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Sala Telepresencia Orange

Introducimos la primera sala de Telepresencia del pais,
que revoluciona la forma de hacer negocios en Republica Dominicana.

Organiza una reunion de trabajo virtual con imagenes en alta definicion (Full HD Video) en tamario natural
y los mas altos estandares de calidad en sonido convirtiéndose en una experiencia sin precedentes.

Cobertura Simple Efectivo

Mas de 80 ciudades a nivel mundial con Comparte presentaciones y Ahorra en gastos de viaje
conexion simultanea de hasta 3 paises conecta equipos de trabajo y sé mas productivo
adicionales a Republica Dominicana virtuales

tu reunién cambia con Orange

www.orange.com.do/negocios | 809.859.1100 tu empresa cambia con
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CUARTO ENCUENTRO INTERNACIONAL
PARA MUJERES EJECUTIVAS Y EMPRESARIAS
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Integral Training Solutions

Para mayor informacion llamenos al teléfono 809.542.0126 o escribanos a gerente.customercare@intras.com.do



Tips and Tricks

Pegue su mensaje siempre

¢Qué es un comunicador de
influencia? Segun Frances
Rios, es aquella persona que
presenta una idea o concepto
de forma tal que el receptor lo
recibe como beneficioso para
él o ella. En este articulo, la
autora comparte con nosotros
algunas ideas para ayudarnos
a mejorar nuestras habilidades
como comunicadores de
influencia.

Ventana Internacional

Salvando la brecha de la
comunicaciéon

Kerry Patterson escribe acerca
del desafio de la comunicaciéon
clara entre las personas

y equipos con distintas
especialidades, culturas y
ubicaciones geograficas. Nos
ofrece valiosos consejos para
comunicarnos efectivamente
en diferentes situaciones y
escenarios.

DIRECTOR GENERAL
Ney Diaz

La Seccion de los Expertos

Diez elementos clave hacia la
proactividad y eficiencia

En su basqueda por crecer con
un mayor control y eficiencia, las
empresas estan analizando el
potencial de crecimiento dentro
de si mismas. Este andlisis
incluye mejorar los procesos
comerciales y la optimizaciéon de
las capacidades de venta a sus
clientes actuales. Jesus Cirera

y Juan Luis Reca nos ofrecen un
decéalogo para orientarnos en

la revolucién interna que debe
operar en las empresas para
conseguirlo.
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En tiempos de crisis, retenga a sus clientes

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

Santo Domingo, Reptiblica Dominicana.
Teléfono 809.542.0126 / Fax 809.540.1982

Integral Training Solutions  E-mail servicioalcliente@intras.com.do
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AI inicio de mi carrera profesional se me asigné la
coordinacion completa de la visita de unos importantes
ejecutivos internacionales a la empresa donde yo trabajaba,
asi como de una serie de eventos alrededor de dicha visita.
Recibir tal asignacion, siendo un joven sin experiencia en
estos menesteres, era la mejor muestra de confianza que
podian darme, y no dejaba de significar una prueba de fuego
en mi incipiente carrera en esa compafiia. Consciente del
gran compromiso y sin perder tiempo, inicié la coordinacion
para tan importante ocasion. Recuerdo como hoy que me
reunia con las partes involucradas, cronometraba al segundo
la ruta de los visitantes por la empresa, y ensaydbamos
una y otra vez las explicaciones. Y si las cosas no salian del
todo bien, las repetiamos hasta el agotamiento. Algunos
comparieros y superiores, al pasar por los lugares donde yo
estaba preparando algin mural o me reunia con algunas
personas a practicar las explicaciones, se reian ligeramente,
como si estuviesen pensando “Caramba, este muchachito si
se toma las cosas en serio...”.

Finalmente, llegé el gran dia. Y cual obra perfectamente
ensayada, los visitantes siguieron paso a paso y sin ningdn
inconveniente la agenda de la visita, desempefiando todas las
partes involucradas su rol magistralmente. Terminada lavisita,
y mientras me despedia de los invitados ya en el vehiculo que
los transportaria al hotel, uno de nuestros gerentes, famoso
en la empresa por su estilo de trabajo “distendido”, se me
acerco y me dijo: “¢éVes? no sé porque te preocupas tanto. Mira
como todo sali6 bien y las visitas se fueron felices”... Todavia
recuerdo que suspiré, le miré a los ojos y sonriendo le dije lo
que atn considero como una de las salidas mas espontéaneas
que he tenido en mi vida: “En el mundo existen dos tipos de
personas: las que tienen la teoria de que para qué es necesario
preocuparse tanto si al final todo siempre sale bien y las que
trabajan duro, silenciosamente y en muchas ocasiones tras
bastidores para que las primeras puedan ir felices por el
mundo sosteniendo su teoria”. Nunca se me olvidara la cara
del gerente al escuchar esta respuesta. Al dia de hoy aiin doy
gracias de que él nunca me tocara como jefe...

Y A USTED,

¢LE GUSTA
APOSTAR?

La actitud del gerente me hizo reflexionar y desarrollar lo que
denomino la “Teoria del Apostador”. Mi teoria se sustenta
en que hay personas que van por la vida tomando decisiones
importantes tal y como los apostadores amateurs, sin suficiente
informacion ni preparacion, basados en simples presunciones,
dejando muchas veces al azar los resultados. Estas personas
aspiran a que la suerte les favorezca, sin tomar ninguna
prevision. Lamento decirles que hoy en dia las organizaciones
estan llenas de estas personas...

En cada ocasi6on que asumimos que alguien en la empresa
tiene claro cudles son sus roles y responsabilidades a partir
de un simple documento que le hayamos entregado, estamos
apostando. En cada encrucijada en la que tomamos una
decision de envergadura, basados solamente en nuestro
instinto y sin validar la idea con una minima investigacion,
estamos apostando. En cada situacion en la que asumimos que
todos los que dirigimos saben exactamente lo que tenemos en
mente y lo que esperamos de ellos, estamos apostando.

En cada conflicto que no tomamos el control de la situacién
y esperamos a que “eso pase”, estamos apostando. En cada
crisis en la que no enfrentamos un problema y esperamos a
que la cosa mejore con el tiempo, estamos apostando. En cada
circunstancia en que asumimos que un cliente insatisfecho va
avolver porque la otra alternativa es peor, estamos apostando.

En cada interaccién en la que no decimos como nos sentimos
ante una determinada situacién y asumimos que es el deber del
otro saberlo, estamos apostando. En cada momento en que nos
basamos en nuestro éxito anterior para tomar decisiones, y no
asumimos una posicion de humildad hacia los retos del futuro,
estamos apostando. Cada vez que partimos de un supuesto y
no hacemos el esfuerzo de eliminar o reducir en la medida de
lo humanamente posible la ambigiiedad, la subjetividad y la
interpretacion, también estamos apostando.

Al actuar como apostadores podemos perder mucho, y
no solo dinero, que al fin y al cabo puede recuperarse. Les
aseguro que en la mayoria de las ocasiones, las cosas que
perdemos apostando en las empresas y en la vida, tales como
credibilidad, reputacion, confianza y respeto, son muy dificiles,
o casi imposibles, de recuperar. En este sentido, mi pregunta
final seria: ¢Piensa usted seguir apostando?
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Temas de Vanguardia

FranklinCovey:.

SEA LEAL con

Aumentar la productividad es siempre una prioridad de las
organizaciones. A menudo gastamos una enorme cantidad
de recursos en el importante trabajo de analizar los sistemas,
procesos y practicas de negocios para identificar problemas
de productividad. Pero, ¢ha considerado alguna vez el costo
que tienen las comunes actividades disfuncionales como son
el chisme, la calumnia, el juego politico y las rivalidades entre
departamentos? ;Ha considerado alguna vez el alto costo de
la baja confianza?

Cuando preguntaba a las audiencias en todo el mundo cuanto
de su tiempo consumian en este tipo de actividades, alrededor
del 75% de las personas respondian que por lo menos una
cuarta parte de su tiempo. El resto decia que dedicaban méas
de la mitad de su tiempo a estas actividades disfuncionales. Y

EL AUSENTE

Por Stephen R. Covey, Ph.D.

cuanto mas alto estaban en una organizacion, mas grave se
ponia la situacion.

¢Cudl es la respuesta a este creciente problema? No es
simple, pero me gustaria sugerir un punto de partida. Esta en
manos de cada uno de nosotros aplicar un principio basico
en nuestra vida cotidiana: ser leales a aquellos que no
estan presentes.

Comparto un par de historias para ilustrar mi punto:

Hace afios fui invitado a dar clases durante un afio en una
universidad de Hawai. Cuando mi familiay yo llegamos, nos
desilusionamos mucho con nuestra vivienda ya que no era
en absoluto lo que nos habian prometido.




Intenté, sin éxito, encontrar con el director de alojamiento
universitario una solucién de alojamiento mas adecuada
para nuestra numerosa familia. Finalmente, frustrado, me
dirigi al presidente de la universidad para quejarme de
lo incompetente e indiferente que habia sido el director
de vivienda. El presidente de inmediato dijo, “Siento
mucho escuchar lo sucedido. Pero quiero que sepas que
este director es una persona muy buena y competente”.
Entonces, para mi sorpresa dijo: “¢Por qué no le llamamos
ahora, asi podemos resolver juntos el problema?”. Yo
queria decirle al presidente: “No, manéjelo usted, yo solo
queria que estuviera al tanto del problema”.

Para mi desconcierto, el presidente llamé al director de
alojamiento. Mientras esperaba a que llegase, me puse a
pensar, “;Le habré comunicado a este hombre claramente
mis necesidades? Tal vez, yo soy en parte responsable de
este lio”. Para cuando lleg6 el director de alojamiento, yo
me sentia bastante humilde y avergonzado. Cuando entro,
le dije: “;Como estas? Encantado de verte”. Imaginen,
solo minutos antes yo lo estaba criticando a sus espaldas
y ahora el presidente podia sentir mi duplicidad, lo que

aument6 mi sentimiento de vergiienza.

Para cuando terminamos la reunién, habia solucionado
los problemas con el director de vivienda, quien tuvo la
oportunidad de explicar su punto de vista. El presidente de
esta universidad me ensefio tres lecciones importantes ese
dia, lecciones que yo creo son una respuesta para reducir
un tono cada vez mas corrosivo y negativo en la sociedad.
En primer lugar, me obligd a asumir una posicion de
responsabilidad al reunirme directamente con el director
para presentarle mis quejas. En segundo lugar, y quizas
lo més importante, él me ensefio a ser leal a las personas
que no estan presentes. Aprendi a no hablar a espaldas
de la gente en forma que me avergonzaria si llegaran
a escucharme. En tercer lugar, debido a la lealtad del
presidente con el director de vivienda que estaba ausente,
aprendi a defender a los ausentes con un juicio prudente y
darme cuenta del tono que utilizo al hablar de ellos.

Una vez conté esta historia en una conferencia. Después
de la conferencia, un vicepresidente ejecutivo de un
gran banco se me acerco y dijo: “Tuve una experiencia
muy similar a la suya. Visité una sucursal bancaria y fui
atendido por una de las cajeras. El servicio fue tan pobre
que me quejé de la empleada que me atendi6 ante el jefe del
departamento. La mayoria de los jefes departamentales se
sienten muy intimidados por miy apenas si pueden hablar
conmigo. Pero la cabeza de este departamento me dijo:
‘Siento lo de su mala experiencia. Ella es una persona muy
buena. Llamémosla y conversemos esto entre todos. Tal
vez pueda decirle directamente cudl fue su experiencia’.”

GESTION | ABR . JUN 2012

El vicepresidente le dijo al jefe de departamento:
“No, manéjelo directamente usted; yo solo quiero que
usted esté informado sobre la situaciéon. No quiero
involucrarme”. Pero el jefe del departamento le dijo al
vicepresidente ejecutivo: “Yo sé que si se tratara de mi,
me gustaria que me involucrasen. Si usted fuera esta
cajera, ¢no le gustaria que lo involucrasen?”

Imagine el valor que necesit6 ese jefe de departamento
para hablarle en formadirectay honestaal vicepresidente
del banco. La respuesta era evidente: “Si, supongo que
me gustaria”. “Bueno, entonces, vamos a llamarla”. Asi
que ella entré y confrontaron la situaciéon. La persona
recibio la retroinformacion y la situacion fue manejada
de una manera responsable.

El vicepresidente luego me coment6: “Posteriormente,
cuando estdbamos tratando de elegir a un gerente para
una de las sucursales bancarias, nominé a este jefe de
departamento, basado totalmente en esa experiencia,
porque pensé que si tuvo tanto valor, honestidad y lealtad
para con alguien que no estaba presente, incluso frente
a un alto ejecutivo, manejaria otras situaciones con
integridad. Nominé a ese hombre sin conocer nada mas
acerca de él”.

Cuando usted defiende la integridad de una persona que
no esta presente, équé les dice esto a los que si estan
presentes? Dice que usted hara lo mismo por ellos.
Si usted permite que la gente a su alrededor critique,
cuente chismes, sefiale y juzgue a otros, les est4 dando
bésicamente el mensaje de que usted hara comentarios
similares acerca de ellos a sus espaldas.

Creo que una de las pruebas més notables del liderazgo
es ser leal con todos, en especial en su ausencia, cuando
sus nombres surgen en las conversaciones y reuniones.
Es entonces cuando una persona demuestra su verdadero
caracter. Esto no quiere decir que no pueda ser critico o
que usted deba ser ciegamente leal. Usted puede y debe
ser critico cuando sea necesario. Pero si usted es un
critico constructivo y leal, no se sentira avergonzado si
la persona lo escuchd6 o el rumor le llegd, como ocurre a
menudo. Siga este sencillo principio y observara que la
confianza y productividad en su organizacién aumentaran
positivamente.

Stephen R. Covey, Ph.D: Reconocido pensador y escritor de best
sellers en los temas de gerencia y liderazgo centrados en principios.
Es cofundador de FranklinCovey y una autoridad en gestion del
tiempo. Miles de organizaciones de todo el mundo, incluyendo
muchas del Fortune 500, han adaptado sus técnicas innovadoras
de liderazgo, trabajo en equipo y servicio enfocado en el cliente.

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.
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Por Guillermo Edelberg

Desde INCAE

A finales de la década de los 70 o principios de los 80 del
siglo pasado, las escuelas de administracion comenzaron
a ocuparse formalmente de la ética empresarial. Esto
contribuy6, entre otros resultados, al disefio y puesta
en préactica de investigaciones y cursos especializados,
redaccion de casos, publicacion de articulos y libros y
divulgacion de codigos de conducta o de ética. Estos Gltimos
se “popularizaron” y desde entonces no fue raro toparse con
ellos en distintas organizaciones.

Las actividades mencionadas dieron lugar a que se evaluara
cuanto influian en la conducta ética de las organizaciones y sus
integrantes. La Dra. Lynn S. Paine, de la Harvard Business

AVA
Wy INCAE

School, por ejemplo, escribi6 un articulo en el que se
refiri6 al disefio de un trabajo de investigacion centrado en
codigos. En este se decia que “el estudio de codigos formales
y sus efectos nos pueden ayudar a comprender cémo los
actores de la economia responden a las cuestiones éticas”.
Al respecto, la autora mencionada expreso lo siguiente:

Mi perspectiva es mas bien distinta. Si bien estoy interesada
en los codigos formales y he investigado sus contenidos,
llegué a la conclusién de que con frecuencia tienen poco
que ver con las respuestas de las empresas a las cuestiones
éticas. Sin duda, un cddigo formal puede ser Util como
guia de conducta, como punto de referencia en la toma de
decisiones 0 como herramienta para comunicarse con el
publico; pero, cuando se trate de predecir la posicion ética
de una empresa le asignaria una ponderacion pequefia a su
presencia 0 ausencia. En casos asi, el liderazgo y la cultura
de laempresa, la estructuray el disefio de la organizacion y
el contexto institucional, dentro del cual opera, son mucho
mas importantes. (Putting Codes in Perspective. Zeitschrift
fur Wirtschafts- und Unternehmensethik. Mering: 2007,
Vol. 8, N° 1).

Estos parrafos ilustran el hecho de que la Dra. Paine y R.
Deshpandé, J. D. Margolis y K. D. Bettcher, sus colegas de
la escuela citada, conocian las limitaciones de los codigos de
conducta cuando publicaron en la Harvard Business Review
de diciembre de 2005 el articulo titulado Up to Code (algo
asi como “A la altura del cédigo”) cuyo subtitulo preguntaba
“;Esta la conducta de su empresa a la altura de los estandares
mundiales?”.

Alli senalaron que los codigos de conducta, como resultado
tantodesu utilidad como de exigencias legales o institucionales,
se han difundido ampliamente entre las empresas de América
del Norte, Europa y Asia. Al mismo tiempo, observaron no
solo posibles confusiones como resultado de la comparacién
de distintos codigos al momento de decidir qué incluir en un
determinado cddigo de conducta, sino también la inexistencia
de una guia autorizada que permitiese solucionar esta
dificultad.

Ante esta evidencia, los autores analizaron un selecto grupo
de codigos de conducta en distintos paises para identificar
tanto los principios en que se basaban como los estandares
de conducta que se derivaban de estos. Desarrollaron asi un
“codigo de conducto global” que denominaron Global Business
Standards Codex. No lo crearon como un “codigo modelo”
sino como referencia o punto de partida al cual acudir en caso
de tener por objetivo desarrollar un codigo especifico de “clase
global” derivado de una especie de consenso global emergente
para una determinada organizacion.



Los autores identificaron ocho principios bésicos. Dos de
estos son, por ejemplo, el principio de transparenciay el
principio de dignidad. El primero dice asi: “Conducir los
negocios con la verdad y de manera abierta, evitar practicas y
actos engafiosos, mantener registros exactos y dar a conocer
informacion en el momento adecuado, respetando al mismo
tiempo las obligaciones de confidencialidad y privacidad”. El
segundo dice: “Respetar la dignidad de la gente; proteger la
salud, la seguridad, la privacidad y los derechos humanos de
los demas; evitar la coercion; y adaptar practicas que mejoren
el desarrollo humano en el lugar de trabajo, en el mercado y en
la comunidad”.

Cada principio incluye conceptos claves aplicables a distintos
stakeholders (grupos interesados), que abarcan determinados
estAndares de conducta. Por ejemplo: un concepto bésico en el
principio de dignidad es el respeto alas personas. Esto se refiere
al ptblico en general y define el estandar de comportamiento
asi: “Apoyar y proteger los derechos humanos en la esfera de
influencia de la compania”.

El articulo, como surge de su fecha de publicacion, aparecio
antes de lacrisis de 2008. Sus tres primeros autores publicaron
otro en septiembre de 2011 en la misma revista titulado A
Global Leader’s Guide to Managing Business Conduct (“Guia
paraun Lider Global: El Manejo de la Conducta Empresarial™).
Entre otras cosas, dijeron lo siguiente:

Adecuarse a las précticas y leyes locales no garantiza
que los stakeholders o el publico en general aprueben
el comportamiento de una corporacion. éSignifica esto
que las empresas deben apoyarse en las practicas de sus
paises de origen? Nuestras investigaciones indican que la
respuesta a este interrogante es negativa. Existe un fuerte
consenso acerca de los estdndares basicos de conducta que
las empresas deben seguir alrededor del mundo. Mas adn,
cumplir con estos estandares necesitara de nuevos enfoques
para manejar la conducta empresarial. Con frecuencia
los programas acerca de la ética y su cumplimiento no se
ocupan de las responsabilidades basicas de las empresas
multinacionales.

Para terminar, un codigo de conducta global tal vez sirva
también para que un arrepentido en alguna empresa, en algin
lugar del mundo, evalle su conducta y como resultado cante,
en casos extremos, el tango que cantaba Gardel: jArrésteme,
sargento, / y pongame cadenas...! / jSi soy un delincuente, /
que me perdone Dios!

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 gradud 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.

1A laluz del candil. Msica: C. V. Gerona Flores. Letra: J. Navarrine.
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La escuela de negocios #1 en América Latina

MIDDLE MANAGEMENT PROGRAM
MOD_ULO: 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

MODULO: LIDERAZGO Y ELEMENTOS PARA
EL DISENO DE LA ESTRATEGIA

Del 17 al 21 de Septiembre de 2012

Campus Francisco de Sola, Managua, Nicaragua

GERENCIA CON LIDERAZGO

Del 4 al 8 de Junio de 2012
Campus Walter Kissling Gam. Alajuela, Costa Rica

Del 26 de Noviembre al 1 de Diciembre de 2012
Campus Walter Kissling Gam. Alajuela, Costa Rica

B'/N R YOUNG EXECUTIVE PROGRAM

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

PROGRAMA DE ALTA DIRECCION
BANCARIA

Del 12 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, Alajuela, 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 Kissling Gam - Alajuela Costa Rica
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MODULO Il: Del 12 al 16 de Noviembre de 2012
Campus Francisco de Sola — Montefresco, Nicaragua

Para mayor informacién e inscripcion:

Av. Abraham Lincoln esg. Gustavo Mejia Ricart,
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COMO PEGAR SU MENSAJE EN LA MENTE DE SUS EMPLEADOS Y CLIENTES

Frances Rios es una reconocida consultora,
oradora y autora puertorrigueflia con

una exitosa carrrera en el mundo de la
cormunicacion y de los negocios. ANos
trabajando en noticieros de television,
planificacion estratégica, manejo de crisis,
reputacion corporativa y como vocera
para varias empresas Fortune 100 la han
avalado para compartir esa experiencia con
corporaciones y profesionales de distintas
industrias.

A través de sus consultorias, conferencias v
escritos, Frances Rios nos ensefia a mejorar la
colaboracién, la comunicacion, la retencion
de clientes v los resultados a través de
mensajes que se “pegan’. Su libro A7 7actor
pega, con versiones en espanol v en inglés,
recoge su experiencia en el arte de las
presentaciones en publico. En este articulo,
la autora comparte con nosotros algunas
ideas para ayudarnos a mejorar nuestras
habilidades de comunicacion.



(., Ha contabilizado la cantidad de dinero que invierte su
empresa en nuevos sistemas tecnoldgicos o en la agilizacion
de procesos? Dependiendo del tamafio de su empresa,
podrian ser millones. Maximizar su uso es sencillo cuando
transformamos a nuestros empleados en comunicadores de
influencia. Las herramientas no rendiran frutos a menos que
nuestros empleados sepan como comunicarse efectivamente.

Cuando pregunto a los participantes en mis seminarios cuales
personas le vienen a la mente cuando digo “comunicador
de influencia”, muchos me contestan: Barack Obama, Luis
Ignacio Lula da Silva, Steve Jobs e incluso Hillary Clinton.
Usted y sus empleados podrian ser los préximos en la lista.
¢Cémo?

Comencemos por lo mas sencillo: ¢qué es un comunicador
de influencia? Es aquella persona que presenta una idea
o concepto de forma tal que el receptor lo recibe como
beneficioso para él o ella. Tenga en mente que las personas
siempre piensan, “¢En qué me beneficia eso a mi?” Partiendo
de ese punto, si deseamos pegar nuestro mensaje debemos
enfocarlo en la otra parte y no en nosotros.

Veamos los 4 factores vitales para pegar un mensaje
sin importar el medio que escojamos para comunicarlo:

u TENER CLARO NUESTRO MOTIVO

En una reunién reciente con un cliente, este me presento
una encuesta de 15 preguntas que encontré muy extensa
para la audiencia. De inmediato, le pregunté cual era su
objetivo o meta. Aclarar la meta redujo la encuesta a tres
preguntas clave y esto hizo que aumentara el nimero de
participantes en la misma.

He observado que cada vez que tenemos que desarrollar
un mensaje 0 una presentacion, tenemos por costumbre
correr a la computadora en buisqueda de informacion
para redactarlos o preparar el PowerPoint. ¢Por qué no lo
hacemos diferente de ahora en adelante? Deténgase por
un momento y preguntese: ¢qué busco conseguir?, ¢qué
tipo de accion deseo obtener por parte de la audiencia?

Por lo regular, un coach personal nos aconseja delinear
un plan de vida y en el caso de las empresas siempre
buscamos desarrollar un plan estratégico que nos permita
delinear su futuro econémico. {Por qué, entonces, no
determina cuél es el resultado que tiene en mente para su
empresa antes de iniciar una comunicacion? La respuesta
le permitird determinar el curso de su comunicacion,
desde las palabras a usar, las imagenes a mostrar, hasta
la entonacion a utilizar.
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a SENTARSE EN LA SILLA DEL ESPECTADOR

Cada vez que asisto a una presentacion, veo como el orador
pierde un tiempo valioso en hablar sobre la agenda de su
presentacion o realizar saludos protocolares e inclusive
presentar informacion ya conocida por todos o que nada
aporta al tema central. En ese momento, el aburrimiento
comienza a invadir el salén... Esto se debe a que el
presentador no se sento en la silla del espectador para ver
qué tipo de informacién es de interés para su audiencia...y
coémo podria mejorar la presentacion.

Una de las claves para promover el entendimiento es
crear conciencia de lo crucial que resulta ponernos en
el lugar de los demas. Por lo regular, desarrollamos
mensajes partiendo de nuestras necesidades, lo que no
permite generar la necesaria conexion para promover el
entendimiento con la otra parte.

Cuando invitamos a nuestros colaboradores a ponerse
en la posicién de otros comparieros de oficina o de los
clientes, promovemos la creatividad y la colaboracion. Es
en ese momento cuando podemos trazar una imagen clara
de lo que busca la audiencia.

Antes de comunicarse, evalUe al receptor partiendo de
sus necesidades, de acuerdo con su generacion, género
y nivel de educacién. Pregtntese: si yo estuviese en el
lugar de la otra persona den qué estaria pensando?:
recoger los nifios, arreglar el carro, qué cocinar cuando
salga del trabajo, salir temprano para ir al gimnasio,
ganar mas dinero para irme de vacaciones o para pagar la
universidad de mis hijos...

Cuando analiza lo que la otra persona puede estar
pensando, su mensaje puede ser enfocado en como su idea
o producto le beneficiara, lo cual le permitira desarrollar
un mensaje a la medida que cale y provoque resultados.

a HACER LAS 5 PREGUNTAS CLAVE

Deigual forma, cada vez que asisto aun evento de networking
busco conocer cudles son las quejas predominantes del
jefe acerca de los empleados. Por lo regular, siempre sale a
relucir la misma respuesta: “Por mas que me comunico con
mi gente, nunca consigo que vayan en la misma direccion de
laempresa”.

Normalmente, estamos de prisa e impartimos instrucciones
a medias: “Carlos, necesito que por favor me prepares
un analisis de la némina del afio pasado”. Luego salimos
corriendo porque estamos tarde para una reunion.
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Cuando Carlos no entrega el reporte como lo habiamos
visualizado, o a la hora que lo necesitibamos, nos
molestamos y pensamos que €l no esta comprometido con
la empresa. La realidad es que no impartimos la solicitud
debidamente.

Recuerdo mi primera clase de periodismo en Loyola
University, en Nueva Orleans, cuando nuestro profesor
nos ensefd las 6 preguntas claves para toda entrevista:
qué, quién, dénde, como, cudndo y por qué. Las mismas
preguntas que el reportero contesta en el primer parrafo
de su noticia son las que debemos contestar o incluir en
cualquier tipo de comunicacion.

Con estas preguntas en mente, veamos cOMO Nnos
podemos comunicar con Carlos de forma efectiva:
“Carlos, es imperativo que prepares para hoy a las 3:00
p.m. un analisis sobre el total invertido en la nébmina
el afio pasado. Este reporte debe incluir a todos los
empleados, ya que necesitamos determinar el proximo
presupuesto para desarrollo humano de la empresa.
Me debes entregar tres copias impresas. ¢ Tienes alguna
duda? ;Cuento contigo?”

Recientemente, Univision Puerto Rico me invit6 a evaluar
en un programa especial televisivo la proyeccién de los
candidatos a la gobernacion. Fue un ejercicio interesante
donde pude reafirmar lo importante que es capacitarse y
practicar. Entre los tres candidatos, el actual gobernador
sobresalié notablemente con su estilo natural de ahora.
“Natural” porque en sus comienzos Luis Fortufo siempre
lucia tenso y nervioso, pero con la practica su estilo se ha
transformado.

Un comunicador influyente trabaja constantemente
sus técnicas de comunicacion y aplica sus nuevos
conocimientos y técnicas de acuerdo con la audiencia
y el medio escogido. Por esto, para contribuir con
el crecimiento de su empresa es vital que todos los
empleados se capaciten. Sobre todo es crucial que se
les brinde la oportunidad de realizar practicas grabadas
que les permitan observarse y hacer introspeccién sobre
cudles son sus fortalezas y areas de oportunidad.

Usted puede crear un programa interno que le brinde la
oportunidad de hacer presentaciones a los empleados
de todos los niveles. Este tipo de esfuerzo le permite
fomentar la innovacion y la colaboracion entre su
gente. De hecho, puede servir para que los empleados
presenten ideas nuevas que impulsen la empresa. Integre
tecnologias como el celular para grabar las mismas; es
costo-efectivo e impactante.

Es una realidad que las herramientas tecnolégicas y la
agilizacion de procesos son esenciales para el desarrollo
de toda empresa. Pero, es igualmente real que por si
solas no daran resultados a menos que transformemos a
nuestros empleados en comunicadores de influencia que
peguen el mensaje de su empresa siempre con el fin de
aumentar las ventas.

GRANDES IDEAS DE UNA EXPERTA ORADORA Y
EXPERIMENTADA PORTAVOZ CORPORATIVA

el facter

“Como tu mensaje

a la mente de tu audiencia”
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Sasha Strauss es un apasionado de la construccién de F '
marcas. Desde hace 17 afios ha trabajado creando marcas,
ya sea en agencias publicitarias como TBWA\Chiat\Day,
agencias de relaciones publicas como Rogers & Cowan, en

consultoras de estrategia de marcas como Siegel + Gale o £
en su propia empresa. Su espiritu emprendedor lo llevo a
fundar Innovation Protocol para dedicarse a la creaciéon de
marcas nuevas o a la reinterpretacion de marcas existentes,
pero con una diferencia: solo trabajar para innovadores y
| para organizaciones que de alguna manera estén cambiando
las reglas del juego, y el juego en si mismo, en sus mercados e
industrias. Sasha es el lider de un equipo de consultores que
ha colaborado con corporaciones como Warner Bros, Johnson
& Jonson, Microsoft, Thermos, TiVo, Electronic Arts, Yahoo!,

* | eBay, PayPal y Adobe. .
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Concomitantemente con su trabajo de consultoria, Sasha
Strauss ensefia estrategia de marcas en la Marshall School
. of Business y en la Annenberg School for Communication
de la University of South California. Disefi6 él mismo el [
curriculo y sus clases son tan populares que tienen una lista f
de espera de un afo. Es también profesor en la Anderson
School of Management en UCLA, donde es Ejecutivo en &
. Residencia y coach de desarrollo de marcas corporativas y
profesionales para su programa de EMBA (executive MBA).

Ensusfrecuentes presentaciones en forosy conferencias ha
compartido escenario con oradores notables como Magic
Johnson, Tony Hsieh y Frank Gehry. Al mes imparte por
lo menos 10 seminarios o conferencias lo que lo ha llevado
a viajar por el mundo con su mensaje de construccion de
marcas, pero no solo de marcas corporativas, sino también &9
de marcas personales, tema que le entusiasma. En esta |
entrevista exclusiva para GESTION, Sasha Strauss nos
habla acerca del branding o marca personal.
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E Sabemos que el branding se refiere al proceso
de construccién de una marca, pero estamos
acostumbrados a asociarlo a las marcas
comerciales o corporativas. Usted se dedica
a la consultoria en estrategias de branding
corporativo, pero ademas viaja alrededor del
mundo para hablar ante personas de negocios y
emprendedores acerca del branding personal y
coémo construir su marca personal. La pregunta
parecera obvia, pero ¢;qué es exactamente el
branding personal?

Bien, la pregunta puede parecer obvia, pero la realidad es que
la mayoria de las personas no se detiene a pensar que cada
uno de nosotros tiene su marca personal. No es una sorpresa,
entonces, que no tomemos el tiempo para pensar acerca de
cuan poderosa Y valiosa puede ser nuestra marca personal.
Una marca personal es cualquier detalle bajo su control que
le pueda informar acerca de como usted es percibido por su
audiencia. Esto va mucho mas allé de su sentido de la moda o
del automovil que conduce, aunque ambos elementos pueden
definitivamente ser incluidos en su marca personal. De igual
0 mayor importancia, sin embargo, es la realidad de que
nuestra “marca” también incluye las palabras que utilizamos,
el tono y la manera en como las pronunciamos, e incluso
hasta los lugares donde las compartimos. Estos son solo
algunos de los ingredientes que contribuyen a la proyeccién
de nuestra marca personal y que influyen en co6mo y por
qué (e incluso si) seremos recordados por los demés. Todos
estos son elementos que debemos tener en cuenta mientras
trabajamos en avanzar y refinar las formas en como nuestras
audiencias nos perciben y valoran.

E ¢Cual es el poder de una buena marca
personal? ;Por qué hoy dia es tan importante
tener una buena marca personal y por qué
los empresarios y los emprendedores deben
enfocarse en construir su marca personal?

El poder de una buena marca personal es control, o al
menos, un mayor grado de control del que tendriamos si
no manejaramos nuestra propia marca. Por lo tanto, es
extremadamente importante para todos los hombres y
mujeres de negocios y emprendedores, o para cualquiera que
interactUe frecuentemente con “clientes”, estar conscientes de
cudl es sumarcay de desarrollarla efectivamente.

Cada vezque usted interacte con un “cliente”, yasea que usted
esté en medio de una entrevista como ésta 0 haga un contacto
de negocios en una reunion 0 conozca un nuevo amigo durante
un viaje, usted tiene una oportunidad de oro para establecer
una base de equidad, confianza y entendimiento. Hagalo bien,
transmita una marca consistente y sincera, y esos “clientes”,
ya sean personas o empresas, muy probablemente se sentiran
dispuestos a relacionarse y a interactuar con usted, profesional
o socialmente, ahora mismo, mas adelante y con frecuencia.
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E ¢Como se crea una marca personal? ;Coémo
descubre usted cual es su mensaje personal?

La respuesta se encuentra en la misma pregunta. Primero,
reconozca que usted tiene que crear su propia marca y
que usted tiene un mensaje que necesita ser compartido.
Luego determine qué audiencia es la mejor receptora de
dicho mensaje. ;Quién puede encontrar su mensaje mas
confiable o necesario?

Después de que haya definido su audiencia, comience a
investigarla. ;Quién mas esta compitiendo por la atencion
y el interés de esa audiencia? ;Como puede usted enviar
mejor su mensaje, de una manera refrescante y diferente?
El proceso de responder esta clase de preguntas es
fundamental a la estrategia de marca. Ofrecer un mensaje
honesto a una audiencia que lo necesita es un viaje de
descubrimiento personal que eventualmente requerira
que usted se conozca a si mismo.

E Al crear una marca personal ;existen
fronteras o limites entre nuestras vidas
personales, sociales y personales?

Recientemente lei una encuesta de Reuters que dice
que el 85% de las personas del planeta envian y reciben
correos electronicos y que el 65% es usuario de sitios de
redes sociales. Dominemos o no la comunicacién, los
medios sociales juegan un papel increiblemente poderoso
en la forma en que nos relacionamos e interactuamos los
unos con los otros, haciendo desaparecer los limites entre
nuestras vidas personales y profesionales.
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Esos limites fueron concretos alguna vez, por cierto... En el
pasado, podiamos actuar de una manera en nuestro hogar,
de otra en la capilla o templo, de otra forma en el trabajo y
de otra en el campo de golf con los amigos. Hoy dia, esos
mundos no solo se estan integrando, sino que se informan
unos de otros. Usted puede tomarse una foto con sus
amigos en el hoyo 18 y subirla a Facebook, donde su familia
puede verle instantaneamente disfrutando de un momento
agradable. Usted podria tuitear acerca de lo que aprendié
mientras oraba, y un compafiero de trabajo que le sigue por
el Twitter podria preguntarle acerca de esa experiencia. Los
limites entre nuestras vidas se estan desvaneciendo; hoy dia
lo que realmente importa es una marca personal integrada
y auténtica. La fragmentacion seria demasiado agotadora y,
francamente, inefectiva.

¢Cobmo se controla o gestiona la marca
personal?

Quince aflos atras era algo muy dificil de hacer porque
los Unicos canales disponibles para la gestion de la marca
eran nuestro curriculum vitae, nuestras conversaciones
y los resultados de nuestro trabajo o actividades. Hoy dia
disfrutamos de algunas de las mas poderosas herramientas
de comunicacién en la historia de la humanidad, y estas
herramientas estan disponibles para los gobiernos, las
corporaciones, las ONG y para usted. Ahora mismo, usted
tiene acceso a una increible esfera publica. Esto es algo
realmente fascinante.

La mejor manera de controlar y manejar su marca es estudiar
y comprender a cabalidad cada uno de los lugares o puntos
de intercomunicacion disponibles. Decida qué quiere que la
gente recuerde, ubique su blanco de publico y utilice el poder
de los medios sociales, asi como una marca clara y consistente,
para recordarle a su blanco de publico por qué su mensaje es
realmente importante e interesante para ellos.

¢Por qué la credibilidad, la autenticidad y la
coherenciasontanimportantesal contar nuestra
historiay al crear nuestra marca personal?

La credibilidad, autenticidad y coherencia son ingredientes
fundamentales de la memoria. En otras palabras, nadie pierde
su tiempo recordando algo que no parezca creible. Nadie
pierde energia en retener o comprometerse con algo que no
parezca auténtico. Nadie desperdicia esfuerzo tratando de
procesar algo que es incoherente. Para proteger su marca,
usted debe asegurarse que es legitima, auténtica y coherente.
Después de todo, usted quiere que su marca personal sea facil
de recordar, a menos que sea un espia. Y si es asi, entonces, no
preste atencion a nada de lo que he dicho hasta ahora.

¢Podemos crear nuestras audiencias y
limitar los puntos de contacto en los cuales
interactuaremos con ellas? ¢ Debemos contar
la misma historia a cada una de nuestras
audiencias y en cada punto de contacto con
las mismas?

Usted no escoge nada en lo que concierne a las “audiencias”.
Sus audiencias ya existen y usted debe buscar las formas de
llegar a ellas. Familiaricese con cémo son, cdmo se comunican
y lo que ya consumen. Estos componentes son vitales para
sus vidas y le diran a usted cosas importantes acerca de lo que
quieren escuchar de usted. Su trabajo consiste en introducir su
mensaje suavemente en las ya ajetreadas vidas de su audiencia.

No seria efectivo si durante este proceso usted contase
exactamente la misma historia a cada audiencia. Si bien usted
ama a su familia, usted le dice “Te quiero” a su conyuge de una
manera diferente a como se lo dice a sus hijos, ¢verdad? Esto
no es porque su amor por ellos sea draméaticamente diferente,
sino porque la forma en la que ellos comprenden y aprecian
esa informacion es diferente.

Descubra maneras de transmitir su historia a sus
audiencias con variaciones bien cuidadas y memorables,
que sean siempre creibles, auténticas y coherentes. Esa
es una estrategia sélida para una marca personal exitosa.




¢Cual es el rol que juega la confianza en el
branding personal?

Piense en las personas mas cercanas a usted: su familia, sus
seres queridos, sus amigos de toda la vida. ¢Por qué ha estado
usted dispuesto a invertir en ellos por tanto tiempo? Porque
usted confia en ellos. Muchos emprendedores, al empezar sus
negocios, buscan a miembros de su familia para trabajar con
ellos, buscando su primer apoyo. No es porque los miembros
de su familia sean necesariamente excepcionalmente mejores
para un trabajo en particular que otra gente, sino porque
comparten con ellos una relacién basada en la confianza.

La confianza es igualmente crucial en el desarrollo de
su marca personal. Su marca personal es, en esencia, el
fundamento para la confianza y el vinculo que usted va a
establecer. Es un mecanismo que claramente informa a
los demas por qué deben confiar en usted. Construya una
marca personal fuerte, visible y confiable y usted sera la
primera persona que le vendra a la mente cuando a alguien
cuando necesite lo que usted ofrece.

¢Puede usted ofrecernos ejemplos de personas
de distintas épocas y entornos que han sido, o
son, excepcionalmente buenos en la gestion de
su marca personal?

Algunas de las personas que a través de la historia manejaron
excepcionalmente bien su marca personal ni siquiera se dieron
cuenta de que eso era lo que estaban haciendo... Ellos solo
estaban muy conscientes de su mensaje y de como la gente
recibia su mensaje, asi como de la necesidad de coherencia
en la entrega de ese mensaje. Mire a Alejandro Magno, a la
Madre Teresa o a Adolfo Hitler. Para bien o para mal, cada
uno de esos personajes es recordado hoy dia, muy claramente,
porque sobresalieron al asegurarse de que cuando las personas
pensaran en ellos fuera por algo muy especifico.

Hoy dia los tedricos como yo llamamos a esta habilidad
“branding personal”, pero a través de la historia, esto era
solo cuestion de conocerse y comunicarse a si mismos. Los
fundamentos permanecen iguales en la actualidad, aunque los
métodos han cambiado.
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Alguien que también manejé su marca
personal excepcionalmente bien fue Steve
Jobs, utilizando los métodos y herramientas
disponibles hoy dia, tal como los medios
sociales. ;Qué tan poderosos son los medios
sociales hoy dia? ;Por qué son tan importantes
para las personas?

Usted podria combinar el impacto del Pony Express,
telégrafo, Federal Express, radio AM, radio FM, television
a blanco y negro, television a color, Betamax, VHS, disco
compacto, DVD y teléfono mdvil y aln asi no alcanzaria el
enorme poder de los medios sociales hoy dia.

Larazon por lacual las herramientas de los medios sociales son
tan dominantes en nuestras vidas, y cada diamas importantes
para la gente, es porque cada persona que tiene acceso a los
medios sociales tiene en sus manos un arma igualadora de
comunicacién masiva. Cada persona tiene acceso directo a la
mas poderosa fuerza de los medios que el mundo ha conocido:
un arma que tiene el poder de nivelar el campo de juego entre
el individuo y el grupo, entre los ricos y los pobres, entre el
gobierno y el ciudadano, y entre el conglomerado de billones
de dolares y el negocio incipiente financiado por su duefio.

Quizés la tnica cosa méas poderosa que los medios sociales
seria, indiscutiblemente, la telepatia, pero yo personalmente
no he visto ningin plan de negocios que haya incorporado
exitosamente esa fuerza.

¢Como se entrelazan el branding personal
y los medios sociales? ¢Cuales son los desafios
para el branding personal en la era de los
medios sociales?

Si usted construye una marca personal y la mantiene inactiva
o0 encerrada, esa marca no tiene proposito. Las marcas desean
ser comunicadas. Pero cada uno de nosotros solo envia correos
electronicos a, habla por teléfono o almuerza con un cierto
ndmero de personas por dia. Mas alla de esas interacciones,
hay miles o cientos de miles o millones de sus contactos que no
estan recibiendo interaccion diaria con sus ofertas.
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Los medios sociales representan una oportunidad para
mantener su marca personal en el primer lugar en la mente
de cada uno de los miembros de su audiencia, si ese fuese
su interés. Pero el desafio en la era de los medios sociales,
especialmente con tantas voces compitiendo por la atencién,
es saber qué tan frecuentemente y bajo qué circunstancias
desea usted que la gente se acuerde de sumarca personal. Esa
pregunta solo puede ser contestada por usted, por la audiencia
con la cual usted esta intentando interactuar y por lo que sea
que su audiencia quiere consumir de usted.

Si usted es un médico, alguien en el negocio de salvar vidas,
quizés su audiencia realmente necesita saber de usted en todo
momento. Si usted es un ciudadano interesado en compartir
sus opiniones sobre politica 0 en contar episodios de su vida
diariamente, entonces habrd una audiencia mas pequena,
quizés solo seran su pareja, sus padres y sus amigos cercanos.
El truco es saber como manejar lo que usted est4 ofreciendo,
de manera que la gente tenga expectativas de ver lo que usted
ofrece, hecho que contribuird a que posteriormente guarden
una opinion positiva de su marca.

¢Cual es la marca personal de Sasha Strauss?
¢Qué quiere usted que sepamos de usted y que
recordemos de usted?

iUna gran pregunta! Mi objetivo no es que nadie me
recuerde personalmente. Mi objetivo es que recuerden lo
que ofreci. En esencia, mi marca personal se ha construido
sobre dos intereses: comunicacion y honestidad.

Primero: para mi es importante el hecho de que ahora
tenemos la habilidad de decir a la gente, decir al mundo,
todo aquello que queremos que sepan de nosotros. No
quiero que nadie deje este tipo de oportunidad al azar.
Quiero ayudar a las personas lo més que pueda, a que
sean directas y claras cuando se comuniquen.

Segundo: creo que muchos de los desafios y conflictos
del mundo surgen de la comunicacion deshonesta.
El escandalo de Wikileaks, en mi opinion, fue una
increiblemente efectiva suma de este problema. Todo
ese dilema se redujo a un pais interactuando con otro
pais en una forma particular que no era congruente con
lo que estaba comunicando internamente a sus propios
ciudadanos. Esa inconsistencia, mas que saber lo de los
escuchas ilegales y las filtraciones, fue lo que enfureci6 a
todo el mundo. Esto no deberia sorprendernos: a nadie
le gusta que le mientan, ya sea su gobierno, su conyuge,
su socio o el lider de su iglesia. Y sin embargo, vemos que
sucede todo el tiempo.

Con todo este discurso deshonesto, el mundo se torna
sombrio y se llena de informacion inutil, destructiva o
inexacta. Mi marca quiere hacer pensar a las personas
en la manera cémo se comunican y la honestidad con la

que lo hacen. Los medios sociales pierden su poder si los
usamos de tales maneras que inhiben al mundo para que
se comprenda mejor.

éQué consejo final daria usted a nuestros
lectores interesados en crear su propia marca
personal?

Si usted ha leido toda esta entrevista, usted ya debe saber
que el branding personal y los medios sociales le presentan
a usted maravillosas oportunidades. Usted no esta obligado a
seguir estas oportunidades, pero creo que por lo menos estara
obligado a ponderarlas. Mi consejo no es, necesariamente,
que comience a construir su marca personal. Mi consejo es
que piense por qué y como una marca personal podria ser
relevante en su vida. Piense un poco acerca de lo que usted
esta proyectando al mundo alrededor de usted.

¢Es auténticamente el “usted” que quiere que los demas
conozcan y aprecien?
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Por Kerry Patterson
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Y VitalSmarts

SALVANDO L.A BRECHA
DE LA COMUNICACION

En el muy veloz y diverso mundo de hoy enfrentamos un
desafio interesante. (Como hace usted lluvia de ideas o
habla acerca de problemas con personas (particularmente
sus comparfieros de trabajo y clientes) cuya especialidad,
cultura y ubicacion fisica dificultan el que usted pueda decir
libre y claramente lo que piensa? Aqui le ofrecemos seis tips
0 consejos para salvar la brecha en la comunicacion, ya sea
con un cliente desencantado en otro continente o con un
subalterno al otro lado del pasillo.

Cuando las apuestas son altas, las opiniones varian y
las emociones son fuertes, nunca permita que el correo
electronico reemplace la conversacion directa. Los temas con
un alto componente emocional merecen una comunicacion
en tiempo real y de dos vias. A pesar de que el correo
electrénico es conveniente, dificilmente es el medio ideal
para lidiar con temas sensibles o controversiales.

Por ejemplo, si usted sabe que un cliente esta disgustado
con su desempefio, usted estard tentado a construir un
muro protector alrededor de su conversacion enviandole un
rapido reconocimiento electrénico de su error. Al hacerlo,
usted se salva de un ataque directo. Sin embargo, usted
también se coarta de recibir cualquier retroalimentacion
real y simultdneamente destruye cualquier esperanza de ser
percibido como genuino. Crear una falsa malla de seguridad
perjudica la comunicacion real y solo hace que las cosas
empeoren con el tiempo.

Ahorabien, si las apuestas son altas y usted no puede reunirse
frente a frente, por lo menos hable por teléfono. Usted no
tendra sefales visuales, asi que preste especial atencion a las
sefiales verbales que proporcionan un significado importante
en cualquier interaccion.

ESTE ATENTO AL TITUBEO O VACILACION

Al mirar hacia arriba o hacia abajo en la jerarquia
organizacional o a través de grandes distancias, la gente es
mas reticente para expresar honestamente sus opiniones
divergentes o sus desilusiones. Aunque se les haya pedido
su retroalimentacién, no expresan sus opiniones. Cuando
hay diferencias jerarquicas, los empleados temen parecer
impertinentes. Y a través de grandes distancias a la gente le
preocupa entrar en una discusion incomoda que seria muy
dificil de resolver sino se hace cara a cara, con el tiempo y la
atencion que el caso amerita.

Dado que muchas personas usan insinuaciones e indirectas,
o sencillamente no hablan, tenga especial cuidado en buscar
las senales sutiles de alerta cuando las apuestas suben o las
emociones se caldean. Estas sefnales le permitiran saber sila
otra persona tiene algo que decir, pero se calla. Una pequeha
pausa o un elogio timido a una idea deberian hacer sonar
una alarma de que los demas no estan de acuerdo, pero no
estan diciendo lo que piensan. Preste mucha atencién a los
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espacios entre las respuestas. Busque miradas con cierto costos”. Al tocar las dos caras de un tema, usted esta

malestar y escuche el tono de voz, el ritmo y el volumen aclarando que esta bien que ellos planteen sus desacuerdos

— todos estos detalles dan pistas que no se encuentran y abriendo la puerta para la critica honesta.

implicitas en las palabras. No deje que su entusiasmo por

una idea lo ciegue ante los signos sutiles de desacuerdo o Cuando usted estd hablando desde una posicién de

resistencia. autoridad, es particularmente importante hablar acerca de
las distintas caras del asunto. Si no lo hace, probablemente
encontrara que los demas saben cudl es su preferencia y

ESCOJA UN LENGUAJE TENTATIVO meramente participardn en la conversacién apoyandole

en lugar de darle su verdadera opinién. Por mucho tiempo

Al presentar una idea, exprese sus opiniones con firmeza, tantos empleados han sido premiados por estar de acuerdo
pero suavice su vehemencia empleando un tono de con el jefe que si usted no ofrece el apoyo necesario para que
curiosidad y un lenguaje tentativo y conciliador. Mientras estén en desacuerdo con su opinién, perderan la costumbre
mas importante es para usted su posicién acerca del tema, de diferir de sus opiniones.
es mas probable que usted magnifique los beneficios de
su postura, hable en términos absolutos y use técnicas de La misma “preferencia por la deferencia”! puede ocurrir con
debate para ganar. No caiga en esta trampa. un cliente que lo ve a usted como el experto y tiene algunas
reservas acerca del asunto, pero no quiere contradecir su
Al expresar sus opiniones, su meta no debe ser ganar, sino experiencia. Por lo tanto, esfuércese por hacer que sea
tomar la mejor decisién. Eso significa que usted querra seguro disentir. Pidale a la gente que exprese sus puntos
expresar sus opiniones, pero necesitara que los demas de vista y diverja, y luego avive la discusion ofreciendo sus
también hablen abiertamente. Es imposible sentir la opiniones contrapuestas.

sinergia cuando una persona domina con celo excesivo una
discusién. Peor atin, si usted es particularmente dominante
al expresarse, los demas podrian ofenderse y poner
resistencia a sus ideas.
Finalmente, en algunos entornos, cualquier respuesta rapida
a una sugerencia es vista como impetuosa o inmadura. La

BUSQUE OPINIONES DIFERENTES gente cree que es importante escuchar una propuesta y luego

tomar tiempo para revisarla con su equipo local antes de

Luego de hacer una sugerencia, explique que a usted le dar su opinién. Con los temas o propuestas controversiales,
preocupa que susideasno seancomprendidasonofuncionen sugiera una idea y luego pida a las personas que reporten en
bien cuando se pongan en practica en circunstancias unos dias. Esta tactica les da la oportunidad de trabajar en
diferentes. Diga que usted se siente comodo acerca de cémo cémo deben expresar sus opiniones contrapuestas.

sus recomendaciones pueden aplicarse en su terreno, pero
necesita la retroalimentacién de los demas antes de llevar a Recuerde: al hablar con otras personas, en vez de cortar

- cabo su idea. Deje que las personas sepan que usted piensa sus opiniones divergentes mediante el uso sutil del poder
que sus ideas iniciales necesitaran ser revisadas cuando se o habilidades para €l debate, haga que se sientan seguras
apliquen en diferentes departamentos de otros paises. Por de participar con sus valiosas ideas. Hable cara a cara,
consiguiente, explique que estd contando con todos para busque senales de titubeo, escoja un lenguaje tentativo,
pulir sus ideas, senalando cualquier problema o haciendo busque opiniones diferentes, sea el abogado del diablo y no
sugerencias honestas para mejorarlas. se apresure para llegar a una conclusion. Sumeta debe ser la

de llegar a un acuerdo compartido, no la de ganar.
Nota: usted puede expresar sus opiniones con tanta
fuerza y confianza como usted quiera, siempre y cuando

sea igualmente genuino y entusiasta en la busqueda de Kerry Patterson. es coauto.r de cuatro besteIIers del New York Times:
L. di Crucial Conversations, Crucial Confrontations, Influencer y Change
opiniones divergentes. Anything. Por mas de 25 afios se ha desarrollado como un experto
en comportamiento organizacional, comunicacién interpersonal
y capacitacion corporativa. Patterson es también el cofundador
de VitalSmarts, empresa innovadora en la capacitacion corporativa
SEA EL ABOGADO DEL DIABLO y desempefio organizacional. VitalSmarts ha sido consultora de méas
de 300 de las compafiias Fortune 500 y ha entrenado
Para que los demés se sientan en confianza para expresar amés de 750,000 personas alrededor del mundo.

honestamente sus opiniones contrarias, argumente ambas

1 N iy : s« 5
Del inglés preference for deference, expresion que quiere decir “respeto”.
caras de un tema. Exprese sus opiniones y luego comparta

tentativamente sus preocupaciones. “Creo que la idea va
a funcionar, pero me preocupa que vaya a tomar mucho
tiempo. Y estoy particularmente preocupado por los altos



Por Ana Herranz

Apuntes Ejecutivos

CONSEJOS
CLAVE
PARA UN
BUEN
CURRICULUM
VITAE
DIRECTIVO

Hacer un buen curriculum pudiera parecer sencillo, pero ni
es tarea facil ni se prepara en un momento. Es tanto asi que en
Estados Unidos existe la profesion de CV Writer, persona que
te hace el curriculum, y si este tiene un poco de prestigio puede
cobrar hasta €500. Parece que el tema empieza a parecer
importante, ;no? Vamos a ver cudles son los 5 consejos basicos
que podemos aplicar:

& business
W7 school

Executive Education

Pensemos que la primera tarea del reclutador es reducir
su pila de CVs de 100 (por poner un numero) a 10. Por
tanto, si la presentacién del CV no esta bien, se lo estamos
poniendo muy facil para que lo tire a la basura. La forma
es muy importante cuando se buscan puestos directivos o
posiciones medias/altas.

Para evitarlo es esencial que el CV cumpla con los
siguientes puntos:

B Facil de leer, que de un vistazo se vea lo importante.

B Maximo 2 hojas.

B Sin errores gramaticales.

B Sj es en otro idioma tiene que estar revisado por un nativo.

BEl contenido de cada trabajo se desarrolla con bullet
points, no con parrafos.




& business
w7 school

|

Executive Education

No hay gaps (lagunas) de informacién, tiene una secuencia
légica, es coherente. Evidentemente, hay veces en que uno
ha estado sin trabajo, pero hay que saber cémo explicarlo, - e e o o e
por ejemplo, diciendo que estuvimos capacitandonos. hti AL VA GEMENT PROGRAMS 2012

Global Senior Management
ERPENIERCE THWE BEST ¥ TWO WOELDS Prog ram 2012

' First In-class Module:

May 20 - 25, 2012

University of Chicago Booth School of Business

i

Hay que intentar ir cubriendo punto por punto todos los
requisitos del puesto para el que se aplica. Debemos poner
facil la tarea del reclutador para que, segin vaya leyendo, se
convenza de que esta ante el candidato ideal. Toda aquella
informacién que no aporte nada sustancial al puesto para
el que se aplica es irrelevante y puede anadir confusién.

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

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

|

Utilice las palabras clave del puesto para el que se aplica.
Obviamente, hay que hacer el trabajo previo de saber cudles
son esas palabras clave.

i

Advanced Management Program
AMP Intensive Edition 2012

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

No podemos caer en el error comiin de hacer una descripcién
de nuestras funciones, ya que esto no le dice al lector si
somos capaces de hacer bien el trabajo o no. La Unica
manera de demostrarlo es indicando nuestros logros.

Por ejemplo, en vez de decir “Responsable del desarrollo
de nuevos clientes en Asia”, podriamos decir “Captacién
de nuevos clientes en el mercado asiatico, consiguiendo
un crecimiento de las ventas de un 15% por encima del
objetivo”. Asi, quedaria demostrado que no solo cumplimos
con los objetivos, sino que somos capaces de superarlos

Otro ejemplo: en vez de decir “Responsable de grandes
cuentas”, podriamos decir “Renegociacién de precios con
clientes estratégicos, consiguiendo un aumento de un 7%". Advanced Management Program

Intensivo 2012

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

Como decia al principio, hay que invertir tiempo en preparar
bien el Curriculum Vitae y ese tiempo es inversamente
proporcional al que hayamos invertido en investigar nuestro
target. Si conocemos todos los requisitos del puesto para
el que queremos aplicar, el CV es solamente un ejercicio de
comunicacion y persuasion.

Education en 1E Business School. Es una profesional con més de 15 afios
de experiencia en finanzas, desarrollo de negocios, estrategia y gestion
educativa. Empez6 su carreraen DHL Internacional, en el departamento
de finanzas. Luego pasé exitosamente a la banca en el campo de desarrollo
de negocios, manejando clientes clave. Desde 2007 pertenece al equipo
del IE Business School donde es responsable de disefiar y poner en marcha e 5 e
. . . 2 i raham n esq. Gustavo yla Ricart,
todo el.contenldo educativo de carrera para los diversos masters 0 Torre Piantin, Suite 904 « Santo Doringo, Rep. Dorn,
que se imparten en el IE. 7L Teléfono; 809.542.0126 » Fax: 809.540.1982
® E-Mail; informacion@intras.com.de
Website: www.intras.com.do

Para mayor informacion e inscripciones:

Integral Training Solutions Siganas en: ﬁ t }‘n‘i



Por Jesus Cirera y Juan Luis Reca

La Seccién de los Expertos

La principal preocupacion de las
empresas en el momento actual es
crecer buscando un mayor control y
eficiencia. En un entorno mas inestable
donde clientes y empresas miden mas
sus inversiones, los crecimientos en base a
recursos adicionales han dado lugar a un mayor
analisis del potencial que ya est4 en la propia empresa. Esto
incluye la mejora de procesos comerciales y optimizacion de
las capacidades de venta a los clientes actuales. El clasico
modelo de captar clientes, desarrollarlos y finalmente
fidelizarlos ha pasado a la historia. Ahora se ha cambiado
el orden de prioridades, empezando por asegurar que los
clientes clave actuales sigan con la empresa, mientras se
desarrollan los que, ya clientes, disponen atin de capacidad
de crecimiento, y finalmente captando selectivamente
aquellos donde el valor proporcionado por ambas partes
empresay cliente, sea el mas adecuado.

Pero, para proceder a este cambio, se precisa una revolucion
interna donde procesos, personas, soluciones y sistemas se
orquesten alrededor de una inteligencia de cliente capaz de
inspirar y dirigir a todos ellos. He aqui un decélogo que
puede orientar las areas clave de accion.




PROPUESTA DE VALOR

“SI NO SABES CUAL ES EL VALOR PARA EL CLIENTE,
ESTAS PERDIENDO EL TIEMPO”.

BRUNO WEISS, EMPRENDEDOR

IDENTIFICAR LAS CLAVES
DEL EXITO DEL MERCADO AL
QUE NOS DIRIGIMOS

Debemos conocer como nos ven los clientes, no
importa demasiado lo que pienses td. Si tenemos
cualidades especiales o una oferta de valor, pero los
clientes no lo perciben, es como si no tuviéramos
nada. Es necesario conocer a ciencia cierta qué
valoran nuestros clientes (reales y potenciales) de
los productos y servicios que consumen o pueden
consumir, y como priorizan esos factores que mas
valoran: calidad, innovacién, precio, suministro
rapido, cumplimiento de los plazos de entrega, gama
de producto, soporte técnico, pedidos minimos,
marca, experiencia de la compafia en el sector,
etcétera.

Conociendo lo anterior, ahora deberemos identificar como
nos valoran en ellos y como valoran a nuestra competencia.
Las percepciones guian el proceso de venta y, por tanto, es
nuestra responsabilidad disefiar una buena estrategia de
posicionamiento para que el cliente pueda identificarnos
como la oferta mas atractiva y diferenciada. Comunicacion,
productos, personas y procesos deben disefiarse para que
creen esa percepcion.

DIFERENCIAR A NUESTROS
CLIENTES COMO BASE

“NO PUEDO DARLE EL SECRETO DEL EXITO
A PRUEBA DE BOMBA, PERO Si SE LO PUEDO
DAR DEL FRACASO: INTENTEN SIEMPRE
COMPLACER A TODOS".

HERBERT BAYARD, PERIODISTA Y GANADOR
DEL PULITZER

Los clientes son diferentes, en sus necesidades y sus
expectativas, pero también en su capacidad de compra; y
si esto es asi, deberemos ser capaces de adaptar nuestra
propuesta a cada uno de ellos. Por otra parte, nuestros recursos
son finitos (personas, capacidad productiva, capacidad
de proceso, inversiones, etcétera) y, por ello, tiene sentido
priorizar los mismos en funcion de nuestra estrategia. Observe
a la competencia, pero no necesariamente la siga; mejor
enféquese en superar de forma permanente las expectativas
de los segmentos clave de su mercado objetivo. Diferéncielos,
prioricelos y enféquese; no se puede llegar a todo, pero no
hay excusa para no llegar a lo principal. Cuidado con esas
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tradiciones, costumbres o practicas del pasado porque muchas
veces estan poco alineadas a sus clientes clave del futuro.

ASEGURAR QUE TODAS LAS
PIEZAS DE LA ORGANIZACION
ESTAN ALINEADAS

“SI QUIERES CONSTRUIR UN BARCO DE VELA. ..
ORGANIZA A LOS HOMBRES, RECOGE LA
MADERA, ASEGURA LA IMPERMEABILIDAD,
DISTRIBUYE LAS TAREAS, PERO SOBRE TODO,. ..
ENSENALES LA NOSTALGIA DEL MAR INFINITO".
ANTOINE DE SAINT EXUPERY

Los planes estratégico y tactico deben estar alineados a los
puntos anteriores e identificar las iniciativas necesarias para
que puedan ser compartidos, implementados y seguidos
por todos los componentes de la organizacion.

El cliente esta en el centro y la propuesta de valor se
disefia alrededor del mismo. Recuerde, tiene dos tipos de
clientes, los internos y los externos, y si no se cumplen las
expectativas de los internos serd imposible cumplir con la
de los externos, que son nuestra razon de ser.

RETENCION/FIDELIZACION
“CONSEGUIR EL, NEGOCIO DESEADO SOBRE
LOS CLIENTES ACTUALES ES ENTRE 4 Y 15 VECES
MENOS COSTOSO QUE CAPTAR NUEVOS CLIENTES”.
FREDERICK REICHHELD, AUTOR DE THE LOYALTY EFFECT

“EL EFECTO RETENCION DE LOS CLIENTES CLAVE PUEDE
APORTAR POR CRECIMIENTO VEGETATIVO, ES DECIR,
POR CONTINUIDAD DEL NEGOCIO ACTUAL, MAS DEL 60%
DEL CRECIMIENTO ESTANDAR DEL MERCADQ”.

JESUS CIRERA, AUTOR DE EMPRESAS CON ADN DE
CLIENTES

DI,SEﬂAR ESTRATEGIAS Y
TACTICAS ENFOCADAS £
LA FIDELIZACION DE LOS
CLIENTES CLAVE Y LA
RETENCION DEL RESTO
DE CLIENTES

“CUIDA DE TUS CLIENTES, ELLOS CUIDARAN DE
TU EMPRESA.
JESUS CIRERA

Los clientes clave de tu empresa, es decir, aquellos que soportan
tu cuenta de resultados, son un porcentaje muy reducido (4%
a 10%), los costos de venta son menores en esos clientes y, si
estan satisfechos, actian como los vendedores maés eficaces de
nuestros servicios. ¢ Merecerian un trato especial?
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Forma de atenderles, productos y servicios especiales y
condiciones de compra preferentes pueden ser diferenciados
para demostrarles nuestra preferencia. Igualmente, el trato
del resto de los clientes debe ser disefiado para que sus
experiencias con nuestra empresay productos sean adecuados
a sus expectativas.

Disefie sus inversiones y recursos pensando en esta
priorizacion. Incluso, atrévase a diferenciar positivamente
a algunos clientes que no pertenecen a ese club de clientes
clave actuales, pero en los que usted ha detectado un
potencial similar, y tome riesgos con ellos; el balance final
sera siempre a su favor.

MEDIR PARA MEJORAR

OBSESIONESE

EN MEDIRLO TODO

“LLA CALIDAD DE UN LIDER SE REFLEJA EN
LOS NIVELES DE EXIGENCIA QUE FIJA PARA
St MISMO”.

RAY KROC, GENERADOR DEL EXITO DE
MCDONALD'S

Recuerde, “lo que no se mide no existe”. Si hablamos de
calidad, ;como la medimos tanto interna como externamente
y como sabemos que esas medidas son las relevantes para
nuestros clientes?

Cometer errores es normal para cualquier empresa o persona
innovadora. Esos errores, como decia Vilfredo Pareto, son una
de las mejores fuentes para analizar posibles mejoras: “Dame
un fructuoso error en cualquier momento, lleno de semillas
abriéndose con sus propias correcciones. T puedes quedarte
con tu verdad estéril”.

Las métricas son precisas; su seguimiento, imprescindible.
Premie a sus profesionales por resolver y compartir los
problemas y mejorar la satisfaccion de los clientes, comparta
las buenas experiencias para contagiarlas y analice las malas
para aprender.

Nunca deje de cumplir sus promesas de servicio. Los clientes

premian a los proveedores fiables y estan dispuestos a pagar
mas por un servicio consistente y personalizado.

DEFINIR OBJETIVOS

ESTRATEGIAS Y PRIORIDADES

“LA MOTIVACION ES LO QUE TE HACE
EMPEZAR. EL HABITO ES LO QUE TE HACE
CONTINUAR".

JIM RYUN, EX-ATLETA Y POLITICO
ESTADOUNIDENSE

Tener el objetivo claro, dar soluciones de valor para los clientes
y disponer de herramientas de apoyo (informacion, sistemas,
procesos, etcétera) que nos ayuden a acercarnos a los clientes
de forma adecuada son la clave de nuestro negocio.

Es necesario un plan de objetivos alineado al negocio y a las
estrategias, donde se premie no solo la consecucién puntual de
las metas de ventas (mejor de rentabilidad), sino la calidad y
alineacion con la estrategia de futuro.

Tipo de clientes a contactar, razones para ello, proceso de
ventas bien definido, sistema de seguimiento periodico,
etcétera, deben formar parte de la rutina compartida, de los
buenos hébitos que nos llevaran al éxito.

CRECER EN EL MERCADO

“LE ASIGNE UN PRESUPUESTO ILIMITADO Y LO EXCEDIO".
EDWARD BENNETT WILLIAMS, ABOGADO Y FUNDADOR
DE WILLIAMS & CONNOLLY

ELEGIR QUE CLIENTES
DESEAMOS CAPTAR

Con un presupuesto y recursos limitados,
nuestras decisiones deben ser tomadas en base a
la optimizacion de su rendimiento. No todos los
clientes son iguales frente a nuestra estrategia, ho

todos requieren el mismo esfuerzo de captacion, ni
tampoco tendran un mismo retorno.

La empresa debe buscar informacién de los clientes
potenciales, analizarlay priorizarla. Identificar alos potenciales
clientes y saber cuando y como acercarseles se convierte en
un arte necesario para maximizar los resultados, ademas de



reducir esfuerzos innecesarios 0 poco rentables. También
aqui debemos medir el impacto de nuestras acciones,
ajustandolas de forma constante a las necesidades cambiantes
del mercado (canales, mensajes, intereses, etcétera).

MANTENER A SUS
PROFESIONALES
MUY PROFESIONALES

“PUEDO DARLES TODO EL DINERO QUE
QUIERAN, PERO ESTO NO ES LA RIQUEZA. LA
MAYOR RIQUEZA ES UNA BUENA EDUCACION”.
PALABRAS DE CHARLES CHAPLIN A SU HIJO
MICHAEL

Todos hemos oido alguna vez la frase “Si crees que la
formacion es cara... prueba la ignorancia”. Los clientes
Se mueven por percepciones y experiencias y estas se
generan en cada contacto, en los momentos de la verdad
de las relaciones, ya sea presencialmente o a través de
canales distantes. Un saludo, la forma de atenderles, el
conocimiento de los productos, la empatia, el conocimiento
y capacidad de ayudarles en sus necesidades, adaptando ese
dilogo al perfil de cada cliente es la base de las preferencias
de los clientes, las claves de la experiencia.

Recuerde, una empresa es lo que sus empleados son: sin
ellos no existiria. Sus clientes se formaran una idea clara
de la misma a través de sus productos y servicios y del
didlogo: todo ello procede de sus profesionales. Manejar
de forma adecuada la profesionalidad de sus recursos es la
mejor inversion que su empresa puede hacer y es el mejor
obsequio que puede hacer a sus clientes.

CAMBIAR PARA SEGUIR

APORTANDO VALOR

“NO ES LA ESPECIE MAS FUERTE LA QUE
SOBREVIVE, SINO AQUELLA QUE SE ADAPTA
MEJOR AL CAMBIO".

CHARLES DARWIN

“CUANDO PENSE QUE TENIA TODAS LAS
RESPUESTAS, EL. MUNDO ME CAMBIO LAS
PREGUNTAS".

ALBERT EINSTEIN

Su empresa pudo haber tenido éxito en el pasado, pero eso no
le garantiza el futuro. Esto solo sera posible reinventandose
periddicamente, adecudndose a las nuevas exigencias de
los mercados, mejorando constantemente su rendimiento
(productos, procesos, servicios, estructuras organizativas,
etcétera).
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La adaptacién constante exige flexibilidad en todas las
areas empresariales, capacidad y vocacion de cambio, y
eliminar las resistencias tipicas de posiciones acomodadas;
es decir, la valentia de aprender cada dia de lo que nos
rodea: clientes, mercados, competencia, profesionales.

La necesidad de una vision a medio y largo plazo va
ahora unida a la posibilidad de adaptar esa vision en el
momento que el mercado o las nuevas oportunidades
lo precisen. Se requiere de un nuevo tipo de estructuras
organizativas, de capacidades en alianzas (outsourcing,
insourcing), de adaptacién tecnoldgica constante y, por
supuesto, de personas y actitudes de las mismas, mas
capaces de compartir y afrontar riesgos bien calculados.
Invierta en flexibilidad: es su garantia de futuro.

LA INNOVACION COMO
CONSOLIDACION Y NUEVA
BASE DE PARTIDA

“EL FUTURO TIENE MUCHOS NOMBRES.
PARA LOS DEBILES ES LO INALCANZABLE.
PARA LOS TEMEROSOS, LO DESCONOCIDO.
PARA LOS VALIENTES ES LA OPORTUNIDAD".
VICTOR HUGO

Sin renunciar a nada y sin cambiar nada, sera casi
imposible evolucionar. Invertir en innovacion sera la
chispa que marque diferencias y nos coloque en mejor
situacion frente a clientes y competencia.

JesuUs Cireray Juan Luis Reca
Consultores de Estrategia, Tecnologias y Modelos de Negocio
Orientados al Cliente y Procesos Criticos de Marketing
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Workshop de Negociacion F_‘.

"Theory and Tools of the Harvard 4
Negotiation Project”

Cambridge, Massachusetts - USA

at The Harvard Del 15 al 19 de octubre, 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
resolucion de problemas, brindandole ademas herramientas para refinar estas habilidades en el futuro.

Los objetivos especificos son:
* Aumentar la percepcion de los participantes sobre el proceso de negociacion.
 Proporcionar una teoria valida en la practica.
« Ofrecer algunas "reglas practicas". No hay una Unica manera de negociar en todas las circunstancias, pero algunas guias conceptuales pueden
valer la pena de seguir, en ausencia de evidencia en contrario.
Incrementar las habilidades de los participantes y ampliar su repertorio.
Experimentar y practicar en un ambiente seguro.
Descubrir las técnicas efectivas que otros usan.
Desarrollar formas practicas de aplicar conceptos Utiles a las negociaciones del dia a dia.
Descubrir la forma de neutralizar las tacticas sucias cuando alguien quiere usarlas.
Aprender de |la experiencia, de otros y continuar aprendiendo.
Unir la teoria y la practica, lo que predicamos con lo que hacemos.
« Compartir un marco analitico operacional y las herramientas para preparar y conducir negociaciones, desarrolladas en el Proyecto de
negociacion de Harvard por el Prof. Roger Fisher y sus colegas.

Esquema tematico: Metodologia:

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

* Preparandose para negociar. simultanea a castellano.

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

» Tratando con negociadores dificiles. * Preparaciones guiadas.

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

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

* Un enfoque sistematico para influir. participantes.

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

« El poder en la negociacion.
= Conversaciones dificiles: un manejo asertivo.
* Mediacion.

« Nuevos lideres para un nuevo mundo. Mas alla de la Profesores:
metodologia de Harvard. = Brian Mandell (Harvard University)
* Julio Decaro (CMI International Group).
§ 3 PR * Rachel Viscomi (Vantage Partners)
¢A quién esta dirigido? « Gabriel Medina San Martin (CMI International Group).
Dirigido a empresarios, directores, ejecutivos, profesionales, * Gonzalo Robaina (CMI International Group).
gobernantes y en general a todas aquellas personas que se interesen * Gustavo Biasotti (CMI International Group).

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

Inversion:
Fecha y ]_ugar: USS 3,900.00 - Inscribiéndose antes del 14 de septiembre de 2012.
15 al 19 de octubre, 2012 USS 4,200.00 - lrmscnblendose.luego de esa fecha. .
The Harvard Faculty Club Incluye: matricula, materiales, acceso a herramienta
Cambridge, Massachusetts electronica, breaks y almuerzo de clausura.

Estados Unidos

Para mayor informacion e inscripcion:

Av. Abraham Lincoln esg. Gustavo Mejia Ricart,
Torre Piantini, Suite 904 Santo Domingo, Republica Dominicana
Teléfono: 809.542.0126 - Fax: 809.540.1982

E-Mail: informacion@intras.com.do « Web Site: www.intras.com.do I tr ®

Siganos en: f Bm S T o R
9 = : Tube Integral Training Solutions




Universidad de

los Andes

Facultad de Administracion

FOMENTAR

EL LI
JUVE,

Cuando se habla de liderazgo, usualmente se piensa en
gerencia, empresas... y, probablemente, olvidamos que es
una de las caracteristicas més claras de la naturaleza humana.
Hasta hace poco tiempo era comudn encontrar “la formula”
para convertirse en un lider; hoy es evidente que mas que
un conjunto de caracteristicas de una persona 0 una serie
de comportamientos, el liderazgo es un proceso continuo de
desarrollo que transforma vidas, instituciones y sociedades
completas.

En la costa caribe colombiana se esta viviendo una experiencia
reveladora para quienes participamos en ella trabajando con
120 chicos y chicas entre los 13 y los 16 afios, estudiantes de
escuelas ubicadas en zonas de alta vulnerabilidad conformadas
por poblaciones victimas de las situaciones de conflicto de
Colombia. Estos chicos, convencidos de que el tinico cambio
perdurable es aquel que surge de la conciencia personal de la
responsabilidad que cada uno tiene sobre la construccion de
presentes solidos que proyecten futuros llenos de opciones,
conformaron la RED DE LIDERAZGO JUVENIL DE LA
COSTA CARIBE. La RED es impulsada por la Universidad
de los Andes y la Fundacién Electricaribe, a su vez apoyadas
por las universidades Tecnoldgica de Bolivar y del Norte, y las
secretarias de educacion de Cartagena de Indias y Barranquilla.
El espiritu innovador en el tema del liderazgo acompana esta
experiencia.

La larga experiencia de la Universidad de los Andes, con
mas de 1,400 ejecutivos en el programa de Alta Direccion
en Gestion y Liderazgo, se tomd como referente para
organizar las fases que la RED est4 adelantando. La primera
fase consistio en sensibilizar a los nifios en los pilares del
liderazgo: autoconocimiento, autoreconocimiento y
autocontrol.

L RAZGO

En el primer afio, mediante actividades experienciales, los
chicos descubrieron la magia de estar atentos, de construir
sentido en la experiencia cotidiana y de proyectar su realidad
mediante la visualizacién de opciones en medios adversos.
El resultado fue conmovedor. Cada nifio narré historias
impactantes en las que quedaba en evidencia la urgencia de
brindar los elementos que permitieran redescubrir la vida
para consolidar el liderazgo de si mismo, indispensable para
orientar cualquier accion.

En la segunda fase, los chicos formularon un modelo propio
de liderazgo. Para lograr el liderazgo juvenil se trabajo en tres
dimensiones: la cognitiva, la emocional y la relacional.
En cada dimension se formularon las competencias con sus
comportamientos deseables para trazar una ruta de trabajo
clara y precisa para su desarrollo. Estas competencias deben
mirarse desde tres niveles de desarrollo: egocéntrico (miro
solo mi persona), sociocéntrico (miro mi persona y a mi
grupo de convivencia inmediato) y mundicéntrico (miro mi
persona, a mi grupo de convivencia inmediato y al mundo en
el que nos encontramos). Las competencias son: pensamiento
estratégico, pensamiento creativo, autoaprendizaje, toma de
decisiones, resiliencia, responsabilidad, pasion, asertividad,

integridad, resolucion de conflictos, solidaridad, trabajo en

equipo y comprension de la realidad.

En la tercera fase los chicos desarrollan proyectos de
emprendimiento, reconstruccion de la red social y
preservacion del medioambiente que hoy son ejemplo para sus
comunidades, y en los que se aplican las competencias que se
mencionaron anteriormente. Han demostrado que podemos
generar opciones legitimas cuando reconocemos el valor del
otro y nuestra responsabilidad para gestionar las soluciones a
nuestros problemas.

En los cuadros que acompanan este articulo veremos mucho
mas acerca de las tres dimensiones y sus trece competencias
para lograr el liderazgo, y no solo el juvenil.
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DIMENSION COGNITIVA

I’ PENSAMIENTO ESTRATEGICO: La capacidad de la persona de organizar y manejar la informacién con
el fin de realizar abstracciones, andlisis y sintesis que le permitan formular y gestionar proyectos.

DESCRIPTORES

Organizacion
y manejo de la
Informacion.

Abstraccion,
analisis y sintesis.

Formulacion
y gestion de
proyectos.

EGOCENTRICO

La persona organiza la
informacion de acuerdo

con su modelo personal y la
administra de acuerdo con las
percepciones que ella tiene
sobre la realidad.

La persona centra su
capacidad de abstraccion,
analisis y sintesis en su vision
particular de las cosas.

La persona concibe los
proyectos y los administra
dando prioridad a sus
intereses particulares.

SOCIOCENTRICO

La persona organizay maneja
la informacion de acuerdo con
argumentos légicos aceptados
por su grupo de referencia.

La persona centra su
capacidad de abstraccion,
analisis y sintesis en
incorporar la manera como su
grupo de referencia concibe
las cosas.

La persona formula los
proyectos en términos

del interés de su grupo de
referencia y los administra
privilegiando los intereses
de este.

MUNDICENTRICO

La persona organizay maneja
la informacion de acuerdo
con la observacion atenta de
lo que ocurre en su entorno y
acepta las visiones distintas a
las propias para enriquecer su
punto de vista.

La persona centra su
capacidad de abstraccion,
analisis y sintesis en la
aceptacion de visiones
distintas a la propiay en

la incorporacion de esas
visiones en su interpretacion
de la realidad.

La persona formulay
administra los proyectos

en funcion de los intereses
globales, que aplican a su
realidad y esta dispuesto a
involucrar actores distintos a
los de su grupo inmediato de
referencia.

I’ PENSAMIENTO CREATIVO: La capacidad de la persona que se manifiesta en la indagacién y
exploracion de opciones diferentes a las que conoce, para solucionar problemas que le permitan ofrecer
alternativas viables e innovadoras aplicables al entorno de su realidad.

DESCRIPTORES

Indagacién y
exploracion de
opciones distintas a
las conocidas.

Ofrecimjento de
alternativas viables
e innovadoras.

EGOCENTRICO

La persona explora las
opciones que coinciden con
su manera particular de ver
las cosas.

La persona centra su atencion
en aquellas alternativas que
apliquen a su entorno desde

su propio interés y concepcion

de la realidad.

SOCIOCENTRICO

La persona indagay

explora opciones que estén
relacionadas con la manera
como su grupo de referencia
concibe el tema que esta
examinando.

La persona ofrece alternativas
que privilegien la aplicaci6n
inmediata en su comunidad,
de acuerdo con los
parametros de su grupo de
referencia.

MUNDICENTRICO

La persona indagay explora
opciones con total apertura a
aceptar, incluso aquellas que
sean contrarias a su manera
inicial de concebir las cosas,
si encuentra que aquellas
generan valor y amplian el
horizonte de su accion.

La persona ofrece alternativas
innovadoras que se proyectan
mas alla de su grupo
inmediato de referenciay

que tienen valor para otras
comunidades y grupos.
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I] AUTOAPRENDIZAJE: La capacidad que le permite a la persona adquirir conocimientos y desarrollar
habilidades de manera auténoma a través de la experimentacién y la recursividad.

DESCRIPTORES

Adquirir
conocimientos

y desarrollar
habilidades de
manera auténoma.

Experimentacién y
Recursividad.

EGOCENTRICO

La persona adquiere los
conocimientos y desarrolla
habilidades que le permiten
satisfacer sus necesidades
personales en primera

instancia.

La persona experimenta

con base en los elementos
conocidos por el y es recursivo
en la medida en que no limite
el logro de sus intereses
particulares.

SOCIOCENTRICO

La persona adquiere nuevos
conocimientos y desarrolla
habilidades que le permiten
aportar al proceso de
aprendizaje de su grupo de
referencia, nutriéndose de las
experiencias y habilidades
del mismo.

La persona valoray tiene
en cuenta la experiencia
del grupo que lo rodea y la
asume como propia para
enriquecerse.

MUNDICENTRICO

La persona adquiere los
conocimientos y desarrolla
habilidades de manera
holistica, tomando en cuenta
todas las variables y visiones
existentes.

La persona se vale de la
experienciay maneras de
actuar universales para
obtener habilidades y
conocimientos validados y
acertados.

u TOMA DE DECISIONES: La capacidad de la persona de valorar en las situaciones los aspectos relevantes
con el fin de adoptar la alternativa de decisién méas adecuada al contexto.

DESCRIPTORES

Valoraciéon de
aspectos relevantes.

Adopcién de
alternativas
adecuadas al
contexto.

DIMENSION EMOCIONAL

EGOCENTRICO

La persona identifica y
acepta solo los aspectos
relevantes que coinciden con
sus percepciones personales
de la situacion.

La persona adopta
alternativas que coinciden
con su percepcion personal
de la realidad.

SOCIOCENTRICO

La persona identifica

y valora los aspectos
relevantes que coinciden
con la légica aceptada por su
grupo de referencia.

La persona adopta
alternativas que son
confirmadas por su grupo
de referencia.

MUNDICENTRICO

La persona identifica

y valora los aspectos
relevantes que surgen
del proceso de observar
atentamente el contexto.

La persona adopta
alternativas que surgen de la
reflexion desde parametros
universales y provenientes
de una atenta observacion
del entorno.

u RESILIENCIA: La capacidad de la persona de adaptarse a los cambios con flexibilidad y actitud positiva.

DESCRIPTORES

Flexibilidad.

EGOCENTRICO

La persona desarrolla un nivel
de flexibilidad basado en su
propio modelo de analisis.
Ante un cambio acttia de
acuerdo con su percepcion de

la realidad.

SOCIOCENTRICO

La persona desarrolla un
nivel de flexibilidad basado
en argumentos racionales
construidos en conjunto con
su grupo de referencia. Ante
un cambio actda de acuerdo
con los principios aceptados
por su grupo.

MUNDICENTRICO

La persona desarrolla un
nivel de flexibilidad basado
en la comprension de las
multiples relaciones que

se expresan en la realidad.
Ante un cambio acttia de
acuerdo con el sentido que
ha adquirido su vida, como
resultado de la comprensién
de los principios universales.



Actitud positiva.

La persona evidencia

una actitud positiva en
contextos que han sido
creados en el marco de
juicios asociados con su
percepcion y basados en su
propio modelo de analisis.

La persona evidencia

una actitud positiva en
contextos que han sido
creados en el marco de
juicios logicos y basados en

los principios acordados por

su grupo de referencia.

La persona evidencia una
actitud positiva en contextos
que han sido creados en el
marco de la comprension de
principios universales, de las
multiples relaciones que se
expresan en larealidad y en la
legitimidad del otro.

I’ RESPONSABILIDAD: Es la capacidad de la persona de asumir y llevar a cabo con compromiso y disciplina
cada una de las tareas, dada la confianza que tiene en si misma de cumplirlas éptimamente.

DESCRIPTORES

Compromiso.

Disciplina.

Confianza en si
mismo.

EGOCENTRICO

La persona desarrolla un nivel
de compromiso ante una
tarea asignada si esta forma
parte de un contexto que ha
sido creado como producto de
su percepcion de la realidad.

La persona atiende el
cumplimiento de las tareas
CON Su propia organizacion
personal y de acuerdo con sus
reglas de juego.

La persona deriva su
confianza en si misma de

la imagen que tiene de siy
que considera inmodificable
frente a los demas.

SOCIOCENTRICO

La persona desarrolla un

nivel de compromiso ante
una tarea asignada si esta esta
sustentada en argumentos
solidos y se encuentra de
acuerdo con lo aceptado por
su grupo de referencia.

La persona atiende el
cumplimiento de las tareas
de acuerdo con las normasy
reglamentos aceptados por su
grupo de referencia.

La persona deriva su
confianza en si misma de la
aceptacion y reconocimiento
de las personas que considera
referentes validos y a seguir.

MUNDICENTRICO

La persona desarrolla un
nivel de compromiso ante
una tarea asignada, desde
la comprension del sentido
que esta tiene, no sélo en

el contexto inmediato, sino
también en la proteccion en
otros contextos.

La persona atiende el
cumplimiento de las

tareas de acuerdo con
principios universales de
responsabilidad, respetoy
consideracion por los otros.

La persona deriva su
confianza en si misma de

la conciencia de su propio
proceso de desarrolloy los
cambios que naturalmente se
dan en ella misma.

u PASION: La capacidad de la persona de encontrar sentido en todo lo que realiza, que se hace evidente
cuando se vive y se siente cada momento con energia y entusiasmo.

DESCRIPTORES

Sentido.

EGOCENTRICO

La persona encuentra sentido
solamente en aquello que
coincide con sus intereses
particulares.

SOCIOCENTRICO

La persona encuentra
sentido en los propositos que
coinciden con los de su grupo
de referencia, con los cuales
comulga permanentemente.

MUNDICENTRICO

La persona encuentra sentido
en propositos que trascienden
su entorno inmediato y que
buscan la transformacion

de la realidad para lograr
mejores niveles de vida.



Energia.

Entusiasmo.

La persona encuentra
estimulo para la accion en
aquellas cosas que son de su
ambito particular de interés.

La persona se entusiasma
con aquellas acciones que
coinciden con sus intereses
particulares.
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La persona encuentra
estimulo en las acciones que
son aceptadas por su grupo
de referencia y que buscan el
desarrollo de este.

La persona se entusiasma con
acciones y situaciones que
aportan al desarrollo de su
grupo de referencia.

La persona encuentra
estimulo en la comprension
de las acciones propias

y las de los demas que

le permiten ampliar su
conciencia sobre el sentido
de su vida en comunidad.

La persona se entusiasma
generalmente con todas

las situaciones de la vida
pues encuentra en ellas
motivos suficientes para
lograr su realizacion, la de su
comunidad y la del mundo.

I’ ASERTIVIDAD: La capacidad de la persona de aceptar activamente a otras personas, situaciones y

emociones que le permiten comprender un contexto distinto al propio.

DESCRIPTORES

Aceptar
activamente a
otras personas,
situaciones y
€mMociones.

Comprender un
contexto distinto al
PIOpIo.

EGOCENTRICO

La persona acepta a otras
personas, situaciones y

emociones que coincidan con

su vision propia.

La persona sOlo comprende
y asimila los contextos que
coincidan con el suyo.

SOCIOCENTRICO

La persona acepta y valora a
otras personas, situaciones y
emociones que forman parte
de su grupo de referencia
inmediato, alin cuando no
siempre coincidan con su
propia vision.

La persona comprende
y asimila los contextos
aunque no siempre
coincidan con el suyo.

MUNDICENTRICO

La persona acepta
activamente a otras personas,
situaciones y emociones y las
valora como elementos que
enriquecen su propia vision.

La persona comprende todos
los contextos y los asimila,
aunque difieran totalmente
del suyo.

I’ INTEGRIDAD: La capacidad que le permite a la persona actuar siempre de manera consecuente, recta y

honesta, siendo fiel a los principios éticos y morales.

DESCRIPTORES

Actuar de manera
consecuente, recta
y honesta.

Fidelidad a los
principios éticos y
morales.

EGOCENTRICO

La persona acttia de acuerdo

con las creencias y valores
aprendidos en su entorno
y valora las consecuencias
de sus actos en su propio
beneficio.

La persona es fiel solo a lo que
él considera correcto y moral.

SOCIOCENTRICO

La persona considera y valora
las creencias y valores de su
grupo de referencia inmediato
y acttia tomando en cuenta
estos principios colectivos.

La persona es consciente
de que existe una sociedad
que lo alberga y que en ella
hay diferentes percepciones
y visiones tan validas como
las suyas, y las considera
como referentes para sus
actuaciones.

MUNDICENTRICO

La persona tiene en cuenta

la existencia de creencias y
valores universales y los toma
en cuenta, analizandolos e
integrandolos con los propios
para definir sus actuaciones y
las consecuencias que de éstas
se deriven.

La persona es consciente que
existen principios éticos y
morales universales y actia
en consecuencia con estos.



DIMENSION INTERPERSONAL

I] RESOLUCION DE CONFLICTOS: La capacidad que tiene una persona para hacer frente a situaciones
controversiales y en disputa, a través de una comunicacion efectiva que permite generar un proceso de
negociacion que culmina con la solucién de los problemas.

DESCRIPTORES

Comunicacion.

Negociacion.

Soluciéon de
problemas.

EGOCENTRICO

La persona no tiene interés
en la comunicacion con otros.
Plantea la comunicacion
desde su posicion personal.
Envia mensajes, pero no se
comunica.

La persona basa su
argumentacion en la posicion
personal. jYo soy el mas
fuerte!

La persona busca la obtencion
de un logro individual. Le
interesa resolver su problema.

SOCIOCENTRICO
La comunicacion es de

doble via. Se enviay recibe
informacion.

Hay una relacion causa-

efecto entre los participantes.

La persona basa la
negociacion en lo que sea
un trato justo para las
partes. Que ganes ta y que
gane yo.

Hay una relacién gana-
gana. El beneficio y riesgo
es compartido.

MUNDICENTRICO

La comunicacion genera
resultados concretos entre los
involucrados, no solo con el
receptor y emisor.

La negociacion deja
experiencias para el manejo
proactivo de un problema
similar. Se busca el bienestar
de otros grupos.

La persona busca trascender a
las partes involucradas.

I’ SOLIDARIDAD: La sensibilidad que tiene una persona para actuar en pro del otro, preocupado por el
bienestar de los demas, abierto a realizar actividades para reducir las penurias de sus conciudadanos y aumentar

sus niveles de bienestar.
DESCRIPTORES

Sensibilidad.

EGOCENTRICO

La persona basa su
comportamiento en sus
propias necesidades. Su
racionalidad se basa en
qué necesita para si misma
con el objeto de alcanzar el
bienestar.

SOCIOCENTRICO

La persona reconoce los
niveles de penuria de los
otros. Los asume como
propios y dirige acciones
para ayudarlos.

MUNDICENTRICO

La persona reconoce que

no hay un Yo sin el otro. Su
bienestar es el de los demas y
viceversa. Sus acciones tienen
en cuenta a los demas.

I] TRABAJO EN EQUIPO: La capacidad que tiene una persona para integrarse con otras en la elaboracién
de actividades, que generen unos resultados esperados y sean susceptibles de evaluacién y mejora.

DESCRIPTORES

Integracion.

EGOCENTRICO

Hace su trabajo. Se interesa
solo lo que pueda resaltar su
participacion.

SOCIOCENTRICO

Le interesa apoyar a los

otros a través de sus aportes.

MUNDICENTRICO

Solo existe el equipo. No
hay interés personal en sus
aportes.



Evaluacion.

Efectividad.

La persona esta interesada
en sobresalir. La evaluacion
la busca a partir de aportes
personales.

La persona esta interesada
en su nivel de protagonismo,
cuéntas veces aportay si sus

aportes son tenidos en cuenta.

La persona reconoce una
vision sistémica de su aporte.
Cada aporte se suma al todo
que genera resultados.

La persona hace aportes que
sean sustentados por los
demas.

GESTION
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La evaluacion del grupo
da unaidea del grado de
integracion. Solo importa
el resultado que genere
impacto en el equipo.

El valor de los resultados
se constata en equipo. Los
resultados son de impacto
general.

I] COMPRENSION DE LA REALIDAD: La capacidad que tiene una persona para reconocer las causas de
los fendmenos presentes en los que le rodean, y tomar acciones tendientes a neutralizar, mejorar y fortalecer su

relacién con los otros.

DESCRIPTORES

Reconocer causas

de la realidad.

Tomar acciones.

EGOCENTRICO

La persona esta centrada en

su propia realidad. Le interesa
qué siente y por qué su vida es

de ese modo. La relacién con

los otros no tiene importancia.

Las acciones de la persona
estan encaminadas a su
tranquilidad individual. Yo
sufro, yo hago.

Quisiera invitar a los paises del Caribe para que aumentemos
esta RED JUVENIL implantandola en mas paises, sembrando
la semilla de transformacion personal y social en quienes en el
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PROGRAMA AVANZADO EN
MARKETING ESTRATEGICO

Médulo I:

Jueves 21, v

Médule lli:

Anélisis del Comportam|ento del Consumldor

SEMINARIO

Comunicacion Efectwa en Marketmg
2 H 23 de

SOCIOCENTRICO

La persona reconoce que su
realidad y situacion depende
de los vinculos con otros. Le
interesa conocer las causas de
la realidad de los otros.

Las acciones buscan mejorar
las relaciones con los otros.
Reconoce interrelacion entre
las causas y actlia junto con
otros para resolverlas.

MUNDICENTRICO

La realidad es de todos y tiene
impacto en todos. Reconoce
causas en todos los niveles.

Las acciones buscan

mejorar las situaciones

que trascienden su 4rea

de influencia en donde es
evidente un enfoque integral,
tanto en el analisis como en la
ejecucion.

futuro tendran la responsabilidad de dirigir nuestra sociedad:
los nifos y jovenes. El futuro es hoy: lo que construyamos en el
presente generara lo que tengamos en el mafiana.

Médulo II:
Brandmg & Brand Asset Management

Gestion de Riesgos Corporativos

LEATE 21 viernpe 77 v e
Jueves 21, viernes 22 y

lo 23 de junio, 2012

Jueves 19, v
Médulo IV:

Estrateglas Competltwas de Marketing
i e sepil “Hbl(f.

ibado 21 o, 2012
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CONSUMIDORES
Y EMPRESAS

SOCIALES:

El futuro del

Customer Relationship Management

EL CONSUMIDOR DEL SIGLO XXI

¢(Cuanto conoce usted a sus usuarios o consumidores
actuales y potenciales? Muchas cosas han cambiado en
los ultimos diez o quince afos; el consumidor de hoy
tiene poco que ver con el de fines del siglo pasado. El de
hoy busca fuentes de informacién que le den confianza:
blogs, amistades, redes sociales especificas...

Los anuncios de la televisién, radio o prensa y revistas
han dejado de ser la fuente principal de los consumidores
actuales y han sido remplazados por los smartphones y
sus variadas alternativas de Apps.

El consumidor actual confia mucho méas en otros
consumidores que en las propias marcas. Es cada vez mas
habitual, por ejemplo, leer las opiniones que tienen otros
compradores y usuarios acerca de un producto o servicio
que suben a sitios como Trip Advisor, Amazon y muchas
otros.

En definitiva, el paso basico que toda empresa debe dar
a la hora de plantearse una estrategia de redes sociales
es el de investigar para intentar conocer a sus clientes y
entender como toman sus decisiones.

EL ENFOQUE DE LAS EMPRESAS

FRENTE A LAS REDES SOCIALES Y EL CRM

Brian Solis' nos dice que los medios sociales son la mejor
forma de contactar de manera directa con los clientes, pero
lo que ocurre es que mucho CRM (Customer Relationship
Management) se enfoca demasiado en la M de Management
y no en la R de Relationship, con lo cual al final van més a la

comercializacién y al negocio que a la gestion de relaciones
interpersonales.

Los tiempos estan cambiando y, como resultado, la base de
los negocios también debe cambiar. Nuestras empresas, dice
Solis, deben encaminarse a ser mas sociales, con la idea de que
nuestras relaciones con los clientes se adapten a los nuevos
medios de comunicacion, lo que permitira conseguir que
nuestra marca sea vista como una marca social.

Lafigura del CRM ha evolucionado ya que, hasta ahora, el CRM
tradicional buscaba gestionar relaciones con los clientes con
eficacia. Sin embargo, el CRM Social se basa en la capacidad de
una empresa para cumplir con las agendas personales de sus
clientes y, al mismo tiempo, el cumplimiento de los objetivos
de su propio plan de negocios. Su objetivo es la participacion
del cliente en lugar de la gestion de clientes, y esto ayuda a
convertir a una empresa en una organizacion mas social.
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¢Como esta cambiando el CRM en las empresas? ;Qué

tendencias se estan viendo para el cambio de estas
relaciones? Solis nos dice lo siguente:
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En 2012, y continuando en 2013, los negocios
empezaran a explorar la nueva dinamica de CRM,
empezando con el Factor de Influencia del Cliente
(Costumer Influence Factor — 1.F.). Servicios como
Klout, PeerIndex y Kred estan creando por omision
una jerarquia social de clientes que introduce
la influencia mas alldA de marketing, para ahora
incluir a profesionales de servicios y ventas.

La segunda tendencia es el desarrollo de sistemas
de CRM que integren datos de LF. en el mix.
Esto ayudara a las lineas del frente a priorizar el
engagement y personalizarlo, mientras que se
provee una vista mas comprensiva del cliente social
y sus necesidades y expectativas.

Naturalmente, esto introduce complicaciones y
nuevos parametros en como los negocios conectaran
y desarrollaran relaciones con clientes. Esto
necesitara por omision el desarrollo de nuevas reglas
de engagement y métricas (indicadores o medidas)
de apoyo para convertir prospectos, solucionar
problemas de clientes y mejorar las experiencias.

Ademas, veremos mucha “gamification” (0 una
vueltaalos juegos) extendida méasalla del marketing
para mejorar la lealtad a través de programas de
recompensa social integrados, datos de social
graph y un esfuerzo mas enfocado en la comunidad
paraen expandir el alcance de la compafiia a través
de programas de influencia y defensores.

Finalmente, la convergencia de marketing, servicios,
ventas e inteligencia de negocios preparara el
escenario para que los negocios construyan un frente
y una experiencia mas holisticos a través de redes
tradicionales de Internet, sociales y moviles. Sefiales
de integracion, no so6lo de frameworks de tecnologia
y sistemas conectados y procesos para colaboracién,
sino mas importante aln, una misién, propoésito y
carta abierta para cumplir y exceder las necesidades
y las expectativas de los clientes.

1 Brian Solis, es analista digital, sociélogo y futurista, reconocido
mundialmente como uno de los pensadores y autores mas prominentes en
materia de nuevos medios. Ha estudiado e influenciado sobre los efectos
de medios emergentes en empresas, marketing y cultura. La revista CRM
Magazine lo nombré como el Lider con Més Influencia en el 2010.

PROGRAMAS INTERNACIONALES 2012

M-P-L

MANAGEMENT PROGRAM
FOR LAWYERS at Yale School of Management

17 al 22 de junio, 2012 / New Haven, Connecticut, EEUU

CEOS’ MANAGEMENT
P ROG RAM at Kellogg School of Management

1 al 6 de julio, 2012 / Evanston, lllinois, EEUU

CFO

2 0 Vv 2

THE CFOS’ EXECUTIVE
P R.OG RAM at The University of Chicago Booth School of Business

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

o=
|

MANAGING INNOVATION
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FROM IDEAS TO ACTION at Babson Executive Education
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STRATEGIC HR MANAGEMENT
PROGRAM
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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, lllinois, EEUU

Para mayor informacion e inscripcion:




Por Tim Moore
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CLAVES

para un
Plan
Estrateégico
Exitoso

A medida que la mayoria de las empresas crece,
su planificaciéon estratégica evoluciona desde unas
cuantas ideas en la mente del propietario o directivo
a un proceso mas formal y tangible. Idealmente, se
desarrolla en algdn momento un documento formal de
planificacién estratégica, el cual establece iniciativas
clave de la empresa para los préximos tres a cinco afios.
Pero, desafortunadamente, lo que empieza como un
conjunto de directrices o estrategias bien articuladas, a
menudo termina abandonado, sin alcanzar su potencial
de ayudar a impulsar el éxito de la empresa, ya que, tal
vez, ni siquiera fue bien presentado o argumentado ante
el equipo de la empresa.

Entrepreneurs’
Organization

octane

The Entrepreneurs’ Organization Magazine

A continuacion propongo tres puntos clave
para crear un plan estratégico efectivo
que pueda crecer con su empresa:

CONSIDERELO UN PROCESO, NO UN
DOCUMENTO

El proceso de planificacion estratégica debe
incluir:

= Reunir informacién y datos importantes.

= Establecer prioridades.

= Sopesar las alternativas que compitan entre si.
= Escoger que direccién debe tomar su negocio.

Aunque los consultores externos pueden facilitar el
proceso de planificacién y proporcionar ayuda en el
plan de implementacién, la alta gerencia debe estar
preparada para tomar el mando. La gerencia no debera
limitarse a solo revisar y aprobar una bien preparada
carpeta de iniciativas sugeridas por sus consejeros;
debe estar muy comprometida en el proceso de
discusién de las iniciativas sugeridas, al que debera
seguirle la toma de decisiones.

Cuando se esta pendiente del proceso y no solamente
del resultado, es mas facil convertirlo en un esfuerzo
continuo y mancomunado. Esto ocurre porque los
gerentes desarrollan una comprension y un compromiso
mas profundos. Como participantes activos en el
desarrollo del plan, tienen un mayor sentido de
propiedad del mismo y, consecuentemente, mucha
mas voluntad y compromiso de ponerlo en marcha. En
términos simples, ellos comprenden el “por qué” del
plan y no estan alli solamente para que se les asignen
tareas para completar los proyectos en el plan.

Y 2y |



DEFINIR Y DAR SEGUIMIENTO|

No vea la planificacién estratégica solamente como
un proyecto a largo plazo. Un buen plan también
incluye estrategias (amplias acciones para alcanzar las
metas), subproyectos especificos y tareas relacionadas
(acciones a corto plazo requeridas para implementar las
estrategias).

Por ejemplo, para lograr el objetivo de duplicar la cuota
de mercado, usted puede idear una estrategia para
abrir o adquirir tres nuevos locales en los préximos tres
anos. Los proyectos consistiran en las acciones que se
deberan emprender cada afio para construir o comprar
las nuevas tiendas.

Pero su plan estratégico no llegara a ningtn lado a
menos que contenga un conjunto de indicadores, tales
como “incremento en el mejoramiento de la cuota de
mercado”, e hitos, tales como “apertura de la tercera
tienda el primero de junio”, para medir el progreso del
plan de implementacién.

La responsabilidad y la rendicion de cuentas son
también clave. Asigne a personas responsables para
que supervisen cada meta, estrategia o proyecto. Y
evalie periddicamente su progreso en relaciéon a los
indicadores y los hitos. Como el lider de la compania, su
1ol es el de impulsar la rendicién de cuentas y esto no
sucede si no hay liderazgo.

GESTION | ABR . JUN 2012

CTUALICE CUANDO SEA NECESARIO,
NO CUANDO ESTE PROGRAMADO

Algunas empresas hacen actualizaciones anuales de
sus planes estratégicos, tanto si son necesarias como
si no. Esto, ciertamente, es mejor que dejar el plan
engavetado, pero no es suficiente.

Al investigar por qué muchas empresas no usaban sus
procesos de planificacién estratégica para impulsar
decisiones de negocios importantes, investigadores de
Marakon Associates y de Economist Intelligence Unit
encontraron que la necesidad de tomar esas decisiones
no siempre coincidia con el calendario de planificacion
anual. En lugar de ello, surgia la necesidad de actualizar
el plan por razones tales como la oportunidad de
comprar una empresa de la competencia, la pérdida
de empleados clave, la aparicién de un gran avance
tecnoldgico o el fallo en la cadena de suministros.

Una planificacion estratégica efectiva es dificil. Requiere
de una disciplina que muchas organizaciones no
logran conseguir. Esto las deja sin rumbo y actuando
a la defensiva, en vez de enfocadas y capaces de crear
sus propias oportunidades. Las empresas que puedan
dominar el arte de la planificacion estratégica como un
proceso continuo estaran bien posicionadas para cumplir
— 0 exceder — sus metas a largo plazo.

Tim Moore pertenece al capitulo de EO de Houston, Texas.
Es miembro y socio de TR Moore & Company, una firma Doeren Mayhew.

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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EN TIEMPOS DE

CRISIS,

RETENGA A SUS CLIENTES

Hablar sobre la crisis econdmica es llover sobre mojado,
pero es siempre importante recordar que seguimos

en crisis y, ante esta situacién, la pregunta es:

¢qué han hecho las empresas?

Como es lagico, la situacion econémica ha provocado
cambios importantes en el comportamiento de los
consumidores y clientes, lo que ha causado que a
muchas empresas se les hayan desplomado sus
niveles de ventas. Y para otro grupo importante, las
ventas se han hecho maés dificiles, lentas y pesadas.
En pocas palabras, el mercado ha dejado de generar
consumidores y clientes de forma espontanea y casi sin
esfuerzo por parte de las empresas, tal y como sucedia
en la década anterior gracias al acelerado crecimiento
en muchas economias.

Pero ante este contexto, las empresas en su gran mayoria
no han hecho, como hubiese sido lo 16gicoy racional hacer,
revisiones a fondo de los modelos de relacion con sus
clientes. Si las caracteristicas y condiciones del mercado
cambian, las empresas no pueden seguir haciendo lo
mismo que hacian antes, o, incluso peor, ihacer menos de
lo que hacian antes! Muchos empresarios y responsables
de ventas y servicio al cliente han ignorado una verdad
que, por obvia, muchas veces olvidamos: si usted
pretende salvar a su empresa de los efectos de la crisis,
primero tiene que ocuparse de salvar a sus clientes.

En otras palabras, si su empresa no es capaz de retener
asus clientes, no importa lo que usted haga en la gestion
de la tesoreria, en la reduccion de costos, en despidos
y en medidas similares. Su empresa inexorablemente
sucumbira ya que se quedar3 sin el oxigeno que necesita
para seguir viviendo: las ventas.

En este contexto, ¢cual deberia ser la actitud més légica?
Existen dos lineas bésicas de actuacion:

E Cortar costos y gastos en aquellas actividades
que no aportan valor ni a los clientes ni a la
empresa (la burocracia).

P Fortalecer aquellas actividades que le permitan
a la empresa retener a sus clientes actuales.
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Por Juan Carlos Alcaide Casado
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de la lealtad de los clientes

Tabla 1
Pr

GESTION DE LA EXPERIENCIA
ﬂ DEL CLIENTE

GESTION DE LAS QUEJAS
E Y RECLAMACIONES

E CAMPANAS

DE MARKETING INTERNO

PREVENIR
ES MEJOR QUE CURAR

MARKETING
RELACIONAL

TRABAJAR LA RETENCION
DE LOS CLIENTES

TRABAJAR LA VINCULACION

EXPERIENCIA DE MARCA

CREACION DE COSTOS DE SALIDA
ﬂ Y COSTOS DE CAMBIO

Sobre la primera linea estratégica a seguir (reduccién de
costos) se ha escrito ya mucho y con amplitud. Respecto
a la segunda, las guias maestras clave son:

m Procurar los mas altos niveles posibles de
satisfaccion de los clientes (estd demostrado que el
buen servicio a los clientes no cuesta mas, pero genera
mayor rentabilidad).

m Implantar programas de fidelizacién, dirigidos, por
lo menos, a los clientes que componen el nucleo del
negocio (el clasico 20% de Pareto de clientes que ninguna
empresa puede darse el lujo de perder).

mEstablecer programas intensivos de retencion y
contencién de bajas.

%} Reorientar la gestién comercial hacia los enfoques
interrelacionales, procurando la vinculacion o
engagement de los clientes mas valiosos.

Mezclar factores racionales y emocionales; los clientes
no son solo “homo economicus”, sino que reaccionan,
positiva o negativamente, tanto a los estimulos
racionales como a los emocionales.

Multicanalidad.

Factor critico: la forma mas rapida para despedir a un
cliente es no dandole solucién justa a sus problemas.

También un elemento critico indispensable; al personal
de la empresa es necesario “venderle” la cultura
cliente-céntrica.

= Analisis de los datos de los clientes.

= Sistema de alertas y alarmas para identificar los
clientes que han iniciado el camino del abandono.

= Carterizacion de los clientes.

= Programas de gestion de clientes.

= Evitar el asedio comercial.

= Venta mas soft.

= Creacion de vinculos con los clientes.

= Los vendedores “cazadores” deben dar paso a los
vendedores “agricultores”.

= Grupos de retencion.
= Argumentos convincentes, debidamente trabajados.
= Profesionalidad.

La relacién con los clientes debe ir mas alla de frenar
las bajas, se deben crear vinculos perdurables.

Enfasis en el branding emocional.

Crear vinculos afectivos con las personas.

Crear vinculos afectivos con la marca.

Aportar a los clientes comodidades, facilidades, placer,

disfrute.

Privilegios y beneficios para los clientes fieles (servicios
y productos para mejorar su vida cotidiana y evitar que

se generen clientes pedigliefios).

E Dar pasos firmes hacia la creacién y consolidacion de
una cultura cliente-céntrica, que es la base de todo: si
todos en la empresa no estan decididamente orientados
al cliente, estos seguiran abandonando la empresa y
esta seguird hundiéndose.

Para aquellos que ya hayan empezado a trabajar en la
consolidacion de la lealtad de sus clientes, o para los
que estén comenzando a planteérselo, en la Tabla 1 que
acompafa estas lineas, describo las principales lineas
préacticas de actuacion. No dejemos que nuestros clientes
nos abandonen: son nuestro mejor activo.

Juan Carlos Alcalde Casado es soci6logo, Master en Marketing,
Diplomado en Recursos Humanos y Doctorando en Ciencias Econémicas.
Tiene mas de veinte afios de experiencia en consultoria y formacion de
directivos y ha trabajado para més de ciento veinte empresas, tanto en
Espafia 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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