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CARTA DEL
DIRECTOR

Apreciados amigos,

Reciban un cordial saludo. Queremos hacerles participes
de nuestra Revista Punto de Vista, una publicacion
en formato digital que es un producto mas de la ESAI,
Business School de la Universidad Espiritu Santo.

Esta publicacion digital circulard mensualmente. Su
contenido estd orientado a temas relacionados con el
entorno econdmico y empresarial nacional e internacional.

La experiencia, credibilidad y vision global de nuestro
Consejo Editorial garantiza que el contenido de ésta
publicacion serd oportuno, relevante e interesante.

Nos complace contar con un selecto grupo de lectores,
que nos compromete a brindar el material mas completo
y profesional.

Un afectuoso saludo,

Gabriel Rovayo Vera, PhD
Director General
ESAI Business School
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Ninguna parte de esta publicacién o de su Web asociada (www.esai.ec) puede ser
reproducida o transmitida de ninguna forma ni por ningtin medio, ni almacenarse en
ningun sistema de recuperacion de informacion de cualquier naturaleza sin el permiso
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cCOmMo la ansiedad afecta
Review

Distribuido por: The New York Times Syndicate

la toma de decisiones de los CEOs?

Mike Mannor, Adam Wowak, Viva Ona Bartkus y Luis R. Gomez-Mejia

Harvard Business Review (NYT)
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unque los altos ejecutivos tienden

a ser percibidos como personas

con confianza en si mismas, son
tan susceptibles a la ansiedad como el res-
to de nosotros. Después de todo, toman
decisiones, muchas veces en condiciones
inciertas, que afectan a sus empleados, a
su organizacidn e industria.

Sin embargo, estd menos claro lo que
esta ansiedad significa en cuanto a cdmo
hacen su trabajo. La ansiedad influye en la
toma de decisiones. Por ejemplo, la ansie-
dad laboral puede hacer que las personas
se obsesionen con amenazas potenciales,
perdiendo asi grandes oportunidades.
Esto nos hizo preguntarnos si es que las
juntas directivas o los empleados deberian
preocuparse acerca de cdmo la ansiedad
que influye en la toma de decisiones de su
CEO podria ser un lastre para su compaiiia.

Para descubrirlo, entrevistamos a 84
CEOs y a otros ejecutivos de alto nivel en
grandes corporaciones. Reunimos infor-
macion sobre 174 decisiones importantes
y analizamos transcripciones para evaluar

si el lenguaje de los ejecutivos se enfocaba
en oportunidades o en amenazas. A conti-
nuacién encuestamos a las personas que
mejor conocen a los CEOs -sus parejas,
amigos, familia y lugarteniente -para ob-
tener mas informacion acerca de sus vidas
personales y de como manejan decisiones
dificiles. Combinamos esto con informa-
cién de archivo acerca de sus empresas,
competidores e industrias. Finalmente,
realizamos una encuesta de seguimien-
to con empleados de menor nivel en esas
organizaciones, para ver cdmo sus niveles
de ansiedad se comparaban con los de los
altos ejecutivos.

Descubrimos que los lideres mas te-
merosos tomaron menos riesgos estra-
tégicos que sus colegas menos ansiosos.
La ansiedad laboral redujo el atractivo
de hacer apuestas grandes para la com-
pafifa, a pesar del potencial de grandes
ganancias. Esto no es necesariamente
algo malo. Sin embargo, los riesgos inte-
ligentes suelen ser clave para impulsar el
crecimiento corporativo.

© 2016 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Syndicate.




Sin embargo, el contexto importa. La investigacion ha
mostrado que los ejecutivos que enfrentan contextos de
pérdidas (por ejemplo, cuando la compafiia ha tenido un
bajo desempefio en comparacion con sus pares) estan mas
inclinados a hacer grandes apuestas estratégicas que po-
drian compensar la pérdida. Por el contrario, los ejecutivos
en contexto de ganancias (por ejemplo, cuando la compa-
fifa ha superado el desempefio de sus pares) se conforman
con alternativa mas seguras, con réditos mas predecibles.
Por ende, aunque la ansiedad puede llevar a los ejecutivos
a evitar iniciativas estratégicas riesgosas, dichas tendencias
pueden contrarestarse si una pérdida se convierte en un lla-
mado de acciones audaces.

Por ejemplo, considere el caso del CEO de una empresa
tecnoldgica que fue descrito por sus amigos y familia como
si tuviera una “considerable cantidad” de ansiedad labo-
ral. Estaba enfrentando una decisién importante respecto
al crecimiento de su firma, y decidié venderla a un rival de
mayor tamafio, en lugar de seguir la ventaja potencialmente
mucho mas alta de hacer que la firma crezca como un nego-
cio independiente.

Ya previamente inclinados a jugar a la segura, los eje-
cutivos temerosos ponen especial cuidado en no afectar
el estatus quo cuando las cosas van bien. Mientras que un
sesgo conservador podria parecer razonable, los mercados
podrian ver esto como una amenaza a los intereses de los
accionistas, si es que provoca que la firma se pierda oportu-
nidades de crecimiento.

La ansiedad también impulsa a algunos ejecutivos a ma-
nipular. Las personas ansiosas lidia con sus preocupaciones
al apoyarse en personas en quienes confian. Similarmente,
encontramos que los ejecutivos ansiosos tienen mas proba-
bilidades de llenar sus equipos con subordinados leales -es-
pecialmente en un contexto de pérdidas.
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Debido a que los sesgos de los ejecutivos pueden tener
tan serias consecuencias, los lideres deberian preguntarse:

— QUIZA LOS PARANOICOS TENGAN MAS PROBABILIDA-
DES DE SOBREVIVIR, ;PERO A QUE COSTO? El CEO de Intel,
Andy Grove, sefial6 famosamente que la paranoia puede ser
algo bueno para los ejecutivos cuando los lleva a mantener
el ojo atento a su entorno. La consideracion seria tanto de
resultados potencialmente buenos o malos es necesaria
para tomar evaluaciones claras, pero la ansiedad puede oca-
sionar que los ejecutivos se vuelvan miopes a dichas visio-
nes equilibradas.

— ;QUIEN ESTA HACIENDO LAS PREGUNTAS DIF{CILES?
Es dificil culpar a los ejecutivos ansiosos por confiar en su-
bordinados de confianza. Sin embargo, esto podria traer
desventajas si la lealtad evita que los subordinados hagan
preguntas dificiles o participen en un debate saludable con
los lideres. Los ejecutivos deberian armar equipos que no
tengan miedo desafiarlos cuando la situacién lo requiera.

— (QUE PUEDEN HACER LAS JUNTAS DIRECTIVAS? Las
juntas podrian no tener una forma facil de evaluarlo, pero
deberian darse cuenta de que la ansiedad de los ejecutivos
juega un rol significativo en la fortuna de sus empresas.

Aunque es poco probable que los CEOs le reporten a la
junta directiva que se sienten ansiosos acerca de su trabajo,
estas pueden ser proactivas en cuando a buscar sefiales de
estrés que puedan sesgar la toma de decisiones ejecutivas.
También pueden ofrecer apoyo social para ayudar a atenuar
algunos de los efectos dafiinos de la ansiedad. Ademas, para
prevenir que los lideres ansiosos se rodeen de incondicio-
nales, los miembros de la junta deberian requerir que los
CEOs presenten multiples opciones antes de tomar decisio-
nes importantes, o pedirle a los individuos que presenten
argumentos en contraste.

Harvard Business Review (NYT)

(Mike Mannor es profesor asociado de empresas fami-
liares en la University of Notre Dame. Adam Wowak pro-
fesor asistente de administracion en el Mendoza College of
Business de la University of Notre Dame. Viva Ona Bar-
tkus es profesora asociada de administracion en el Mendo-
za College of Business de la University of Notre Dame. Luis
R. Gomez-Mejia es profesor de administracion en la WP
Carey School of Business, de la Arizona State University.)

Para redefinir su marca de esta forma, piense en la rela-
cién que tiene la gente con su marca, enmarcando su res-
puesta en términos de roles sociales. Por ejemplo, si usted
es proveedor de servicios médicos, es probable que tenga
una relacion de marca basada en los roles de doctor y pa-
ciente. Ahora, piense en otros tipos de relaciones fuera de su
industria. Por ejemplo, en la atenciéon médica hay aspectos
de maestro/estudiante (educar), entrenador/atleta (moti-
var) y guia/viajero (navegar). Asegurese de considerar ro-
les que sean simétricos, como amigo/amigo, vecino/vecino
o cocreador/cocreador.

Otra estrategia consiste en trabajar hacia atras partiendo
del tipo de relacién que quiere tener. Piense en el valor y
beneficios de su producto. Después, imaginese las relacio-
nes humanas que darian el mismo tipo de beneficios. Los
termostatos Nest, por ejemplo, ajustan automaticamente la
temperatura de una casa de acuerdo al gusto de la gente, y
sus detectores de humo giran instrucciones en forma cal-
mada en caso de incendio. En lugar de los roles normales de
manufacturera/comprador, Nest ha creado un rol de marca
que conlleva ser parte de la familia, estando al pendiente en
formas atentas y protectoras.

Finalmente, identifique cémo puede cambiar sus roles de
marca de lo unidireccional, lo asimétrico y lo transaccional a
lo reciproco, simétrico y personal. Estos roles aportaran un
proposito compartido a su narrativa estratégica.
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L ST ¢Como las companias auto gestionadas ayudan a

Review las personas a aprender en el trabajo?

Ethan Bernstein, Niko Canner y Charlotte Dobbs
Distribuido por: The New York Times Syndicate

| estudio auto dirigido esta trans-
E formando la forma en que los

empleados aprenden -y las or-
ganizaciones auto gestionadas estan
encabezando el cambio. La principal
forma en que los miembros de estas or-
ganizaciones impulsan su propio apren-
dizaje es con la forma en que estructu-
ran roles, relaciones, responsabilidades
y procesos de toma de decisiones.

Por supuesto, si la experimentacion
es el principal camino de su organiza-
cion es el aprendizaje, tiene que prepa-
rarse para lo inesperado. Esto es por-
que las personas estan interactuando
con sistemas interdependientes, y am-
bos son impredecibles.

© 2016 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Syndicate.
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Entonces ;como las organizaciones auto gestionadas ha-
cen que el aprendizaje sea productivo? La mayoria alcan-
zan un equilibrio entre formas tradicionales y novedosas
de estructurar y aprender, lo que aminora los riesgos de la
prueba y error. Incluso si usted estd en una organizacién
principalmente jerarquica, quizad quiera experimentar con
algunos principios de la autogestién para aprender a ser
mas adaptable. He aqui tres cosas para probar.

— PRETENDA QUE TODOS SON VOLUNTARIOS. Pidale a
su equipo que imaginen que todos son voluntarios. Usted
no tiene autoridad posicional, no cuenta con zanahorias ni
con palos. ;Qué hacen? Hemos encontrado en nuestra inves-
tigacion que cuando usted se libra de la jerarquia, algo debe
tomar su lugar, y nada reorienta un grupo de forma mas
efectiva que el conectar con su misién global.

Pensar y comportarse como voluntarios no requiere
presupuesto, pericia o herramientas, y ayudar a las perso-
nas a moverse mas alla de las fronteras de sus trabajos y
relaciones de mando. Cuando estan guiados por una visién
compartida -y no sdlo por quien esta a cargo- se desarrollan
como colaboradores y como solucionadores de problemas.

— HAGA QUE LAS REGLAS SEAN MAS FLUIDAS. Un sello
distintivo de la autogestion es la autonomia en la seleccién
de roles, acompafiada con un concepto mas amplio de la ad-
ministracion de personal.

Considere a Google. Aunque la compafiia funciona como
una jerarquia, existe una notoria cantidad de flexibilidad
y autodireccion en su proceso de seleccién de roles. Los
miembros del equipo son libres de moverse mas alla de las
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areas de producto para las que se les contratd, si el trabajo
no les atrae. Después de integrarse en un equipo, los em-
pleados pueden estar en busca de otros roles. Al disefiar
su trabajo, los Googlers también acuerdan “objetivos y re-
sultados clave” del equipo, a los cuales los individuos les
afiaden objetivos y resultados personales. El impacto sobre
desarrollo de los empleados es extraordinario. Las perso-
nas estan motivadas para aprender y crecer porque tienen
una mayor autonomia.

Si usted quiere experimentar con este enfoque, hay una
serie de recursos disponibles, desde plantillas de Google
hasta aplicaciones sociales enfocadas en los lugares de tra-
bajo, como BetterWorks, que le permite a los grupos auto
asignarse tareas, rastrear metas, ayudarse entre si, echarse
porras conforme las metas se completan y darse un empu-
joncito entre si si se retrasan.

— DISTINGA ENTRE “trabajar en” y “trabajar respecto”
a la organizacion. La burocracia tiene dos clases muy dife-
rentes de reuniones: aquellas que son tacticas, para discutir
como lograr el trabajo dentro de la estructura existente; y
aquellas que se enfoca en la gobernanza, para definir reglas,
procesos y otras preguntas estructurales.

Aqui también hay una eleccién para los gerentes en en-
tornos mas tradicionales: haga una distincién clara entre
“trabajar en” y “trabajar respecto” a la organizacion, y sea
explicito acerca de cual estan haciendo. Cuando uno de no-
sotros, Ethan Bernstein, se convirti6 en uno de los primeros
miembros del equipo de implementacién para el U.S. Consu-
mer Financial Protection Bureau, todos estaban trabajando
en poner en marcha la dependencia. Para mantener a raya el

caos que puede emerger en este tipo de entornos, muchos
miembros codificaban sus reuniones ya sea como GTD (“ge-
tting things done”) o FSO (“figuring stuff out”). GTD general-
mente involucraba “trabajar en” la organizacién. FSO podia
involucrar resolver directamente un problema (“trabajar
en”) o reorientar el equipo, de forma que se volviera mejor
para solucionar y evitar ese problema en un futuro (“tra-
bajar respecto a”). Como resultado, las personas llegaban a
las reuniones mas preparadas y se volvieron mas orientadas
hacia los resultados.

La autoorganizacién es s6lo una expresiéon de buenas
practicas gerenciales que pueden funcionar en toda clase de
entornos para alentar el aprendizaje. No tiene por qué ser
intimidante y abrumador. Sélo vealo como aplicar los prin-
cipios donde tenga sentido hacerlo.

(Ethan Bernstein es profesor asistente de liderazgo
y comportamiento organizacional en la Harvard Busi-
ness School. Niko Canner es el fundador de Incandes-
cent. Charlotte Dobbs dirige el equipo de investigacion
en Incandescent.)
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as decisiones empresariales para el 2017 no son faciles. El Ecuador esta viviendo, por primera vez desde que se do-
L Independientemente del entorno politico, que es una lariz6, una recesion profunda que va hacia su segundo afio,

variable importante respecto a lo que se pueda predecir y que apunta sin lugar a dudas a un tercer afio que sera el
de la economia, hay elementos macroecondmicos incuestio- 2017. No habiamos tenido nunca antes recesion desde que
nables que deben ser entendidos en la vision de futuro. se dolarizé el Ecuador.
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CUADRO 1

SUDAMERICA: GASTO PUBLICO TOTAL
2002-2004 VS 2012-2015
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Fuente: Informe Semestral de Abril 2016, Banco Mundial,
Oficina del Jefe Economista Regional para la América Latina
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Los empresarios ecuatorianos, vivieron adormecidos por
utilidades faciles, que provinieron de una demanda agregada
alimentada por un gigantesco crecimiento del gasto publico.

El Ecuador saltd, de un gasto publico del 22% del PIB en
los primeros afos de la década pasada, a un 43% del PIB en
afos recientes. Ningtin pais de América Latina ha tenido tan
algo gasto publico en relacién al PIB. Pero ademas, ningtin
otro dio un salto de tan grande magnitud. La economia se
volvié estado-dependiente, adicta a ese gasto. El grafico 1 lo
muestra con claridad.

Adicionalmente a que se dio ese gigantesco e inigualado
gasto comparando al Ecuador con cualquier otro pais del
continente, el Estado se volvio el mayor inversionista, des-
plazando al sector privado. El grafico 2 muestra la despro-
porcién entre inversion privada y publica comparando al
Ecuador con los paises del eje del Pacifico de Sudamérica.

Sin embargo, a la fecha de hoy, el estado debe mas de 5% del
PIB en deuda flotante, que son atrasos tanto del presupues-
to cuanto del IESS y otras entidades publicas como Petro-
ecuador y Petroamazonas. Adicionalmente tiene una gran
cantidad de deuda no registrada.

Estos mas de 5.000 millones de délares han paralizado la
economia. Mientras eso no se resuelva, no hay manera de
que la economia pueda regularizarse y salir de la recesion.

Pero no solamente esto es lo que debe de corregirse para
poder retomar el crecimiento. El devolverle al Banco Cen-
tral la liquidez que se le ha tomado irresponsable e indebi-
damente, es también otra condicién indispensable para que
se dé la recuperacion. A finales de Noviembre, son mas de
6.000 millones de dolares que se tendrian que devolver.
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El Ecuador salté, de un gasto publico
del 22% del PIB en los primeros anos

de la década pasada, a un 43% del
PIB en anos recientes

Ante estas dos realidades, es evidente que no hay manera
de salir, a menos que se formalice un programa econémico
con los organismos internacionales que den el sustento de
recursos financieros y de imagen de seriedad, que permitan
recuperar liquidez de la caja fiscal y del BCE, y adicional-
mente abrir nuevamente los mercados de capitales al pais.

Si este paso no se da, no habra manera de que la economia
del Ecuador pueda recuperarse, a menos de que se produz-
ca una milagrosa subida del petréleo, no a 60 délares, sino
nuevamente a niveles de tres digitos, cosa que nadie en el
mercado petrolero esta prediciendo.

Ahora bien, no es que el empresario puede esperar que con
un acuerdo con los organismos internacionales ya esté re-
suelto el tema. Ese es el paso inicial. Tocan luego medidas
como focalizacidén de subsidios, flexibilizacion laboral, eli-
minaciéon del anticipo al impuesto a la renta, eliminacién
del ISD, eliminacion de salvaguardas y todas las demas res-
tricciones al comercio exterior, mas los pasos conducentes
a la reduccion del estado y al desmantelamiento de tanto
acoso regulatorio que agobia al sector productivo, entre
muchas otras cosas que hay que hacer, y que deben ser vi-
sibles para la recuperacion de la confianza, sin la cual no
habra crecimiento.
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CUADRO 2 INVERSION PUBLICA Y PRIVADA EN 4 PAISES Lo claro para el empresariado, y para el ciudadano en ge-
0
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neral, es que no se trata de una receta sencilla. Un desequi-
librio del tamafio del que se ha generado en el Ecuador, no
puede ser resuelto con dos o tres simples medidas, sino con
un programa de largo aliento. Y si ese programa no se apli-
ca, la economia tendra muchos afios de recesion y decreci-
miento. En varias ocasiones se ha hecho la comparacion con
Grecia y Puerto Rico, paises que durante 7 afios el uno, y 9
el otro, han mostrado una continua recesion. Esos paises no
tienen moneda propia, y por ello son un buen espejo en el
cual mirarnos.
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Lo clave para el empresariado es observar cdmo se maneja-
rd la correccion de los desequilibrios macroeconémicos, y
como se resolveran los problemas estructurales que arriba
hemos mencionado.
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De no ser asi, larecesion esta aqui para acompafiarnos por

B Inversién Publica B Inversién Privada B Inversién Publica B Inversién Privada un largo tiempo, con los problemas sociales graves que
esto conlleva.

Fuente: [dem Gréfico 1
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FIESTAS DE FIN DE ANO VERSUS
FINANZAS SALUDABLES
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Por Gabriel Rovayo, PhD.
Presidente de CODEFE, partner
EFQM - Bruselas
Director General del ESAI

Business School

espués de la paz y el amor que nos embarga durante Pero como guerra avisada no mata soldado podemos pre-

las fiestas de Navidad y fin de afio, muchas veces, la venir un desastre financiero que empieza con el nuevo afio.

peor resaca la tienen nuestras finanzas. Tarjetas de Siendo optimistas, deberiamos ver a las fiestas navidefas
crédito a reventar, deudas y mas deudas. Sin una adecuada como un buen momento para replantear el camino de nues-
planificacidn y control de nuestros gastos, diciembre puede tra situacidn financiera, reparar errores y establecer nuevas
convertirse en una pesadilla. metas financieras para el préximo afio.
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No gastarlo todo es una
1. opcion a considerar.
Usarlo para priorizar cosas
pendientes como el pago
de deudas.

Aunque es un verbo
5.que suele parecer le-
jano o imposible, el dinero
extra de diciembre podria
ser usado para ahorrar. Uno
de los principales frutos del
ahorro es que nos permite
realizar gastos que pro-
bablemente no podemos
afrontar con nuestro salario
regular.

;Y qué tal si inverti-
9 emos? Una forma de
generar excedentes, para
finalizar bien el afio, es
invertir. El dinero extra del
sueldo de diciembre bien
puede servir para hacer
una inversion.
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Aprovechar ese dinero
a.para contratar un
seguro de vida, salud, etc.,
para contar con mayor
seguridad financiera.

Si atn no lo tenemos,
6.esta puede ser la opor-
tunidad de disefiar un pre-
supuesto... y cumplirlo. No
veamos a diciembre como
el fin de un afio, sino como
el inicio de un nuevo ciclo
en el que podemos enmen-
dar errores y plantearnos
metas positivas.

Lo importante es
10 econtar con esos
recursos para no com-
prometer los que vamos
a necesitar o que ya estan
destinados para realizar
algun gasto. Al invertir es
necesario tomar en cuenta
el rendimiento, el riesgo, el
plazo y el perfil de inver-
sionista que tengamos cada
uno.

¢INVERTIR, AHORRAR O GASTAR?

En diciembre solemos recibir una remuneraciéon extra, el Décimo Tercer
Sueldo. Una cantidad de dinero que debemos usarlo inteligentemente. A
continuacion hay 12 consejos que pueden ser de utilidad:

Otra buena decision
3 eseria pagar con antici-
pacion gastos de estudios o
algo similar. El afio podria
empezar mas liviano. En
muchas oportunidades,
llegamos a fin de afio con
algunas deudas que hemos
obtenido en el transcurrir
del mismo, por ello, el dine-
ro extra que recibimos en
estas fechas es ideal para
pagarlas.

Respecto al presupues-
7.t0, para disefiarlo el
primer paso es identificar
cémo distribuimos nuestros
ingresos para satisfacer las
necesidades basicas, asi
como las deudas. Ademas
debemos ordenar estas ul-
timas en funcion del tiempo
que tardaremos en salir de
ellas y hacer una lista. De
esta manera sera posible
conocer la capacidad de
pago con la que contamos
(diferencia entre ingresos
y gastos). De este monto
destinaremos una cantidad
mayor para el pago de la
deuda para dejarla atras en
el menor tiempo posible.

Sin embargo, en algu-
4.nas oportunidades no
se priorizan los gastos mas
importantes y lejos se cu-
brir las deudas pendientes,
se generan unas nuevas.

Antes de iniciar cual-
8 equier gasto, es aconse-
jable dividir el dinero con el
que cuenta entre los gastos
que necesita realizar y el
dinero que debe ahorrar.
Realizando esta separacion,
tendra un orden mental de
lo que debe y no debe hacer
con su dinero.

Sobre el perfil de
11.inversi0nista, este

incluye: objetivos, plazo de
inversion, edad y conoci-
miento o experiencia en las
inversiones.

Para conocer cual
12 ees nuestro perfil de
inversionista veamos estas
descripciones y decidamos:

FINANZAS

¢ Conservador: El horizonte de inversion es
generalmente corto, por lo que debemos pro-
curar tomar el menor riesgo posible, ademas
de preferir inversiones estables, aunque con
menores rendimientos.

¢ Moderado: El horizonte de inversion es me-
diano, por lo que los rendimientos son bue-
nos, pero sin tomar muchos riesgos.

¢ Agresivo: El horizonte de inversion es lar-
go, por lo que buscas obtener mayores rend
mientos; e incluso estas dispuesto a tomar el
riesgo que sea necesario.

Los compromisos que vienen con las fiestas navidefias y de
afio nuevo, nos obligan a gastar y gastar, lo cual est4 bien
hasta cierto punto. Se trata de un tiempo de fiesta en que
queremos darnos uno que otro placer. Pero que no sea un
arma de doble filo que nos haga despertar de la fiesta con
una resaca aun mas cara.
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