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Los Desconocidos
que se Quiere
Contratar

Para un lider es un desafio
constante encontrar a personas
talentosas para ocupar posiciones
clave. ¢Como se puede encontrar a
empleados talentosos cuando estos
no trabajan en nuestra empresa?

Portada

Marshall Goldsmith:
La Llave del Exito
Profesional y Empresarial

En esta entrevista exclusiva para
GESTION Marshall Goldsmith,
el pionero de la retroalimentacion
360°, nos dice cual es la llave del
éxito profesional.

Herramientas Gerenciales

La Estrategia de Ventas
y El Valor de Vida
de Los Clientes

El valor individual de cada
transaccion con un cliente, por
voluminosa que sea, no es tan
importante como el valor que tiene
para la empresa la relacién de por
vida con su cliente. En este articulo

Juan Carlos Alcaide nos explica la
importancia del calculo del valor de
vida de los clientes de nuestra
cartera y de como elaborar
estrategias para servirles mejor.
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A lo largo de mis 15 afios en este gratificante negocio de
la capacitacion, y siendo el mas asiduo participante en
nuestros eventos, he tenido la oportunidad de escuchar
muchas anécdotas e historias que me han marcado para
siempre por la trascendencia de su mensaje. De estas, hay
una que nunca olvido y que siempre utilizo como ejemplo.

A mediados de la década pasada, terminabamos un im-
pactante seminario de Comunicacion Interna y la anécdota
del facilitador al cierre del evento fue la siguiente:

No quisiera terminar el seminario sin compartir con
ustedes una experiencia personal muy reciente.
Hace un par de meses imparti un programa de dos
modulos como parte de una consultoria para una
importante multinacional suiza. Durante el primer
modulo ocurrié algo muy interesante: no pasé un
solo slide de la presentacién sin que alguno de los
gerentes dijese en voz baja, ‘Este seminario lo
deberia estar tomando el Gerente General’ y no
hubo un receso sin que algun participante me dijese
suspirando, ‘ijSi estuviese el Gerente General
escuchando todo esto, qué diferentes serian las cosas!’.

La situacién me impacté de tal forma que le sugeri a
mi cliente interno (quien por suerte era muy
allegado al Gerente General) que tratase de
conseguir que este asistiera al segundo maddulo.
Obviamente, esto debia hacerse sin que él supiese
los verdaderos motivos de la invitacion para que no
se predispusiera. Asi se hizo, y durante dos dias tuve
al gerente participando de lleno en el taller. Para mi
sorpresa, y contrario a la imagen de ogro que me
habian pintado, fue un participante mas: sencillo y
totalmente activo e involucrado. Al finalizar el
seminario, el Gerente General se puso de pie vy,
mientras todos los demas participantes le miraban
fijamente de forma expectante y en absoluto
silencio, dijo: ‘Sr. Gonzalo, muchas gracias por esta
experiencia tan enriquecedora. Lo Unico que
lamento es que mi jefe en Ginebra no haya estado
aqui para escuchar todo esto: jno se imagina como
cambiarian las cosas en esta corporacion!’.

LA ,
DECISION
Bo DUYA

El facilitador termind diciéndonos:

Estoy segurisimo de que si en este taller hubiésemos
seguido escalando la participacién de los superiores
de la empresa, la cadena de lamentos, y de endoso
de la responsabilidad del cambio al superior inmediato,
probablemente hubiese alcanzado al mismo presidente
de Suiza.

Moraleja: si usted espera a que su jefe actle
haciendo lo que se debe hacer para que las cosas
cambien y usted no asume la responsabilidad de
aportar su granito de arena a partir de su realidad y
de su posicion, usted no solo serd eternamente infeliz
en su espera, sino eternamente inconforme, también.

Se podrian sacar muchas conclusiones del anterior
ejemplo. La mia fue que no hay mayor garantia para el
fracaso en nuestro mundo laboral que delegar totalmente en
nuestros superiores la responsabilidad de que las cosas
mejoren y de que se produzcan cambios, o incluso de que
Nosotros progresemos.

En mi carrera profesional y empresarial me he encontrado
con todo tipo de personalidades en el ecosistema corporativo, y
si algo he aprendido es que la actitud no es un tema de
jerarquia o de nivel en la organizacion. Me he encontrado
con presidentes de empresas resignados y negativos y con
encargados de limpieza optimistas y cargados de energia
positiva, dispuestos a dar su ciento por ciento. ;Qué diferencia
a unos de otros, a los pesimistas de los optimistas? Que
los optimistas tienen muy claro cuadl es su mision
personal y que la meta de todo aquel a quien se le ha
brindado el privilegio y la oportunidad de ocupar una
posicion en una empresa es mejorar todo lo que abarca su
entorno laboral y, sobre todo, dar lo mejor de si cada dia.

Finalmente, mi consejo es que si usted permite que sean
otros los que condicionen sus acciones, su Unico destino
serd la mediocridad. Y si usted considera que, a pesar de
todos sus esfuerzos por mejorar su entorno, no se avanza,
por favor, persista. En el proceso usted estard mejorando,
tanto en lo profesional como en lo personal, y, le aseguro,
que el universo se encargara de retribuirselo.
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ALTERNATIVA:

4 RESOLVIENDO
Q L:OS PROBLEMAS
QMAS DIFICILES
DE LA VIDA

Una entrevista a
Stephen R. Covey, Ph.D.

FranklinCovey.

En su mas reciente libro, La 3ra Alternativa, el Dr. Stephen
R. Covey revela una nueva forma de pensamiento para la
resolucion de conflictos y la negociacion, tanto a nivel
profesional como personal. De la mano del Dr. Covey descu-
brimos a través de maravillosas historias de la vida real
ejemplos de pensamiento de 3ra Alternativa que trajeron paz
y sanacion a personas y comunidades que enfrentaban
grandes problemas. Estas personas y comunidades arribaron
a soluciones nuevas y mejores que construyeron relaciones
mas fuertes y saludables, basandose en una actitud de
ganar-ganar. En esta entrevista, el Dr. Covey nos habla acerca
de lo que él llama el “principio de la esperanza”, el fundamento
para el pensamiento de 3ra Alternativa.

Dr. Covey, por favor, expliquenos
¢qué es la 3ra Alternativa?

En cualquier conflicto, la 1ra Alternativa es mi manera de ver o
hacer las cosas, la 2da Alternativa es tu manera. Los resultados
usuales son unadiscusion, unapelea - e incluso unaguerra- o un
acuerdo en el que ambas partes ceden o transigen en algo. Este
acuerdo detiene las peleas, pero sin que las partes alcancen
nuevos y sorprendentes resultados. Una 3ra Alternativa es
exactamente ese tipo de resultado nuevo y sorprendente.

El pensamiento de 3ra Alternativa no solo resuelve el conflicto,
lo transforma. No es acerca de reconciliar o remediar la vieja
realidad, es acerca de crear una nueva realidad. Cuando
cedemos o transigimos todos perdemos algo, pero con una 3ra
Alternativa todos ganamos.

Cuando descubri el trabajo de personas visionarias como Martin
Bubery Buckminster Fuller, me di cuenta de que ellos veian mas
alla de las viejas oposiciones con las que seguimos viviendo.
Ellos veian algo mucho mejor y maés alla que eso. A partir de
entonces, he pasado mi vida buscando esas 3ras Alternativas.

¢En cudles circunstancias se deben buscar

3ras Alternativas?

Busque 3ras Alternativas cuando esté enfrentando una
eleccion dificil, particularmente cuando hay otras perso-
nas involucradas. Muy a menudo nos encontramos
restringidos o limitados a dos alternativas -mi manera o tu
manera- cuando casi siempre hay una 3ra Alternativa
mejor y mas elevada. Cuando usted busca soluciones con
este enfoque, se abrira a todo tipo de posibilidades antes
inimaginables. Cada vez que tenga que tomar una decision
delicada e importante, o si usted tiene una relacion vital
que desea preservar o hacer crecer, vaya en pos de la 3ra
Alternativa.



¢.Donde se encuentran los limites entre los
conflictos o desacuerdos que necesitan una

3ra Alternativa y aquellos en los que las reglas,
normas o regulaciones sencillamente
tienen que ser cumplidas?

Creo que esos limites no existen. Los conflictos interpersonales
son como los témpanos de hielo: las reglas estan sobre la superfi-
cie, pero las emaciones estan debajo. Hasta un simple y franco
conflicto, por ejemplo acerca de unaregla familiar, puede involu-
crar emociones profundas. Los pensadores de 3ras Alternativas
saben esto y nunca se mueven hacia una solucion antes de
buscar entender los sentimientos debajo de la superficie.

¢Cuales son las mayores barreras para

el pensamiento de 3ra Alternativa?

El mayor impedimento para el pensamiento de 3ra Alternativa
es el orgullo humano. Existe todo un continuo de orgullo,
desde el muy familiar sindrome de “not-invented-here”
(“no-inventado-aqui” o sindrome de rechazar cualquier idea o
producto por provenir de otraempresa, entorno o cultura) hasta
el hibris (del griego: excesiva arrogancia) que derribaaempresas
completas. El antidoto es la mentalidad de la sinergia que
respeta e incluso busca diferentes visiones y opiniones.

Usted dice que el ingrediente vital para hallar
la 3ra Alternativa en una negociacion o disputa

es la “sinergia”. Hablenos un poco més acerca
de la sinergia.

Lasinergia es una ley de la naturaleza. Si usted combina hierro,
niquel y cromo obtiene un tipo de acero mucho més fuerte que
los metales que lo constituyen. La sinergia es lo que sucede
cuando dos 0 mas personas respetuosas combinan sus talentos
para encontrar una solucién mucho mejor de lo que cada uno
pudo haber encontrado en solitario.

Lamayoria de los dilemas que enfrentamos en la vida son falsos.
Para cada problema, hay un nimero de 3ras Alternativas méas
efectivas que la solucién actual, pero no reciben la atencion
suficiente porque las personas insisten en seguir discutiendo.
Casi siempre hay soluciones sinérgicas para nuestros problemas
si estamos dispuestos a buscarlas.
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ponderada a ese punto. Lo principal es optar siempre por la
sinergia y usar el proceso para explorar nuevas posibilidades y
soluciones. Si todas las partes en un conflicto estan realmente
abiertas a una solucién transformadora, dificilmente fallaran.

Ninguna solucién de 3ra Alternativa esta garantizada; pero las
personas abiertas, francas y respetuosas no pueden ser conteni-
das. Al final, llegar a la “solucion ideal” puede no ser tan impor-
tante como desarrollar una cultura de sinergia.

¢Por qué quiere ser recordado
por este nuevo libro?

Creo que el potencial creativo de la mente y el corazén humanos
es infinito. Aun no hemos empezado a lograr juntos lo que
podriamos si adoptasemos una mentalidad de sinergia en vez de
una mentalidad de conflicto y transigencia. Los 7 Habitos de la
Gente Altamente Efectiva prepar6 el camino para este nuevo
libro - el habito culminante es el Habito 6: jSinergizar! En este
nuevo libro exploro a profundidad el mas grande rasgo que
tenemos: la habilidad de crear. Creo con tanta fuerza en la
sinergia y en la 3ra Alternativa que he empezado a llamarla el
“principio de la esperanza”. Y es por esto que quiero ser
recordado por este nuevo libro, por la esperanza que nos brinda.

Lo mas importante que debemos recordar acerca de la sinergia
es que solo se necesita inicialmente una persona para que la
busque y la modele. Requiere de alguien que esté dispuesto a
acercarse a otra persona con una mentalidad ganar-ganar, que
la escuche con atencion y empatia, que le demuestre que
realmente entiende su punto de vista y que tenga el coraje de
preguntar simplemente: “;Estarias dispuesto a encontrar una
mejor solucién que la que cualquiera de los dos haya pensado?”
No es mi manera, ni ti manera, Sino una mejor manera.

#1 Bestselling Author of
The T Habits of Highly Effective People

Stephen R.
Cove

Algunas veces no se llega a la sinergia porque la Ginica opcion que
tenemos es “ganar-ganar o no hay trato”, lo cual quiere decir que
usted empieza por decir “ambos queremos una solucién ganar-
ganar o si no, no hay trato y ambos nos retiraremos respetuosa-
mente.” Las personas pueden arribar de manera respetuosay

Solving Life’s Most Difficult Problems

Stephen R. Covey




¢Nos puede dar pautas de como alcanzar

lasinergia? COMO LOGRAR LA SINERGIA
Siguiendo lo que describimos como Los 4 Pasos Hacia la n Haga la Pregunta de la 3ra Alternativa
Sinergia. Este proceso le ayudara a poner a trabajar el prin- En un conflicto o una situacion creativa, esta pregunta
cipio de la sinergia. ayuda a todos a moverse desde posiciones firmes del
pasado o ideas preconcebidas hacia el desarrollo de una
n Muestre la voluntad de encontrar la 3ra. Alternativa. tercera posicion o alternativa.
[EA Defina qué significa el éxito para todos. [FA Defina el Criterio de Exito
Haga una lista de las caracteristicas de o escriba un
E Experimente con soluciones hasta dque... parrafo que describa lo que podria ser un resultado
exitoso para todos los involucrados.
E Llegue a la Sinergia. Escuche empaticamente
a otros a través de todo el proceso. Conteste estas preguntas a medida que avanza:
Hemos ideado una grafica con estos cuatro pasos para ayudar a ¢Esta cada uno involucrado en establecer los criterios?
visualizar el proceso. £Qué resultados realmente queremos?

¢Qué resultados podrian ser un “‘ganar” para cada uno?
¢Estamos mirando mas alla de nuestras firmemente
arraigadas demandas individuales, hacia algo mejor
para todos?

[EN Genere 3ras Alternativas
Siga las siguientes pautas:

Explore ideas creativas. Asuma que es un juego, y dé
rienda suelta a su imaginacién.
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Evite conclusiones, acuerdos prematuros o consenso.
Evite juzgar las ideas de otros o las suyas propias.
Construya modelos. Dibuje esquemas en una pizarra,

esboce diagramas, construya maquetas, escriba
borradores.

ia para
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Considere diferentes perspectivas de las mismas ideas.
Revierta la sabiduria convencional.

Una Gu

Trabaje rapido. Establezca un tiempo limite para
mantener la energia y las ideas fluyendo rapidamente.

Genere muchas ideas. No se puede predecir qué idea
improvisada podria conducir a una 3ra Alternativa.

E Llegue a la Sinergia

Usted reconocera la 3ra Alternativa por la sensacion de
entusiasmo e inspiracién que invade a todos en la sala.
El viejo conflicto ha sido abandonado. La nueva alterna-
tiva cumple con los criterios de éxito. Pero unas palabras
de precaucion: nunca confunda transigir con sinergia.
El transigir brinda satisfaccion, pero no entusiasma.
Transigir significa que todos pierden algo; sinergia
significa que todos ganan.

FranklinCovey facilita la grandeza y crea liderazgo transformador en personas
y organizaciones en todo el mundo a través de la capacitacion, la consultoria
y programas basados en principios y valores.

LOS 4 PASOS HACIA LA SINERGIA
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hacia la productividad extraordinaria
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ACTUA SOBRE DOMINA TU RECARGA TU

LO IMPORTANTE [ DI TECNOLOGIA ENERGIA
NO REACCIONES NO TE CONFORMES NO ADMINISTRES NO DEJES QUE NO TE CONSUMAS
A LO URGENTE CON LO ORDINARIO LA GRAVA, ELLA TE DOMINE

RETO

La descarga de informacion gque nos llega de multiples
fuentes (e.g., textos, correos, tweets, blogs y alertas),
junto con las demandas de nuestra carrera, nos agobian
y nos distraen. La cantidad de informacion amenaza
nuestra habilidad para pensar con claridad y tomar
decisiones inteligentes sobre lo que es importante. Si
reaccionamos a estos estimulos sin discernimento claro
fallamos en lograr las metas que son mas importantes
en nuestra vida profesional y personal.

C} FranklinCovey

ENTERRADO VIVO

SOLUCION

La solucion de Las 5 Elecciones hacia la Productividad
Extraordinaria de FranklinCovey inspira a los participantes
para aplicar un proceso que aumentara dramaticamente
su habilidad para lograr los resultados mas importantes
de la vida. Apoyada por la ciencia y afios de experiencia,
esta solucién no sélo produce un incremento medible

una sensacion renovada de participacion y logro.

Ave. Abraham Lincoln esq. Gustavo Mejia Ricart,

Torre Piantini, Suite 903 « Santo Domingo, Rep. Dom.
Telétono: (809) 542-4002 + Fax: (809) 540-1982
E-Mail: info(@franklincoveydr.com
Web Site: www.franklincoveydr.com
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Usted Se encuentra
con su equipo de tral i
poco convencional. U
su idea genial y se en
y-asombro en los rost demas. Sin embargo,
continta con su explicacion y solo hay un gran silenc
en la sala. Finalmente uno de los empleados mas anti
dice: “No sé... ;Qué piensan los demas al respecto?”
Luego de unapausa incomeda, alguien dice: “Bueno
si-esoes lo que el jefe quiere; quiza podamos hacer
gue-funcione.” Atrapado en la adrenalina del mome
usted prosigue con su plany termina la reunion
asignando tareas a su equipo. Mientras sale de la

— llena de tension, usted piensa para sus adentro
“Hacer que las personas participen e

prEsmion les duele tanto como si les

sacando una muelal!"

Por Kerry Patterson



Por supuesto, lo que realmente estaba sucediendo en esa
reunion era que las personas no estaban de acuerdo con
su idea. Pero usted es el jefe y experiencias pasadas les
han ensefiado que estar en franco desacuerdo con una
persona en posicion de autoridad puede acarrearles
problemas. Asi que encuentran maneras mas seguras de
decir “NO”. Lo hacen dando pistas sutiles o indicaciones
leves en caso de que el jefe intente castigarlos por no ser
un buen jugador en equipo. Si solo sugieren levemente sus
preocupaciones, pueden negarlas de manera plausible si
el jefe se enoja. “No, yo no estaba en desacuerdo, yo solo
me preguntaba si los demas tenian alguna inquietud.”

{Qué puede usted
hacer para habilitar un
radar para los

iiN‘Oll?

Habiendo usted ofrecido miles de pistas leves a sus
propios jefes, usted pensaria que a estas alturas ya
tendria una gran habilidad en reconocer las sefales
sutiles de que los demas no estan totalmente de acuerdo
con sus ideas. Pero cuando las apuestas son altas y
nuestras emociones se interponen, nuestro cerebro
literalmente apaga el procesamiento cognitivo de alto
nivel. Mientras estamos bajo los efectos de la adrenalina
nos volvemos ciegos a las pistas sutiles. No importa la
magnitud de la creciente oposicion en contra de nosotros,
continuamos forzando nuestras ideas a los demas y
eventualmente llevamos a cabo ideas pobremente evalu-
adas. Esta es la razon por la cual personas inteligentes
hacen cosas tontas: las personas en posiciones de autori-
dad escuchan “Si” cuando los otros han dado pistas de
que quieren decir “NO”.

Para evitar la proliferacion futura de sus ideas realmente
malas, ;qué puede usted hacer para habilitar un radar
para los “NO”? A continuacion le presentamos cuatro
estrategias que lo ayudaran a escuchar y manejar mejor
cuando realmente le estan diciendo “NO™:

CONOZCA LAS SENALES DE DESACUERDO

Cuando las personas se estan preocupando por el
costo de no estar de acuerdo, a menudo hacen una
pausa mientras deciden qué le van a decir a usted.
Las pausas dicen mucho. Cuando usted esta en una
posicion de poder, traduzca esas pausas de vacilaciéon
a un “NO” indiscutible. Algunas veces las personas
empezaran a tartamudear y titubear. Esto general-
mente significa: “Oh, oh, écomo le digo que "NO" sin
meterme en problemas?” Usted debe leer el miedo
como una seial de que la persona estd a punto de
proteger su parte trasera. Cuando las personas
finalmente dicen lo que piensan, a menudo sugieren
que otros podrian tener problemas con la idea.
Traduccion: “Yo tengo un problema con esta idea”.
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También podrian tratar de dorar la pildora y decir: *“No
es una gran cosa, pero quizas, y no estoy diciendo esto
con absoluta seguridad...” Traduccion: "Esto si que es
una gran cosa'. Respuestas con muchos “quizas” y
“tal vez” también sugieren que las personas estan
asustadas y dejando cosas sin decir.

CONOZCA A SU PUBLICO

Empiece la discusion acerca de su ultimo proyecto
favorito con su publico en mente - no su argumento,
sino su publico. ¢Es usted la persona en la posiciéon de
autoridad? ¢Estas personas tipicamente han tenido
problemas para mostrar cuando no estan de acuerdo?
¢En el trabajo han sufrido bajo el reinado de tiranos?
Todas estas son sefales de que usted tendra que
prestar mucha atencién a las formas sutiles del “NO”.

CORTE LA ADRENALINA

Si usted se ha molestado es porque se ha contado a si
mismo una historia fea: los demas estan siendo irrespe-
tuosos; algunos quieren verlo perder; otros quieren cau-
sarle problemas. Alimentarse de sus historias de victima lo
prepara a usted para la lucha o la fuga y para cegarse con la
adrenalina que su cuerpo tan facilmente produce. Corte la
adrenalina contandose a usted mismo una historia
diferente. Quizas las personas solo estan tratando de hacer
lo correcto. Quizas no estan conscientes de los problemas
que pueden causar. Corte la adrenalina abriendo sus ojos y
su mente a conclusiones mas saludables.

Haga que sus reuniones o su oficina sean lugares
seguros para estar en desacuerdo pidiendo abierta-
mente opiniones que difieran: “No quiero apresu-
rarme para tomar esta decision. Pasemos unos cuan-
tos minutos haciendo una critica a este plan.” Sea el
abogado del diablo: “Acabo de decir que mi plan va a
funcionar, pero tengo estas tres preocupaciones al
respecto.” Agradezca a las personas por no estar de
acuerdo: “Me alegra que hayas sacado esto a relucir.
Necesitamos escuchar las ideas de todos si esperamos
escoger la mejor opcion.”

Finalmente, no se preocupe de que se vaya a debilitar.
Cuando escuche “NO”, usted no tiene que cambiar de
parecer inmediatamente ni estar de acuerdo. Sin
embargo, habiendo visto las preocupaciones de los
demas, usted estara en una posiciéon para discutir las
dos caras del tema. Y es ahi donde radica la fuente de
su éxito futuro.

Kerry Patterson es el coautor de Change Anything, Crucial
Conversations, Crucial Confrontations, e Influencer, todos best sellers
del New York Times. También es un muy solicitado orador y consultor.
Es cofundador de VitalSmarts, empresa innovadora en capacitacion
corporativa y desempefio organizacional. VitalSmarts ha sido consultora
en 300 empresas de Fortune 500 y ha capacitado a mas de 600,000
personas en todo el mundo.
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Por Guillermo Edelberg

LOS
DESCONOCIDOS
que se Quiere
CONTRATAR

[1

I_a siguiente es una vision profunda, derivada del sentido
comun, y con frecuencia olvidada: los empleados més talentosos
tienden a desempefiar los trabajos que mas les gustan, con gente
con la que disfrutan estar y en proyectos que constituyen un
desafio constante. Por este motivo los lideres que se conforman
con llenar su organizacién de gente que busca activamente
trabajo corren el riesgo de atraer a personas descontentas y tal
vez de desempefio mediocre. El truco consiste en atraer a los
'buscadores de trabajo pasivos'. Quizas estos trabajan en otro
departamento de su empresa 0 en otra organizacion; pero no
trabajaran para usted a menos que se esfuerce en convencerlos
de que su ofrecimiento les conviene.” (W. C. Taylor, Why Steve
Jobs Matters to You. Harvard Business Review Blog Network:
30 de agosto de 2011)

Estas lineas contestaban una de las cinco preguntas que el autor
recién citado plante6 para definir qué significaba hoy dia ser un
lider de gran impacto, a saber: ¢puede encontrar usted a una
persona sin que esta lo busque a usted?
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Un “buscador de trabajo pasivo” (passive job seeker),
también llamado “postulante pasivo” (passive applicant)
es, al decir de un especialista, una persona que trabaja en
una organizacion y que no busca activamente un nuevo
trabajo; no obstante lo cual, aceptaria otra posicion si se le
presentase una oportunidad atractiva. Otro especialista
sefialé que “los candidatos pasivos trabajan para la compe-
tencia. Son posiblemente empleados leales y experimen-
tados que se sienten felices en la posicion en que estan.
No necesariamente buscan cambiar de empresa; precisan
una buena razén para dejar el puesto que ocupan. Si se
logra atraer su atencion hay que moverse rapido. No estan
muy dispuestos a involucrarse en un proceso de entrevistas y
contratacion lento... aunque pueden tomar mucho de su
‘precioso’ tiempo para decidirse a tomar una decision”.

Cabe agregar que en esta época de inestabilidad econdémica la
seguridad en el empleo se ha transformado en una conside-
racién mas importante que antes, tanto para los buscadores de
trabajo pasivos como para los activos. No es facil encontrar datos
actualizados; lo que més se encuentra son descripciones de
distintos tipos de software que se ofrecen en el mercado para su
utilizacion en tareas de reclutamiento. Tal vez los de hace unos
afios puedan brindar alguna orientacién. Un estudio de 2007,
por ejemplo, sefiald que un 13 por ciento de los profesionales
estudiados que trabajaban como empleados dijeron que no les
interesaba escuchar propuestas de cambio de trabajo. Otro
estudio, con otro enfoque, informé que un 64 por ciento de los
encuestados, quienes ocupaban posiciones gerenciales, admiti-
eron que no estaban buscando trabajo cuando fueron contrata-
dos para ocupar el que desempefiaban en ese momento.



Un tercer estudio llevado a cabo a mediados de 2008 se refiri6 a
expertos en tecnologia de la informacién. Un 20 por ciento de los
empleados abarcados por el estudio informé que estaba bus-
cando trabajo, en tanto que un 85 por ciento de los que no lo
buscaban activamente dijeron que no les habria de molestar
cambiar de trabajo si recibian una propuesta adecuada. Por su
parte, casi la mitad de los empleadores senal6 que en sus empre-
sas existian vacantes que no se llenaban por no encontrar
profesionales que poseyeran las habilidades que buscaban.

El tratar de atraer a trabajadores talentosos y conformes con sus
trabajos a otras organizaciones no es nada nuevo (la sabiduria
popular dice que cualquier persona cambia de empleo si se le
ofrece mayor paga). Es una actividad que las empresas han
llevado o llevan a cabo en forma mas o menos habitual cuando
saben a quiénes quieren atraer; pero ¢como ubican a los busca-
dores de trabajo pasivos cuando no los conocen?

Un autor recomendd al respecto no buscar curriculos sino
personas porque, como se mencioné mas arriba, las personas
talentosas que no buscaban trabajo no llevaban a cabo
actividades que se acostumbraban realizar en estos casos, tales
como subir sus curriculos a los sitios web donde si lo hacian
quienes lo estaban buscando. Ademaés, si por algiin motivo
llegaba el momento de buscar trabajo, las primeras lo hacian por
lo general por medio de sus contactos personales o profesiona-
les. En consecuencia, un reclutador que intentase ubicarlos en
Internet, en lugar de buscar curriculos deberia husmear, por
ejemplo, en listas de asistentes a determinados seminarios o
conferencias o en sitios como LinkedIn.(J. Flanigan, Capturing
& Captivating the Passive Job Seeker. Workforce Manage-
ment. Costa Mesa: 14 de Julio de 2008)

Dicho autor también sugiri6 expandir y hasta saturar las
actividades de networking. Esto es, “sacarle el jugo” a
cualquier asociaciéon profesional a la que se pertenezca,
involucrandose en sus actividades y solicitando recomen-
daciones a quienes se conozca o con quienes se trabe
conocimiento. También recomend6 involucrarse en otras
asociaciones o actividades de donde se puedan derivar
nombres de posibles buscadores de trabajo pasivos.

Una vez ubicado uno de estos, el paso siguiente es contac-
tarlo. Esto lo debe hacer un reclutador habilidoso, capaz de
causar una buena impresiéon y conocedor del mercado
laboral y las necesidades de la persona a la que se busca
captar. Obviamente, también debe ser capaz de convencer al
candidato, tanto acerca de las bondades de la empresa que lo
quiere contratar como del puesto que se le ofrece.

Se dice —aunque no se ha podido constatar— que los busca-
dores de trabajo pasivos, felices con su situacion, con cierta fre-
cuencia cantan lo que el protagonista del tango! : Tarareando
voy por lavida / porque asi la vivo mejor.

Tarareando. Misica y letra: J. J. Guichandut y O. Rubens.

Guillermo S. Edelberg, DBA es Profesor Emérito del INCAE Business School.
Es Ingeniero Industrial de la Universidad de Buenos Aires y Master of Business
Administration de la Universidad de California (Berkeley). Se gradué como
Doctor of Business Administration en la Universidad de Harvard en 1963, donde
fue el primer egresado con este titulo proveniente de un pais de habla hispana.
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La escuela de negocios #1 en Ameérica Latina

MIDDLE MANAGEMENT PROGRAM
MGD!.JLO: COMPRENDIENDO E INTEGRANDO

LAS AREAS DE LA ORGANIZACION

Del 28 de Mayo al 02 de Junio de 2012

Campus Walter Kissling Gam, Alajuela, Costa Rica

MODULOQ: LIDERAZGO Y ELEMENTOS PARA
EL DISENO DE LA ESTRATEGIA

Del 17 al 21 de Septiembre de 2012

Campus Francisco de Sola, Managua, Micaragua

GERENCIA CON LIDERAZGO

Del 4 al 9 de Junio de 2012
Campus Walter Kissling Gam, Alajuela, Costa Rica

Del 26 de Noviembre al 1 de Diciembre de 2012
Campus Walter Kissling Gamn. Alajusla, Costa Rica

YOUNG EXECUTIVE PROGRAM

Del 11 al 16 Junio de 2012
Campus Walter Kissling Gam. Alajuela, Costa Rica

PROGRAMA DE ALTA DIRECCION
BANCARIA

Del 11 al 15 de Junio de 2012
Miami, FL, Estados Unidos

PROGRAMA DE ALTA GERENCIA

Del 2 al 27 de Julio de 2012
Campus Walter Kissling Gam, Alajueta, Costa Rica

YOUNG LEADERSHIP PROGRAM

Del 24 al 29 de Agosto de 2012
Campus Francisco de Sola, Managua, Nicaragua

PROGRAMA INTERNACIONAL:
DIPLOMADO EN ADMINISTRACION
DE NEGOCIOS PARA ABOGADOS

MODULO I: Del 13 al 17 de Agosto de 2012
Campus Walter Kissiing Gam - Alajuela Costa Rica

MODULO II: Del 12 al 16 de Noviembre de 2012
Campus Francisco de Sola — Montefresco, Nicaragua

Para mayor informacién e inscripcion:

Nota: La informacién esta sujeta a cambios sin previo aviso,
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Por Ney Diaz

LA LLAV.
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" DEL EXITO

PROFESIONAL Y
EMPRESARIAL

Précticamente en cada una de las ocasiones que hemos
tenido la gran oportunidad de hacer nuestra entrevista de
portada nos hemos encontrado con el mismo reto: ;Cémo
resumir en uno o dos parrafos la trayectoria de alguien con
los suficientes méritos para llenar seis o siete paginas? De
una forma u otra siempre hemos logrado superar el reto sin
mayores contratiempos. Esto fue solo hasta que nos tocd
resumir la trayectoria profesional de Marshall Goldsmith...
Son tantos los méritos, logros y reconocimientos de Marshall
Goldsmithy tantos sus aportes a disciplinas como el Coaching,
Liderazgo y Gestion Humana que practicamente no supimos
por donde empezar a recortar. Y confesamos que todavia nos
gueda el cargo de conciencia de si realmente fuimos justos al
eliminar, con miras a no recargar la entrevista, algunos de
estos logros...

Marshall Goldsmith fue reconocido hace apenas unos meses
como el “Pensador de Liderazgo #1 del Mundo” y el “Pensa-
dor de Negocios #7 a Nivel Mundial” en el reconocido
ranking Thinkers 50, patrocinado por el Harvard Business
Review, en su ceremonia bienal. Pero este es apenas el
Ultimo de un sinndmero de reconocimientos que obvia-
mente lo hacen figurar en el “Who's Who” del management
de todos los tiempos. La American Management Association
(AMA) lo destacé como “uno de los 50 grandes pensadores
y lideres que han influenciado el campo de la gerencia
durante los ultimos 80 afios”; el Leader to Leader Institute
le otorgd el premio “Lider del Futuro 2010”; el Institute for
Management Studies lo distingui6 con el reconocimiento
“Premio a los logros de toda unavida”; y la National Academy
of Human Resources lo reconocié como Miembro Honorario
(el mas alto galardon de RR.HH. en los Estados Unidos).

La trayectoria profesional de Marshall tampoco ha pasado
desapercibida para las principales publicaciones de negocios
a nivel mundial. Business Week lo incluye entre los “50
Grandes Lideres en los Estados Unidos”; el Wall Street
Journal lo reconocié como uno de los “Top 10 Educadores
Ejecutivos”; la prestigiosa revista Forbes lo nombré como
uno de los “Top 5 Coaches Ejecutivos més Respetados”; The
Economist lo denominé “uno los consejeros ejecutivos mas
creibles de la Nueva Era de los negocios”; Leadership Excellence
lo catalog6 como uno de los “Top 5 Pensadores de Lideraz-
go”; y Fast Company le asigno el estatus de “Coach Preemi-
nente de los Estados Unidos”.

La pregunta obligada a estas alturas de todo lector seria,
¢Y a qué se deben tantos méritos? A una larga y exitosa
trayectoria dedicada a ayudar a los demas en la bdsque-
da de la felicidad y del proposito en la vida profesional y
personal. Marshall es actualmente uno de los pocos
consejeros ejecutivos que ha sido solicitado para trabajar
con mas de 120 de los principales CEO del mundo y sus
equipos gerenciales, fue miembro de la junta directiva de
la Fundacién Peter Drucker por diez afios, es uno de los
pioneros mundiales en la implantacion de la Evaluacién
360° a nivel corporativo, y es el autor y/o editor de 30
libros con millones de copias vendidas (incluyendo los
dos best-sellers del New York Times y Wall Street
Journal: “M0OJO” y “Lo Que te Trajo Aqui no te Llevara
All&” - este altimo el libro de negocios # 1 del Wall Street
Journal y ganador del Harold Longman Award for
Business Book of the Year). Marshall también ha sido
maestro para varios de los principales generales del Ejército
de los Estados Unidos, almirantes de la Marina de los
EE.UU. y colaborador de muchas otras organizaciones.

Como buen lider y coach, Marshall es directo, preciso y
CONCiso en sus respuestas. Pero, esto no evita que en cada
una de ellas comparta con nosotros una infinidad de
conocimientos, nos transmita sus “buenas vibras” y nos
resuma afios de reflexion y aprendizaje. A continuacion
compartimos en exclusiva su interesante entrevista para
GESTION.

Muy exitosos, respetados, admirados, enfoca-
dos al logro, millonarios... todos son calificativos
que describen a la mayoria de sus clientes. {Bajo
qué circunstancias una persona con este perfil
acude a usted y le dice: “Marshall, necesito su
ayuda”? ¢Cual es la leccion principal que usted
ha aprendido siendo entrenador ejecutivo o
coach de personas altamente competentes y
enfocadas al logro?

En general, soy contratado por un CEO o un potencial
CEO de una corporacion importante. Si un CEO me
contrata es porque €l o ella quiere ser un buen ejemplo y
un modelo a seguir por los otros lideres de la empresa. Mi
cliente mas reciente es el CEO de una de las empresas
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mas grandes del mundo. Su retroalimentacion 360° era
muy positiva, y solamente necesitaba mejorar pequefas
cosas. Al ver esto, le pregunté por qué queria contratarme
como coach. Sus dos razones para contratarme fueron,
“Primero, puedo mejorar y esto sera bueno tanto para mi
como para la empresa; y segundo, jquiero que otros lideres
trabajen en su propio mejoramiento y es importante que
ellos me observen haciendo exactamente eso!”. Si un
futuro CEO me contrata, generalmente es porque él o ella
esta haciendo muchas cosas correctamente, pero todavia hay
un margen importante para mejorar, lo cual sera muy
beneficioso en el proceso del desarrollo de su liderazgo.
He aprendido que estas personas con posiciones de muy
alto nivel tienen la humildad de querer mejorar, para su
bien y para el de las empresas en las cuales trabajan.

Usted es uno de los pioneros en la aplicacion
exitosa de la retroalimentacion 360° en el mun-
do corporativo, con una trayectoria de casi 30
afos en este campo. Basado en su experiencia,
¢cudles son algunas cosas que hay que hacer y
cuales hay que evitar?

Al aplicar la retroalimentacion 360° es muy importante el
seguimiento continuo después de haberse realizado.
Cuando los lideres reciben la retroalimentacién y luego
estimulan a sus subalternos directos a darles seguimiento
de una manera positiva, simple y enfocada, se hacen mas
efectivos, no segln su propia opinidn, sino segln la de
sus colaboradores cercanos que suministraron la
retroalimentacion. Esta aseveracion esta respaldada por
una investigacion galardonada (el estudio “Leadership is
a Contact Sport” en Strategy + Business) que involucré a

mas de 86,000 participantes en 8 grandes corporaciones.

Evite hacer una retroalimentacion 360° si la va a hacer
solo por hacerla. Si no hay un seguimiento continuo este
proceso puede ser un completo desperdicio de tiempo y
de recursos.

Su trabajo lo ha llevado por todo el mundo
por lo cual usted ha tenido la oportunidad de
trabajar con lideres exitosos de diferentes cultu-
rasy economias. ¢Cuéles son los rasgos comunes
de los lideres exitosos en todo el mundo?

Son inteligentes, dedicados, trabajadores, innovadores,
creativos y aman liderar a otros. También valoran
profundamente a sus clientes, a su empresay a la mision
de esta.

Se hadicho que el estereotipo de un lider ha
cambiado de ser una figura carismatica con la
respuesta para todas las preguntas a un
individuo cuya palabra clave en todas las con-
versaciones es “nosotros”. ;Co6mo ha cambiado
el liderazgo en las ultimas dos o tres décadas?

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

Cuando Steve Sanger era CEO de General Mills en una
ocasion dijo a 90 de sus colegas que hacia un afio que su
equipo le habia dicho que necesitaba ser un mejor coach
para sus subalternos directos. Habia pasado todo ese afio
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trabajando para ser un mejor coach y acababa de revisar
su retroalimentaciéon 360°. En ese momento no lo estaba
haciendo tan bien como queria, pero estaba mejorando
mucho. Sus colaboradores lo estaban ayudando a mejo-
rar y sus calificaciones en el renglén “responde efectiva-
mente a la retroalimentacion” eran mucho mas altas.

Mientras escuchaba a Steve hablar tan francamente con
sus colegas acerca de sus esfuerzos para desarrollarse
como lider, me di cuenta que el mundo habia cambiado.
Veinte o treinta afios atras pocos CEO recibian retroali-
mentacion de sus colaboradores y mucho menos habla-
ban tan abiertamente acerca de esa retroalimentacién y
de sus planes de desarrollo personal. Hoy dia los mas
respetados CEO estan dando un ejemplo positivo al
esforzarse en desarrollarse como mejores lideres.

[ uno de sus libros mas exitosos es MOJO:
How to Get It, How to Keep It and How to Get It Back
If You Lose It (MOJO: Como conseguirlo, coémo
mantenerlo y como recuperarlo si lo pierdes).
¢Qué es MOJO exactamente?

Le doy gran importancia a encontrar felicidad y significado
en la vida. Para mi, mojo es acerca de lograr dos metas
simples: amar lo que haces y comunicar esta experiencia al
mundo que te rodea. Mi definicién de mojo es la siguiente:
el espiritu positivo que sientes por lo que estas haciendo en
este momento, que empieza dentro de ti y se irradia hacia
el exterior. Mojo es ese momento cuando estamos haciendo
algo que esté lleno de sentido y propdsito, que es poderoso y
positivo, y que el resto del mundo se percatay lo reconoce.

@] ¢ cuales son las caracteristicas de los lideres
que quieren cambiar para mejorar?

He observado que los lideres que mejoran a través de mi
proceso de entrenamiento personal tienen las siguientes
cualidades:

) Valentia, porque estan dispuestos a enfrentar la
verdad cruda acerca de ellos mismos.

) Humildad, porque son lo suficientemente humildes
para admitir que pueden mejorar.

) Disciplina, porque realmente hacen el trabajo necesario
para mejorar.

e ¢ Qué le diria a un lider que desea desarrollar
y mantener indefinidamente un equipo de alto
desempefno? ¢Existen algunos pasos clave o
algunas reglas a seguir?

He desarrollado un proceso denominado Team Building
Without Time Wasting (Construccién de Equipos sin Pérdida
de Tiempo) para desarrollar equipos de alto rendimiento.
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Mis sugerencias son:

Haga un diagnéstico o lectura de cémo le esta yendo
ahora al equipo en términos de trabajar juntos versus
qué tan bien el equipo necesita que le vaya en el
futuro.

Haga que todos los miembros del equipo elijan un
comportamiento significativo que todos puedan traba-
jar para mejorarlo.

Haga que cada miembro del equipo identifique un
comportamiento significativo que él o ella pueda
mejorar.

Haga que cada miembro del equipo aprenda a practi-
car ‘‘feedforward” (Nota de la traductora: feedforward
es un término acuiado por Marshall y uno de sus
co-autores; es lo contrario a la retroalimentacion, que
toma en consideracion cosas del pasado. Feedforward
es ‘alimentaciéon de o hacia el futuro”, en vez de
enfocarse en el pasado, que ya usted no puede
cambiar. Marshall invita a enfocarse en un futuro
positivo, que usted si puede mejorar). Cada miembro
del equipo debe obtener ideas para el futuro en areas
seleccionadas que deben mejorar.

Medir el éxito de estas acciones.

Hoy en dia la palabra “incertidumbre” rei-
na en el mundo de los negocios. Algunos no
solo manejan bien esta situacion, sino que, de
hecho, han sabido aprovecharla y han pros-
perado; otros, sencillamente han fracasado y
desaparecido. ¢Cuales son los factores de éxito
para los que han prosperado?

El esquema mental emprendedor favorece a los lideres en
tiempos de incertidumbre. Ellos buscan las oportuni-
dades y el cambio; en vez de desalentarse se energizan, lo
cual los hace prosperar. Los triunfadores no tienen
ningdn interés en la “estabilidad” y se aburren con la
consistencia.

¢Cudles considera usted son los principales
retos que los lideres enfrentaran en la
proxima década? ;Qué deben estar haciendo
hoy para estar mas preparados?

Los retos que los lideres enfrentaran y las acciones que
sugiero que tomen son los siguientes:

Pensamiento global:
Aprenda acerca del mundo nuevo y céomo impac-

tara a su negocio.

Aprecio de las demas culturas:

Aprenda a apreciar la diversidad alrededor del mundo.

Conocimiento tecnoldgico:
Aprenda como la tecnologia impactara a su negocio.

Alianzas y sociedades:
Aprenda como construir una red que apoye su negocio.

Liderazgo compartido:
Aprenda a pedir a los demas que sean ganadores y
ayudeles a ser ganadores.

Si usted tuviese la oportunidad de dar un
solo consejo a todos los lideres de negocios de
hoy dia, con la seguridad de que todos lo seguirian,
¢cual seria ese consejo?

iNunca deje de preguntar, de escuchar ni de aprender!

““iLas personas
EXTTOSAS
no beben de un vaso

medio vacio!”’




Workshop de Negociacion

"Theory and Tools of the Harvard
o et Lo Negotiation Project”

yresuelve sus diferencias

www.cmiigroup.com Cambridge, Massachusetts - USA
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at The Harvard Del 11 al 15 de junio, 2012
FACULTY CLUB CUPOS LIMITADOS

¢Qué le proponemos en este Workshop?

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

Los objetivos especificos son:

e Aumentar la percepcién de los participantes sobre el proceso de negociacién.

e Proporcionar una teoria valida en la practica.

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

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

¢ Experimentar y practicar en un ambiente seguro.

¢ Descubrir las técnicas efectivas que otros usan.

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

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

Aprender de la experiencia, de otros y continuar aprendiendo.

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

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

Esquema tematico: Metodologia:

* Cémo medimos el éxito en la negociacion. Presentaciones magistrales en castellano o inglés con traduccién
¢ Preparandose para negociar. simultanea a castellano.

¢ Guias estratégicas de negociacion. Anadlisis cuidadoso del proceso de negociacion.

» Tratando con negociadores dificiles. Preparaciones guiadas.

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

¢ Optimizacién del valor en la negociacion. aplicacién de los conceptos y herramientas de la metodologiay a la
¢ Percepciones subjetivas: cdmo entender y ayudar a entender. vez sean de facil extrapolacidn a los contextos particulares de los
¢ Un enfoque sistematico para influir. participantes.

» Cémo desarrollar buenas relaciones de trabajo.
« El poder en la negociacion.
« Conversaciones dificiles: un manejo asertivo.

Revisiones y analisis del proceso de aprendizaje de la experiencia.

» Mediacion.
« Nuevos lideres para un nuevo mundo. Mas alla de la Profesores:
metodologia de Harvard. e Brian Mandell (Harvard University)
¢ Julio Decaro (CMI International Group).

. ., L e e . ¢ Rachel Viscomi (Vantage Partners)

¢A quién esta d'r'gldO? ¢ Gabriel Medina San Martin (CMI International Group).
Dirigido a empresarios, directores, ejecutivos, profesionales, ¢ Gonzalo Robaina (CMI International Group).
gobernantes y en general a todas aquellas personas que se interesen ¢ Gustavo Biasotti (CMI International Group).

en mejorar sus habilidades en negociacidn tanto en lo que refiere a
su vida profesional como en el dmbito personal.

Inversion:
Fecha y Lugar: USS 3,900.00 - Inscribiéndose antes del 14 de mayo de 2012.
11 al 15 de junio, 2012 USS 4,200.00 - Ilnscr|b|endose.|uego de esa fecha. -
The Harvard Faculty Club Incluye: matricula, materiales, acceso a herramienta
Cambridge, Massachusetts electrdnica, breaks y almuerzo de clausura.

United States of America

Para mayor informacion e inscripcion:

Av. Abraham Lincoln esq. Gustavo Mejfa Ricart, Torre Piantini, Suite 904

Santo Domingo, Republica Dominicana ®
Teléfono: (809) 542-0126 e Fax: (809) 540-1982
E-Mail: informacion@intras.com.do ® Web Site: www.intras.com.do aS

Siganos en: f G [ You | Integral Training Solutions
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el lider de 1558
Revolucion
de las

Fortalezas

Tradicionalmente, el sistema educativo y la forma

en que los padres crian a sus hijos nos ensefian que

el secreto para el éxito radica en enfocarnos en
mejorar nuestros puntos débiles. Marcus Buckingham
es el renombrado autor y gurd cuyo trabajo se enfoca
en la revolucionaria premisa de construir y capitalizar
las fortalezas de las personas en vez de mejorar sus
debilidades. Buckingham piensa que si una persona se
concentra en sus fortalezas, aquellas cosas en las que es

buena sin esforzarse, sera mas feliz, se sentirda mas plena
y haréa su mayor contribucién al mundo.

Segun Buckingham, aquellas empresas que se enfocan
en cultivar las fortalezas de sus empleados en vez

de sus debilidades pueden aumentar dramaticamente
su eficiencia, asi como propiciar el mayor crecimiento
personal y éxito de sus empleados.
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Con la publicacion de un nuevo libro, una vez mas
Marcus Buckingham es protagonista en la atencion del
mundo gerencial. En su libro StandOut: Find Your Edge,
Win at Work, (cuyo titulo en espafiol es “StandOut: la
innovadora evaluacion de fortalezas del lider de la
revolucion de las fortalezas”, pero también puede ser
traducido literalmente como “Destécate: descubre tus
fortalezas, gana en el trabajo”) Buckingham amplia sus
investigaciones previas para ayudar a las personas y a los
equipos gerenciales a descubrir y poner en préctica sus
fortalezas. Pero ;como se identifican las fortalezas? Una
fortaleza es una actividad que hace que una persona se
sienta vigorizada y entusiasmada, tanto mientras la
realiza como cuando la finaliza. ¢Por qué es tan crucial
identificar las fortalezas de una persona? Porque
impactan de tres maneras su desempefio: acelerandolo,
multiplicandolo y reforzdndolo. Las fortalezas son un
acelerador porque las personas aprenden mucho mas
rdpidamente en un area de fortaleza. Son un multiplica-
dor porque las personas son mucho mas creativas,
colaboradoras, innovadoras y agudas en sus areas de
fortaleza. Y son un reforzador porque las personas tienen
mayor capacidad de recuperarse de un contratiempo o
revés en sus areas de fortaleza. Si experimentan un revés
o tienen bajo desempefio en un &rea de fortaleza se
recuperan mas rapidamente en esa area en la que sienten
su mayor nivel de confianzay eficacia.

El propdsito de StandOut es ayudar a las personas a
buscar en las distintas areas de su vida esas actividades
gue las hacen sentir més fuertes. Fue creado para ofrecer
respuesta y soluciones a las siguientes preguntas:

n ¢Como pueden los empleados asumir la responsa
bilidad de su propio desempeno y desarrollo?

E ¢Como pueden los gerentes ser mejores coaches de
desempeno?

H ¢Como puede una empresa acelerar la adopcion de
mejores practicas en su organizacion?

Para ello, el libro esta vinculado a la herramienta online
de ultima generacion denominada StandOut Strengths
Assessment (Evaluacion de Fortalezas StandOut), un
examen que mide a las personas en 9 roles de fortaleza y
revela los 2 principales o predominantes. Estos 2 roles
principales son aquellos en los cuales la persona tiene
una ventaja natural y desde los cuales hara sus mejores
contribuciones a su trabajo y al mundo. Son sus princi-
pales dos ventajas competitivas, talentos y habilidades.
Enfocarse en esos 2 roles principales le ofrecen a una
persona, el mejor retorno sobre su inversion.

Es bueno advertir que ninguno de los roles es mejor o
mas apropiado que cualquiera de los otros. También que
el StandOut Strengths Assessment mide como los demas
ven a una personay no como la persona se percibe a si
misma. Es importante mantener la mente abierta acerca
de lo que la herramienta dice acerca de como una persona
puede ser percibida por los demas.

GESTION | ENE . MAR 2012

FIND YOUR EDGE.

WIN AT WORK.

STAND{UT

The Groundbreaking New Strengths Assessment
from the Leader of the Strengths Revalution

MARCUS
BUCKINGHAM

NEW YORK TIMES BEST-SELLING AUTHOR OF
NOW, DISCOVER YOUR STRENGTHS,
THE BOOK THAT LAUNCHED STRENGTHSFINDER

Cuando el lector completa la evaluacion online, recibe un
reporte, basado en sus respuestas, con consejos Yy
recomendaciones dirigidos a potenciar sus 2 roles de
fortaleza predominantes. Aprende cuales son las frases
que describen sus ventajas competitivas y asi entenderlas
mejor, cOmo crear impacto inmediato con este
conocimiento, como llevar su desempefio a otro nivel y
qué situaciones y errores evitar.

Los roles no funcionan independientemente los unos de
los otros. En el reporte personalizado los 2 roles princi-
pales se ponen uno al lado del otro y la herramienta
ofrece consejos acerca de cOmo maximizar esa combi-
nacion especifica de roles, tales como qué carreras se
ajustan a esa combinacion de fortalezas, como aportar
mayor valor al equipo, como puede ganar como lider,
como puede ganar como gerente, cémo ganar en ventas y
como ganar en servicio al cliente.

Los 9 roles de fortalezas, que pueden definir nuestro
éxito, son los siguientes:

22|23
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1. CONSEJERO

El consejero es un experto en uno o varios topicos, que
lee y aprende constantemente y comparte con otros
todo lo aprendido. Es la persona a la que todos acuden
cuando necesitan un consejo en un area determinada.

2. CONECTOR

Es un individuo que ve al mundo como una red de
relaciones y que se conecta con los demas constante-
mente. Se da perfecta cuenta que las personas con
diferentes fortalezas pueden unirse para crear grandes
cosas. Un conector exitoso aprende tanto como puede de
las personas en su equipo o en su entorno y busca las
oportunidades en las que pueden colaborar.

3. CREADOR

Es la persona que busca ideas y soluciones antes de
pedir ayuda a otros. Toma su tiempo, a menudo en
solitario, para pensar y aclarar sus ideas acerca del
curso de accién a tomar. Una vez tomado ese curso, se
enfoca en las acciones, sin importarle los obstaculos.

4. PROVEEDOR

El proveedor busca maneras de apoyar a su equipo o
comunidad y de aportarles valor. Es muy intuitivo
acerca de los sentimientos y necesidades de los
demas. Goza de la confianza de sus pares y, cuando es
valido, defiende las acciones de otras personas.

5. IGUALADOR

Estas personas sienten que el universo entero debe
ser alineado. Se esfuerzan en encontrar el equilibrio
en todo y esperan, y exigen, el mismo nivel de respon-
sabilidad y compromiso de las demas personas. Son
muy directos y francos.

6. INFLUYENTE

El influyente logra que las personas actuen en base a
lo que ellos recomiendan. Por medio de la persuasion
y del encanto mueven o inspiran a los demas a actuar.
No es muy paciente, escucha selectivamente solo lo
que quiere escuchar y va siempre directo al punto.

7. PIONERO

Estas personas siempre estan atentas a todo lo nuevo,
a lo que esta por suceder y al préoximo avance o paso.
Se entusiasman con cosas que nunca han hecho y les
intrigan las nuevas experiencias. No le temen al
fracaso ni a la incertidumbre y estan muy orientadas
hacia la accion.

8. ESTIMULADOR

Es aquel que tiene altos niveles de energia y se la
contagia a los demas. Eleva el nivel de energia en un
espacio, atrae a las demas personas y hace que
sucedan cosas. Inspira a otros a tomar acciéon porque
lo siguen como a un lider.

9. MAESTRO

El maestro se enfoca en aprender de todo cuanto hace,
ve o escucha en la vida. Es una persona que sabe
escuchar y prestar atencion a lo que dicen los demas,
sin interrumpirles. Actia como un coach ya dque
siempre trata de ayudar a los demas a desarrollarse.

Si una persona comprende sus roles y sus ventajas
competitivas Gnicas se encuentra en el camino correcto
hacia el logro de sus mejores y mayores contribuciones.
Al conocer sus roles principales, la persona podra invertir
tiempo y esfuerzos en las areas de su vida que pueden
hacer la mayor diferencia y rendir mayores y mejores
frutos... Este libro es para las personas que gustan del
reto de conocerse mejor a si mismas, y que desean
explorar y capitalizar sus fortalezas, asi como conocer
qué acciones concretas tomar para lograrlo. Es también
para los lideres de equipos que desean descubrir y utilizar
6ptimamente las fortalezas de los integrantes para mejo-
rar el desempeno del grupo, y ofrecer a cada integrante el
coaching y la capacitacion que requiere especificamente
para aportar mas al equipo.

StandOut

es una evaluacién

de fortalezas prescriptiva
y orientada a la accion
que revela las ventajas
personales que ayudan

a la gente a triunfar

en su trabajo.

Identifica cuales de los

9 roles de fortaleza

son los 2 predominantes
en una persona y ofrece
recomendaciones para
mejorar el desempeno
basadas en esos

2 roles de fortalezas
especificos.
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Por Elena Revilla y Maria Jests Saenz

Apuntes Ejecutivos

& business
w7 school

Executive Education

Desafios

de la disrupcion
en el ambito de la

CADENA DE

SUMINISTROS

Tras la catéstrofe del tsunami sufrida por Jap6on en
marzo del 2011, muchas empresas japonesas, tanto fabri-
cantes como proveedoras, vieron mermada por mucho
tiempo su capacidad de produccion. El efecto dominé
producido por estas paradas se sinti6 en muchas partes
del mundo, incluyendo Estados Unidos, China y Europa,
dado el caracter global de sus exportaciones. Asi, por
ejemplo, esta catéastrofe evidencié que buena parte de las
empresas productoras de semiconductores del mundo
utilizaban una resina que tinicamente se producia en una planta
quimica situada en Japon. Los semiconductores son utiliza-
dos para producir una gran variedad de complejos productos
tecnologicos situados al inicio de la cadena de suministros
con el consiguiente efecto multiplicador alolargo de toda ella.
Como resultado, muchas de las plantas que se nutrian de
este componente electronico sufrieron importantes paradas

y retrasos en sus procesos de produccion.

Situaciones como esta son cada vez mas frecuentes debido
al creciente grado de interconexion al que estan sometidas
las empresas. No olvidemos los efectos en la dinamica de
las cadenas de suministros derivados del ataque terrorista
del 9/11, el rayo en la planta de microchips Philips NV en
Nuevo México, la quiebra del proveedor del chasis exclu-
sivo de Land Rover, los recientes cierres del trafico aéreo
por los problemas volcanicos de Islandia en el 2010 y Chile
en el 2011 o la crisis del pepino que sufri6 Europa con
pérdidas cuantiosas para Espafia.

La combinacién de riesgos externos a la cadena de suminis-
tros (desastres naturales, inestabilidad politica, recesion
econdmica) con otros de caracter interno relacionados con




disenos de cadenas poco flexibles en su configuracion puede
causar graves dafios. El efecto de estas disrupciones no solo
provoca la falta del producto en los mercados, sino que dana
la imagen de la marca y los resultados, y limita por mucho
tiempo la capacidad de utilizacion de las instalaciones que
las sufren. Hendricks and Singhal, en su estudio realizado en
2005, analizaron datos sobre el impacto de las disrupciones
en la cadena de suministros encontrando que el precio de las
acciones de las empresas afectadas sufri6 reducciones de
hasta el 40% comparado con industrias del mismo sector
que no las sufrieron. Ademas, encontraron que la recupera-
ci6n puede requerir mas de dos afios, aspecto que también se
esta comprobando hoy con los efectos del tsunami del Japon.

Ante el impacto que puede derivarse de esta inestabili-
dad, una de las primeras cosas que un directivo debe
analizar son las fuentes de riesgo o amenazas con las que
se puede enfrentar su empresa y analizar su potencial
efecto para, después, abordar los retos de su gestiéon. Un
estudio reciente liderado por el MIT-Scale Network
(Massachussets Institute of Technology), que incluye la
colaboraciéon del programa MIT-Zaragoza International
Logistics Program (ZLC), y el IE Business School, nos ha
permitido clasificar las fuentes de riesgo en dos grandes
tipos, segin que su origen sea fundamentalmente
interno o externo ala cadena de suministro.

El riesgo interno esta asociado a contingencias opera-
cionales residentes en el interior de la cadena de suminis-
tros. Implicito a esta incertidumbre interna est4 el diseno,
es decir, cuanto mas tensa se encuentre la cadena, menos
flexibilidad tendra para responder a cambios operacionales
no esperados. Por lo general, suelen ser riesgos de una
alta probabilidad de ocurrencia y un nivel de impacto
medio/bajo, si lo comparamos con las fuentes de incerti-
dumbre externa que representarian el segundo tipo.

Figura 1. Indice de riesgo interno
de las cadenas de suministro por zonas geogréaficas.
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EJEMPLOS DE RIESGO INTERNO

Consecuencia inmediata de este tipo de riesgo es la
discontinuidad del flujo de las operaciones. La Figura 1
muestra que los niveles de riesgo de origen interno a la
cadena de suministros son relativamente altos en América
Latina. Para afrontar estos mayores niveles de riesgo es
importante que las cadenas de suministro incorporen
sobre todo mecanismos de mayor control de los procesos.

Los riesgos externos provienen del entorno en el que
opera la empresa y se relacionan con el nivel de disper-
si6n de la red. No pueden ser reducidos de forma gene-
ralizada ya que provienen de un entorno que queda fuera
del control de las empresas o de sus directivos.

Los riesgos externos podrian ser clasificados como de
baja probabilidad de ocurrencia y alto impacto y pueden
presentarse a modo de eventos discretos (como un
terremoto) o como riesgos continuos (como una recesion
econdmica). Este tipo de riesgo, a su vez, se puede desglo-
sar en tres categorias:

LA PRIMERA

Figura 2. Indice de riesgo

externo
de las cadenas de suministro por zonas geogréficas.
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INTERNATIONAL TOP MANAGEMENT PROGRAMS 2012

Advanced Management
Program Blended Edition 2012

First In-class Module:
February 13 - 21,2012

Online Module:
March 9 - April 27,2012

La Figura 2 muestra como la inestabilidad social/politica y
econémica es la mayor amenaza que sufren las cadenas de
suministros latinoamericanas. Este riesgo comparativamente
solo es superado por cadenas de suministros localizadas en
Africa y seguido muy de cerca por aquellas ubicadas en Asia.

En contraparte, sus riesgos de mercado son comparativamente
menores que los de Europa y Asia, dado el menor nivel de
globalizacién a que estan sometidas sus industrias. Estas
diferencias entre las distintas zonas geograficas deberan ser
tenidas en cuenta por las cadenas de suministros para desplegar

Second In-class Module:
May 21-29,2012

|E Business School Campus, Madrid, SPAIN

Owners & Entrepreneurs

mecanismos de monitorizacién acordes y no suponer que las
. . . . i werere  Management Program 2012
mismas herramientas se pueden aplicar de la misma forma en y
R First In-class Module: "Laying The Foundations”
todas las regiones. February 20 - 25,2012

Second In-class; “Going Global"
May 7-12,2012

Th|rd In-class “Innovating For Sustainable

En este sentido, la monitorizacién de fluctuaciones de entornos
de diversa naturaleza (el comportamiento del mercado, la
situacién politica de los paises con los que opera el negocio, la
meteorologia o la evolucién de la economia) pueden ser clave NG ERENT SROGk AN, September 17-22,2012

para reaccionar a tiempo. Esta herramienta de gestion suelen IE Business School Campus, Madrid, SPAIN
tener un caracter reactivo ya que por mucho que la empresa esté

alerta ante eventos de caracter extraordinario, solo la prepa- Global Senior Management
racién previa de equipos y protocolos permitira reaccionar a e e U N Program 2012

tiempo. Finalmente, y dado que la causa del riesgo queda fuera First In-class Module:

d'el‘alcar'lce del t'omador de decisiones, el generar una cultura de &:Yivezg{tyzso'fzcg}ga 6 BooyScheol of Busingss
vigilancia continua del entorno podria permitir tomar la

primera posicién en una carrera llena de obst4culos.

Intersession - “Leadership Assessment”
Online: May 28 - June 15,2012

En definitiva, la gestion de la disrupcion requiere empezar
analizando tanto el disefio de la cadena (o del portafolio de
cadenas) de suministros de la empresa como su globalizacion
para, a partir de ahi, identificar sus amenazas de riesgo, tanto
interno como externo. La alineacién de la gestion de la disrup-
cién con los tipos de riesgo es critica para conseguir mitigar sus
efectos y asegurar que la cadena logra alcanzar con éxito las
expectativas.

Second In-class Module:
June 17-22, 2012
|E Business School Campus, Madrid, SPAIN

Advanced Management
Program Intensive Edition 2012

July 2-24,2012
IE Business School Campus, Madrid, SPAIN

Elena Revilla es profesora de Direccion de Operaciones en IE Business
School y Directora del Programa DBA. Se doctor6 en Economia y
Adminisatracion de empresas en la Universidad de Valladolid donde es
profesora titular en excedencia. Realiz6 su estancia post-doctoral en la
Universidad de Carolina del Norte, Chapel Hill, EEUU y recientemente
acaba de realizar una estancia de investigacion en el Massachusetts
Institute of Technology (MIT, EEUU). Su linea de investigacion analiza

aspectos de comportamiento organizativo en entornos colaborativos, Para mayor informacion e inscripciones:
tanto operativos como de cadena de suministros. — v, Abraham L a\ esq. e m Ri
¥
A Torre Piantini, Suite 504 = Santo Domingo, Rep. Dom:
Tdefnhucw 542-0126 ¢ Fw (809) mlssz
Maria JesUs Saenz es la Directora del PhD Program y Profesora del \ 4 ® E-Mail; informacion@intras.com.
MIT-Zaragoza International Logistics Program (Zaragoza Logistics Center) ' 3 Website: wwwi.intras.com, dﬁ

v Research Affiliate del Massachusetts Institute of Technology ] :
(MIT, EEUU), donde acaba de realizar una estancia de investigacion. Integral Training Solutions
M Slganos en;
Ademas, es Profesora Titular de la Universidad de Zaragoza, donde obtuvo t Tuhe
el titulo de Doctora Ingeniera Industrial. Actualmente dirige el Supply
Chain Management Laboratory dedicado a investigar las estrategias
de colaboracién e innovacion en la cadena de suministros.
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CREANDO ADICTOS
A NUESTRA EMPRESA
A TRAVES

DEL VALOR

»
L

Hay bastantes definiciones para aproximar el concepto de
valor desde el punto de vista del consumidor. Probable-
mente la més fria y cientifica seria aquella relacionada con
las variables de precio pagado respecto al valor percibido,
aunque ya en este dltimo elemento intervienen otras
subvariables relacionadas con aspectos subjetivos como
imagen, gama y marca en algunos casos dependientes del
propio consumidor y otros relacionados con la competencia,
incluidos los productos o servicios sustitutivos. La relacion
precio con valor percibido da lugar a sensaciones de oportu-
nidad, racionalidad de la compra o bien “mala compra”,
respecto a las expectativas del cliente.

Pero el manejo de la descripcion anterior, basada en precio,
frente a expectativas y percepciones mas complejas, no
lograra convertir a los clientes en defensores y promotores
de nuestra marca; tampoco nos garantizara la tan buscada
fidelidad de nuestros clientes. Para lograr la misma, deberemos
tocar un poco mas el corazon de las personas o responsables
de empresas que forman parte de nuestro publico objetivo.

Haciendo un analisis de aquellos aspectos que més pueden
apoyar ese VALOR e intentando simplificar hacia los més
importantes, mas alla de los intrinsecos que deben derivarse
del producto/servicio o precio, y que redundaran, de tener
éxito, en la mejora de esa “fidelidad de actitud”, ademas del
de repeticion de compra, podemos encontrar unos pocos,
pero poderosos, elementos que deben formar parte de
nuestra personalidad frente al cliente:

Segtin Wikipedia “llamada también inteligencia interper-
sonal en la teoria de las inteligencias multiples de Howard
Gardner, es la capacidad cognitiva de percibir en un contexto
comun lo que otro individuo puede sentir. También es un
sentimiento de participacion afectiva de una persona en la
realidad que afecta a otra.” Este deberia ser el primer punto
de énfasis por parte de nuestro interlocutor (vendedor). Es lo
que los clientes esperamos desde el primer contacto, “que
comprendan nuestras necesidades y les interese ofrecernos
la solucién més adecuada a nuestras preferencias y expecta-
tivas”. Ningun cliente esta interesado en conocer nuestros
productos, ni en saber las necesidades de nuestra empresa,
solo en conocer como podemos ayudarles a simplificar sus
vidas y alcanzar sus objetivos. Recientemente recibi una lla-
mada de un servicio de TV-Digital en la cual, tras expresar mi
interés en canales de deporte y aventura, la oferta que recibi
consistia en “pague menos por ver las dltimas peliculas de
estreno y de paso algunos partidos de ftbol semanales”...

Escuchar no siempre es entender, pero ni siquiera estaban
preparados para argumentar.

CONFIANZA

Esla certidumbre de que la otra persona o empresa cumplira
con un determinado comportamiento. En los negocios no se
trata de familiaridad, sino de responsabilidad y credibilidad.
Tiene implicaciones sobre la discrecion del manejo de infor-
macién privada y personal, la capacidad de cumplimiento de
promesas y la defensa de los intereses de los clientes. No se
trata de efectuar ventas puntuales con determinado margen,
se trata de generar la relacion que permita que las mismas
sean recurrentes, simples de hacer y con la seguridad de que
ambas partes respetan los acuerdos alcanzados. La confian-
Za No es una meta para un momento determinado, es un
objetivo a mantener en la vida de las relaciones y, por tanto,
a cuidar en cada interaccion con el cliente y al mismo tiempo,
bajo los intereses y preferencias del mismo.

¢Qué opinarian ustedes de su proveedor de telefonia mévil si
este le llamara, exclusivamente, para ofrecerle un plan mas
econbmico, derivado de un anélisis que él habia realizado de
sus consumos habituales? ¢Ciencia ficcion? ¢Ganaria un
poco de su confianza?

Dentro de este contexto y para algunos sectores, especial-
mente aquellos en que el cliente tiene mas riesgo en la toma
de decisiones, derivado esto del peligro fisico, monetario o
tecnolégico (aventura, viajes, seguros, finanzas, tecnologia,
etcétera) se encuentra el asesoramiento especializado, es
decir, la capacidad de recomendar las opciones més adecua-
das, conociendo las alternativas de mercado y la mejor forma
de acceder a ellas, siempre considerando, de nuevo, la
primera variable (la empatia), o lo que significa, adecudndo-
las a las necesidades e intereses de cada uno de los clientes.
La uni6n de esa confianza con la capacidad de asesorami-
ento imprime una de las mayores fortalezas a la relaciéon
comercial, superando en muchas ocasiones a las caracteristicas
del producto e incluso al precio. Y probablemente la ventaja
competitiva mas complicada de imitar por los otros ofertantes.

Confianza en que mi proveedor se esfuerza por ofrecerme el
mejor servicio, que su calidad - precio est4 acorde con las
mejores ofertas del mercado, que se preocupa por mantener
sus servicios - productos competitivos en las relaciones que
mantenemos, en que usa mi informaciéon con objetivo de
mejorar las relaciones comerciales deforma constante y
consistente. Todo ello me har4 sentir en buenas manos, sin
necesidad de buscar alternativas.

PROACTIVIDAD RESPETUOSA

Nos hallamos inmersos en un entorno cada vez mas
competitivo, los clientes gozan de alternativas multiples para
casi cualquier producto o servicio. Ni siquiera los maés
innovadores o venerados proveedores, como Apple o Harley
Davidson, estan exentos de posibles ataques de la compe-
tencia cada vez mas preparada. (Para muestra, la aparicion
del nuevo Kindle FIRE de Amazon, o la creciente comunidad
de adictos a Triumph y a Ducati, con su propio “way of life”).



Cada dia aparecen nuevas soluciones, nuevos competidores,

todos ellos buscando a mercados a los cuales convencer y es
casi seguro que van a poder acceder a informacion sobre los
clientes de mayor interés (bases de datos, eventos, publica-
ciones fisicas o virtuales de mayor penetracion en el mercado
deseado, etcétera).

Por las razones antes expuestas, es necesario estar presente
en la mente del cliente, especialmente de aquellos que se
configuren como las claves de nuestro negocio y para ello, la
mejor forma es mantener una comunicacién constante y de
valor (“bajo su punto de vista y no del de nuestra empresa”)
con esos clientes de valor. Pero al hacerlo, deberemos asegu-
ranos que se efectia de la forma y periodicidad que él mismo
determine, nunca como Spam (comunicacion basura)
indiscriminado.

Es muy probable que a mayor valor en la comunicacion,
mayor permiso nos dara para esa comunicacion, pero, de
nuevo, eso exige de los dos primeros elementos: empatia
para ajustar los contenidos y forma, y cuidar con esmero la
confianza que depositd en nosotros para estas interrup-
ciones proactivas que vamos a realizar.

Personalmente, estoy inscrito a diferentes boletines y envios
periodicos de informacion, pero solo de aquellos que en sus
noticias me ofrecen algo de interés personal o empresarial,
muchas veces incluso alejado de los propios servicios que los
emitentes proveen. Ello refuerza mi confianza, resalta el
interés que ellos muestran por ayudarme y mantiene a su
marca en mi mente para futuras necesidades.

Si tan solo pudiéramos orquestar los tres elementos mencio-
nados (empatia, confianza y proactividad respetu-
0sa), lograriamos ganarnos el respeto y capacidad de hacer
negocios de forma continuada, eso si, siempre que, ademas,
nuestra oferta sea innovadora y competitiva en el mercado.
Parece un reto importante y complicado de abordar; sin
embargo, solo exige dos importantes componentes:
informacién relevante sobre nuestros clientes, que permita
ajustar nuestra oferta a sus necesidades y preferencias; y
otro mas complicado pero alcanzable, una cultura orientada
al cliente, donde “ofrecer valor y empatia” forme parte de la
formula.

En el primer caso, informacion relevante, se trata de integrar
y estructurar el conocimiento que tenemos de nuestros
clientes (vendedores, transacciones, habitos, informacion
sectorial, etcétera) de forma adecuada para que pueda ser
utilizado en las relaciones comerciales para crear el valor
personalizado; en el segundo, es necesario un cambio de
habitos donde el cliente sea el centro de atenciéon de nuestro
negocio - de donde nunca tuvo que haber salido - y éste es
probablemente el mayor reto, pero, al mismo tiempo, la
mayor satisfaccion de cualquiera de los componentes de
nuestra empresa. Ser parte importante de las decisiones de
nuestros clientes y poderles ayudar es una de las experi-
encias mas enriquecedoras y ofrece grandes recompensas
interpersonales y empresariales.

Por cierto, ya que empecé hablando de fidelizacion, los
programas que realmente funcionan siguen estando ancla-
dos en los mismos elementos mencionados. Si bien es cierto
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que se utilizan premios como menor precio por mas
rotacion, imagen diferenciadora o servicios personalizados a
los clientes de mayor interés, ninguno de esos atractivos
funcionara sin una buena experiencia del consumidor o sin
un buen producto o servicio que soporte nuestra oferta.

Y un aviso no muy novedoso pero de plena actualidad: si
hemos evolucionado a tecnologias WEB 3.0 - desde sistemas
de comunicacion pasivos a los interactivos y colaborativos -
también nuestros clientes son hoy, o seran en breve, 3.0,
capaces de expandir sus experiencias, positivas o negativas,
a cientos o miles de personas en pocos minutos, capaces de
colaborar en el desarrollo de su empresa y productos (como
saben muy bien usar empresas como Starbucks o Dell), o de
destrozar en poco tiempo la credibilidad de nuestra oferta.

El gran reto es crear equipos de trabajo 3.0, capaces de dar
valor a nuestro negocio y de ser percibidos como parte de la
vida y objetivos de nuestros clientes. Una fascinante aventura
que nunca mas que ahora fue posible y que exige de creativi-
dad y decision para no perder las grandes oportunidades
detras de ella.

Como muestra de valor e iniciativas creativas, basadas en las
oportunidades tecnologicas acttiales y el enfoque al cliente,
he encontrado a esta de Hyatt, donde un conserje virtual en
Twitter es capaz de informar a los clientes de cualquier
interés especifico en sus viajes, desde los propios servicios de
sus hoteles, a restaurantes, transporte, atracciones, eventos,
hospitales, urgencias, etcétera, todo ello 24 horas al dia, y en
cualquier lugar donde se encuentre. Los empleados a cargo
del servicio se hallan distribuidos alrededor del mundo
garantizando las respuestas en menos de una hora. Aunque
no es el tnico ejemplo disponible afortunadamente. Norton
(sistemas de seguridad en Internet) es capaz de solucionar
cualquier problema en pocos minutos, incluso haciéndose
cargo de tu PC, a cualquier hora del dia; y Amazon reconoce
tus preferencias e intereses en sus portales comerciales a
través de analizar los héabitos de biisqueda y compra en los
mismos. Finalizamos con las siguientes preguntas:

Jesus Cirera i Soler se form6 académicamente en prestigiosas instituciones
espanolas, francesas e inglesas como la Universidad de Barcelona, EAE, London
Business School e INSEAD. Desarroll6 su actividad profesional (1970-1992)

en empresas de tecnologia como Texas Instruments y Apple Computer Espaiia,
inicialmente como responsable de sistemas y soluciones de cliente final, para
posteriormente hacerse cargo de aspectos comerciales y de marketing.
Actualmente dirige su propia empresa, colaborando con compaiias lideres

en el sector de consultoria estratégica y disefio de sistemas de informacién
BI/CRM y BPM, tales como HP, Oracle, NCR y Grupo Mas.
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Por Jesus Antonio Munoz Cifuentes
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LA EMPRESA

Luis David, nombre ficticio, es un empresario de turismo
que inici6 su negocio hace veintidés afios en una de las
poblaciones con mayor demanda hotelera de un pais
latinoamericano. Durante estos afios ha logrado un buen
nombre comercial que es reconocido dentro y fuera de su
pais. Sin embargo, en los tltimos dos afos ha vivido
momentos muy dificiles debido a una disminucién
significativa de los turistas que tomaban sus servicios y al
surgimiento de nuevos centros en otros lugares del pais
que tienen mayor demanda de operadores turisticos.

El caso de Luis David no es nuevo, no es el primero ni sera
el dltimo, pero probablemente nos sirve para reflexionar
sobre algunos elementos que si se miran como un todo
pueden servir para mejorar la gestion de los negocios.
Denominé a este modelo el ECOSISTEMA PERSONAL
debido a que percibo que si logramos impactar positiva-
mente a la persona, la organizacion puede cambiar
significativamente.

¢En qué consiste el ECOSISTEMA PERSONAL?
Graficamente lo podemos ver de la siguiente manera:
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SIENTO/PIENSO:

Luis David tiene unas capacidades personales que desarrolla
en su trabajo; sin embargo, en algunas ocasiones puede
estar dejando a un lado potenciales que le servirian
mucho en las circunstancias actuales: poder ver mas y no
solo lo que lo restringe a su poblacién; escuchar més lo
que dicen los demas sobre el negocio en el que se encuen-
tra; estar més atento a las distintas sefiales que dan los
clientes, los proveedores, los pobladores, todas las perso-
nas que estan en su negocio... Y eso es posible si cambia
su actitud personal derivada de la idea de que es exitoso y
siempre lo serd. Si nos encerramos en nuestras propias
creencias y dejamos a un lado escuchar las de los demas, sera
muy probable que terminemos oyéndonos a nosotros
mismos y no seamos conscientes de lo que sucede alrededor
nuestro. Nuestras emociones son nuestras mejores aliadas,
siempre y cuando aceptemos que ellas nos acompafan para
alertarnos sobre lo que sucede dentro y fuera nuestro.

No perdamos de vista que siempre sentimos/pensamos, es
decir, que no somos cerebros que sblo producen ideas o
s6lo producen reacciones... somos seres integros que nos
relacionamos permanentemente con otros para construir
opciones de vida que trasciendan el solo satisfacer necesi-
dades momenténeas.

APRENDO/HABILITO:

Es probable que Luis David mantenga hébitos que le
impiden aprender las nuevas habilidades que se
requieren para ser competente y, por lo tanto, competi-
tivo en el nuevo entorno de su negocio. El, como muchos
de nosotros, cree que si le ha ido bien haciendo las cosas
como las hace eso es suficiente garantia para mantenerse
en su negocio... “bien o mal con esto he hecho mi dinero”.

Aprender requiere aceptar humildemente la propia
ignorancia sobre los temas del negocio en el que uno se
encuentra, pues la velocidad de produccién y transferen-
cia de la informacién hoy en dia es tan alta que el
conocimiento que consideramos cierto en un momento
determinado en seguida se esti revaluando. Una vez
aceptemos esta ignorancia es muy importante que de
verdad queramos aprender, pues una actitud positiva
(que se genera en el sentir/pensar) es indispensable para
consolidar un adecuado aprendizaje. Y, quizas lo mas
importante, mantener la atencién permanentemente en
la dindmica del contexto, identificar sus cambios oportu-
namente para reaprender en un proceso continuo y
permanente de aprender a aprender.



HAGO/RESPONDO:

Cuando somos conscientes del cambio, nuestro compor-
tamiento es flexible. Tenemos por lo menos dos opciones:
o entramos en una cadena sin fin de reaccionar a todo lo
que sucede como si se tratara de “imprevistos”, en los que
nos vemos como las victimas de las circunstancias y, por
tanto, no podemos hacer nada distinto a resignarnos; o
estamos atentos y conscientes a cada momento de la vida
para decidir-actuar de acuerdo con nuestros valores y
hacernos responsables de las consecuencias de nuestros
comportamientos. En este sentido, responder es muy
distinto a reaccionar; en el primero somos los genera-
dores de las cosas, orientamos los comportamientos
propios y revelamos cada dia lo mejor de nosotros
mismos; en el segundo, solemos caer en la trampa de
estar a expensas de las circunstancias y disminuir nuestro
poder personal para influir sobre lo que nos sucede. La
diferencia esta en la mirada que tenemos de los hechos,
no en lo que sucede.

RELACIONO/ACTIVO:

Probablemente Luis David a esta altura del ecosistema tiene
claridad sobre su papel protagbonico en lo que le sucede.
Ahora es necesario trabajar sobre la capacidad de concertar
y conversar orientando la accion al logro de un resultado.

Quizas la mejor imagen de una organizaciéon concertada
sea una orquesta sinfonica: en ella el concepto de comu-
nidad no es una idea ni un discurso, sino una realidad
contundente que invita a reconocer al otro como un
colega, un compaiiero, un ser humano indispensable en
el equipo para lograr la mejor interpretacion posible.

Cuando concebimos la relacién con otro como una inme-
jorable oportunidad para comprender nuestra capacidad
de aceptar la diferencia y, por tanto, de concebir la
infinita multiplicidad de opciones que los seres humanos
tenemos, la vida se abre de una manera prodigiosa. Si
Luis David acepta que su negocio cambia todo el tiempo y
que su rol més importante es aprender a fluir con esos
cambios, tengo la seguridad de que rompera la tendencia
a anquilosarse y se brindara a si mismo y a los deméas un
cambio de visiéon que influiré positivamente sobre todos.

En sintesis, la concepciéon de un ecosistema nos permite
integrar esfuerzos para incrementar la efectividad de
manera progresiva y sostenida. Si sustentamos el negocio
en una vision integral estaremos construyendo de manera
innovadora en respuesta a las multiples demandas del
contexto. Es una opcion clara para ser competitivos.

Jeslis Antonio Murioz Cifuentes es Magister en Direcciéon Universitaria;
especialista en Administracién, Gerencia de Recursos Humanos y Alta Gerencia;
experto en Control Total de la Calidad; y psicologo. Es autor de libros sobre
Administracion, Gestion Humana y Liderazgo, ponencias en congresos y articulos
en revistas especializadas. Ha sido directivo en organizaciones privadas de
Colombia, asi como asesor y consultor internacional en los temas de transfor-
macion organizacional, gestién y liderazgo estratégico, y gestion humana
(BANCO MUNDIAL, AID, PNUD). Actualmente es Profesor de la Facultad

de Administracién de la Universidad de los Andes, asi como profesor invitado

en universidades suramericanas y norteamericanas.
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Por Juan Carlos Alcaide
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LA ESTRATEGIA DE VENTAS

)4 3AVALOR DE VIDA
DE LOS CLIENTES

Es muy posible que desde los inicios del comercio
organizado, en los albores de la civilizacion, los comerci-
antes pioneros se hayan dado cuenta de que no todos los
clientes deben ser tratados de igual forma. En consecuen-
cia, la clasificacion de los clientes en orden de importan-
cia para la empresa no es nada nuevo. Pero, como
veremos, esta es una decision sumamente importante si se
pretende que la gestion de ventas, como apoyo a la
gestion integral de la empresa, sea no solo eficaz, sino,
ademas y especialmente, eficiente. Debido a que las
palabras "eficacia" y "eficiencia", errdbneamente, se utilizan
muchas veces como sin6énimos, nos permitimos, como
una introduccion al resto de este texto, aclarar a continu-
acion sus respectivos significados.

) EFICACIA: capacidad de la organizacién para alcanzar
y/o cumplir los objetivos que se haya fijado.

) EFICIENCIA: capacidad de la organizacion para alcanzar
y/o cumplir los objetivos que se haya fijado con la menor
inversion posible de tiempo, esfuerzos, recursos y dinero.

La eficiencia se define en términos de los objetivos logra-
dos medidos en funcion de la relacién costos-resultados
o, en otras palabras, en términos de su "rentabilidad"
para la organizacion. Expresado en relacion con el asunto
que nos ocupa:

No es suficiente que la direccién comercial de la organi-
zaciéon cumpla las metas de venta; es necesario que las
mismas se cumplan con la menor inversion posible,
asegurando asi su rentabilidad.

Esto es especialmente importante cuando se pretende
implantar en el area de comercial de la empresa una gestion
que pueda ser calificada como realmente estratégica. Si
analizamos el concepto de estrategia veremos que la
eficiencia forma parte consubstancial de la misma.

EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA

A pesar de que muy posiblemente existen tantas defini-
ciones de estrategia como autores han tratado este
asunto, existe en el fondo de todas ellas un consenso
respecto a ciertas ideas y conceptualizaciones basicas. En
este sentido, en el area que nos ocupa, la "estrategia de
ventas" podria definirse de la siguiente manera:

Seleccién, definicién y aceptacién de un curso de
accién futuro que permita, con miras al logro de los
objetivos y metas de venta establecidos con anterioridad,
guiar y controlar el uso 6ptimo de los recursos disponibles.



Calculo del Valor de Vida
de los Clientes (VVC)

MENOS:

Costos de captacién inicial de cada cliente.

3

MAS:
Ventas generadas por cada cliente.

MENOS:
Costo de servir al cliente.

IGUAL A:
Rentabilidad individual del cliente.

MULTIPLICADA POR:

Duracién en anos de la relacion.

CALCULADA EN FUNCION DE:
Valor Presente Neto.

En el drea de ventas, toda implantacion estratégica requiere que
se tomen en consideracion cinco elementos centrales: recursos,
acciones, personas, controles y resultados. La pregunta es:
¢Cémo puedo establecer una estrategia basada en la eficacia y la
eficiencia de la gestion de ventas? La respuesta estd en el
conocido concepto de “valor de vida de los clientes” o “VVC”.
Como es sabido, este concepto indica que el VVC constituye:

El valor real que representa cada cliente para la empresa
determinado en funcion de la productividad y rentabilidad,
calculadas a su valor actual, de los ingresos que generara el
cliente durante el periodo en que se mantenga adquiriendo
los productos o servicios de la empresa.

También es conocida la formula para el calculo de VVC:
véase la Figura 1. En la Figura 2 analizamos los elemen-
tos que integran cada una de las partidas que se toman en
consideracioén para el calculo.

Ahora bien, si desconocemos el VVC de cada uno de nuestros
clientes, écobmo podemos tomar decisiones que aseguren no
solo la eficacia del area sino también, y muy especialmente,
su EFICIENCIA? El desconocimiento del VVC de los clientes
para la empresa provoca una serie de deficiencias (muchas
de ellas muy graves) en la gestion del area. De ellas, las méas
importantes son:

) Exceso de inversién de recursos en clientes cuyo VVC no
lo justifica.

) Déficit de inversién de recursos en clientes cuyo VVC
requeriria mayores esfuerzos.

) Pérdida de valiosos recursos, en términos de tiempo,
esfuerzos y dinero, en actividades realmente innecesarias.

) Incapacidad para detectar importantes oportunidades de
crecimiento y desarrollo para la empresa, tanto en térmi-
nos de volumenes como de rentabilidad.
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Como se puede notar, todas ellas afectan negativamente las
posibilidades de alcanzar altos niveles de eficiencia de la gestion
(calculada en términos de la relacion costos-resultados),
afectando negativamente los niveles de rentabilidad de la
empresa.

En el fondo, lo que se procura con la aplicacion del calculo del
VVC a la base de clientes es identificar cuéles son los Clientes
Maés Valiosos (CMV) para la empresa. Es decir, los clientes en los
que hay que concentrar los mayores esfuerzos, los clientes que la
empresa no puede darse el lujo de perder por ninguna razon, los
clientes que son estratégicos para la empresa, los clientes que
requieren un tratamiento basado en el Key Account Manage-
ment o Gestion de Clientes Clave, entre otros enfoques.

Se consideran todos los gastos y costos en que incurre la
empresa para adquirir un cliente. Este concepto incluye tanto las
inversiones en actividades de comunicacion de marketing
(publicidad, promocion de ventas, correo directo, marketing
telefonico, participacion en ferias y otros eventos publicos,
etcétera), como los gastos que se producen en el area de ventas
para captar nuevos clientes. Usualmente, para tener una
primera idea, se suman todos los gastos de marketing y ventas
dirigidos a captar nuevos clientes que se hayan realizado en un
determinado periodo de tiempo y se dividen entre el ntimero de
clientes captados durante el periodo. A partir de ese calculo
inicial, se puede ir refinando el costo de adquisicion ya que,
como es sabido, no todo los clientes nuevos tienen el mismo
costo para la empresa (la mayoria de las diferencias se producen
en la gestion de ventas).

Representa el total de ingresos que genera cada cliente a
la empresa como resultado de las compras que realiza de
sus productos o servicios durante un determinado
periodo de tiempo (usualmente un afio). En resumen,
¢cuanto nos compra cada cliente?

Representa el total de costos en que incurre la empresa para
proveer los productos o servicios adquiridos por el cliente.
En este calculo se incluyen tanto los costos totales (de
produccion o posesion) de los productos o servicios vendidos
como los gastos que implica el mantenimiento de la relacion
con el cliente (servicios posventa, entregas, asistencia
técnica, visitas de venta, desplazamientos, etcétera). Usual-
mente es necesario imputar algunos gastos generales con el
fin de asignar a cada cliente la parte que le corresponde.
Pero, cuidado con caer en el error de hacer la imputacion de
esos costos en funcion, por ejemplo, de las compras que
realiza cada cliente; este enfoque produciria distorsiones en
el calculo. Por ejemplo, el costo de una visita de venta es el
mismo al margen del volumen comprado por cada cliente.

34

35

Figura 2. Componentes del Calculo del VVC



Rentabilidad individual

Deduciendo los costos de servir del total de los ingresos
generados por cada cliente se obtiene la rentabilidad
bruta individual de cada uno de ellos.

Duracion de la relacion

Para obtener el "valor de vida" del cliente es necesario
incorporar en los célculos anteriores la cantidad de
tiempo que se prevé que se mantendra la relacion con
cada cliente. Este calculo se realiza, fundamentalmente, a
partir del historial de "permanencia” de los clientes como
compradores regulares de la empresa y, usualmente, se
expresa en términos de vida/anos. Esto implica que el
calculo se haré considerando la permanencia o nivel de
lealtad en afos de los clientes actuales (al margen de la
"posible" permanencia de los nuevos clientes). Pero,
noétese que el hecho de excluir a los nuevos clientes no
distorsiona de forma importante el calculo ya que la gran
parte de los ingresos futuros inmediatos de la empresa
provendran de sus actuales clientes.

Valor presente neto

Finalmente, al total obtenido en el proceso anterior se le
aplica el célculo del "valor presente neto", al que se
recurre con el fin de determinar cuél es el valor actual de
los ingresos futuros. Para calcular el valor presente neto,
también llamado "valor actual neto", se utiliza una tasa
de descuento que refleja el valor temporal del dinero y el
elemento riesgo que siempre existe en toda prevision de
ingresos futuros.

SEGMENTACION DE LOS CLIENTES

Desde el punto de vista de la eficiencia de la gestion, el
calculo del VVC constituye el criterio prioritario para
lograr una mas racional segmentacion o “carterizaciéon”
de la clientela. Como hemos venido senalando, los
clientes de una empresa no son todos iguales. Esto
implica que entre los clientes de cualquier empresa se
forman (de manera casi natural) grupos o segmentos de
clientes homogéneos. También en este caso, en las
empresas se utilizan muchos criterios diferentes para
realizar la segmentaciéon de los clientes: localizacion,
actividad principal, volimenes de compra, habitos de compra,
procesos de decision, tipos de comprador (final, interme-
diariomayorista, minorista), sector de negocios, etcétera.

Estas segmentaciones conducen al desarrollo de estrate-
gias de marketing y ventas especificas para cada grupo de
clientes, en las que se definen para cada segmento asuntos
como tipo de relacién, calidad y nivel de autoridad del
personal de contacto, recorridos, nimero de visitas, politi-
cas de descuentos e, incluso, de precios (en los paises en
los que est4 permitido), etcétera. Ahora bien:

Todos estos criterios de segmentacion, si no toman en

consideracion el calculo del VVC, pueden conducir a que se
produzcan las deficiencias a las que nos referimos antes.

Desde hace ya varios afios, algunos sectores de negocios
se dieron cuenta de los beneficios que obtenian al realizar
la segmentacion de su clientela en funciéon del valor de
cada grupo de clientes. Unos de los sectores que més ha
avanzado en este sentido, y cuyos enfoques bésicos
pueden servir de modelo para muchas otras areas de
negocios, es el de los servicios bancarios. Desde hace
décadas los bancos constataron la necesidad de dividir
sus clientes, por los menos, en dos grandes grupos: la
llamada "banca personal" (los usuarios personales o
individuales) y la "banca empresarial" (también llamada
"banca corporativa"), integrada por las empresas e
instituciones. El desarrollo del sector ha llevado a una
subdivisién ain méas precisa de la clientela e, incluso,
algunos grupos bancarios han optado por crear entidades
separadas, muy especializadas, para atender cada tipo de
clientela.

También las lineas aéreas, con sus programas de
"viajeros frecuentes” dirigidos a los clientes que aportan
un mayor valor a la relacién empresa-cliente, han venido
aprovechando el concepto de valor de vida de los clientes,
tanto para consolidar sus posiciones y participaciéon de
mercado y la lealtad a largo plazo de este valioso grupo de
usuarios, como para mejorar su situacion financiera.
Noétese que los programas de viajeros frecuentes se
dirigen fundamentalmente a las personas de negocios,
que representan el segmento mas rentable para las lineas
aéreas por el namero de viajes que realizan y por las
tarifas que pagan (los viajeros ocasionales o de tempo-
rada viajan en clase turista con grandes descuentos
promocionales).

La experiencia indica que cuando una empresa aplica el
calculo del VVC a su base de clientes, obtiene una
distribuci6én muy parecida a la de la ley de Pareto, solo
que en este caso, en el eje vertical de la representacion
clasica, en vez de utilizar el criterio del volumen de
compras, se utiliza el del valor que representan para la
empresa los diferentes segmentos de clientes. Pero, como
es obvio, esta segmentacion, al igual que la que se realiza
utilizando otros criterios, tiene como proposito el desar-
rollo de estrategias muy especificas para cada segmento.

La primera pregunta que debemos contestar es: en
funcién de la eficiencia del area, écuél es el primer
objetivo al disehar estrategias basadas en el calculo del
VVvC?

Una eficaz segmentacion o carterizacion de los clientes
implica que para cada una de las categorias definidas se
desarrollen estrategias diferenciadas. En la Figura 3
mostramos una representacion esquematica de lo que
podria ser la estrategia por segmentos de clientes de una
empresa. Notese que la Figura 3 la incluimos solo a
titulo de ejemplo, ya que las caracteristicas de cada
estrategia deberan dictarlas los objetivos, la estrategia
general de la empresa, el mercado y la competencia.
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DESARROLLO DIFERENCIADO
DE LAS ESTRATEGIAS DE VENTA

ACCION ESTRATEGICA OBJETIVOS PREGUNTAS CLAVES

1 F‘]DEIJZAR Mantener y proteger los ¢Qué representan para la empresa?
clientes clave de la ¢Quiénes son?
entidad (clientes mas ¢Doénde estan?

valiosos), siendo su ¢Qué requisitos debemos cumplir?
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proveedor basico.

Aumentar la relacién de
negocios con clientes
que muestren potencial
de crecimiento.

Mantener la actual
relacién, aumentando,

Atraer a no clientes y
a clientes sin activi-
dad.

¢Qué acciones y productos utilizar en
nuestras campanas?
Metas concretas.

¢Hasta qué nivel llevar la relacion?
¢Con qué productos,

acciones, argumentos?

¢Con quiénes compartimos

estos clientes?

¢Qué tipo de gestores

0 ejecutivos necesitamos?

Metas concretas.

¢Qué nivel de servicios es necesario?
¢Qué imagen y acciones son

al menos, el indice precisas?
anual de crecimiento. ¢Cual es el volumen actual?
Metas concretas.

¢A qué clientes potenciales?
¢Doénde se encuentran?

¢Qué paquetes de servicios
debemos elaborar para atraerlos?
¢Qué acciones debemos implantar?
Metas concretas.

ASIGNACION DE RECURSOS

La primera pregunta que debemos contestar es: en
funciéon de la eficiencia del area, écual es el primer
objetivo al disefiar estrategias basadas en el calculo del
VVC? Lo que se procura es, fundamentalmente, esta-
blecer el necesario equilibrio que debe existir entre el uso
de los recursos y los resultados obtenidos en términos de
valor para la empresa. Este equilibrio lo podemos repre-
sentar con el siguiente esquema:

Clientes Recursos
con VVC alto de alto costo
Clientes Recursos
con VVC medio de costo medio
Clientes Recursos

con VVC bajo

de bajo costo

Este enfoque no solo permite "eficientizar" el uso de los
recursos del area, sino que, ademaés, facilita centrar las
estrategias de alto costo en los clientes que realmente van
a compensar a la empresa, sin necesidad de tener que
incrementar el costo total de gestion tratando de ofrecer
a todos los clientes un tratamiento similar.

Este es un problema que afrontan muchas empresas cuando
pretenden mejorar sus relaciones con la base de clientes: el
costo de aplicar los mismos criterios y enfoques a todos los
clientes convierte el esfuerzo de mejora en algo incosteable lo
que provoca que, muchas veces, se rechace todo intento al
respecto. Esto conduce, como es obvio, a que también los
clientes de alto valor reciban un tratamiento de bajo costo
(de baja calidad), con todos los peligros que ello implica: la
pérdida de uno o varios de ellos puede afectar severamente
los niveles de rentabilidad de la empresa.

Algunos ejemplos serviran para comprender mejor la
"mecénica" que estd implicita en la conversion del célculo del
VVC en estrategias diferenciadas. Como es logico, en el area de
ventas existen infinidad de casos en los que se puede aplicar el
VVC. Nos limitaremos a algunos ejemplos muy concretos solo
con el interés de mostrar el concepto.




GESTION DE LA RELACION

El area de ventas dispone de una amplia variedad de
recursos para establecer, mantener y darle seguimiento a
la relaciéon con los clientes de la empresa. Entre esos
recursos o medios podemos sefalar:

) Red de ventas (visitas personales).

3 Marketing telefénico.

) Correo directo.

) Catalogos y otro material de apoyo.

} Internet y otros medios electrénicos (fax, correo
electrénico, video-informacion y similares).

) Ferias y otros eventos publicos comerciales.
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) Redes de ventas externas (mayoristas,
representantes, etcétera).

) Salones de demostracién (showrooms).

} Seminarios, cursos, eventos de formacién de los
clientes.

Como es légico, cada uno de esos recursos o medios tiene
un costo diferente. El objetivo radica, en consecuencia, en
hacer coincidir el costo de los recursos con el valor de los
clientes. Véase, en la Figura 4, el ejemplo que proponen
Robert Show y Merlin Stone en su libro Database Marketing
(Gower Publishing Co., Inglaterra). Otras empresas, ante
el incremento de sus costos de ventas, han optado por
gestionar los clientes que menos valor aportan tnica-
mente por teléfono y/o correo directo, eliminandolos de
los recorridos que realiza el personal de la red de ventas.
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> - c Clientes con bajo VVC
D Compradores ocasionales

] MIX DE RECURSOS

Mejores gestores de cuentas.

Salones de muestras y demostraciones.
Ferias.

Seminarios.

Encuentros de alto nivel.

Red de ventas.

Marketing telefénico.

Ferias.

Salas de muestras.

Internet y medios electronicos.

Correo directo/catalogos.
Marketing telefénico.

Salas de muestras.

Internet y medios electronicos.

Venta directa.

Existen, por otra parte, casos de empresas que, de comin
acuerdo con sus clientes més grandes, asignan un gestor de
cuentas de alto nivel que tiene sus oficinas en las instala-
ciones del cliente y trabaja solo y exclusivamente para él.

GESTION DE LA RENTABILIDAD DE LOS CLIENTES

Como es logico, la segmentacion de los clientes no solo
afectara a la estrategia de relaciones, sino que, ademas,
incidira y condicionaré todas las acciones que ponga en
practica la empresa con miras a gestionar mejor la rentabi-
lidad de sus clientes. Asi, podemos ver que, como
resultado de una de sus amplias investigaciones, Market-
ing Leadership Council (PeopleSoft White Papers Series,
2004, http://www.crmwhitepapers.co.uk), concluy6 que:

“Cuando se evalilan en funcién de las tres dimensiones

(ingresos, rentabilidad y valor estratégico), la mayoria
de los portafolios de clientes se componen de un 20 por
ciento de ‘claros generadores de beneficios’, un 30 por
ciento de ‘claros generadores de pérdidas’, y un 50 por
ciento del potencial de mercado que se sitiia en el medio.”

Varios autores se inclinan por esta division en tres categorias,
pero afiadiendo a la rentabilidad actual el potencial de rentabili-
dad detectado en el cliente, obtenemos cuatro categorias:

n Categoria A: alta rentabilidad actual y potencial.

E Categoria B: media rentabilidad actual,
alta rentabilidad potencial.

B Categoria C: nula rentabilidad actual.

u Categoria D: generadores de pérdidas (el costo
de servirlos es superior a los ingresos que generan).
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Figura 5. Estrategias en funcion
de la rentabilidad de los segmentos de clientes

E ACCION ENFOQUE
=) ' TRATEGICA DE LA RELACION MARKETING
E Alto contenido de Al mas alto nivel, Gestién estratégica  Marketing de
s valor anadido a la fuertemente de las cuentas. lealtad: fuertes
A RETENER relacion. personalizados. inversiones en
acciones dirigidas a
la fidelizacién.
CONS(;LDAR Medio contenido de Servicios Gestion proactiva Venta cruzada y/o
B DESARROLLAR valor anhadido. personalizados. de ventas. venta incremental.
DESARROLLAR Bajo coPtepido de Servicios regulares.  Gestion masiva. Venta incremental.
valor anhadido.
CONSERVAR Muy bajo contenido Servicios limitados.  Gestion masiva. No realizar
D (0] de valor. inversiones de
ELIMINAR marketing.

A partir de esta clasificacion se pueden elaborar diferentes
enfoques estratégicos: véase la Figura 5, que hemos elabo-
rado siguiendo en parte las indicaciones de PeopleSoft, Inc.
(documento ya citado). Por su parte, en Peppers & Rogers
Group han generado una matriz para la distribucién de los
clientes basadas en el valor actual y potencial de los mismos:
véase la Figura 6. En cada recuadro de la matriz se indica la
opcion estratégica a seguir.

Estos dos esquemas sirven como directrices basicas para
desarrollar, posteriormente, con todo detalle, las estrate-
gias a seguir en funcién de la rentabilidad actual y poten-
cial de los clientes, que es la manera mas eficiente para
gestionar la base de clientes y asegurar un flujo de ingresos
y rentabilidad estable a largo plazo.

ALTO }

CMV: CLIENTES MAS VALIOSOS

Retener, gestion personalizada
de las cuentas.

SUPER CRECIMIENTO:

Clientes con alto valor
actual y potencial

Figura 6. Matriz de Peppers & Rogers Group

g Retener e invertir.
|
()
< INDEFINIDOS: SE IGNORA
g SU VALOR ACTUAL O POTENCIAL
|
§ Probar, investigar,
segmentar.
o MANTENIMIENTO: | CMPC: CLIENTES CON
2 CLIENTES CON BAJO VALOR | MAYOR POTENCIAL DE
m ACTUAL Y POTENCIAL | CRECIMIENTO
No invertir muchos | Invertir para maximizar
recursos en ellos. | el crecimiento.
Diferenciar las necesidades
de los clientes.
| BC: | -
CLIENTES|
BAJO CERO
REPLANTEAR BAJO VALOR POTENCIAL ALTO }




ESTRATEGIAS DE CAPTACION DE CLIENTES

El célculo del VVC permite responder con precisiéon a una
pregunta en realidad importante: ¢hasta cuanto debe
invertir la empresa para captar un nuevo cliente? Ese
valor va a determinar el tipo de esfuerzo que podra hacer
el area.

El lector muy posiblemente habra notado como algunas
editoriales de periddicos y revistas ofrecen promociones
especiales en las que al suscribirse un nuevo cliente
recibe, ademas de la publicacion por el periodo
contratado, un regalo que, a precio de mercado, tiene un
costo que es incluso superior al valor de la suscripcion.
Esas editoriales han calculado el VVC de todo nuevo
cliente y saben que en un determinado periodo de tiempo
comenzaran a recuperar esa inversion.

ESTRATEGIAS DE SERVICIOS

La segmentacion de los servicios en funcion del VVC de
cada uno de ellos permite estructurar "paquetes" de
servicios diferentes para cada segmento. Esto permite
ofrecer un servicio de alta calidad a los clientes de mayor
valor, mientras que a los demas clientes se les ofrecen
servicios de mas bajo costo.

Esto, como es natural, no quiere decir que los clientes de
menor valor deban ser rechazados o "maltratados", pero
si que pueden existir paquetes diferenciados. Incluso,
algunas empresas establecen precios para los servicios
que prestan a sus clientes de menor valor, mientras se los
ofrecen gratis a los clientes que aportan mayor valor. Por
ejemplo, los poseedores de una cuenta corriente personal
deben pagar un cargo por servicio, mientras que la cuenta
corriente de una empresa, cuya gestion tiene para el
banco un costo muchas veces mayor que el de una cuenta
personal, est4 exenta de ese cargo.

REMUNERACION DEL PERSONAL
DE LA RED DE VENTAS

Cada vez son mas las empresas que vinculan los ingresos
de sus vendedores a la rentabilidad de los clientes por
ellos atendidos calculada en funciéon del VVC. De esta
forma se aseguran que los vendedores no solo se van a
preocupar de "vender por vender", sino que haran todo lo
posible para que sus clientes generen suficiente valor a la
empresa.

Por ejemplo, muchas empresas dedicadas al seguro estan
modificando sus criterios de remuneracion, ya que al
pagar comisiones muy altas por los nuevos contratos
inducen a los vendedores a descuidar a sus clientes
actuales (por los que reciben una comision de manten-
imiento muy baja) incrementando de esa forma la posibi-
lidad de perderlos, lo que reduce de forma sensible la
rentabilidad global de la organizacién en términos del
VVC de su base de clientes.

GESTION | ENE . MAR 2012

CONCLUSION

Los anteriores son solo, como indicamos, unos pocos ejemp-
los de las aplicaciones del VVC a las estrategias de ventas.
Estamos seguros de que haciendo un muy breve analisis de
la situacién de su empresa, el lector encontrara una gran
cantidad de posibles aplicaciones que tiene el VVC al desar-
rollo de estrategias de ventas diferenciadas.

Maés atin, le recomendamos que lo haga ya que solo asi estara
cumpliendo en su totalidad una de sus principales responsa-
bilidades: Alcanzar los mas altos niveles posibles de
EFICIENCIA en la gestion del area en términos de la relacion
costo - resultados, en vez de preocuparse tnicamente por
lograr un alto nivel de eficacia en el cumplimiento de las
metas de venta ("al costo que sea").

40 |41

La aplicacion del VVC permite convertir un enfoque muchas
veces intuitivo ("¢Cuales son nuestros principales clientes?") en
un proceso racional que conduce a y facilita el establecimiento
de politicas y criterios de gestion globales y méas estables, que no
solo responden mejor a los verdaderos objetivos de la empresa,
sino que también se ajustan con mayor precision a la realidad
estructural de los mercados y a la composicion de las bases de
clientes de las empresas.

En sintesis, mas que el valor individual de cada transaccion con
un cliente (por voluminosa que esta sea), lo que es realmente
importante es el valor que tiene para la empresa la relacion con
cada cliente. O, expresado de otra manera:

Si pierdo un cliente, quizas por una tonteria, écual
es la pérdida de rentabilidad potencial que tiene
que afrontar la empresa? éPierdo la venta del momen-
to o pierdo algo mas? Seguramente, mucho mas.

Juan Carlos Alcalde Casado es socidlogo, Master en Marketing,
Diplomado en Recursos Humanos y Doctorando en Ciencias Econdmicas.
Tiene mas de veinte afios de experiencia en consultoria y formacion de
directivos y ha trabajado para mas de ciento veinte empresas, tanto en
Espaifia como en el ambito internacional. Juan Carlos es profesor de ESIC
y otras escuelas de negocios desde 1994. Es coautor de los libros Alta
Fidelidad, Marketing Bancario Relacional, Marketing de
Servicios Profesionales y autor de articulos acerca de fidelizacion,
marketing relacional y experiencial, entre otros temas de vanguardia.
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estrategicos

La revolucion digital lleg6. Y llegd para quedarse. Hoy
mas de 1.000 millones de personas estan conectadas a las
redes sociales (Facebook tiene mas de 800 millones de
usuarios, Twitter superd los 200 millones y el 72% de los
usuarios de Internet estan al menos en una red social), el
79% de las companias pertenecientes al Fortune 100
tiene al menos una red social y la inversion en publicidad
supera los US$2.100 millones. En este escenario, para las
marcas, corporaciones y empresas, hay varios focos
estratégicos interesantes a la hora de entrar (incluso méas
de uno a la vez): desde potenciar las campanas de
marketing y comunicacién y generar awareness o
conciencia de marca, hasta conectarlas con sus call
centers o centros de llamadas y atender reclamos en
tiempo real, pasando por el crowdsourcing o la forma de
obtener inputs (aportaciones) e insights (perspectivas e
ideas) de la comunidad que permitan mejorar el producto
o servicio y asi la experiencia de marca. A continuacion
revisamos las mas importantes:

PUBLICIDAD, AWARENESS Y REPUTACION

Es uno de los usos méas populares hoy. Como una forma
de amplificar la comunicacion, es comtn ver a las organi-
zaciones y empresas usar las redes sociales para conectar
sus campanas y generar ruido/conversaciéon sobre las
mismas. En esa linea, el foco estratégico no sblo deberia
estar concentrado en la clasica generaciéon de awareness
de marca (y contribuir a posicionarla en el top of mind o
recordacion espontanea de marca del ptblico objetivo y

sus publicos de interés), sino que, ademas, apostar por
crear comunidades organicas que vayan creciendo y que
sean capaces de generar confianza/respeto, carifo y
lealtad por parte del consumidor (un fan de una marca en
Facebook, por ejemplo, esta entre un 15% y un 30% mas
proclive a preferir el producto al que sigue en las redes
versus su mas acérrimo competidor), mientras que a nivel
de marca se contribuye a construir la reputacién digital,
contestando las dudas, los problemas y brindando
soluciones a las personas.

Para que este enfoque funcione, los Community Managers a
cargo del manejo de las comunidades deben “respirar” la
marca y ser capaces de generar insights en cada tweet o
posteo (lo cual implica entender la marca y sus audiencias
tan bien o mejor que las agencias de publicidad y comuni-
cacion tradicionales). Ademas, debe haber un entrenamiento
previo acerca de la organizacion y las distintas areas
involucradas indirectamente en la conversacién para que,
ante cualquier eventualidad, funcionen en forma coordi-
nada acelerando los tiempos de respuesta, lo que es clave
ante escenarios de asuntos criticos o potenciales crisis.




SOCIAL CRM

Hoy las personas exigen conversar con las marcas. El
85% de los usuarios de redes sociales en Estados Unidos
(pais que establece hacia donde va la tendencia) exige que
las marcas se conecten y conversen en forma proactiva a
través de las redes. Pero el tema no queda ahi. Dentro de
la conversacion hay reclamos y comentarios sobre incon-
formidad o rechazo relacionados con productos, marcas y
servicios. Es ahi donde aparece el Social CRM o uso de las
redes, conectadas a call centers y centros de atencién al
cliente, para dar solucién a los consumidores.

Este enfoque requiere equipos proactivos para monitorear
las conversaciones (idealmente con herramientas profe-
sionales y no gratuitas), realizar la gestion al interior de la
compaiiia y resolver el problema de los consumidores, lo
que permite contribuir al proceso de mejora de la expe-
riencia del usuario. Lo que debemos tener presente: hoy
mas del 40% de las personas conectadas a redes sociales
quieren que las marcas utilicen el Social CRM para
resolver sus reclamos. ¢El problema? Solamente un
pequeio porcentaje de las empresas y organizaciones en el
mundo entiende el valor del Social CRM.
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CORPORATE GOVERNANCE

at Yale School of Management
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CEOS’ MANAGEMENT
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CROWDSOURCING

Inteligencia pura. Analisis. La capacidad para detectar
insights relevantes para mejorar experiencias de los
consumidores. Imagina por un minuto que ya no debes
reunir grupos de ocho personas en torno a un café para
preguntarles y hacerles hablar sobre tu producto y asi
testear uno o més atributos. Ahora tienes miles de perso-
nas que aman tu producto, lo usan y estan dispuestos a
darte respuestas francas. Y en forma casi instantanea.
Bienvenidos al crowdsourcing. Las compaifiias y marcas
hoy tienen la oportunidad de utilizar la retroalimentacion
permanente con sus comunidades para aprender mas de
los productos y servicios porque nadie sabe méas de ellos
que los usuarios (incluso obtener informacion relevante
para crear nuevos productos). Eso si, antes de iniciar este
proceso con tu comunidad, debes tener en cuenta que
todo debe girar en torno a la honestidad. Cuéntales qué
estds buscando y para qué. Pregunta sin abusar. Y
preparate para aprender. Esto puede (y debe) ser comple-
mentado con el trabajo del equipo dedicado al Social
CRM, pues la informacién que recopilen se puede cruzar
con lo obtenido preguntando directamente.

Manu Chatlani, periodista y creativo, es director ejecutivo de Jelly, boutique

de PR digital. Fue consultor senior en agencias de comunicacién como
Burson-Marsteller, Feedback y Hill & Knowlton Captiva, donde estuvo a cargo del
area de Comunicacion Digital en Chile y fue el coordinador para América Latina.
Durante los tltimos 8 afnos ha asesorado a empresas como LG Electronics,
Pampers, Gillette, SAP, Freeport McMoran, Guacolda, Chilectra,

el Centro de Estudios Cientificos de Valdivia (CECS), entre otras.

Aparece con frecuencia en el segmento “Redes Sociales” de CNN Chile.

2 B2

THE CFOS’ EXECUTIVE
P ROG RAM at The University of Chicago Baath School of Business

26 al 31 de agosto, 2012 / Chicago, lllinols, EEUU

MANAGING INNOVATION
STRATEGIES AT BABSON

FROM IDEAS TO ACTION at Babson Executive Education
16 al 21 de septiembre, 2012 / Wellesley, Massachusetts, EEUU

STRATEGIC HR MANAGEMENT
PROGRAM

by The William Davidson Institute at the University of Michigan
15 al 19 de octubre, 2012 / Miami, Florida, EEUU

KELLOGG ON MARKETING

at Kellogg School of Management, Northwestern University
28 de octubre al 2 de noviembre, 2012 / Evanston, lllinais, EEUL

Para mayor informacion e inscripcion:
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Entrepreneurs’
Organization

octane

The Entrepreneurs’ Organization Magazine

Por David Kutoff
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Haz lo
- CORRECTO

@ Recuerda la pelicula de Spike Lee “Do the Right
Thing” (Haz lo correcto)? Fue realizada en los afios
ochenta y aunque no tiene nada que ver con los negocios,
las palabras simples de su titulo son una gran verdad.
Estas palabras ciertamente se encuentran en el corazon
de la Entrepeneurs’ Organization (EO por sus siglas en
inglés), red global de emprendedores a la que pertenezco.

Vivimos en tiempos turbulentos, inestabilidad
econdmica, confusion politica, desafios ambientales.
Como emprendedores, ahora es mas critico que
lideremos con el ejemplo, que tracemos un camino

de rectitud para nuestras empresas y empleados

y que motivemos a las industrias en las que trabajamos
a seguir nuestra iniciativa.

Cuando mi socio Todd Schachtman y yo decidimos
comprar nuestra empresa, Materials Processing
Corporation (MPC), y empezar en el reciclaje de

electronicos, sabiamos dos cosas: estibamos entrando
a un negocio que ayuda al ambiente e ibamos a proveer
esa ayuda de una forma integra y honesta,

sin desmedro del ambiente.

Emprendimos un camino hacia hacer las cosas bien
como empresa, para poner en practica operaciones y
filosofias que no solo hicieran crecer nuestro negocio,
sino que también contribuyeran al bien coman. Pudimos
lograrlo siguiendo estos cuatro pasos:

Exceder, no solo cumplir, los estandares

Como empresa, era importante para nosotros no solo cum-
plir con los estandares de la industria, sino excederlos. A
pesar de que cumpliamos con todos los estandares actualiza-
dos de seguridad exigidos por el Departamento de Defensa,
sabiamos que podiamos hacer mas. Nos dadbamos cuenta
que podiamos tener las mayores ganancias si dirigiamos
nuestros esfuerzos hacia la calidad de vida de nuestros
empleados, la ética en los negocios y la conciencia ecolégica.
Al prestar mayor atencion a las partes de nuestro negocio
a las que nadie nos obligaba, nos volvimos mas eficientes
y evolucionamos a mejores ciudadanos corporativos.

Los valores personales agregan el mayor valor

Todos estamos en los negocios para ser exitosos, pero hay un
verdadero valor comercial en incorporar los valores perso-
nales en el lugar de trabajo. Mi socio y yo estamos compro-
metidos con minimizar las huellas ecologicas de nuestras
operaciones de viajes y transportes. Ademas, yo no creo en
desperdiciar, punto. Habiendo dicho esto, en nuestra
empresa tenemos una politica de no tirar nada al vertedero.

Las cubiertas plasticas de las computadoras se convierten en
mangos para brochas de pintar o maceteros para plantas y
las envolturas de papel film plastico transparente se
transforman en productos de entablado para pavimentar
patios y terrazas. Al trasladar nuestros valores personales a
nuestro trabajo, conocemos y estamos mas conscientes de la
huella de carbono de nuestra compaiiia.

Hacer que la comunidad sea el centro de su mundo

Ya sea la red virtual de suplidores y vendedores, los
vecindarios fisicos en los cuales se ubican nuestras instala-
ciones o la extensiva red de companeros miembros de EO y
otras organizaciones, nuestros negocios no existen por si
solos. Al considerar lo que podemos aprender de y compartir
con otros, nuestras industrias pueden crecer para el bien de
todos. En nuestra empresa tenemos un programa de socio
certificado en el cual estamos acercAndonos a pequenos
recicladores independientes y ayudandolos a alcanzar
estandares operacionales mas elevados. A su vez, ellos se
convierten en asociados en nuestra red de negocios. No son
competidores: son parte de una comunidad de reciclaje mas
grande ayudando a nuestro entorno.

Ponerse en el lugar de su cliente

Este punto no es nada revolucionario, aunque requiere de
mucho trabajo y mucha atenciéon. Como empresa siempre
estamos examinando maneras de retribuir a nuestros clientes,
a quienes vemos como socios. No es tan dificil hacer lo correcto
o hacer que su empresa sea parte de la comunidad global. Hay
miles de emprendedores, muchos de ellos miembros de EO,
que saben esto y que comprometen sus operaciones de
negocios a esta filosofia. Solamente de esa manera podemos
proteger y cuidar los entornos en los que vivimos y trabajamos.

David Kutoff es presidente y CEO de Materials Processing Corporation
(MPC), empresa que se dedica, en sus instalaciones en Minnesota y
Philadelphia, al reciclaje de activos de tecnologia de informacién como
computadoras y teléfonos inteligentes, asi como servidores y enrutadores
que puedan contener informacion critica de los negocios. Es miembro del
Capitulo de Minnesota de Entrepreneurs’ Organization.

La Entrepeneurs’ Organization, fundada en 1987, es una organizacion
mundial, exclusiva y por invitacién, cuyos miembros son emprendedores
lideres en sus comunidades y paises. EO es una catalizadora que facilita
que sus miembros aprendan el uno del otro, llevandoles a un mayor éxito
profesional y crecimiento personal. Octane es la prestigiosa y galardonada
revista trimestral de esta organizacion.
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