daniel Goleman ha transformado la forma en que las
personas se relacionan con sus semejantes, los lideres
de las empresas dirigen las personas, el mundo hace ne- Rosario Arvelo, Mary Jo Garrido y Jim Meeks
gocios y los padres educan sus hijos. De hecho Harvard
Business Review consider6 la Inteligencia Emocional
— IE (que desterr6 para siempre la idea del IQ como
tnica medida de la inteligencia de una persona) como
“una revolucionaria idea que rompio los paradigmas”.

En el 2008 el Wall Street Journal consider6 al Dr.
Goleman entre los “Top Ten Business Thinkers” y fue
electo miembro de la Asociacion Americana para el
Avance de la Ciencia por sus esfuerzos para divulgar las
ciencias del comportamiento, ademas de ser incluido
como uno de los 10 intelectuales més destacados del
mundo de los negocios por el Accenture Institute for
Strategic Change.

Lidia Ledn e Ysabel Leon
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1-809-200-2737

www.apap.com.do Somos parte de tus planes
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Orange net 3G+

el Internet ya es simple
Ahora es simple tener Internet en tu casa, e TR B
oficina o movil Orange hasta 7.2 Mbps g N
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jTrabajar con pasion
constituye la base del exito!

Por eso nuestras marcas son lideres
en cada categoria que participan.
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