www.gestion.com.do

GESTION

Edicién trimestral | ISSN 1999-5709 enero - marzo 2013

enero - marzo 2013

EL STORYTELLING
Y LA HOGUERA DIGITAL

GESTION Edicién trimestral |ISSN 1999-5709

MUJER Y EMPRESA:
DETECCION Y TRANSFORMACION
DE LIMITANTES

LOS BENEFICIOS EMPIEZAN
CON LA CONTRATACION
DE SU GENTE




o

;) UNIVERSAL

- iVive seguro,
vive tranquilo!

Muestro compromiso es brindarte
las mds innovadoras coberturas de seguros
para ti y los tuyos, tus bienes y negocios.

e Las majores ‘*
IS Erpresas

r"...
PLAC . N
TO para Trabajar 2012 b 1 ARS Universal
AR Contoaminica y Garios = i
' J . o B
J

Grupo Lnnversml: I




Elizabeth Gilbert

Bestselling Author | Mowvelist ' Memoirist

~ BY INVITATION ONLY

Autora del Libro

- Al PRAY LOVE

.....

EVENTO POR CONVOCATORIA CERRADA

Aye, Gustavo Mejia Ricart esg. Abraham Lincaln,

Torre Plantinl, Suite 903

s t Santo Domingo, Republica Dominkcana
unml Teltfono: BU9.540.B858 Fax: BO9.540,1982
Premiurm Cofporate Events E-MalE gestionclientes@summit.com.do
Web Site: wywwisummit.com.do

ORGANIZA:

&)




| -,_*-:__‘H“\‘:
¥
THE SPRING
CONFERENCE |
2013 §

H,
r
-I-_'_-I

LAS CLAVES DEL

LIDERAZGO
MOTIVADOR

Cémo Energizar, Maximizar el Compromiso
y Movilizar el Talento de su Equipo

BOB NELSON

Miércoles 17 de abril, 2013
Santo Domingo, R. D.

e

Imicgral Traiming Salutsems



JPOR QUE DEBE ASISTIR
A ESTE EVENTO?

Hoy dia nuedi legar de frabajo ¢ b transdommato en uno de bk
principadey espacios donde las personay, independientomente del
logar en ol ofgarigrama. canalisamas noesiag  sspirncionss de
progrese andividial, erecimianta etandmics, comibucidn persanal
sentida de fa realizacién, wermacian de porienenda & identidad. De
agul el hicho de que las empresas, § muy en¢onceto su Bdems,
deban atumie sl compromiso de lograr que esto sea una Aralicdad ¥
esin no wolo pongle et parte de 1 compromio y responsabilidad
saciil, sing padee lene un impedo diesclo e 1o duents oe
mirdciltaclas, (0 scaio alguien algunn ver ha idensificado un empleada
deemotivado que w9 -altamente productivo, activamaente creativo ¢
sabre bodo muy leall

Al ser privadas de los facteres mativadornes infemas que aplican pare
meeiira realidad personal y contedhs soaial, las p:mtendeﬂvﬂl
perder ficimente la rsdiveciin 5 |4 energla para fmarcar una
difesenchs ¥y maisstre disempirdio sent, en el mejor de los canod,
maedigcre, 5 a g5to le atsdemos los facoms extemnos ¥ las malicades
sacioecondmicas, el eto puede resuliar abbiimal. Por suere, exasten
meloded, hemanesniel,  idean y  habilidades gue -nizada
conectamente- pueden ayudar a los Bderes de los #quipos y has
arganizacionss i hacer la diferencia,

Todas les empredas aspemn 2 Que @ mejones  thlentod
independientemente del nivel, estén cada ver mis comprometidos
fon ellai Las indémnizaconed, lod codtes de deleccion y
entrenambentn, @l retrasn de proyectos v bos erpens dal aprendizade
son solo la plenta died cebeg o 1o costos de a rotaciin, Otes oestos
eeubies oo ln pbricla del conacimieato acumulada, la ‘exportacion™
el knowehony'y. [ generadidn de s mad clima organiziconal son, sin
Nt & dudas, los que completan La ecuatitd.

Informacliones Generales:
Fecha:

Medeooles 17 da abnl, 2013
T
Lge REGALO
Sl il i SORPRESA
Horario: -
g00.am - 1:00 p.m Para las pnmeras
50 personas
LISS 515.00 an adguiris
Incluye Brunch, Tracuccaon Simutinea sus entradas.
Imiies | Espadfind y Cartificacss da
Parliciacn
Imversidn por participante:
PLAN »35 LI5S 495,00
PRESA =15 LS5 47500
= st « 166 mas LIS% 455 00

Fars Anes de parcipss en eiie plan 03 pariopesies oeben ser de woa mema
irginifadath v ufd i (ahi Aocisl & rrcrderia ol g T

Informacienes de bntends:

= R AR T EHE W00 £ BT e nisto. Las evdiadan debien e adouiides
s e L fecha del wvemio en L oficran de INTAAS v deioen e (eesentads on el
]

# [Lod Moo de Dol Mehon eisr § b vl derame ¢ venta

BOB NELSON

Es considerada comsa uno delos
prandipatey axpertos mundiales
en lod temas de mothaciin,
desempedio, COEmpromiso,
reconocimsnio ¥ Fecom pensas
para empleados. E5 presidente
de Melson Mathation, Ine. una
prestigioss hema de consusitoria
¥ capacitacion -localizada en
San [Hega, Caliomia-
especializada en ayudar 3 las
organizacionss A meprr Sus
précHcas, progamas i shlemas
dhe gestiin,

Ha trabajado con mis de la
mithd e las  empiesas  del
Fertune 500 y ha participado en conferenciss y eventos de capacitacitn en
todos los continentes. Bob Melson e: cofundador de Recognition
Profesdonaly Intermational. Presiamente, durante dicz ados trabajo moy
cercanamanie con ¢l Dr, Een Blanchard como vicoprosidents de su
DTS Y DO AGE 8 varios de s mas importanies Bbios. Ex conooddo par
miuchos  iMformalmente  como e "G of Thank You' lgund ded
agradecimienial ya que ha imvestigadeo y escritio exhaustivarmnenle tenca de
la importancs de decir “Graclas®™ & bod empleados para relorrar bos
comportambentos ¥ desempetos que  adeguran o éxito de  las
GIganIzacices,

Bob Nelson ha vendicda mds de cuatio millones de ibros acerca de gestidn
y motivacicn, los cuales han sido traducidos 8 37 ideomas, Sws libros mas
eaitiog incluyen: “1001 Ways to Reward Employees™ (1001 Format de
Recompensas a sus Empleados), ahora en una neeva odicion revisada ¥
titudada *15010 Warys to Rewand Employess™ (1501 Formas. de Becompensar
asus Empleados), “The 1001 Rewards & Recegnition Feldbook® (E| b de
Campo de 1001 Recamgendas ¥ Recanccimientos) = 1000 Ways to Enerngize
Emplayees” (1001 Formas de Energizar a los Empleadas], “1001 Ways to
Take Inltiative at Work™ (1007 Formas de Tomar s Iniclativa én @ Trabajo),
“The Management Bibde® (La Ebila del Managementl, “Ubuntu: An
Inspiring Story of an African Principle of Teamwodk and Collabaratbon®
Ubuntic una fabuds fascinante sabre [ flasofla africans del trabajo en
équipo, & respeto ¥ W honfadez] ¥ “Keeping Up in & Down Economy™
[Mandenerse al Cia en Economdal.

Informacicn € INSCrpciones:
Teléfono: 809.542.0726
E-mail: informacion@intras.com.do

Websive: whww.intras.com.do




Ventana Internacional

Creando Cambio Medible
en una Cultura Moribunda

Los problemas crénicos

de las organizaciones
generalmente son causados
por el comportamiento.
Joseph Grenny nos habla

en este articulo acerca de la
importancia de lidiar con los
comportamientos para impulsar
un cambio rapido y sostenible
en una cultura empresarial

en crisis.

Retail Trends

Una Historia de Seduccién: La
Experiencia de Compra y su
Evolucion en la Investigacion
Académica

LLuis Martinez- Ribes, experto
del retail, nos muestra cual ha
sido la evolucién del concepto
“experiencia de compra” en la
literatura académica y ofrece
reflexiones practicas en torno

al tema. Segun el autor, los
clientes ahora pueden y quieren
decir cosas a las empresas y es
importante que se les escuche.

Herramientas Gerenciales

Comarketing: iLa Union Hace la
Fuerza!

El comarketing es una
interesante faceta del
marketing que implica la
colaboracién entre personas,
marcas o empresas distintas
que realizan una inversién
conjunta para mutuo beneficio.
Juan Carlos Alcaide nos explica
la razén de ser del comarketing
y nos ofrece las claves para su
implantacién exitosa.
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Al principio de mi carrera profesional, llegué un dia a casa
desalentado. Me senté en el sofa con la cabeza baja y le dije
a mi padre: “Voy a renunciar de mi trabajo”. Mi padre, que
recordaba el entusiasmo con que habia comenzado y con el
que regresaba durante los primeros seis meses, me pregunt6
qué me pasaba. Le respondi que estaba cansado de que mi
jefa (la duefia de la empresa) me asignara proyectos y tareas
fuera de mis responsabilidades que, a veces, me hacian salir
de la oficina tarde en la noche —incluso de madrugada— o ir
a trabajar los fines de semana. Me asignaba nuevos proyectos
atn sin haber terminado los anteriores y luego me preguntaba
sobre los primeros como si no me hubiese asignado los demas.
Aveces, me pedia que la ayudase en labores que correspondian
a otros. En resumen, me pedia “favores” y luego me exigia que
respondiese por estos como si fuesen parte de mi trabajo...

Le conté que en ocasiones me hablaba en un tono fuerte
cuando me equivocaba o no cumplia con la entrega de una
asignacion. Afadi, “pero, ¢y como voy a terminar los proyectos
si todos los dias me asigna uno nuevo?” Estaba cansado de que
nunca estuviera conforme al ciento por ciento y siempre me
pidiera hacer algin cambio. Me molestaba que cuando ella
estaba de viaje o trabajando tarde en la oficina, me llamara a
la casa como si nada para preguntarme sobre algin proyecto.
Y lo que mas me molestaba era que cambiaba de opinion
constantemente sobre qué era prioritario.

Mi padre suspiro, se sentd, y me hizo varias preguntas:

“¢Te ha faltado al respeto alguna vez?” Respondi: “No, pero...”,
y justo cuando iba a explicarle, dijo: “Shhh, por favor, déjame
terminar”.

“¢Estas asignaciones o ‘favores’, son tareas por debajo de tu
nivel profesional o intelectual, o incluso de tu capacidad?”
“No”, respondi.
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“¢Estés aprendiendo algo nuevo en el proceso?” “Si”, contesté.

“¢Cumple la empresa con todos sus compromisos contigo?”
“Si”, asenti.

“Esta forma de ser de tu jefa, ées algo reciente o siempre ha
sido asi?” “Siempre ha sido asi”, contesté.

Los “FAVORES"'...

“¢Has tenido alguna vez una empresa para saber la presion
que implica ser el maximo responsable de que las cosas salgan
bien y el méaximo afectado si salen mal?” “Tt sabes que no”,
respondi.

Al terminar, dijo: “Te voy a explicar algo y voy a hacerlo por
partes, mi hijo. Eso que llamas ‘favores’, no son favores: son
votos de confianza. Mientras mas alta tu posicion o mayor
la confianza que te tienen tus jefes, mayor es el nivel de
asignaciones ‘fuera de la descripcion del puesto’. A los tnicos
a quienes se contrata para que solo hagan la funcién que les
corresponde es a los serenos. Quiza por esto es que la mayoria
se duerme. En las organizaciones siempre habra méas trabajo
que personas para hacerlo”.

“Las empresas son un reflejo de la vida misma: surgen
imprevistos, urgencias y cambios de prioridades. Te puedo
asegurar que no existe el trabajo perfecto y mucho menos el
jefe perfecto. Antes llegabas feliz del trabajo, incluso cuando
regresabas de noche o ibas un domingo. Si el trabajo es el
mismo, la empresa es la misma, las presiones son las mismas
y tu jefa también es la misma, debes reflexionar si el que ha
cambiado has sido tt. O si, peor atn, has sido contagiado por
algin companiero mediocre o apatico (ver Vactinese Contra la
Apatia en www.gestion.com.do). Tu jefa no puede cargar con
la responsabilidad de algo que debes buscar dentro de ti: la
auto motivacién e inspiracion de ser mejor cada dia”.

Sus dltimas palabras fueron las que mas me impactaron:
“Respecto a la palabra ‘favores’, no quiero escucharla nunca
mas de tu boca. Los tnicos favores los ha hecho tu jefa. El
primero te lo hizo contratindote entre otros candidatos y
pagandote —obviamente, a cambio de tu esfuerzo— el dinero
con el que costeas tus gastos. El segundo, brindandote su
confianza; nadie asigna trabajos a alguien en quien no confia.
Y el mejor favor de todos: ensehdndote a estar siempre fuera
de tu zona de confort. La capacidad de trabajo es como los
musculos, que si no los ejercitas a diario, se atrofian. El dia que
tengas que hacer para tu propio beneficio todo esto, te resultara
mucho més facil. Por tiltimo, nunca pienses que si alguien te da
las gracias por algo es porque le has hecho un favor”.

Al otro dia regresé a la oficina con mas 4nimo que nunca.
Jamas volvi a ver al trabajo como una carga, ni a las
asignaciones como favores. Ni el trabajo, ni la empresa,
ni la jefa habian cambiado. Cambié yo, o como diria el Dr.
Covey, cambié mis paradigmas. Tal como dijo mi padre,
volvi a encontrar la energia y la inspiracion. Y, claro esta, hoy
que dirijo mis empresas el trabajar mucho me resulta facil...
Cualquier parecido con su realidad es pura coincidencia.
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Poco tiempo después de que cayera el
muro de Berlin, Leonid Kravchuk se
jurament6 como el primer presidente
democraticamente electo de Ucrania.
Comentando acerca de su nueva posiciéon
como lider dijo, “Ayer estabamos parados
al borde de un gran precipicio. Hoy hemos
tomado un gran paso hacia adelante”.

Tom O’Dea se sinti6é de manera similar
cuando alcanzdé su primer trabajo
como vicepresidente. Antes de ocupar
esa posicion, su organizacion de TI
(tecnologia de la informacién) no
podia tener un peor desempefio. Como
responsables de mantener los sistemas
de CRM (customer relationship
management), O’'Dea y su equipo eran
los chivos expiatorios de Sprint PCS.

La disponibilidad de los sistemas era
pésima. El tiempo promedio para
responder y reparar las quejas del
sistema era medido con un calendario
en vez de con un crondémetro. Los
gastos operacionales aumentaban sin
control. Y dada toda la humillacién
publica, el equipo de TI ciertamente no
era candidato para ganarse el titulo de
uno de los “100 mejores lugares para
trabajar”. La moral estaba por el suelo.

Parado al borde del precipicio, la forma
de O’Dea de enfrentar el problema
fue tnica. Comenz6 a estudiar el

fundamental de liderazgo era que
los problemas cronicos de las
organizaciones generalmente son
causados por el comportamiento.
Asi que, si usted quiere impulsar un
cambio rapido y sostenible, tiene que
lidiar con los comportamientos.

Por ejemplo, O’ Dea y su equipo sénior
descubrieron que muchos problemas
eran causados por un comportamiento
muy comin que él denomind la “gallina
de TI”. Cuando varios equipos de TI
tenian problemas, los escondian en vez
de admitirlos. Su esperanza era que los
problemas de los otros equipos salieran
a la superficie antes que los suyos,
dandoles més tiempo para resolverlos
y volver a encarrilarse. Este habito de
esconder los problemas significaba que
estos persistian por falta de atencion.
Si un equipo estaba rezagado en una
tarea de desarrollo, por ejemplo, su
tendencia a no confesarlo o admitirlo
significaba que no se les ofreciera
recursos adicionales en el momento
adecuado. La organizacion de TI seguia
diciendo a sus clientes internos que
estarian a tiempo para luego incumplir
las expectativas en un punto en el que
ya era muy tarde para renegociar con
los clientes internos una prorroga
o solucién alternativa. Por lo tanto,
habia que tomar recursos de otras
tareas para reparar el dafio.
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Lo que O'Dea y su equipo hallaron
es que la inhabilidad de las personas
de tener conversaciones cruciales
honestas y a tiempo creaban una gran
cantidad de problemas y explicaba
el pobre desempefio cronico del
equipo. En el departamento de TI las
conversaciones cruciales emocional y
politicamente riesgosas incluian:

Hablar con los otros grupos que
repetidamente no proveian o
entregaban a tiempo lo que se
requeria de ellos.

Desafiar a un gerente sénior que
exigia compromisos poco realistas
con un proyecto.

Admitir no estar a tiempo con la
entrega de lo que se les requeria.

Asi que Sprint PCS se puso manos
a la obra para cambiar estos
comportamientos, enfrentando el
problema como verdaderos ingenieros.
En vez de depender de consultores
para que arreglaran el problema
por ellos, desarrollaron junto a
VitalSmarts una estrategia que los
mismos lideres de linea podian usar
para influenciar la forma en que las
personas se comportaban durante esas
conversaciones cruciales. Su estrategia
incluia tres partes clave:

8
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comportamiento. Su suposicion

1 / MEDICION 2 / LIDERAZGO 3 / LIDERES DE OPINION
Durante un periodo de seis meses
empezaron a ensefar paulatinamente a
las personas habilidades para sostener
conversaciones cruciales. Cuando los
lideres ensefian, la aplicacion de los
conocimiento esta asegurada.

Identificaron, comprometieron y se
aliaron a los lideres informales en

la organizacion para asegurar que
apoyaran los nuevos comportamientos.

Luego de identificar los tres
comportamientos que querian cambiar,
crearon una breve encuesta de medicion
que realizaban una vez cada trimestre
para evaluar el progreso.

Si usted no desea terminar en el fondo de un profundo
precipicio, el mejor paso hacia adelante involucra una
estrategia abierta, transparente, intencional y sistematica
para influenciar los comportamientos que se requieren
para mejorar los resultados.

¢El resultado? Cambio rapido y medible. No solo los
comportamientos mejoraron en mas de un 20% en
cuatro meses, sino que también los resultados mejoraron
proporcionalmente. La productividad aument6 en un 93%.
La disponibilidad de los sistemas aument6 en un 90%. El
tiempo para responder a las quejas de los clientes baj6 en un
76%. Y nadie en la alta gerencia se quej6é de que los gastos
generales bajaron en mas de US$20 millones al afio.

Joseph Grenny es el coautor de los cuatro bestsellers
Crucial Conversations, Crucial Confrontations, Influencer

y Change Anything. Es un conferencista de clase mundial,
consultor y cofundador de VitalSmarts, empresa innovadora
en capacitacion y desempeflo organizacionales.
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Coaching Ejecutivo

El objetivo de este articulo consiste en ofrecer un

panorama del coaching en la actualidad. En segundo

término, sefalar algunos aspectos claves y efectos que ER

se esperan de este proceso. Por dltimo, considerar las

ventajas del coaching para las mujeres y algunos errores

inconscientes que son constantes e inhiben el desarrollo Y E M P RE S A

de su potencial.

-/
La practica del coaching en las organizaciones ha D eteCC]_OH

experimentado un notable incremento en los tdltimos

diez afios como consecuencia de las transformaciones y TT a n S fO 1’ m a C 1 é n

en la sociedad y las instituciones, asi como las crecientes
turbulencias en la economia y situaciones de crisis en

la actualidad. Estas incertidumbres son més intensas de L ]_m ]_t a_ nt e S

debido a:
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..S Un cambio de Una mayor
g El cambio actitud ante conciencia
i de pautas laraza, ecoldgica y
o La globalizacién sociales y la diversidad y el una mayor
:‘.."" de los mercados culturales, logro de un mayor preocupacién por
- La revolucién El crecimiento y una mayor asi como los equilibrio entre la responsabilidad
o , . s . . .
-1 en las tecnologias de la sociedad presién cambios entre la vida personal y social en las

de la informacién. del conocimiento. competitiva. generaciones. laboral. empresas.




Junto con estas transformaciones observamos un cambio
en el diseno de las organizaciones, asi como miultiples
fusiones y absorciones. Los roles y las estructuras en
las empresas estdn mas desdibujados y las jerarquias
tradicionales son menos evidentes. Los equipos de
trabajo han sido reemplazados por “proyectos”, a veces
virtuales y a corto plazo, centrdndose en la innovacién
y creatividad, con una presidon creciente para lograr
resultados.

Estos cambios tan abruptos y de fondo inciden en la
relaciéon entre el individuo y la organizacién. Una de
las nuevas tareas de los lideres consiste en negociar los
contratos psicologicos entre el guia y sus seguidores,
los cuales adquieren connotaciones nuevas en esta
era. Aparece una nueva version del liderazgo, que es
mas personal y tiene que estar dispuesto a realizar
una contencién, que la empresa ya no realiza. Hace un
tiempo podiamos aseverar que la organizacién contenia
a la persona, en tanto que hoy se le pide a la persona
un “mayor desempefio” a una velocidad de vértigo, sin
proporcionarle un espacio para comentar y asimilar estos
cambios de una manera apropiada.

Aparece una falta de apoyo hacia los individuos en la
organizacion, por lo cual se ven abocados a desarrollar
estas habilidades en su interior, més que esperar recibirlas
de su entorno. Los empleados deben gestionar su propio
“desarrollo de carrera”, decidir acerca de sus planes de
formacion y crear ellos mismos su propia red de apoyos,
ya sea a través de procesos de coaching o mentoring.
Esto explica parcialmente la popularidad creciente de
temas vinculados a la “inteligencia emocional”, tanto en
las empresas como en las universidades. Los directivos
tienen que llegar al corazén de sus colaboradores, més
que fiarse de la lealtad o la jerarquia. En ese sentido, las
mujeres vienen dotadas por su condiciéon femenina con
un agudo radar emocional, pero resulta insuficiente para
alcanzar posiciones de poder en las organizaciones y
sostener esos nuevos espacios.

En cuanto a los “equipos de trabajo”, tienden a ser
virtuales; de alli que la entrada del coaching sustituye
la falta de contencién dentro de la organizaciéon. Las
mujeres y los hombres directivos necesitan recibir este
apoyo de agentes externos a los centros de trabajo. El
contacto “cara a cara” se reemplaza por los encuentros
regulares con el coach. La cuestiéon del balance entre la
vida y la empresa no se trata tanto de ajustar los tiempos,
sino de disminuir la intrusiéon de la organizaciéon en
la vida privada y buscar maneras de poner limites a la
misma. La organizacion debate la manera de lograr la
relacion con los miembros de la empresa y las formulas
mas eficaces de lograr el crecimiento y la innovacion de
una manera sostenida.

GESTION

Observamos que las dificultades se ciernen en torno a los
lideres organizativos debido a las altas expectativas que
se esperan de ellos, asi como de las consecuencias que se
desprenden si las mismas no se logran. Por otra parte,
los tiempos de los directivos se acortan —y muchas veces
no pueden lograr las metas fijadas— porque los tiempos
establecidos no se lo permiten. Se observan més alianzas
individuales en las organizaciones, de pares o pequeios
grupos, que operan en un modo “de supervivencia”, que
conectan de una manera amplia para conseguir logros
dentro de las organizaciones, siendo la confianza el eje
central.

Pensamos que la creciente popularidad del coaching,
se debe a que los lideres buscan alianzas creativas en
sus relaciones con el coach para ayudarles a superar
el aislamiento y frustracion en los que se encuentra
expuesto su rol de directivo/a. Esta alianza constituye un
“espacio transicional” debido a la ausencia de una clara
expectativa de rol. Desde aqui, puede repensar y ampliar
sus lugares dentro de la organizacion, trayendo a la
conciencia las emociones que acompafian estos procesos
que pueden ir desde la dependencia, pasando por el
ataque y la fuga, hasta la autonomia, que seria el nivel
maés saludable para las personas.

COACHING EJECUTIVO

El coaching se convierte en un importante aliado del
coach para definir con precision, fortalecer y potenciar
su lugar dentro de la organizacién, y mejorar sus
relaciones con jefes, colaboradores y subordinados. Una
de las aproximaciones al coaching ejecutivo es el modelo
“GROW” que proviene de W. Timothy Gallwey , quien
dice que cada persona tiene dos identidades. La primera,
proporciona Ordenes e ideas negativas. Emite juicios
acerca de uno mismo y de los demaés, y se convierte en
un saboteador interno (nunca llegaras a un acuerdo).
Este autor denomina a este proceso “juego interno” entre
esas dos identidades, en donde una socava la parte de
la otra, interfiriendo en el desarrollo de las capacidades
innatas. El objetivo del coaching consiste en reducir al
maximo esas interferencias, minimizar la distancia entre
el potencial del cliente y su desempefio.
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LAS CUATRO ETAPAS DEL GROW:

GOAL (que equivale a meta). Cliente y consultor
programan el contenido de las sesiones de manera
conjunta. Por ejemplo, ¢qué puesto se desea
alcanzar o qué logros se desean tener en el puesto
actual? Se obliga a la mayor precision posible
formulando preguntas “écudnto? ¢cuando?”.

REALITY (de realidad). Se trata de explorar lo mas
objetivamente posible la realidad organizacional
con el fin de reducir los prejuicios, los supuestos
erréneos y otro tipo de interferencias. El coach
ayudara al cliente a tomar conciencia de su realidad
interna, pero también externa, de manera que se
vayan quitando los obsticulos para alcanzar las
metas deseadas.

OPTIONS (de opciones). Se propone maximizar
las alternativas y reducir las respuestas negativas,

por ejemplo, al decir “eso no se puede lograr”, “es
imposible”, etcétera.

WHICH (qué opcién tomar). Constituye el proceso
de toma de decisiones.

El fin dltimo de este modelo consiste en incrementar
el nivel de conciencia al desplazarse del problema al
proyecto, mejorando el desempeiio de rol.

DETECCION Y TRANSFORMACION DE
LIMITANTES EN MUJERES EJECUTIVAS

En este apartado compartiré algunos de los aspectos
detectados en procesos de coaching con mujeres y
los resultados obtenidos como consecuencia de los
mismos. Veremos algunos de los errores més frecuentes
y algunas sugerencias para ayudarles a hacerse cargo
de sus carreras y poder. Es una satisfaccién comprobar
como este trabajo les ayud6 a tomar decisiones que
transformaron sus vidas. Muchas lograron superar
los estereotipos limitantes, producto de sus mandatos
familiares y convertirse en mujeres con poder. Una de las
cuestiones clave consistié en indicarles que dejaran de
comportarse “infantilmente”.

El objetivo del mensaje como coach es: “No tienes que
actuar de acuerdo a tus aprendizajes. Puedes elegir: crece
y toma tu rol de lider”. Habitualmente, en el trabajo las
mujeres laboran el doble para ganar la mitad de salario
que sus colegas hombres. En parte tiene que ver con la
socializacién recibida. De acuerdo a estudios realizados,
la importancia dada al hecho de ganar dinero no ocupaba
ningan lugar. El mandato mas comin de las madres,
en una investigaciéon realizada a nivel nacional entre
empresarias/os en Espafia, era que: “El dinero no tiene
ninguna importancia”. La funcién del coach es mostrar

a los clientes la infinidad de opciones disponibles,
que trascienden las ensefianzas familiares o sociales.
Trabajar a nivel interno para cambiar a nivel externo. Se
puede escoger entre lo que los demas esperan de nosotras
o descubrir y seguir los deseos propios.

Tomar consciencia de estos hechos constituye solo el
primer paso. El siguiente es ofrecer soluciones concretas
para lograr “cambios de conducta”. Comportamientos
que fueron ttiles en la infancia no resultan efectivos para
las mujeres profesionales adultas. El éxito no proviene
de “imitar a los hombres”, sino de actuar maduramente.
A veces, las mujeres utilizan muchos preambulos para
no parecer agresivas. Hay que ir al grano y organizar las
ideas antes de comentarlas.

Si el jefe llama la atencién a una ejecutiva, ella en lugar
de disculparse debe explicar la situacion y rapidamente
pensar en una forma alternativa de actuar en el futuro.
Es la mujer quien desde un inicio ha de ponerse en
circunstancias de igualdad, independientemente del
rango de su jefe o jefa, no esperando que lo haga el
otro. El superior inmediato puede tener un mayor nivel
jerarquico, pero eso no necesariamente lo convierte en
mejor persona.

Estas constituyen algunas constantes que he ido
detectando con la practica de coaching a mujeres. Hay
que ser conscientes que no se trata de un camino simple.
Nos enfrentamos con nuestras propias resistencias al
cambio y habrd mucha gente en nuestro entorno que
intentara seguir infantilizindonos. Depende de cada
una actuar y tomar el riesgo de embarcarse en este viaje
para llegar al lugar que se quiere ocupar en la vida y en la
empresa, sin limitantes o culpas.

Alicia E. Kaufmann —catedratica, coach ejecutiva, autora
y conferenciante— es Doctora en Sociologia por L'Ecole des
Hautes en Sciences Socials de Paris y por la Universidad
Complutense de Madrid. Es Catedratica de Sociologia de

las Organizaciones en la Universidad de Alcal4, asi como
Directora de la Catedra de Coaching Ejecutivo del CIFF
(Escuela de Negocios de la Universidad de Alcal4 y Banco
Santander). Es miembro del Consejo de la primera catedra
de Responsabilidad Social Corporativa en la Universidad de
Alcal4 de Henares.

Fue becaria Fulbright en dos ocasiones: en la Universidad
de Yale y en Salzburgo. Se formé6 como consultora Modelo
Tavistock en Londres. Ha colaborado en temas de formacion
e investigacion y coaching en Endesa, Banco Santander,
Orange y Price Waterhouse entre otras prestigiosas
organizaciones. Ha publicado 22 libros y 75 articulos

sobre temas de sociologia, estudios de coaching y mujeres
directivas. Entre sus libros podemos mencionar “Life Cycle
and Woman in Management”, “Coaching y Diversidad” (en
colaboracion con Juan Carlos Cubeiro), “Alt@ Direccion”
(cuya version revisada y ampliada se publicé en Londres con
el titulo “Changing female Identities”) y “Ganadoras: talento
y ciclo de vida del alto rendimiento”.
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Por Guillermo S. Edelberg
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I_x)s primeros parrafos del articulo (en inglés) sobre
Alexander Graham Bell (1847-1922) en Wikipedia dicen lo
siguiente: “Ademaés de cientifico eminente fue un inventor,
ingeniero e innovador, a quien se le atribuye el haber
inventado el primer teléfono practico. [...]. En 1876 se le
otorgd en los Estados Unidos la primera patente de ese pais
referida a un teléfono. [...]. Bell consideraba que su invento
mas famoso constituia una intromisién en su trabajo como
cientifico y se negaba a tener un teléfono en su estudio”.

Desde su aparicion, el invento de A. G. Bell no dejé de ser
una maravilla y la “molestia” tempranamente identificada
por este se convirti6 en algo asi como la precursora de otras
similares de las cuales personas y organizaciones trataron
de “protegerse” a lo largo de los afios.

Las  organizaciones  aparentemente  desarrollaron
mecanismos para minimizar —tal vez entre otros
objetivos— sus “molestias” telefénicas. ¢Quién no recuerda,
especialmente entre los lectores veteranos, haber recibido
cartas o notificaciones provenientes de reparticiones
publicas que no incluian su ndmero telefonico, lo cual
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obligaba a investigar para encontrarlo si se deseaba
hablar con alguno de sus integrantes? ¢A quién no le paso
llamar al departamento de servicios de una empresa y no
recibir respuesta alguna? (Cuando compré mi primera
computadora portatil necesité llamar al departamento de
servicios del fabricante. Esperé mas de una hora y nadie
atendio el teléfono). ¢Quién no llamé alguna vez a un call
center y escuch6 por toda respuesta algo asi como “Todos
nuestros operadores estan ocupados. Por favor, sirvase
esperar”, sin que le aclararan cuanto tiempo?

En los altimos afios se ha multiplicado el uso de teléfonos
celulares —con respecto a los cuales debemos tener cuidado
de que no suenen en lugares inoportunos—, los cuales han
posibilitado el envio al por mayor de los que se denominan
en el lenguaje habitual “mensajitos” o “mini mensajes”. Un
articulo sefial6 lo siguiente:

Una estadistica reciente del Reino Unido muestra que el
numero de mensajes —SMS, Short Message Service— que
envian los adultos supera el de sus llamadas telefonicas.
En otras palabras, los adultos prefieren dejar un mensaje
a comunicarse directamente con otro ser humano. La
proporcion actual es de 53 a 47 a favor de los mensajes. (D.
Mason, Here’s the message — let’s talk to each other. The
Business Times. Singapur: 27 de julio de 2012).

¢Sera que muchos de nosotros consideramos que un
“mensajito”, como intromisién, molesta menos que una
llamada telefonica?

Tal vez la tendencia més actual, en lo que se refiere a
la relacion de las grandes empresas con las llamadas
telefonicas, sea la que sefial The New York Times online en
un articulo publicado el 6 de julio de 2012. Dice asi:

Quora es un sitio electrénico que contesta casi todas las
preguntas que uno pueda a imaginarse, tales como: ¢cuél
es el significado de la vida? [...]. Ahora, eso si, nadie que
busque el ntimero de teléfono de la empresa tendra la
suerte de conseguirlo. No solo el ntimero no aparecio
cuando se trat6 de conseguirlo, sino que tampoco se recibio
durante varios meses ninguna respuesta a esta simple
pregunta: “¢Cual es el nimero telefénico de Quora?”. Esta
no es la Gnica empresa de tecnologia social que ofrece una
actitud antisocial con los que desean llamar. El sistema
telefonico de Twitter cuelga después de indicar tres veces
la direccion de su sitio web y su direccion electrénica. El
sistema de Facebook, luego de una larga lista de opciones,
termina explicando que en realidad se trata de una
compaiia basada en Internet y sugiere hacer la prueba
de comunicarse mediante un mensaje electrénico. (A.
O’Leary, Tech Companies Leave Phone Calls Behind).



Las citas parecerian querer demostrar que la primera ilustra
posiblemente preferencias de la gente joven y la segunda,
una politica empresarial de grandes empresas de tecnologia.
Esta realidad no coincide con lo que se ensefia y aprende
en lo que se refiere al tema de la comunicacion; esto es,
que es beneficioso para las empresas que las personas se
comuniquen clara y personalmente, tanto sus integrantes
entre si como estos con sus vinculaciones empresariales
en el mundo exterior. Los MBA de las grandes empresas lo
saben perfectamente.

El segundo autor mencionado sefial6 que las grandes
empresas de tecnologia aducian que manejarse a través de
teléfonos les salia caro y que no contaban con suficientes
empleados para atender todas las llamadas. Ademaés, no
siempre resultaba agradable hablar con clientes.

La crisis del afio 2008 popularizd la expresion “Demasiado
grandes para fallar” (Too big to fail), aplicada a las grandes
empresas del mundo de las finanzas. Tal vez estemos
presenciando el surgimiento de una nueva categoria:
“Empresas demasiado grandes para contestar el teléfono”
(Too big to answer the phone).

¢Discriminan asi a aquellos que se han manejado por
medio de sus teléfonos alo largo de toda su vida? El articulo
citado en segundo término finalizaba con las palabras de
una persona que intent6 comunicarse con una de estas
compafias: “La simple verdad es que estas empresas o
estin muy ocupadas o son demasiado importantes como
para hablar con nosotros”.

Tal vez el consuelo de quienes se sientan frustrados por sus
llamadas fallidas pase por cantar la letra del tango que dice
asi : ¢De qué podemos hablar / sin corazon, sin ternura? /
Después de tanta amargura, / después de tanto llorar. / El
tiempo ayuda a olvidar, / tenemos otro destino... / iSegui!
iSegui tu camino! / ¢De qué podemos hablar??

Usted, lector, équé opina?

1 De qué podemos hablar. Misica: C. di Sarli. Letra: A.
Aznar

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 gradu6é como Doctor of
Business Administration en la Universidad de Harvard en 1963,
donde fue el primer egresado con este titulo proveniente de un
pais de habla hispana.
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BOB

NELSON

GESTION

el GURU

de l1a Motivacion

Hay personas que han tenido el privilegio de iniciar
su formacién académica y profesional con verdaderas
leyendas de su tiempo. Este es caso de Bob Nelson,
discipulo del legendario Peter Drucker y antiguo
colaborador de Ken Blanchard. Bob Nelson es un
reconocido consultor, investigador, autor, conferencista y
profesor universitario norteamericano considerado como
uno de los principales expertos mundiales en los temas de
motivacién, desempefio, compromiso, reconocimiento
y recompensas en el area de Recursos Humanos. Es,
ademas, el presidente de Nelson Motivation Inc., una
compafia de capacitacién y consultoria de gerencia que
se especializa en ayudar a las organizaciones a mejorar
sus practicas, programas y sistemas de gestiéon. Tiene
un MBA en comportamiento organizacional de la UC
Berkeley y recibié su doctorado en management en la
Drucker Graduate Management School del Claremont
Graduate University en Los Angeles.

Durante mas de veinte afios ha trabajado como
consultor con més de la mitad de las empresas del
Fortune 500. Entre sus clientes se encuentran empresas
como Chevron, AT&T, Bank of America, Microsoft,
Pfizer, UPS, Walt Disney, American Express y Lockheed
Martin. Como conferencista, es solicitado para participar
en foros de recursos humanos y eventos de capacitacion
en todos los continentes. Es un prolifico autor de libros
de gestiobn y motivaciéon, muchos de ellos grandes
éxitos de libreria. Trabajé muy cercanamente con el
Dr. Ken Blanchard durante diez afios, llegando a ser
vicepresidente de su compafiia, y colabor6é con él en
libros como The One Minute Manager (Empresario en

un minuto). Sus libros, de los cuales se han vendido més
de cuatro millones de ejemplares y han sido traducidos a
37 idiomas, incluyen: 1001 Ways to Reward Employees
(1001 maneras de recompensar a sus empleados), ahora
en una nueva edicién revisada intitulada 1501 Ways to
Reward Employees (1501 maneras de recompensar
a sus empleados); The 1001 Rewards & Recognition
Fieldbook (El libro de campo de 1001 recompensas y
reconocimientos); 1001 Ways to Energize Employees
(1001 maneras de energizar a los empleados); 1001
Ways to Take Initiative at Work (1001 formas de tomar
la iniciativa en el trabajo; The Management Bible (La
Biblia del management); y Ubuntu: An Inspiring Story
of an African Principle of Teamwork and Collaboration
(Ubuntu: una fabula fascinante sobre la filosofia africana
del trabajo en equipo, el respeto y la honradez).

Se podria decir que su mantra es “energizar,
motivar e inspirar a través del reconocimiento y del
agradecimiento”. Por esta razoén, es reconocido como
el “gurd del agradecimiento” (Guru of Thank You),
titulo que se ha ganado investigando y escribiendo
exhaustivamente acerca de la importancia de
decir “Gracias” a los empleados para reforzar los
comportamientos y desempeios que aseguran el éxito
de las organizaciones. En su opinion, los lideres que
desean influenciar el comportamiento de sus empleados
deben crear en sus empresas un ambiente de trabajo en
el cual estos se sientan apreciados y valorados. En esta
entrevista exclusiva para GESTION les invito a conocer
mas acerca de las ideas, revolucionariamente sencillas,
de Bob Nelson para transformar las empresas a través de
la motivacion y del reconocimiento a los empleados.
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¢Cual es la importancia de decir
“Gracias” en las organizaciones?

En investigaciones, incluso muy recientes, los empleados
reportan que en su trabajo reciben muy pocos elogios;
también dicen que significaria mucho para ellos si se
les elogiara con més frecuencia. Decir “Gracias” es una
simple cortesia, pero también funciona como uno de
los més poderosos reforzadores del comportamiento
y desempefio conocidos por el género humano. Tal y
como dije por primera vez en mi libro “1001 maneras de
recompensar a sus empleados”, unas palabras sinceras
de agradecimiento viniendo de la persona indicada en
el momento indicado a veces pueden significar mucho
mas que un aumento o un premio formal o un muro de
certificados y placas...

¢Cual es el mejor motivador para
los empleados: el dinero o elogios y
reconocimientos?

Por supuesto que el dinero es importante para los
empleados y que todos necesitamos dinero para vivir y
pagar nuestras cuentas. Pero una vez alcanzamos un
estdndar de vida y nos acostumbramos a este, otros
motivadores aumentan en importancia. Que se nos tenga
confianza, seamos respetados y apreciados por nuestras
ideas y opiniones; nos sintamos parte de un equipo; nos
incluyan en las decisiones que afecten nuestro trabajo
y a nosotros; recibamos apoyo aun cuando cometamos
un error; y que nos brinden oportunidades para la
capacitacion, el desarrollo y el avance son algunos de
los mas importantes motivadores para los empleados de
hoy dia. Idealmente, las companias deberian remunerar
a sus empleados lo mejor que pudiesen, pero sin tomar
en cuenta cuanto les paguen, tienen que tratar muy bien
a sus empleados en respuesta al trabajo que realizan,
dandoles las gracias por sus esfuerzos y éxitos a medida
que estos ocurran.

El dinero es parte del contrato de trabajo para el cual
el empleado ha sido seleccionado; el reconocimiento
es dar las gracias cuando el empleado hace un buen
trabajo o supera las expectativas. Rosebeth Moss Kanter,
profesora de la Universidad de Harvard lo describe asi:
“La compensacion es un derecho; el reconocimiento es
un obsequio”. Usted tiene que pagar a los empleados lo
acordado, pero si usted quiere que sus empleados pongan
su mayor empefio en lo que hacen, es importante cuando
les encuentre haciendo las cosas bien hacerles saber que
usted se ha dado cuenta de su buen trabajo.

¢Qué es una cultura de reconocimiento?
¢Como pueden las empresas crear una cultura
genuina de reconocimiento dentro de sus
organizaciones?

Una cultura de reconocimiento es aquella en la que
el reconocimiento es habitual en la interaccién entre
gerentes y empleados. Los gerentes agradecen a los
empleados en persona, por escrito, por via electronica
y en publico, mientras que los empleados agradecen
y reconocen a sus compaifieros. Si una organizacién
crea una cultura de reconocimiento, las investigaciones
indican que los empleados son 5 veces mas propensos
a sentirse mas valorados que en una organizacién que
no tiene esa cultura y 77 veces mas dados a recomendar
a la organizacion como un lugar para que otros trabajen
o hagan negocios. También, indican que en una
organizaciéon con cultura de reconocimiento es 7 veces
mas probable que los empleados quieran permanecer
en ella y 11 veces més probable que sus empleados estén
comprometidos con el éxito de la misma. Para crear una
cultura como esa, la compania debe crear conciencia en
todos sus gerentes de la importancia del reconocimiento,
entrenarlos en como debe ser ese comportamiento y
hacerlos responsables de que el reconocimiento sea parte
integral y continua en su comportamiento diario.

éPor qué es importante que los empleados
se atrevan a tomar riesgos? ¢Por qué no estan
tomando mas riesgos e iniciativas?

Las empresas necesitan que los empleados tomen
diariamente la iniciativa de usar su mejor criterio
para servir a los clientes, ayudar a resolver problemas
y ofrecer sugerencias acerca de cémo ahorrar dinero
o mejorar los procesos en el trabajo. Si los empleados
no estan enfocados en ello, es menos probable que la
compaiiia sea exitosa y que se haga mas competitiva
en el mejoramiento de sus servicios y operaciones.
Si los empleados ven sus trabajos solo como un lugar
donde van, hacen las cosas sin que les importe y reciben
un cheque, la compafnia perderd competitividad y
oportunidades de negocios.

Los empleados solo toman la iniciativa cuando se sienten
valorados por su gerente u otros, y se les anima a ir
maés alla para lograr su mejor desempefio. Para lograr
este fin, lo primero que tiene usted que decir es que es
importante que tomen la iniciativa, en segundo lugar
dejarles claro como es en la practica el comportamiento
de tomar iniciativas para que se convierta en algo
habitual y, tercero, usted debe agradecer y reconocer a
los empleados que toman la iniciativa.



¢Como pueden los lideres empoderar
a sus empleados para que tomen iniciativa?
¢Como pueden los empleados motivarse a si
mismos para atreverse a tomar riesgos?

Pueden liderar a través del ejemplo, mostrando con
su comportamiento a los empleados qué se espera
de ellos. También deben hablarles consistentemente
acerca de lo que se necesita de ellos y, segin lo he
indicado anteriormente, es especialmente importante
que se percaten de las conductas positivas y las
refuercen dandoles las gracias cuando demuestren el
comportamiento y desempeino deseados en sus trabajos.

Los empleados también pueden asumir el desafio de
tomar riesgos calculados al tratar de mejorar las cosas
en su trabajo, ya sea independientemente o con otros.
En mis investigaciones he encontrado que los empleados
que toman iniciativas hacen que su trabajo sea mas
interesante y gratificante. Al ser capaces de lograr
resultados con las cosas que han intentado, su valia
aumenta y son més apreciados por su gerente y demas
personas de la organizaciéon. Como consecuencia, se
les abren nuevas oportunidades ya que otros ejecutivos
quieren que empleados como estos trabajen en sus
proyectos o en sus areas de la empresa. De esta manera,
siento que cualquier empleado puede —y necesita—
ayudarse a impulsar su éxito y carrera en la organizacion.

¢Como pueden los jefes energizar a
sus empleados para que den lo mejor de si
mismos, sean entusiastas y se identifiquen
mas con sus trabajos?

De nuevo, creo que la mejor forma de energizar a los
empleados es que los lideres, a través de su ejemplo,
demuestren lo que es verdaderamente importante, tanto
para ellos como para el éxito de la organizacién. El lider
debe demostrar que est4 entusiasmado con su trabajo y
con la oportunidad que todo el equipo tiene de hacer la
diferencia en la empresa.

¢Como define usted a un buen jefe y por
qué es importante que las empresas tengan a
bordo personas que sepan ser buenos jefes?
¢Como pueden los lideres ser mejores jefes?

Hoy en dia los mejores jefes no dependen solamente
de su posicién de autoridad para decir a los demés qué
tienen que hacer y cuando lo han hecho mal. En vez
de ello, en la actualidad los mejores jefes son coaches,
consejeros y hasta animadores, sacando lo mejor de los
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demas. El mejor liderazgo viene de lo que hacemos por
los demas, no de lo que hacemos a los demas. Los lideres
de una compaiiia son cruciales para impulsar el éxito de
la organizacion. Cualquier lider puede ser un mejor jefe
si est4 abierto a aprender y experimentar con su estilo de
liderazgo, buscando y escuchando la retroalimentacion a
lo largo del camino, de manera que puedan él y su equipo
mejorar continuamente.

¢Cual es la correlacion entre los entornos
de trabajo motivadores y la productividad?
¢Como pueden las empresas ser mejores
lugares de trabajo para todos, jefes y
empleados?

Existe una estrecha correlacién entre los entornos
laborales motivadores y el desempefio y productividad
de los empleados en dichos lugares de trabajo. Las
investigaciones indican que las compaiiias que son “los
con los més altos niveles desempefio y productividad.
Esas organizaciones tienen mayor facilidad para atraer
talentos; obtienen mayor rendimiento de las inversiones
realizadas en esos talentos; y estan mejor preparadas para
retenerlos. Hay una abrumadora cantidad de evidencia
que indica que hacer lo correcto cuando se trata de
motivar a los empleados produce mejores resultados y,
por ende, aumenta la moral de todos los involucrados.
Cuando en una organizaciéon a los empleados se les
tiene confianza y se les valora, se crea un sentimiento
contagioso en ellos que conduce a una mayor confianza y
respeto, lo cual redunda en mejores resultados.

Uno de sus mas recientes libros se llama
“Ubuntu!”. ¢Cudl es la filosofia ubuntu y como
puede cambiar a las personas y a los lugares
de trabajo?

Ubuntu es una filosofia del sur de Africa de unidad y
conexion que se expresa sencillamente como “yo soy
porque nosotros somos”. Es un enfoque del trabajo y de
la vida que busca empezar con lo que una persona tiene
en comun con otra y a partir de ahi construir juntos
algo basado en esa cosa en comun. En la préactica crea
relaciones de apoyo mutuo en el trabajo y en el hogar
que tienden a ser més satisfactorias y, por ende, mas
productivas.
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éCuales son las tendencias mas recientes
que usted ha identificado en el area del
comportamiento organizacional?

LA ESCASEZ EN AUMENTO DE
TRABAJADORES CAPACITADOS.

Estamos en una encrucijada en el mercado laboral
ya que cada afio que pase habra una mayor escasez
de trabajadores capacitados, lo cual harad aumentar
la preocupacién de las empresas que traten de
contratar a personal que pueda ocupar los puestos
de trabajo que tienen disponibles, muchos de los
cuales atin estan por ser creados y que requeriran
niveles cada vez més altos de habilidad técnica.

EL ASCENSO DE LA GENERACION
DEL MILENIO.

Los integrantes de la generaciéon mas joven
incorporandose a la fuerza laboral (alrededor de 9o
millones) tienen una perspectiva y unas expectativas
muy diferentes acerca del trabajo. Quieren atencién
personalizada, reconocimiento y retroalimentacién
diarios, la oportunidad de aprender y desarrollarse,
y no estan interesados en sacrificarse mucho para
alcanzar sus objetivos. Las organizaciones deberan
cumplir las expectativas de esta generacién o no
podrén atraerlos y retenerlos. La permanencia en el
cargo de un “milenial” hoy por hoy es de 1.8 afios.
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LA EXPANSION DE LOS TRABAJADORES
TEMPORALES.

En el Gltimo afio el 65% de todas las contrataciones ha
sido para trabajos de tiempo parcial o para proyectos
especificos, lo cual ha aumentado la flexibilidad y
ahorrado los costos de participacion en beneficios,
etcétera. Esta tendencia es muy probable que continte
y necesitamos ajustarnos a la mejor forma de manejar
a dichos empleados para optimizar su contribucion,
motivacibn y éxito.

EL ROL EN EVOLUCION DE LOS
EMPLEADOS VIRTUALES.

El trabajo cada vez més se esté convirtiendo en un
estado mental en vez de un lugar en el cual estar.
Aquellos que tengan habilidad y talento podran
trabajar desde cualquier lugar que deseen, incluyendo
su casa. En la tltima década el nimero de empleados
virtuales ha aumentado un 300 por ciento.

LA GLOBALIZACION DEL MERCADO
LABORAL.

Uno de cada siete empleados norteamericanos trabaja
para una compaiiia multinacional. En los tltimos afios
estas organizaciones han descartado 2.7 millones de
empleos en los Estados Unidos y han contratado 2.4
millones de empleados en otros paises. Esta tendencia
es muy probable que contintie a medida que las
empresas se aferren solo a las funciones que les dan
una ventaja competitiva Gnica y subcontraten todo lo
demas.

¢Cual fue la leccién mas importante que
usted aprendio6 de Peter F. Drucker y de Ken
Blanchard?

El Dr. Drucker me enseflo la importancia de aprender
primero como funcionan las cosas antes de hacer la
investigacién para probar las intuiciones o percepciones.
El Dr. Blanchard me mostrd la importancia de las
verdades simples y cdmo estas pueden ser usadas para
el bien mayor.

Si usted pudiera dar un solo consejo
sobre motivacion a los lideres empresariales
y a los profesionales de Recursos Humanos de
paises en vias de desarrollo, écual seria?

Siempre comience con lo positivo: agradeciendo,
reconociendo y alentando a los demaés. Esto los animara a
ser mejores, aumentar su confianza y habilidades, y, como
resultado, estardn motivados a lograr mas y mejores cosas.



Workshop de Negociacion

"Theory and Tools of the Harvard
Negotiation Project”

at The Harvard Del 10 al 14 de junio, 2013
FACULTY CLUB CUPOS LIMITADOS

¢Qué le proponemos en este Workshop?
La finalidad del Workshop es ayudar a los participantes a mejorar sud habilidades negodiadoras, su capaiidad para [a toma de decisionss y
resaducidn deé problemad, bandindolé sdemis hiframiental padh retlnad eitas habalidades én &l Tuluro.

Los objetivos especificos son:

= Aumentar la percepcitn de los participantes sobee el proceso de negodaciin

* Proparciondar und teoad vikda én |3 préciics.

= Ofrecer algpunas “reglas précticas™. Mo hay una unica manera de negooiar en bodas |as circenstancias, pendo puede valer la pena seguar algunas
BLi9s Concepiuates, en Jusoncia de evidenc s de 1o contraris

Incrementar las habdsdades de oS partoipantes y ampliar su repertorio

Experimentar y practicar en un ambiente scguro

Descubrir kas teonicas efectivas gue olbros usan

Cesarrollar formas précticas de aplicar conceptos Otiles a ks negociaciones del dia a dia

Daecubrir ba forma de neutralizar B ticticad socias cuanda alguisn quierns wiarlas.

Aprender de Iy experiencia, de oings v continuar aprendiendo

Linar |6 Do iy I procica, B Guid predetamos con e gue habemas.

Compartir un manos analifioo operacional y las herramientas para preparar v conducir negociacipnes, desarrolladas an el Proyecto de
Negociapdhen ce Hamvard o ¢l Prol, Roger Fisher y sUs Cosegas

L

Esquema tematico: Metodologia:

» Cémo miedimos el éxito en la negotiacitn = Presentationss magistrales en castellano o inglés con traduccisn

« Prepardndose para negociarn simultinea a castedlano.

= Guixs estratégicas de negociacion = Andlitia cusdadoso del proceso de negociacion

» Tratando cof megadiadones dificiles, & Propafdcionds gubdas.

* Coamo realizar una distribucion pusta. = Frecuentes ejercicios vivenciales disefiados para gue permitan la

« Dpbmizacidn del valor en la pogociacidn aplecacidn de los concoptos v herramientas de la metodalogiaya la
* Porcepciones subjetivas; como entender y ayudar a entender viez soan de facil extrapoldacion a los contextos parboulares de los

+ Uin enfoque sistemdtion para influir participanies

s Coomo desarrollar buenas relaciones de trabajo. » Revisiones v andlisis del proceso de aprendizaje de la experiencia.

El pader en la negocisiidn
Cafweribciones dificilés: uh mMandjo adertind.

« Madiacidn.
= Mipgvios bideres para un nueyd mundo. hMas alla de la Profesores:
matedologia de Harvard » Bruce Fatfon [Harvard University)
& Julio Decaro (CMHI Intemational Group)
- L = Brian Mandell [Harvard Universityl
¢A quién esta dirigido? = Gabriel Meding 5an Martin (CMI Internationsl Group).
Dirigido & empresarios, directores, ejecutivos, profesionales, = Gonraky Robaina (CAW Internatons] Group)
pobarnantes . e general, 2 10das agquellis parsonds que 1 & Giggiann gaasoth (D8 Internatanal Groups)

interesen &n melorar sus nabilidades en negociacion, tanto en lo gue
refiere a su vidda profesional como en of Ambito personal

Inversidn:

LISS A 00 00 = Inscribiendose hasta o 10 de Marzn de 2003
Fecha y Lugar: LI55 4, 200,00 - Inscribléndose hasta of 30 de Abril de 2053
10 al 14 de junio, 2083 LSS 4 400000 - Inscribléndose a partir del 1% de Mava

The Harvard Faculty Club
Cambridge, Massachusetis
Estados Limidod de Amenicd

Incluye: matricula, materiales, acceso a herramienta
elactronica, breaks v almuerzo de clausura,

Informacion e inscripcion:
5420126

Sigpanos en: -F E I,:?
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EL PLAN ESTRATEGICO:
una excelente oportunidad

para la alineacion y optimizacion

de recursos

Son demasiadas las empresas que estan centradas casi
exclusivamente en el dia a dia, resolviendo temas urgentes
y dejando un poco aparcadas las decisiones que deberian
tomarse con vision de futuro. Justamente alli, en el futuro,
nuestro estrés deberia ser menos y los recursos rendir de
forma Optima. Como decia Dwight D. Eisenhower: “Lo
importante de la planificacion no es el plan, sino el proceso
de planificacién”, ese proceso que hace que nuestro mayor
valor -nuestras personas- puedan alinear sus estrategias y
objetivos, poner en perspectiva de futuro el negocio y las
oportunidades empresariales, mas alla de las tareas diarias.

Desafortunadamente, muchas empresas toman este proceso
de planificacién estratégica mas como un requerimiento
puntual a cumplir que como un proceso que deberia aportar
grandes beneficios inmediatos para todas las funciones
empresariales integradas y para nuestro capital humano.
Y en realidad no es complicado convertirlo en un punto
de debate critico y productivo, no solo para el negocio de
futuro, sino también como parte del trabajo en equipo, la
motivacion y de la calidad interna necesaria para avanzar
en el dia a dia. Solo con una visién compartida, solo con
métricas que sean sinérgicas, es posible eliminar el estrés
a la organizacién al tiempo que coordinar la inversiéon de
nuestros recursos para competir en el futuro.

Algunas empresas se agobian durante el proceso y lo
convierten en algo demasiado complejo para que sea util:
demasiadas estrategias, iniciativas, controles, cientos de
paginas a nivel de detalle que en muchas ocasiones son
complicadas de transmitir, y mucho mas de seguir, en las
capas inferiores de la organizacién. Otras desarrollan el
plan estratégico con una visiéon de continuidad, es decir,
partiendo del plan anterior, entendiendo que el mundo ha
cambiado mucho, pero que a ellos les afectan poco estos
cambios. Y un buen ntimero de otras, llegando a construir
mas o menos bien ese plan, lo guardan bajo llave y lo
comunican poco o nada, de forma que tiene poca incidencia
en la planificacién operativa que, en ese contexto, se
efectuara con vision a muy corto plazo.

Pues bien, déjenme aportar algunas ideas a una forma
sencilla de aproximar esta oportunidad, no solo del plan,
sino del proceso del plan.

Deberiamos empezar por nombrar a un responsable de
sincronizar las diferentes etapas, ya que el proceso puede
durar varios meses si lo hacemos con participacién.
Nombrado el coordinador, solo quedaré involucrar a los
responsables funcionales de la empresa (sin delegacion, por
favor), para que conozcan las etapas del proceso y lo que
requerimos de cada uno de ellos.

LOS PASOS
DEL PROCESO DEL PLAN

Recoger informacién de cada una de las areas funcionales,
identificando tendencias y la posicion competitiva de las
empresas competidoras en esa area funcional frente a las
tendencias del mercado y los clientes.



De forma estructurada, debera prepararse una presentacion
de esos descubrimientos y tendencias recogidos, incluyendo
al final de cada uno de ellos las oportunidades y amenazas
que se observan en el mercado.

El paso 1 y 2 deberian hacerse incluso sin considerar a
nuestra empresa de forma especifica, ya que de hacerlo,
estaremos sesgando nuestra forma de pensar. Es decir,
los analisis y conclusiones deberian servir para cualquier
empresa que compita en nuestro sector.

Presentacion de descubrimientos. En este caso participaran
todos los responsables funcionales, asi como los
destinatarios de esa presentacion: los maximos directivos
y los propietarios de la empresa. Es una reunién para
que todos compartamos lo descubierto y no para tomar
decisiones.

PASO 4

Con la informacién recogida, es ahora que los propietarios,
con apoyo de su Direcciéon Gerencial, deberan determinar
cudl es el destino de la empresa, sin caer en la tentacién de
un continuismo obligado.

Deberan preguntarse, entre otras cosas:

«  ¢Hacia dénde enfocar el negocio?

e ¢Cudles son las oportunidades y amenazas?

e ¢Cudles son las habilidades y el posicionamiento
actuales y cudles deberian ser en el futuro?

e ¢Cuél es el valor que podemos aportar al mercado?

e ¢Cbdmo deberiamos priorizar nuestros recursos?

Es en este punto cuando se deben redefinir (cambiar,
evolucionar o mantener) la vision empresarial, sus
lineamientos estratégicos y los objetivos a largo plazo.

Alineamiento organizacional. Tras el trabajo realizado
en el punto anterior, este es el momento en que debemos
involucrar a las deméas gerencias para que apoyen el plan
estratégico, se involucren y comprometan con el mismo.
Unas jornadas de presentacion y trabajo en equipo
permitiran alinear visiones y proponer la evolucién que
permita cumplir con los objetivos y lineamientos definidos.
El qué, el como, el cuando y el quién deben quedar claros,
asi como las métricas que serdn la clave del seguimiento.
No solo métricas de nuestra evolucién, también de la
evolucion de las variables de mercado y sector que han
dado lugar al nuevo plan. Se trata de iniciativas alineadas
funcionalmente, no de forma independiente, que son la
base del cumplimiento del plan.
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PASO 6

Eslaoportunidad de contagiar al resto de la organizacién, no
solo con presentaciones a alto nivel, sino también con grupos
de trabajo donde se puedan comentar las implicaciones y
se pueda interactuar con los responsables. El momento de
medirnos competitivamente frente a los retos planteados.
Esta fase puede llegar a ser bastante delicada ya que han
podido cambiar estructuras organizacionales y se han
podido reenfocar los recursos, siempre limitados. Es por
ello que se debera hacer de forma planificada, y con cierta
estrategia interna predefinida, argumentada y participativa,
si no queremos que el plan muera antes de nacer.

Llega el momento de desarrollo del plan anual operativo,
que deberd ser el primer eslabon hacia los objetivos
estratégicos, pero en este momento, ya alineados al futuro.

Seguimiento. ¢Conoce esa maxima de “lo que no se
mide, no existe”? Pues se trata de eso, de asegurar que
periddicamente exista la oportunidad para conocer como
estd funcionando nuestro desempeiio, pero también para
cambiar la estrategia si, debido al mercado o a nuestro
avance, ya no es la recomendada.

Cuando uno emprende un largo y complicado viaje, si
quiere disfrutar del mismo, deberia planificarlo, identificar
las posibles incidencias y sus soluciones, priorizar los pasos
a seguir, desde mucho antes de comenzar el mismo. Esto
es una forma de disfrutarlo, antes incluso de que tenga
lugar, de imaginarse el futuro y de prepararse para él. Solo
asi podemos minimizar el riesgo. Ah, y por supuesto, hay
que estar preparados para cambiar los planes si estos se
tuercen... Decia un sabio “he comprobado cientificamente
que tengo maés suerte cuando mas preparado estoy”. No
menosprecien los beneficios de este proceso que, sin dudas,
es indispensable si queremos sobrevivir al cambio.

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

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

en el sector de consultoria estratégica y diseflo de sistemas de
informacién BI/CRM y BPM, tales como HP, Oracle, NCR y
Grupo Mas.
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Retail Trends

'y su evolucion
en la investigaciéon
académica

583 millones de resultados en 0.47 segundos. Eso
es lo que obtuve al buscar “shopping experience” en
Google. Esta claro que es un término candente, muy de
moda... y, por tanto, paraddjicamente peligroso. En este
articulo veremos la evolucion que ha seguido el concepto
Experiencia de Compra en la literatura académica y
acabaremos con algunas reflexiones practicas.

Los que van a reaprovisionarse, sabiendo de
antemano lo que desean volver a comprar.
Conocen tan bien ‘‘sus” productos, que los
Esta experiencia sucede en la tienda, el sitio donde se detectan en el lineal con solo ver su forma o color.
toman muchas decisiones de compra. ¢Caantas? No creo
que exista un porcentaje completamente validado. Si lo NLos que forman su decisién en base a lo que

Por LLuis Martinez- Ribes y Aline Adam

hubiera, no seria igualmente aplicable tanto al “hacer ven, leen o perciben en la tienda. A estos, lo que
la compra”, como al “ir de compras”. Ademas, hay dos acaben comprando estara mas condicionado por
grandes tipos de compradores (de hecho, representan lo que hayan experimentado alli. En concreto,

situaciones distintas): afectara a sus motivaciones, creencias y actitudes.



DE 1973 A PRINCIPIOS DE LOS 90’'S

Philip Kotler (1973) fue el primero que dijo que el
ambiente de una tienda (“atmospherics”) era una
herramienta de marketing. El disefo, conscientemente
ideado, produce efectos emocionales en el visitante, lo
que aumenta la probabilidad de compra.

Las empresas en retail reconocieron la importancia
del disefno del interior y del exterior como una forma
de estimular la predisposicion a la compra. Es decir,
buscaban influir en el comportamiento del cliente. Ese
fue su marco mental predominante.

El ambiente, como herramienta de marketing, aporta
tres cosas:

1 / Esuna forma de captar la atencidn, si esté diferenciada.

2 / El ambiente en si mismo es un mensaje. La tienda
comunica algo al visitante.

3 / Es una manera de crear un vinculo afectivo con la tienda
y su surtido, lo que aumenta la intencién inmediata de
compra.

DE PRINCIPIOS DE LOS 90’S

HASTA AHORA

En esa época empez6 a ser evidente lo que ahora es
un clamor: los mercados y las audiencias estan cada
vez més fragmentados y, por tanto, cuesta lograr una
comunicacion eficaz con recursos limitados. Usar la

tienda como medio de comunicacién podia ser maés
eficiente en costo.

Se quiso detectar lo que mas influye en el comportamiento
de compra. Ese fue el marco mental pretendido. Podemos
destacar dos de las investigaciones importantes de esta
segunda fase:
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Donovan & Rossiter (1982) intentaron profundizar
en un estudio de Mehrabian & Russell para ver las
respuestas que ciertos estimulos causaban a los
visitantes. Y las siguientes fueron algunas de las
conclusiones obtenidas:

Un alto grado de novedad y sofisticacion en la
tienda crea estimulo e interés.

NEn un entorno atractivo, un alto interés lleva a una
alta probabilidad de reaccién positiva. En cambio,
en un ambiente desagradable, si se activa el interés
y la atencion del cliente, su reaccion es negativa.

A Ese comportamiento puede tener su reflejo en
el tiempo pasado en la tienda, en la voluntad de
explorar, en la predisposicion a comunicarse e
interactuar con otros, en la predisposicion a gastar
mas dinero del previsto, en la predisposicion a
volver, asi como en la satisfaccion sentida.

Baker et al. (1992) completaron el modelo anterior
clasificando las variables del interior de la tienda:

N Ambientales: mausica, luz y fragancia.

NSociales: existencia de vendedores, muebles y
de otros clientes. Una tienda vacia, desalienta.
Pero una tienda atiborrada tampoco lleva a buen
puerto.

NCon diseno, tanto funcional (pasillos anchos, etc.),
como estético.

Todos ellos tienen importancia demostrada, pero su uso
conjunto no esta “parametrizado” suficientemente como
para prever un resultado determinado.

FASES EN LA EvOLUCIONDEL CONCEPTO
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-~ ——= COMC

PR
i

COMO MEDTD bE

COMUNICACION
e e ——

g2 princehis s
|

25




MODELO DE DONOWVAN 2 ROSSITER

Los aopecing Fisicns ol el sduren eokadon om LE T

DEL EMTORNO

Tl B WL g 4l rOfduel] ge eteon
ESTIMULOS I ESTADOS

=

LA EXPERIENCIA DE LA COMPRA

El acento actualmente se estd poniendo en una
experiencia de compra que exprese el sentido diferencial
de la marca de la cadena. Primero logrando la atencion,
pero luego haciendo vivir los valores de la marca.

Por otro lado, hoy no puede entenderse la experiencia de
compra si se olvida la que se realiza a través de Internet.
Se ha observado que se pueden aplicar pautas muy
parecidas a las de las tiendas fisicas, si bien aqui hay
menos sentidos involucrados.

Lo fundamental es que la experiencia de compra denote el
mismo sentido de la marca de la empresa en retail, tanto
en la tienda fisica como en Internet. Tal experiencia de
interaccion ha de ser casi igual, ya que cada vez més se
mezclan los medios digitales y fisicos en un proceso de
compra (ejemplo: 87% de quienes se compran un coche
en un concesionario, pasan también por Internet).

LOS PROTAGONISTAS

Si nos fijamos ahora en las empresas que han prestado
atencién a la experiencia de compra, vemos que primero
empez6 interesando a las empresas en retail. Mas tarde,
los proveedores, viendo que muchas compras se acaban
decidiendo in situ, se activaron y decidieron ir por dos
caminos:

Nintentar actuar dentro de las tiendas de terceros
para llamar la atencion de los visitantes hacia sus
productos. Como consecuencia, han proliferado
displays, expositores, etc., hasta modelos muy
sofisticados, algunos incluso con realidad
aumentada. Una avalancha de medios digitales
para llamar la atencion esta disponible en estos
momentos. Sin embargo, su enfoque en muchos
casos parece mas propio de la segunda etapa
citada (comunicar impactando mejor), que de
poner el instrumento al servicio de la experiencia
de marca.

ACEPTACLON
O

BECHALO

Otros proveedores, conscientes del poder de la
multisensorialidad, pero viendo las limitaciones
para actuar en tienda ajena, han decidido lanzar
tiendas propias, tanto fisicas como online. Los
ejemplos florecen en todos los sectores y en todo
el mundo. En gran consumo y en Espaia hay
varios como las Yogurterias Danone y la pagina
web diseloconchocolate.es de Nestlé.

En cualquier caso, es conveniente no olvidar que la
comunicacién es bidireccional. Los clientes ahora
pueden y quieren decir cosas a las empresas. Pensar solo
en mejorar la comunicacién unidireccional refleja un
enfoque de gestion obsoleto e ineficaz.
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COMARKETING:

iLA UNION HACE LA FUERZA!

Seguramente, en algtin momento usted habré visto actividades promocionales en las
que se unen dos marcas provenientes de sectores de negocios muy diferentes entre si.
Por ejemplo, en Espana, Mango y Ford Fiesta, Vodafone y American Express o Renault
y Disney Pixar. A todas estas actividades les une un elemento en comin: son el resultado
de una actividad de comarketing (una abreviatura de cooperative marketing, también
llamado co-branding, marketing en alianza o alianzas comerciales).

Una de las definiciones de comarketing nos dice que se
trata de:

Un acuerdo de colaboracién en el que dos o
mas empresas tratan de lograr ventajas en
sus mercados mediante alianzas tacticas

o estratégicas que logren aportar

un valor anadido a sus producto o

servicios, obteniendo economias

de escala resultado de la sinergia

que permite a cada uno de los

aliados concentrarse en lo que

sabe hacer mejor.

En otras palabras, comarketing define

una colaboracion entre actores de cualquier

naturaleza (personas, organizaciones,

empresas, etcétera) que se realiza bajo forma de

acuerdos de inversién conjunta en lo que concierne

a la implantacién de una o maés variables del marketing
(entendido este en su sentido méas amplio).

Ahora bien, la pregunta inicial que debemos contestar es:

¢CUAL ES LA RAZON DE SER DEL
COMARKETING?

Son muchas las razones que pueden llevar a una
empresa a optar por el comarketing, pero la primera
razon radica en que los propios consumidores, usuarios
y clientes de bienes y servicios lo estan exigiendo. Asi
lo indican los resultados de un estudio de mercado
realizado por MdS y Doxa a fines del 2008. Entre las
principales conclusiones de ese estudio destacan las
siguientes:

n Los clientes reclaman que las empresas se alien para
ofrecer “ventajas de verdad” en torno a esas alianzas.

E Existe una extraordinaria “cultura del yo”, y se busca la
personalizacion, la “customizaciéon” y el tuning your
choice en todo tipo de productos y servicios.

B Estéan creciendo nuevos segmentos que exigen trato
adaptado: discapacitados, seniors, turistas e
inmigrantes. Por igual, en los servicios las mujeres
reclaman ofertas para ellas, en el llamado “mercado
rosa”.

E Los clientes estan cansados de las tradicionales acciones
de fidelizacion (tarjetas, puntos, millas, etcétera).

Notese que para todas esas problematicas, el
comarketing puede ser parte importante de la solucion.
La creacién de “ventajas de verdad”, la personalizacion,
la “customizacion”, la adaptacion a los diferentes
segmentos (e incluso, nichos), que no pueden ser logradas
con los recursos individuales de una empresa, pueden
ser el resultado de la unién de dos o més empresas con




habilidades, core business y recursos diferentes. Pero,
ademas, existen razones relacionadas con las estrategias
y tacticas de marketing:

n La empresa considera que invirtiendo en
comarketing puede lograr mas ventas que por si
sola. Ejemplo: para los fabricantes de computadoras,
la presencia de los microprocesadores de la marca
“Intel Inside” justifica mas altos precios de mercado.

E Penetrar en un nicho de mercado nuevo o que la
empresa no ha explotado debidamente.

B El comarketing permite satisfacer mejor a los
consumidores al ofrecer productos innovadores y
maés atractivos. Ejemplo: Philips y Nivea crearon
una afeitadora eléctrica que incorpora un cartucho
con una emulsion hidratante.

E Tener acceso a bases de datos externas de clientes
(cuando esta permitido).

E Integrar productos o servicios complejos. Ejemplo
clasico: el producto turistico.

CONDICIONES CLAVE PARA EL EXITO

Un factor basico para pensar en actividades de
comarketing radica en que la experiencia indica que
las actividades de comarketing que han tenido éxito son
aquellas en las que:

n Las empresas que participan comparten ideas, valores
y objetivos comunes muy concretos y especificos.

E Comparten un mercado objetivo similar o uno de los
aliados procura penetrar un nicho que para €l es nuevo
(targeting).

B La actividad esta apoyada en una organizacion y
un control y seguimiento impecables, ya que implantar
un proyecto inter-empresarial significa gestionar una
complejidad mayor que cuando se trata de acciones
individuales.

E Existe un claro alineamiento estratégico entre los
aliados.

Desde el punto de vista operativo, y para la més eficaz y
eficiente implantacion de una operacién de comarketing,
la claridad entre los aliados es de vital importancia. En
este sentido, es en extremo importante que al momento
de formalizar el acuerdo, se identifiquen con la mayor
precisién y transparencia posibles:
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* Los objetivos de la actividad.

¢ Las actividades a realizar por cada una de las
partes.

* Los recursos (que son necesarios.

* Los aportes de las partes.

* El método de gestion de la alianza.

* Las responsabilidades de las partes: équé se
compromete a hacer cada una de ellas?

¢ El plan operativo. Por ejemplo: ¢qué
agencias u operadores externos a las empresas
participantes se utilizaran?

* Los mecanismos de control compartidos.

* La estructura organizativa.

* Los equipos de trabajo de ambas partes y su
nivel de decision auténoma.

Y ademas, existen algunas actitudes que se deben evitar:

n Subvalorar las potencialidades del comarketing:
ofrece dptimas posibilidades.

E Adoptar actitudes y posiciones egocéntricas.
B No creer que la sinergia puede lograr que 2+2 = 5.

E Centrarse en exceso en las propias capacidades, lo
que lleva a descartar posibles apoyos externos.

E No abrir la propia empresa al aliado, luego de llegar
a un acuerdo de comarketing.

ﬂ Pensar mas en términos de preservar los propios
“secretos”.

ﬂ Adoptar el comarketing solo porque esta de moda o
por hacer algo diferente.

Por otra parte, para aclarar ain mas el concepto, debemos
contestar otra pregunta:

¢QUE NO ES COMARKETING?

En ocasiones, el comarketing tiende a confundirse con otras
acciones de marketing. El hecho de participar de forma
conjuntaen un evento o actividad noimplica, necesariamente,
que se trate de comarketing. Puede tratarse de:

n Publicidad cooperativa: la vinculacion se produce
solo en el medio utilizado (muy usada en la
promocion de establecimientos minoristas).

E Partnership: las marcas aparecen juntas en un
vehiculo deportivo, uniformes, panel de fondo de
una entrevista en TV, etcétera.
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B Copatrocinio: las marcas aparecen unidas, incluso
en algunos eventos de relaciones publicas o
publicitarios (muy utilizado en actividades sin fines
de lucro).

E Coopeticion: dos 0 mas marcas de la misma
categoria, en lugar de competir ferozmente, deciden
unir sus fuerzas, aunque no necesariamente en
el 4rea de marketing (por ejemplo, en compras,
logistica, desarrollo de productos complementarios,
programas informaticos, etcétera).

La diferencia fundamental entre comarketing y esas otras
actividades radica en que el comarketing, como vimos,
se sustenta en una unidad compartida de objetivos de
mercado y en una actividad planificada y programada
entre las empresas propietarias de las marcas, cuyos
valores y criterios de gestion deben sustentar la actividad
de comarketing y cuya implantacion esta estrictamente
dirigida y controlada por los aliados (no por los medios u
otras entidades). Hecha esta necesaria aclaracién, veamos:

LOS AMBITOS DE ACTUACION DEL
COMARKETING

El comarketing puede ser:

* Comarketing vertical: las alianzas se producen
entre actores que pertenecen a diferentes
eslabones de la cadena del valor.

* Comarketing horizontal: se trata de acuerdos
empresas, sectores
diferentes, que forman parte del mismo eslabén

entre usualmente de

de la cadena del valor.

El objetivo es el de producir sinergias y unir fuerzas en el
caso de que las empresas envueltas en la alianza, aunque
de sectores diversos, se dirijan a los mismos mercados o
segmentos de consumidores o usuarios. Puede tratarse
también de alianzas entre empresas del mismo sector
que deciden unir sus fuerzas comerciales para dirigirse
al mercado con una estrategia comin, al menos en una
o mas de sus lineas de productos, segmentos o sectores.

A su vez, el comarketing puede aplicarse en cualquiera de
los elementos del marketing mix o en todos ellos:

* Producto: dos empresas aliadas colaboran
para integrar una oferta que combine dos o
mas productos o servicios de los aliados.

* Comunicacion: las empresas se unen para
realizar acciones de promocion de sus
productos o servicios; tendencialmente, la
fuerza de las marcas envueltas en la alianza es

mayor respecto a la que tiene una sola de ella,
generando ventajas competitivas no carentes
de importancia de cara a los consumidores,
usuarios y clientes.

Distribucion: uniendo los esfuerzos de
distribucion conjuntamente con los
integrantes de los canales, las empresas
pueden lograr captar nuevos consumidores,
usuarios o clientes.

Precios: la integracion de dos gamas de
productos en una oferta conjunta permite
realizar campanas de precios mas agresivas.

Servicios: uniendo los propios esfuerzos con
los de otras empresas o con los canales de
distribucion, se puede integrar una mas
amplia oferta de servicios de apoyo a los
consumidores, usuarios o clientes.

Al unir los esfuerzos de dos o mas empresas de diferentes
sectores para implantar, por ejemplo, iniciativas en el
admbito de la comunicacion de marketing (publicidad,
promociéon de ventas, relaciones publicas, etcétera), se
trata, en primer lugar, de lograr un mayor impacto en
el mercado como resultado de unir los recursos de los
aliados. Pero, ademés, se trata de generar un mayor
efecto sinergia al dirigirse, para cada una de las empresas
aliadas, a un segmento de mercado diferente al tradicional
suyo, lo que genera un mayor conocimiento de marca,
la posibilidad de ampliar la propia base de clientes o
usuarios, la multiplicacion del mensaje o la posibilidad de
obtener publicity por parte de los medios, si la iniciativa
es suficientemente novedosa e impactante. Y de ahi el
subtitulo de este articulo: ila unién hace la fuerza!

En algunos casos, podemos hablar de “comarketing
natural”, como es el caso de la campafa realizada en
Italia por Samsung, con su teléfono celular Halley
S5600, y TIM, la compafia de comunicaciones méviles
de Telecom Italia. En este caso, ambas marcas operan
en el mismo sector de negocios, sus productos son
complementarios entre si y se dirigen al mismo mercado
objetivo: los usuarios de telefonia movil.

Otros casos de comarketing natural son los que se han
producido, y siguen produciéndose, en el sector de las
empresas farmacéuticas mundiales. Son bien conocidas
las experiencias con productos que se dirigen al mismo
segmento médico, pero con propiedades terapéuticas
diferentes, de: GlaxoSmithKline y Allergan, Cardinal
Health y Bone Care, Novartis y Anadys, AstraZeneca y
Dynavax, Merck y Ariad, y Alcon y NovaCal, entre otras.



Pero, como hemos visto, no siempre es asi. La realidad
es que el comarketing se ha extendido uniendo a los mas
dispares sectores de negocios. Por ejemplo:

* Motorola lanz6 una operacion conjunta con los
estilistas Dolce & Gabbana para dar una
nueva juventud a su modelo Razr, naciendo
asi Razr V3i Dolce & Gabbana, con una edicion
limitada de 1.000 ejemplares en oro y plata
debidamente numerados.

* En la misma linea de desarrollo, Coca-Cola
Light lanzé una coleccion de nuevas bhotellas
disefiadas por el estilista Roberto Cavalli,
en una produccion de unas 30.000 unidades,
que se distribuyeron en los mejores bares y
restaurantes de Italia.

* Asi como las experiencias entre Nutella y
las carteras Gilli, entre Tassimo y Starbucks
o Tassimo y Milka, Pepsi-Cola y Springfield
Madrid, Vodafone y Lufthansa, Suzuki y los
jeans DVS, y muchas mas.

LAS MARCAS HIiBRIDAS

En todos los casos que hemos visto se trat6 de marcas
que se unian para realizar una actividad de marketing
conjunta pero cada una de ellas: (a) manteniendo su
presencia visiva de forma destacada y (b) manteniendo
inalterados sus productos. Pero, el comarketing ha
ido més lejos con la creaciéon de las llamadas “marcas
hibridas”. Ya no se trata de unir dos marcas para realizar
una accién de marketing, sino de unir dos filosofias de
gestion y calidad para crear un producto nuevo.

Las marcas hibridas no representan la simple
colaboracién entre empresas, sino verdaderas y propias
uniones, fusiones y puntos de encuentro entre dos
lenguajes diferentes y lejanos, entre marcas que operan
en sectores diferentes y que, combinando sus patrimonios
de valores, know-how, experiencias e imagen, crean un
producto completamente nuevo en el que, sin embargo,
es posible reconocer los elementos y las caracteristicas de
las dos marcas originales. Asi, por ejemplo:

* Biotherm, marca de la Division de Productos
de Lujo del Grupo L'Oréal, se ha asociado a
Renault para desarrollar un prototipo inédito:
el vehiculo «spa» 100% eléctrico, ZOE Z.E.
(cero emisiones). El ZOE Z.E. esta dirigido a un
publico que realiza desplazamientos locales
cotidianos y que busca salud y bienestar en
su vehiculo, y ofrece un espacio privilegiado
completamente personalizable.
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* Santoni, la famosa casa productora de zapatos
de lujo italiana, se uniéo a Mercedes AMG, la
division de la empresa automovilistica, para
crear y lanzar al mercado una nueva linea
de zapatos para conducir. La union tuvo
como proposito crear una linea de zapatos
tecnoldgicos, hibridos, que encierren los
valores del lujo de las dos marcas. Un producto
que pretende ser una perfecta fusion entre las
caracteristicas del automovil y del zapato.

Sin lugar a dudas, el sector del calzado es uno de los
mas prolificos en la creacion de marcas hibridas. Asi,
Ducati y Puma han creado unas zapatillas con una marca
nueva: Panigale, zapatillas inspiradas en las botas del
equipo Ducati de MotoGP, con un estilo innovador, con
colores metalizados basados en los de las motos y una
suela simulando fibra de carbono. Por su parte, Adidas
y Porsche Design han dado vida a un producto tnico y
de tendencia. Adidas contribuy¢ a la creacion del modelo
con el color y la grafica, mientras que Porsche aporté el
estilo y la elegancia.

n El comarketing ha dejado ya de ser un enfoque
experimental y se ha convertido en una técnica de
gestidon del marketing que ha llegado para quedarse.

E No existen sectores de negocios que pueda decirse
que estan excluidos del comarketing.

B Es un enfoque que debe ser siempre considerado
como una alternativa viable, en especial en periodos
de crisis y de contraccién de los mercados y, en
consecuencia, de los recursos.

E El tinico requisito es acercarse al comarketing
sabiendo en realidad en qué consiste, cuales son sus
reales beneficios y cuales son las condiciones para
lograr el éxito.

Juan Carlos Alcaide Casado es Socidlogo, Méster

en Marketing, Diplomado en Recursos Humanos y
Doctorando en Ciencias Econémicas. Es director de la
empresa Marketing de Servicios. Tiene mas de veinte afios
de experiencia en Consultoria y Formacioén de Directivos.
Juan Carlos es profesor de ESIC y otras escuelas de negocios.
Ademés, es coautor de los libros Geomarketing, Marketing
Industrial, Marketing de Accion, Alta Fidelidad, Marketing
Bancario Relacional y Marketing de Servicios Profesionales.
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Por Frances Rios
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Si, de acuerdo con una encuesta de Gallup, el 71% de los
empleados a nivel global no se sienten motivados a realizar
su trabajo, ¢como piensa alcanzar sus metas de negocio
para este afio? Tan pronto comienza el aio nos enfocamos
en poner en vigor las mismas estrategias de siempre para:

¢ Elevar la productividad con nuevos procesos.

* Mejorar la experiencia del cliente con seminarios
tipo “cookie cutter” o genéricos.

* Aumentar las ventas brindando las consabidas
técnicas de cierres de ventas.

* Agilizar los procesos con nueva tecnologia.

En fin...Jlo mismo de siempre.

¢Se ha percatado que todas estas estrategias necesitan
a la comunicacién para ejecutarse? Al final del dia, la
comunicacion es el reto #1 que tienen que enfrentar
las empresas para crecer. Cuando todos los empleados
-incluyendo los directivos- se comunican efectivamente,
aumentan los niveles de productividad y ventas, y la
experiencia del cliente se realza.

¢Qué va a hacer entonces para que su empresa crezca? ¢Lo
mismo de siempre? ¢O va a intentar una estrategia nueva
y més acertada que convierta a todos los empleados en
comunicadores de influencia, sin importar su nivel?

Muchos empresarios ven el tema de la comunicacién
como un lujo y no como una barrera que les cuesta miles
o millones de ddlares, proporcionalmente a la cantidad de
empleados que tengan. Veamos cuanto le cuestan al sector
privado los errores en la comunicacién segin un estudio
de SIS International Research, Inc.:

* 70% de las pymes identifican como problema
primario la falta de comunicacioén efectiva.

¢ Una empresa con 100 empleados o menos pierde 17
horas a la semana clarificando temas discutidos.

¢ Esto equivale a una pérdida anual de US$528,443.00.

* En empresas con mas de 100,000 empleados el
costo por errores en la comunicacién se estima en
US$26,041.00 por persona por aio. (David Grossman
de The Grossman Group)

Cada vez que realizo un taller ejecutivo de “trabajo en
equipo” salen a relucir los mismos desafios, que valido a
través de encuestas entre empleados.

Evalte cuales también afectan su empresa:

* Errores costosos en la compra y venta de productos
y servicios.

* Mal uso de recursos: repeticion de trabajos y varios
recursos haciendo lo mismo.

* Pérdida de mas de 12 horas en el desarrollo de
presentaciones por falta de objetivos claros.

¢ Falta de comunicadores de influencia que cuenten
con las destrezas de hablar en publico, de persuadir
y de inspirar acciones a publicos externos, como
asociaciones y clientes.

* Baja motivacion y aumento de frustracion.

¢ Supervisores sin credibilidad.

¢ Inhabilidad de terminar proyectos a tiempo.

¢ Clientes molestos porque sienten que no les
escuchan, ni agradecen su patrocinio.

* Malos entendidos que afectan su reputacién entre
clientes internos y externos.

* Pérdida de oportunidades de negocios por no
entender al prospecto o cliente y solo enfocarse en
servicios... y no en beneficios.

Por lo regular, cuando mis clientes traducen estas
oportunidades en dinero se percatan que la pérdida
equivale aproximadamente al 20% de su ingreso bruto.

COMUNICACION:
FACTOR CLAVE
PARA TENER

EXITO



Cuando en las empresas hay problemas de comunicaciéon
comenzamos a ver todos los sintomas antes mencionados,
entre ellos la baja en motivacién y compromiso, como
indica Gallup en su estudio. Para afinar la comunicacion
en nuestras empresas es vital que entendamos que todos
los empleados -todos- tienen un papel protagoénico en el
crecimiento de la empresa.

La alta gerencia es la que comunica cudl es la meta y
los empleados son los que realmente se encargan de
su ejecuciéon. Pero para alcanzar la meta, resulta vital
transformar a todos los empleados en comunicadores de
influencia, sin importar su nivel en la empresa. Para que
su empresa crezca es crucial que se enfoque en afinar la
comunicacion en cascada, comenzando por la ctipula.

El 56% de la fuerza laboral de empresas en general a
nivel mundial expresé que no se sienten orgullosos de
sus lideres, segin un estudio de Harvard. Ese dato resulta
llamativo en un momento en el que urge que los ejecutivos
inspiren confianza y acciones con el fin de elevar el nivel de
compromiso de los empleados.

Para crecer entonces resulta critico que nuestros directivos
dominen técnicas para:

* Comunicar la meta de forma clara y concisa.
* Realizar presentaciones que, como siempre digo,
“peguen, motiven y produzcan resultados™ .

En la vieja escuela empresarial solo se requeria que
los ejecutivos dominaran sus labores, sus temas, que
consiguieran los resultados a toda costa. Sin embargo, hoy
dia se les exige que sean percibidos como comunicadores
de influencia, que tengan la habilidad de hablar en ptblico
e inspirar acciones entre empleados y clientes. De hecho,
en muchas empresas se incluye en el plan de desarrollo
de los ejecutivos programas para transformarlos en
comunicadores de influencia.

Como parte del efecto cascada, debemos brindar las
mismas herramientas de comunicaciéon a nuestros
empleados, quienes son nuestros embajadores ante los
clientes. La pregunta que nos debemos hacer es sencilla:
¢Nuestros empleados se hablan o se comunican?

“Trabajo en equipo” no se refiere a cdmo nuestros
empleados trabajan juntos, sino a como se comunican
efectivamente entre ellos para que las metas de grupo se
logren y la empresa crezca. Recuerde que son realmente
nuestros empleados los que dia a dia tienen que:
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* Persuadir a otros compaieros para trabajar en
equipo.

* Conocer, entender y satisfacer las necesidades
de los clientes.

¢ Producir los resultados.

Y tenemos que darles las herramientas y conocimientos
para que lo puedan lograr exitosamente.

De mis afios como alta ejecutiva de empresas Fortune 500
en Puerto Rico y Estados Unidos recuerdo haber asistido
a demasiados seminarios cuyo contenido era muy técnico,
nada aplicable y sencillamente aburrido. Su retorno a la
inversion era casi nulo.

Si la capacitacién es clave para afinar la comunicacion
de mi empresa, ¢cOmo aseguramos su retorno sobre la
inversién? Uno de los grandes desafios que experimentan
las empresas y sus departamentos de recursos humanos es
identificar y brindar programas que:

* Apelen e impacten a todos los empleados de forma
uniforme.

* Sean faciles de poner en practica de inmediato.

* Sean interesantes y entretenidos.

Para impactar equitativamente a todos es crucial
desarrollar los programas de capacitacibn con las
necesidades de las diferentes audiencias en mente:

* Las generaciones o edades.

* Los géneros.

* Los niveles de educacion.

¢ Las posiciones en la empresa.

Pero, también, es importante disefiarlos a la medida de
las empresas. Solo a través de una buena capacitacion y
del compromiso de todos en la empresa -sobre todo de
la alta gerencia- se lograra fortalecer la comunicaciéon
interna y externa de la empresa, y, por ende, crecer. Esto se
refleja claramente en mi lema: “Motivar. Inspirar Accién.
iConseguir resultados!™”. Y es lo que usted, como lider
que busca ser influyente, debe hacer.

Frances Rios es una oradora profesional, autora y consultora experta
en comunicaciones. Por casi una década ha fungido como portavoz de
empresas del Fortune 200 en Puerto Rico y Estados Unidos, asi como
estratega para los clientes de su firma. Frances fue aceptada por su
trayectoria en el National Speakers Association.
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Por Antonio Vilches
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3 ESTRATEGIAS
Y 5 COMPETENCIA

CLAVE

para emocionar a sus clientes
y mejorar sus resultados de venta

PRIMERA ESTRATEGIA:

No se equivoque: tal como estin los tiempos, la venta
actual supone saber emocionar a sus clientes, haciendo que
se interesen por usted mejor que por sus competidores,
ofreciéndoles soluciones que les permitan mejorar sus
resultados, ayudandoles a reducir costos, mejorando al
mismo tiempo sus estandares de calidad y acelerando su
productividad. Su oferta de valor -en forma de soluciones
de productos y servicios- debe emocionar, impactar y ser
percibida como tnica por todos sus clientes, especialmente
sus clientes clave o estratégicos. Para ello, debe ser capaz
de articular su oferta de valor de forma que cree emocioén
en sus clientes.

Los clientes quieren oir como usted les puede ayudar.
Quieren sentirle a usted como un buen amigo que les
escucha -sobre todo cuando se trata de los temas que les
preocupan de su empresa- y que, ademés, demuestre
una gran dosis de empatia poniéndose en su lugar y
comprendiendo lo que realmente les importa a ellos, no a
usted como vendedor. Vender como lo haria un consultor
experto y cercano a sus clientes supone que ellos perciban
su experiencia, su capacidad de intimar con ellos como si
fuera usted su sastre de confianza de toda la vida que sabe
confeccionarles el mejor traje a medida de sus necesidades.



La férmula para hacerlo es: R=3E+5C.

En esta formula “R” representa los Resultados, “3E” las 3
Estrategias y “5C” las 5 Competencias.

Y es sencillo de explicar. Si usted hoy, como directivo o
ejecutivo comercial, quiere incrementar sus resultados
de venta debe conocer, definir, establecer y desarrollar
3 estrategias de venta y mejorar 5 competencias
como vendedor, entendiendo como competencias los
conocimientos y las habilidades necesarias para optimizar
sus relaciones con los compradores del cliente.

Estas 3 Estrategias corresponden a la respuesta que debe
dar como responsable de venta alas 3 preguntas siguientes:

1. <¢Conoce usted bien a sus clientes?

2, ¢Sabe usted por qué estan dispuestos a
pagar sus clientes?

3. ¢Esta usted desarrollando sus ofertas de
venta sobre la totalidad de su portafolio de
productos y servicios?

En este primer articulo de una serie para GESTION
me voy a centrar en la primera estrategia. En articulos
posteriores iré dando parte de las otras 2 estrategias y de
las 5 competencias clave de la féormula ya mencionada:
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PRIMERA PREGUNTA Y PRIMERA ESTRATEGIA:

Pareto propuso que el 80% del retorno de la mayoria de
las actividades personales o profesionales procede del
20% de sus entradas. Esto traducido a las ventas quedaria
reflejado en la gréfica siguiente.

MILLONES
DE PESOS

6

5

INGRESOS ACUMULATIVOS POR VENTAS
w
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R=3E+5C

Para dar respuesta a esta primera
pregunta/estrategia (¢Conoce usted
bien a sus clientes?) es necesario
desarrollar una segmentacion de

su cartera de cuentas identificando,
definiendo y estableciendo los
correspondientes criterios de
segmentacion. En el contexto de la
gestion de clientes estratégicos, las
empresas descubren con frecuencia
que de un pequefio namero del
conjunto de sus cuentas procede una
cantidad significativa de su volumen
e ingresos de ventas. Normalmente,
llamamos “Los Diez Primeros” a ese
20% de clientes que generan el 80%
del volumen de ventas. A veces, este
nivel de concentracién puede ser
mucho mas alto. Algunos participantes
en nuestros programas de Gestion de
Clientes Estratégicos han indicado que
en su empresa los tres

primeros clientes generan mas del
90% del volumen de ventas y que, en
algunos casos extremos, una tinica
cuenta puede generar casi el 100% del
volumen de ventas de la empresa.

Una pregunta interesante relacionada
con el principio de Pareto es: ¢Si los
mismos “Diez Primeros Clientes” —el
20% que genera el 80% de los ingresos
por ventas—son también los que
generan el mismo tanto por ciento del
margen de contribucion del negocio?
La respuesta, por lo general, es que no,
ya que “Los Diez Primeros” clientes
son conscientes de la importancia que
tienen para determinados proveedores
y lo utilizaran como “palanca” para
negociar mejores condiciones de
compra y de servicio.

40 60 80

NUMERO DE CLIENTES

100

Uno de los objetivos de una gestién
eficaz de cuentas estratégicas es
conseguir que los que “Los Diez
Primeros” clientes, ademas de

generar el 80% de las ventas, también
proporcionen un porcentaje elevado
del margen de contribucién de la
empresa proveedora. Desde luego que
“Los Diez Primeros” clientes tienen

un papel significativo que jugar para
asegurar la totalidad de la rentabilidad
corporativa, incluso en el caso de

que con ellos haya que trabajar con
margenes inferiores al del resto de

los clientes, por la elevada cantidad

de volumen de gastos generales que
pueden absorber, haciendo que el resto
de los clientes sean més rentables para
la empresa.



Asumiendo tales niveles de concentraciéon en “Los
Diez Primeros” clientes, estd claro que si una empresa
proveedora pierde el negocio de cualquiera de sus
“Diez Primeros” clientes, el impacto negativo es muy
alto en todos los aspectos. Es por esta razon que toda
empresa debe dar un trato estratégico preferencial a sus
“Diez Primeros” clientes, designdndolos como cuentas
estratégicas y gestiondndolos con mucho més cuidado
que al resto de sus clientes, para reducir el riesgo de
cualquier posibilidad de descontento que pueda conducir
a una gran pérdida de negocio.

La gestion de cuentas clave se puede considerar tanto
una estrategia defensiva como ofensiva. Como estrategia
defensiva, en el sentido de proteccién de los clientes de
mas valor. Y como estrategia de ataque, en el sentido de
que lo que pretende es cuidar a los clientes estratégicos,
estrechando las relaciones con ellos y asi poder identificar
mas oportunidades que nos permitan dar y recibir valor.

Los investigadores de marketing saben que para descubrir
el publico objetivo al que deben focalizar sus estrategias
de mercado deben hacerlo mediante aproximaciones,
jugando con distintas familias de matrices de dos
dimensiones. Por ejemplo, una dimensi6én de una de
las matrices podria contemplar la piramide de edad
de sus compradores potenciales y la otra dimension
podria reflejar el nivel de ingresos de los compradores
potenciales. Luego se establecen y ponderan los atributos
de los segmentos, para cada una de las dos dimensiones
de la matriz: por una parte la piramide de edad y por otra
el nivel de ingresos. Las dos dimensiones que nosotros
consideramos para segmentar la matriz de la cartera de
clientes son:

La Dimension de Cliente Ideal
La Dimension de Necesidad Ideal

Se debe lograr el acuerdo a todos los niveles de decisiéon
de su empresa sobre los criterios de qué es un Cliente
Ideal y qué es una Necesidad Ideal. Es crucial que todos
los implicados directa o indirectamente en la construccién
e implantacion de las estrategias de la Matriz de
Segmentacion de la Cartera de Cuentas participen en la
identificacion y definicién de aquellos factores o criterios
que hacen atractiva una cuenta o una necesidad propuesta
por los clientes que deba ser cubierta por una oferta/
solucién de la empresa con un claro posicionamiento
diferenciador sobre sus competidores.

La identificacion de los factores se puede realizar
como parte de una sesién dirigida y moderada por los
representantes de cada departamento implicado o por
una persona interna o externa a la empresa que modere,

comparta e integre las ideas manifestadas por los
participantes. Por lo general, entre tres y cinco criterios
para cada dimensién de la matriz son suficientes. Le
recomiendo que para ello tome como referencia los 5
mejores clientes de su cartera de cuentas y pregintese por
qué lo son.

A modo de ejemplo se indican a continuacién dos
listas tipicas de criterios, una para cada dimensién: la
Dimensiéon de Cliente Ideal y la Dimension de
Necesidad Ideal.

«  Alto potencial de ventas.

«  Potencial de alto crecimiento como cliente.

«  Capacidad de compra.

«  Globalizacién.

«  Innovacion.

«  Bajoriesgo financiero.

«  Liderazgo sectorial.

«  Baja sensibilidad al precio.

»  Facilidad de gestion de la venta.

+  Conocimiento y relacién con la unidad de poder de
decision de compra.

Sigue una lista de atributos de necesidades que nos
gustarian que nos demandaran nuestros clientes porque
tenemos las mejores soluciones del mercado para
cubrirlas.

«  Exigencia de niveles de calidad determinados.

«  Facilidad de uso.

«  Tecnologia probada.

«  Bajos requerimientos de soporte y servicio.

«  Soluciones a medida de sus necesidades.

« Imagen y liderazgo del proveedor.

«  Amplia gama de servicios de soporte.

«  Profesionalidad de los ejecutivos comerciales del
proveedor.

«  Referencias de implantacion de soluciones parecidas
en otros clientes.

«  Altaimplicacién del proveedor en las fases de venta
y posventa.

Estos criterios deben ser mensurables y lo més objetivos
posible. Por ejemplo, “la fortaleza de las relaciones”
puede estar sujeta a la subjetividad de una determinada
persona. Seria més apropiado un sistema de valoracién
objetivo basado en una serie de factores mensurables que
impactaran en la calidad de la relacién de negocio del



proveedor con el cliente. Los criterios deberian reflejar
también factores de amplio significado para la empresa.
Por ejemplo, el departamento de finanzas deseara que la
“puntualidad en el pago” sea un criterio muy importante
de atractivo de cliente. Sin embargo, puede ser que otros
departamentos den mayor importancia a otros factores
que, bajo sus puntos de vista, tengan méas impacto en la
rentabilidad de la empresa.

Es importante definir y expresar con exactitud lo que se
propone con cada criterio, a ser posible por escrito,
como parte del proceso de diseno y desarrollo de
la matriz de segmentacion de clientes. “El potencial
de ventas”, por ejemplo, puede significar para unos
el total de lo que podria venderse a un determinado
departamento de la empresa compradora y para otros
la totalidad de productos, servicios y soluciones que se
podrian vender ala empresa compradora en su conjunto.

Antes de que las cuentas sean ponderadas contra
criterios, se debe llegar a un acuerdo entre todos los
implicados en la gestién de clientes de la empresa
en cuanto al ranking de criterios y a su sistema de
valoracién. No todos los criterios acordados seran
percibidos como de igual importancia. Por lo tanto,
el equipo de gestion de la segmentacion matricial
de cuentas deberia, en primer lugar, clasificar cada
conjunto de criterios en términos de su posicionamiento
relativo por su importancia en el sector de actividad,
siendo neutral con la situaciéon particular de una
determinada cuenta.

Una vez hecho esto, se debe acordar un sistema
de valoracibn para cada cuenta en particular.
Esto normalmente lo realizan peri6édicamente,
preferiblemente una vez al afo, los ejecutivos
comerciales con mayor contacto con las cuentas. Sin
embargo, debe ser una actividad de acuerdo general
con el conjunto de todos los implicados, directa o
indirectamente, en la gestion de clientes. Esto da
oportunidad para debatir puntos de vista alternativos,
sobre todo con criterios que puedan tener una alta
carga de subjetividad.

La figura siguiente presenta un ejemplo de una matriz
de segmentacion del portafolio de cuentas. La casilla AA
corresponderia a las cuentas o clientes mas estratégicos
y la casilla CC corresponderia a los clientes peor
valorados. Los Clientes B son aproximadamente el 70%
de nuestros clientes y representan el perfil “estandar” de
los mismos.
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Los Clientes A y AA suelen ser minoritarios, alrededor
de un 10 a 15 por ciento, pero suelen proporcionarnos
el 80% de nuestros beneficios. Sobre los Clientes AA se
debe conocer exhaustivamente cuéles son las estrategias
de sus negocios, quiénes son sus clientes, cual es el
proceso de toma de decisiones, cual es la participacion
en el mercado de mi empresa con estas cuentas, como
esta posicionada la competencia en ellas y cuél es nuestro
ratio de costos (esfuerzo de venta) y beneficios.

En siguientes articulos analizaremos las Estrategias 2 y 3
para incrementar sustancialmente los resultados de venta
hoy y que, como mencionamos al principio, son:

e ¢Sabe usted por qué estan dispuestos a
pagar sus Clientes?

 ¢Esta usted desarrollando sus ofertas de
venta sobre la totalidad de su portafolio de
productos y servicios?

Antonio Vilches es doctor en administracion de empresas
e ingeniero industrial. Ha trabajado como directivo o
ejecutivo en las empresas La Union y el Fénix Espafiol,
Management Science of America, Apple, Escuela de
Organizacién Industrial y Grupo GESFOR, entre otras. Es
coautor del libro “Bailando con...Btihos, zorros, mulos y
corderos en Matrix. Como gestionar los stakeholders clave
en los procesos de Direccion Matricial”. Con més de 25
afos de experiencia como formador y consultor, es Socio
Fundador y Director General de Matrix Selling Consultores
donde disefa, desarrolla e imparte -como parte de una red
europea de mas de 30 consultores y empresas- programas
de formacion y consultoria en Europa y América Latina,

en areas como direccion estratégica de marketing y

ventas, gestion de clientes estratégicos, gestion proactiva
de conflictos, negociacion colaborativa, inteligencia
politica organizacional positiva y neurocomunicacion. Es
conferenciante y facilitador de INTRAS. Entre sus clientes
se encuentran Sara Lee, P&G, Bimbo, Gas Natural Fenosa,
General Electric Healthcare, Compaq, Siemens, Avis, Nissan
(LATAM), Apple, BDF Nivea, Abbott, y Telefénica.
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UNA REVOLUCION MAS ALLA DE

Repetimos habitualmente los comportamientos con
los que nos sentimos cémodos, tanto a nivel individual
como en las relaciones con los demas. Esa es la raiz de los
obstaculos que tenemos para transformar genuinamente
las condiciones y caracteristicas de nuestra vida, pues si
bien el hecho de no tener que aprender de nuevo todos
los dias algunas conductas nos economizan tiempo
y esfuerzo, también es cierto que esa economia no
necesariamente se traduce en nuevos aprendizajes. Nos
acomodamos rapidamente a lo que ya conocemos.

Es importante explorar este mundo de los habitos
para tratar de comprender su impacto e identificar el
potencial de cambio que existe en ellos. Empecemos por
reconocer que la naturaleza del habito es la inconsciencia
(no nos damos cuenta de su accién) y, por tanto, la
tarea mas importante que podemos emprender es
hacerlos conscientes para trabajar sobre y con ellos. Se
pueden diferenciar tres tipos de habitos que estin
indisolublemente relacionados:

HABITOS MENTALES

Utilizamos frecuentemente los mismos pensamientos para
examinar la realidad, los mismos esquemas mentales y
conceptos iguales sobre las cosas. Cuando alguien pone en
duda alguna de nuestras afirmaciones solemos reaccionar
defendiendo lo que pensamos y asegurando que esa es la
manera correcta de ver y hacer las cosas. En su momento
se denominaron paradigmas, luego modelos mentales,
pero en la practica son los esquemas que nuestra mente
mantiene para sentirse segura de que lo que piensa es lo
cierto. Existen muchos ejemplos en los que es evidente que
creemos lo que pensamos como una certeza mas que como
una aproximacioén. Aceptamos tedricamente que cada uno
percibe de acuerdo con sus creencias lo que sucede en el
entorno, pero en el momento de actuar nos encerramos en
las mismas creencias para defender como verdad lo que es
MI VERDAD. Adicional a esto, nos encerramos en nuestro
propio “caparaz6én” para evitar ser “contaminados” con lo
que los otros perciben. Basta recordar que en la historia
de la humanidad un porcentaje enorme de guerras han
sucedido por la defensa a ultranza de una verdad. ¢Cuél
es el resultado del habito mental? Las creencias. Cuando
somos capaces de poner nuestras creencias “sobre la
mesa”, valorar su verdadero alcance, iniciamos un proceso
de cambio perdurable.

NUESTROS HABITOS

HABITOS EMOCIONALES

El cerebro humano tiene dos mecanismos fundamentales
para orientar el comportamiento: la adaptacion y la
supervivencia. Lo mas interesante es que esos dos
mecanismos estan activados por estructuras distintas: la
adaptacion por los 16bulos prefrontales y la supervivencia
por el sistema limbico, especialmente por las amigdalas
que se encuentran en ese sistema. Cuando se activa la
adaptacion aparecen cuatro procesos “en linea”:

a) atencion (nos damos cuenta de muchas mas cosas que
cuando simplemente reaccionamos);

b) exploracion (despertamos la necesidad de indagar y ser
curiosos);

¢) aprendizaje (nos interesamos por saber hacer en
contexto); y

d) creatividad (surgen nuevas opciones que no habiamos
contemplado antes).

Ahora, cuando es la supervivencia la que se activa, surgen
tres procesos:
()l ATAQUE | ’ | HUIDA | 3
¢Por qué menciono esto? Porque los procesos de
supervivencia no solo se activan frente a una amenaza
externa (un depredador que nos persigue), también
se activan frente a una amenaza interna (emociones
negativas). Incrementar nuestra inteligencia emocional
es posible cuando nos damos cuenta del mecanismo que
estamos activando y su impacto en nosotros y en nuestras
relaciones con los demas. Es muy diferente la vida cuando
nuestra actitud es la de estar atentos, indagar, aprender
y crear, a la de encerrarnos en nuestras reacciones de
ataque, huida o bloqueo originadas en percibir todo lo que
pasa como una amenaza para nuestra integridad y nuestra
seguridad.

¢Cual es el resultado del habito emocional? El estado de
animo. Siempre estamos “secuestrados” por nuestros
estados de &nimo; nuestros estados de animo (como
suelen ser inconscientes) nos tienen a nosotros. Ahi
radica la importancia de hacer el ejercicio de volverlos
conscientes para transformarlos.



HABITOS DE COMPORTAMIENTO

La evidencia de los dos tipos de habitos anteriores se da en
nuestrocomportamiento observable. Probablemente, el mejor
laboratorio para investigar esto sea el tipo de conversaciones
que tenemos cotidianamente: el lenguaje que utilizamos
cuando nos hablamos y cuando hablamos con otros. Existen
basicamente dos tipos de lenguajes: el de la victima y el del
propietario. El primero se caracteriza por trasladar todo
lo que sucede a causas externas, “yo no tengo nada que ver
con eso...”, “es que a mi no...”, siempre se es “victima de las
circunstancias”. El segundo, es el lenguaje del responsable,
de quien asume las consecuencias de sus acciones y es duefio
de sus decisiones. El propietario comprende que lo iinico que
puede controlar son sus decisiones-acciones; el resto de lo
que sucede es incontrolable, por lo tanto, siempre define lo
que personalmente puede hacer y lo hace.

Con frecuencia actuamos dependiendo de las circunstancias y
eso nos hace mucho dafio pues dejamos a un lado lo que
consideramos adecuado y pertinente para “endosarle”
nuestro comportamiento a otros. Inmediato surge la
resignaciéon (éque mas podia yo hacer si los deméas son
los que deciden por mi?) que estd acompafiada por el
resentimiento. Esta es una mezcla explosiva pues genera de
inmediato frustracion, la raiz de toda la agresion humana.
Noshacemos dafioy selohacemos a otros debido alaenorme
frustracién inconsciente que tenemos y no comprendemos.

¢Cudl es el resultado del habito conductual? La conducta.
Podemos entrar en una cadena sin fin y loca cuando nos
permitimos reaccionar inconscientemente a lo que nos
sucede sin hacernos duefios de las decisiones que podemos
tomar para construir una vida plena y feliz. Como dice una
frase que recibi en el Facebook: “¢Qué tomas para ser feliz?
Decisiones”.

El reto mas importante que tenemos es lograr que nuestros
hébitos sean nuestros principales aliados y no nuestros
enemigos silenciosos. Las creencias que acompanan nuestros
estados de 4nimo y generan nuestras conductas son materia
de examen permanente. Hacer evidentes los supuestos que
tenemos sobre las cosas para validarlos o modificarlos es
una tarea que no da espera si queremos mantener vigente
nuestra accién en el mundo. Tener la suficiente maestria de
contexto para comprender las maravillosas oportunidades
que estamos dejando pasar por no estar atentos a lo que nos
sucede es indispensable para convertirnos en una opciéon
deseable tanto en la vida personal como en la laboral y social.

Jestis Antonio Muifioz Cifuentes es Magister en Direccién
Universitaria; especialista en Administracién, Gerencia de Recursos
Humanos y Alta Gerencia; experto en Control Total de la Calidad;

y psicologo. Es Profesor de la Facultad de Administracion de la
Universidad de los Andes, asi como profesor invitado en universidades
suramericanas y norteamericanas.
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Por Antonio Ntiiez Lopez

Bree amenudo habla a la gente en pijama. Hay dias en que
llora. En otros est4 de mejor humor. Bree, una adolescente
recluida en su habitacién por unos padres ultrarreligiosos,
va colgando en YouTube los videos que graba durante su
encierro. En cuestion de semanas, las confesiones periédicas
de la chica se convierten en videos vistos y reeenviados por
mas de quince millones de personas de todo el mundo.
LonelyGirlis, el nickname de la chica en la Red, se hace tan
famoso en el mundo virtual como el de Barack Obama en
el mundo real. Pasado un tiempo de furiosa popularidad,
los internautas descubren que Bree no era una adorable y
melancoélica chica recluida, sino Jessica Rose -una actriz
que estudi6 en la New York Film Academy- interpretando
guiones escritos por profesionales.

Durante la eclosion del caso LonelyGirlis, hoy considerado
la mas paradigmaética epifania de la prehistoria de Internet
2.0, ningln internauta pareci6 cuestionarse la confianza en
un emisor que de manera tan flagrante mintié y manipul6 a
la audiencia. Los internautas ya habian emitido un veredicto
sobre lo tinico que les importaba: el relato de LonelyGirlis
funcionaba. Lo que les llevd a dedicar diariamente su
precioso tiempo de atencién a las confidencias de una
adolescente fue la trama de su encierro, la interpretacién
del personaje de Bree, sus lagrimas e hipidos, el tono
confidencial de su relato, el escenario de su habitacion y el
vestuario casero e intimista de la protagonista.

El arte de contar hiStorias

Las antiguas y complejas presentaciones de ventas
en Powerpoint cargadas de datos y estadisticas, los
mensajes publicitarios intrusivos o los discursos politicos
argumentativos repletos de pesadas estadisticas ya no
logran captar el codiciado tiempos de atencién de los
ciudadanos. Las mejoras en los sistemas de medicion
de audiencias y de andlisis de la comunicacién no paran
de constatar el fracaso y despilfarro de las maquinarias
de comunicacién de los emisores tradicionales. Para los
profesionales de la mercadotecnia, la comunicaciéon y
las ventas, la leccion parece clara: debemos aprender
storytelling (el arte de contar historias). Debemos
aprender a crear y narrar relatos, y entender sus origenes,
sus mecanismos de propagacién, sus tipping points
(momentos criticos) y sus ciclos vitales en la Red, en las
diferentes pantallas y en el proceso de propagacion boca
a oido.

El Pentagono utiliza el storytelling para disehar sus
estrategias de crisis. La NASA contrat al guionista Syd
Field para que sus cientificos relataran sus descubrimientos
de manera seductora. Los think tanks (centros de estudio
e investigacién) responsables de las estrategias de los
partidos republicano y demoécrata estadounidenses han
cedido sus mejores despachos y presupuestos a especialistas
en la materia, como Frank Luntz o el neurolingtiista George
Lakoff. La industria cinematografica y los grandes grupos
multimedia utilizan el storytelling para crear sus peliculas
y videojuegos, desde que George Lucas se inspirara en
los estudios del mitélogo Joseph Campbell para elaborar



su saga de La Guerra de las Galaxias. Profesionales de la
educacién como Janice McDrury y Maxine Alterio utilizan
el storytelling para elaborar programas educativos que
logren superar el creciente fendmeno de falta de atenciéon
de los estudiantes. Multinacionales como Microsoft
contratan a famosos guionistas de cine, como el consultor y
facilitador Robert McKee, para que enseilen a sus ejecutivos
a comunicar y presentar sus ideas con mayor capacidad de
persuasion. El ntimero de profesionales y artistas asociados
a la estadounidense National Storytelling Network para
mejorar sus habilidades de comunicacién no para de crecer,
como tampoco lo hacen las cifras de difusion de la revista
Storytelling Magazine.

El storytelling también esta haciendo que las marcas mas
innovadoras empiecen a entenderse a si mismas como
un relato sostenido en el tiempo, una teleserie con un
ntmero ilimitado de capitulos. El rol de los responsables
de marca es ser garantes de su relato, que hay que crear,
planificar, nutrir, proteger y actualizar permanentemente.
En consecuencia, empiezan a consolidarse las primeras
consultorias de comunicaciéon especializadas en la
disciplina. Sus areas de trabajo suelen abarcar la auditoria
derelatos personales (de politicos y directivos), los relatos de
marcas, organismos e instituciones y, por tltimo, los relatos
laborales (cultura empresarial, cohesién y motivaciéon de
equipos).

Paradéjicamente, la aparicion de Internet 2.0 nos ha
hecho “retroceder” unos milenios en nuestra manera de
comunicar, resucitando el “espiritu de la hoguera”. Cada
persona es mucho mas duena de su relato, real o virtual,
que antes. Ante cualquier necesidad de sentido, acudimos a
la hoguera tribal de nuestra era, Internet. Alrededor de ella
compartimos y nos contamos los relatos que contienen las
verdades de la tribu.

Si las grandes comunidades de hoy solo se pueden
encontrar al calor de un relato comun, los profesionales
de la comunicacién debemos desempolvar la ancestral
sabiduria de los mitos, ritos, arquetipos y metaforas para
seguir desempehando nuestro trabajo. Si queremos tener
algo que comunicar, isera mejor que lo contemos!

Antonio Nuifiez Lopez es consultor de comunicacion,
formador y autor. Licenciado en Administracion y Direccién
de Empresas y MBA por ESADE Business School, su

altimo libro es Storytelling en una semana. Miembro de la
National Storytelling Network, en la actualidad trabaja en
Young&Rubicam Madrid, asesorando a candidatos y partidos
politicos, celebridades, medios de comunicacion y marcas y
empresas como Grupo BBVA, Grupo DANONE, HEWLETT
PACKARD, McDonald’s, NOVARTIS, REPSOL YPF o
TELEFONICA I+D . Con anterioridad, fue Socio Director

de Estrategia de SCPF-WPP e invitado de honor del Comité
Mundial de Estrategia de SAATCHI & SAATCHI. Como
profesor de storytelling y conferenciante ha impartido cientos
de cursos y conferencias y colabora con diversos medios de
comunicaci6on.
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Por Ben Baldwin

¢Alguna vez ha contratado a alguien que no resulté ser
como usted esperaba? ¢Acaso esa persona entrevistada
aparentemente elocuente, educada y experimentada
se convirtié en solo otro “cuerpo tibio” que consume el
valioso oxigeno de la oficina o que, peor aun, aleja a sus
mejores clientes?

En algin momento, la mayoria de los emprendedores ha
tomado malas decisiones al hacer una contrataciéon. A
menudo, las personas que se ven mejor en papel — o en
una entrevista- ocultan la mayor cantidad de cosas. En

mi negocio decimos que es “malignidad cultural” cuando
una persona contratada para un nivel sénior no encaja
con su equipo. Esta mala contratacion puede afectar el
desempefio del equipo y, en el proceso, tentar al personal
a irse. Peor aun, una mala contratacién puede costarle
mucho dinero a una compania.

El Departamento de Trabajo de los Estados Unidos
estima que, adicionalmente a su salario, el costo de una
mala contrataciéon en ese pais es el 30 por ciento de las
ganancias potenciales de su primer afio... y eso si el error es
detectado y corregido en los primeros seis meses. Mientras
mas se tarda un jefe en reconocer y corregir su error, mas
aumentan los costos y mayor es el impacto negativo que esa
mala contratacion tiene en toda la empresa. Sin embargo,
hay buenas noticias: las malas contrataciones pueden
evitarse. A continuaci6én comparto algunos pasos que tomo
para evitar las malas contrataciones en mi empresa.




TENGO CLARO A QUIEN
ESTOY BUSCANDO
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USO HERRAMIENTAS DE CON-

TRATACION Y, TAMBIEN, HAGO QUE

OTRAS PERSONAS EN MI COMPANiIA
| J:C{oN:] ENTREVISTEN A LOS CANDIDATOS

Antes de iniciar el proceso de contratacidn, preparo una
lista de preguntas que me permite evaluar lo que necesito
en términos de productividad del empleado. Aqui presento
algunas preguntas que utilizo:

e ¢Cudles son los resultados que necesito de esta
persona en su primer afio? ¢En su segundo afio?

e ¢Necesito un lider o alguien que simplemente sea
bueno para seguir instrucciones?

«  ¢Estaré esta persona interactuando con los clientes?

«  ¢Trabajara mayormente en equipo o
independientemente?

«  ¢Necesito a alguien innovador y creativo o a alguien
organizado?

ESTABLEZCO LAS CRITERIOS CLAVE
PARA LAS HABILIDADES
Y EXPERIENCIA QUE SE REQUIEREN

Al momento de determinar la clase de persona que quiero
contratar, me aseguro de establecer las cualidades clave de
mi candidato ideal. Si encuentro una persona cuyo perfil
se adapta bien a un trabajo en particular, la mayoria de
la habilidades que se requieren pueden ser aprendidas.
No podré saber si alguien con diez afos de experiencia es
mejor que otra que solo tiene cinco hasta que empiece a
trabajar, asi que juzgo cuidadosamente a los candidatos
basdndome en los criterios que ya he definido.

HAGO ENTREVISTAS A LA MEDIDA
PARA CADA CANDIDATO

Cuando voy a preparar la entrevista, me enfoco en
los comportamientos y experiencias del candidato,
especificamente en aquellos de los que no estoy seguro.
Si cada entrevista que hago es exactamente igual a las
demas, no estoy maximizando mi tiempo. Mas aun,
podria pasar por alto algo importante. Durante una
entrevista, le pido al candidato que me hable acerca de
ejemplos especificos de su comportamiento en el pasado
en vez de hacerle preguntas genéricas como: “¢Cuél es
su mayor fortaleza y su mayor debilidad?”. Investigo
profundamente. Hago que el candidato pinte un cuadro
verbal de quién es y como es en el trabajo.

Existe un término llamado “efecto halo” para describir
cuando hacemos un juicio rapido acerca de una persona.
El problema es que este juicio rapido puede anclar
accidentalmente la opinién del entrevistador acerca del
entrevistado —a menudo incorrectamente. Es por esta
razén que algunas empresas lideres usan evaluaciones
de personalidad validadas para contratar vendedores.
Otro enfoque es hacer que otras personas de la compafia
entrevisten a los candidatos. Al hacer esto, usted obtiene
otras perspectivas y, eventualmente, apoyo dentro de la
organizacion.

Al verificar yo mismo las referencias de los candidatos,
acabo aprendiendo mucho acerca de las personas que me
interesa contratar. Durante el proceso de las entrevistas,
me aseguro de precisar al candidato las referencias
especificas que quiero que me provea para no acabar
recibiendo una lista de sus amigos. También, antes de
empezar la entrevista les recuerdo a los candidatos que
llamaré a sus referencias para preguntarles acerca de
las respuestas que me den. Esto ayuda a mantener las
exageraciones al minimo.

VERIFICO PERSONALMENTE LAS
REFERENCIAS DE LOS CANDIDATOS

Alahoradelaverdad, una mala contrataciéon puede afectar
drasticamente a su empresa... si usted lo permite. Dirigir a
empleados dificiles o de bajo desempefio es una tarea que
muchos lideres de negocios tratan de evitar. He aprendido
que el error méis grande que los empleadores pueden
cometer es evitar el problema. Se mantienen alejados
del empleado en cuestion y ponen cargas adicionales
a los empleados en quienes realmente confian. En mi
experiencia, lo mejor que podemos hacer es aprender de
nuestros errores para que la proxima vez que contratemos
a alguien podamos evitar ese suplicio desde el principio.

Ben Baldwin es miembro del capitulo de EO de Toronto.
Es fundador y CEO de ClearFit; tiene més de trece afios de
experiencia creando software para reclutamiento de recursos
humanos, tanto para empresas del Fortune 500 como para

pymes.
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Por Maryam Valera
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SERENIDAD Y RESILIENCIA

“El secreto del éxito no es prever el futuro, sino crear una organizacion
que prospere en un futuro que no puede ser previsto”. Michael Hammer

\7ivimos en un mundo que es cada vez
mas incierto, volatil e imprevisible.
Por eso, necesitamos aprender a
lidiar con la incertidumbre; no
podemos explorar el futuro con el
sentido comun del pasado porque no
funciona. Este nuevo contexto exige
dos nuevas actitudes: serenidad y
resiliencia.

Hace poco lei que gestionar la
incertidumbre requiere lentitud y
estoy de acuerdo. En momentos de
crisis y cambios constantes ya no
podemos tomar decisiones rapidas,
ni apostar, como hasta ahora, por
la velocidad. Necesitamos mas que
nunca estar en calma, pensar con
cabeza, barajar —sin celeridad— las
mejores opciones para luego decidir.

Sin embargo, siento que muchos
directivos todavia no se han dado
cuenta que nos encaminamos a un
tipo de management diferente, mas
pausado, mas sosegado, mas sereno.

Ser creativos y positivos: no
interiorizar las problematicas
de manera obsesiva.

Tener esperanza y compartir
sus problemas, y asi hacerlos
mas llevaderos.

Solo las personas serenas logran
pensar antes de decidir y no se sienten
demasiado asustadas, preocupadas o
ansiosas por el devenir: gestionan el
estrés.

Por eso, hoy necesitamos menos
proactividad y mas serenidad. En los
altimostiemposlaproactividadhasido
una huida hacia delante sin pensar,
un escape del miedo a lo desconocido.
Este planteamiento ha llevado a
muchos directivos a cometer errores
insubsanables. En cambio, desde la
serenidad se puede hacer frente a
las contrariedades y adversidades
sin caer en la desesperacion ni en la
impaciencia, sino manteniendo una
actitud reflexiva que permita valorar
y ver la magnitud del problema,
buscando soluciones desde la calma y
la reflexion.

Ademas, el directivo del siglo XXI ha
de trabajar a fondo la resiliencia, la
capacidad de afrontar la adversidad

Finalmente, para los que quieran trabajar la serenidad y la resiliencia sugiero
estas 4 formulas para no rendirse:

3 Tener confianza en

uno mismo de manera
constante. Tener grandes
expectativas propias,
proyectos que generan metas
y posibilidades diversas
para desarrollarse de manera
autonoma.

No nos rindamos ante las
adversidades. Luchemos, estemos
tranquilos, pensemos, seamos
optimistas. Siempre hay un
camino para poder salir.

saliendo fortalecido y alcanzando
un estado de excelencia profesional
y personal, pues las personas maés
resilientes tienen mayor equilibrio
emocional frente a las situaciones de
estrés, soportando mejor la presion.
Esto les permite una sensaciéon de
control frente a los acontecimientos.

Segun el psiquiatra Enrique Rojas,
la resiliencia es un mecanismo
adaptativo del ser humano que tiene
una base genética, pero también
mucho de factores ambientales,
especialmente dos:

1 Las conexiones afectivas.

2 La autonomia personal.

Es decir, la persona que tiene con
quien hablar y estd convencida que
domina las riendas de su vida, lidia
mejor con las adversidades.

Tener una vision larga de

4 la jugada. La visién corta
significa la inmediatez y en
ella todos somos deficitarios.
Cualquier analisis de la vida
personal en la inmediatez
tiene mas vacios que llenos.

MaryamVarela, con un Ph.D. en Inteligencia Emocional
por la Universidad de Bircham (EE.UU.) entre otros

titulos académicos, es una reputada experta en Espafia

en la aplicacién de la Inteligencia Emocional en el mundo
de las empresas, asi como una destacada formadora de
directivos. Entre sus clientes figuran prestigiosas empresas
como Sun Microsystems, Oracle, Symantec, Crisol, Aena,
Grupo Prosegur, SDF, Leche Pascual, ABS, Grupo Prisa,
Orange, Pfizer, Merck, Danosa, LG Electronics, Amadeus,
Ttalfarmaco, Abbott, Guardia Civil y Pernord Ricard.

En Reptblica Dominicana, Cardinal Health, Scotiabank,
Promérica, CEMEX, ESSO, INCA, EO Entrepeneurs’
Organization, Grupo Ramos y Colgate-Palmolive, entre otras.
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