REVISTA DE ANALISIS PARA LOS EMPRESARIOS SAI.LEDU.EC

revista digital

IESAI
‘IlF BUSINESS SCHOOL
UNIVERSIDAD ESPIRITU SANTO

Venl, vidl, VICI

‘vl Harvard 4 Elimine el prejuicio de sus procesos 7 Para conquistar el futuro,
- Busmess de toma de decisiones cree un circulo de liderazgo

Re‘"ew Thomas C. Redman Joseph Pistrui




MIIESAI

‘ I |P BUSINESS SCHOOL
UNIVERSIDAD ESPIRITU SANTO

revista digital Elimine el prejuicio de sus procesos

“ N I “ d e “I s T“ de toma de decisiones

Es una publicacién digital mensual de la ESAI Business School, de la
Universidad Espiritu Santo. Las opiniones vertidas en esta Revista son
exclusiva responsabilidad de sus autores.

Para conquistar el futuro,
cree un circulo de liderazgo

Ninguna parte de esta publicacion o de su Web asociada (www.esai.edu.ec)
puede ser reproducida o transmitida de ninguna forma ni por ningiin medio, ni
almacenarse en ningun sistema de recuperacién de informacién de cualquier
naturaleza sin el permiso previo y por escrito del titular de los derechos de
autor. Cualquier permiso debe ser solicitado a la ESAI Business School.

Para mayor informacion, visite: www.esai.edu.ec
o escribanos a: puntodevista@esai.edu.ec
Teléfono: +593 4 283 5630 Veni, vidi, vici

DIRECTOR DEL ESAI

CONSEJO EDITORIAL Resiliencia, una competencia
indispensable de todo buen gerente

EDITORA GENERAL

DISENO GRAFICO




GIRA ACADEMICA

MADRID SCHOOL OF MARKETING

te invita al:

SEMINARIO INTERNACIONAL DE
MARKETING DIGITAL

ESAI Business School Y MSMK (Madrid School of Marketing) con
sede en Espana presenta el seminario internacional MARKETING
DIGITAL ESTRATEGICO, que se llevara a cabo en:

Madrid - Espana del 17 al 23 de septiembre de 2017

“I E SA I Temas a tratar:

‘“B BUSINESS SCHOOL - Elrol dg[ CMO antle el nuevo ecosistema digital.
UNIVERSIDAD ESPIRITU SANTO - Marketing data driven.

- Customer experience management.
+ Brand Mangement and story telling.
- Digital Strategy

El programa combina las clases en Madrid School Of Marketing,
con visitas y charlas en instituciones que se han destacado en el
area de los negocios.

Para mayor informacion comunicarse al siguiente correo electronico:

= dnaulam@uees.edu.ec
Telf: 283 5630 ext: 455




Harvard Business Review (NYT)

S —— N
 Harvard, Elimine el prejuicio de sus procesos

Review de toma de decisiones

Thomas C. Redman
Distribuido por: The New York Times Syndicate

odos hemos experimentado la decepcién de una deci-

sién importante que no sale como queremos. El resen-

timiento es mucho peor cuando siente que la decision
estuvo de algiin modo “arreglada” en su contra -que nunca
tuvo oportunidad, que su aporte no fue plenamente conside-
rado o que solo parte de la informacién fue tomada en cuenta.
Usted puede aceptar una decisidn justa que no le favorezca,
pero una decisiéon amafiada se siente mucho peor. Y la mala
voluntad se enquista.

La mala toma de decisiones pasa todo el tiempo en los ne-
gocios. Sin embargo, muchas veces somos los causantes, par-
ticipando en, o tomando, decisiones arregladas, incluso si no
nos damos cuenta de ello.

Las decisiones arregladas suceden frecuentemente, y aun-
que aparecen en muchas formas, las mas virulentas incluyen
estos pasos:

Tomar la decision basado en uno o varios de los
siguientes elementos: ego, ideologia, experiencia, miedo,
o consulta con consejeros de mentalidad similar.

* Encontrar informacién que justifique su decision.

Anunciar y ejecutar la decision, y defenderla hasta el
mas minimo detalle.

= Asumir el crédito si la decisién prueba ser benéfica, y
repartir culpas si no es el caso.
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Cualquier persona que conozca el método cientifico sabe
que esta mal “tomar la decisién” antes de reunir la informa-
cién relevante. Usted debe tener una vision completa de la
situacion antes de elegir. Entonces ;por qué tantas personas
lo hacen al revés?

Tomar buenas decisiones involucra
trabajo duro. Las decisiones
importantes se toman de frente a

una gran incertidumbre, y muchas
veces bajo presion de tiempo.

El mundo es un lugar complejo: las personas y las organi-
zaciones responden a cualquier decision, trabajando juntos
o uno contra el otro, en formas que desafian la comprension.
Hay demasiados factores a considerar, y raramente conta-
mos con una abundancia de datos confiables, que se refie-
ran directamente al tema a analizar. Todo lo contrario: hay
muchos hechos parcialmente relevantes, que provienen de
fuentes dispares -algunas de las cuales pueden ser confia-
bles, otras no- y apuntan en diferentes direcciones.

Es facil caer en la trampa de tomar la decision primero, y
después encontrar la informacion para respaldarla. Después
de todo, de esta forma es mucho mas rapido. Sin embargo,
antes de que usted salte a una decision, preguntese: “;Algu-
na otra persona, que tuviera el tiempo para ensamblar una
imagen completa, deberia tomar esta decisién?” Si este es el
caso, usted deberia asignarsela a esa persona o equipo.
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Eso puede ser desafiante para ejecutivos que han creado
entornos donde las decisiones deben pasar por el nivel mas
alto. Una vez trabajé con una organizaciéon de aproxima-
damente 1,500 personas, donde un vicepresidente senior
tenia que aprobar las 6rdenes de compra del papel para la
copiadora. Si asi es como su organizacién funciona, consi-
dere si es que existen formas de crear un entorno donde se
pueda llevar a cabo una toma de decisiones apropiada en
niveles méas bajos. Hacerlo liberara su tiempo para eleccio-
nes mas importantes, y mejorara las capacidades de toda
su organizacion.

A continuacién, preglntese: “;tengo una perspectiva lo
suficientemente amplia como para tomar y defender esta
decision?” La razon por la que muchos tomadores de deci-
siones van directamente al paso dos (buscar informacién
para justificar una decisién que ya tomaron) es que sienten
que larespuesta a esta pregunta es “no”, incluso si no pueden
articular el porqué.

Esta ruta es comun tanto en los negocios como la vida co-
tidiana -tanto que la personalidad de la television norteame-
ricana, Stephen Colbert, acufié el término “truthiness” para
dar a entender una preferencia por conceptos o hechos que
uno desearia que fueran ciertos. Siempre ha existido mucha
informacién para respaldar cualquier decisiéon que usted
quiera tomar, y el ascenso del Internet y las redes sociales
facilitan el caer presa del prejuicio de confirmacion -ponerle
atencion a la informacién que respalda su decisién, mientras
que deja de lado toda la demas.

(Como puede evitar esa trampa? La primera parte de la
respuesta consiste en admitir su falta de confianza en los ins-
tintos por si solos. A ninguno de nosotros nos gusta admitir

que estamos prejuiciados. Sin embargo, los mejores toma-
dores de decisiones reconocen sus preconcepciones. ;Qué
valores o creencias podrian estar dandole color a su pensa-
miento? Mirarse fijamente en el espejo lo obliga a reconocer
otras perspectivas, suaviza su decision y lo ayuda a buscar
una visién mas amplia.

La segunda parte le pide ir en contra de sus inclinaciones:
;qué pasaria si usted decidiera hacer lo opuesto a lo que
originalmente eligi6? Retina la informacién que necesitaria
para defender esa opinién, y comparela con la informacién
que uso6 para respaldar su decision original. Re-evalie su
decision a la luz de la informacién ampliada. Su perspectiva
quiza todavia no esté completa, pero sera mas equilibrada.

Finalmente, antes de que se comprometa a anunciar, eje-
cutar y defender su leccion, pruébela con un “amigable” o
dos. Un amigable es alguien que quiere que usted tenga éxito
y que tiene el valor de decirle cuando su pensamiento es in-
completo, cuando usted ha dejado de lado algo importante
y cuando estd simplemente equivocado. Si un amigable le
aconseja sobre cualquiera de estas cosas, piense otra vez su
decision y sobre la informacién que necesita para tomarla.

(Thomas C. Redman ayuda a las companias a
mejorar la calidad de su informacion.)
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Review cree un circulo de liderazgo

Joseph Pistrui
Distribuido por: The New York Times Syndicate

na firma internacional de medios de comunicacion,

que se habia movido exitosamente de las publicacio-

nes impresas a las publicaciones en linea, enfrentaba
nueva competencia por parte de empresas como Google y
Buzzfeed. Aunque su numero de lectores estaba en niveles
histéricamente elevados, el CEO estaba decidido a duplicar
su base de suscriptores durante los siguientes cinco afios.
Por ende, los jefes de estrategia y de tecnologia formaron un
singular circulo de pares -18 diversos miembros provenien-
tes de toda la organizacidn, cuya tarea era hacer y preguntar
lo que consideraran como las preguntas estratégicas mas
apremiantes que enfrentaba la compaiiia.

Este enfoque respecto a los desafios especiales que en-
frenta una compafiia es nuevo, pero el problema de hacer
que diferentes partes de una organizacién hablen de mane-
ra significativa entre si no lo es.

Aunque una falta extrema de comunicacidn al interior de
las compaiiias es extrafia, es igualmente raro el aprovechar
las mentes de un grupo de empleados y gerentes imagina-
tivos y diversos, para hacer una lluvia de ideas sobre po-
tenciales oportunidades estratégicas. Esto, en corto, es el
concepto de un circulo de liderazgo.

Muchos lideres recurren a sus subordinados directos en
busca de guia. Sin embargo, este grupo es representativo de
las actuales funciones y unidades operacionales, que suelen
tener un status quo que defender. Adicionalmente, el grupo
seguramente tiene un profundo conocimiento sobre las ha-
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(Joseph Pistrui es un profesor de administracién
emprendedora en la IE Business School en Madrid.)

bilidades centrales y las ventajas actuales, pero poco o nin-
guno respecto a las oportunidades fuera de su ambito. Fi-
nalmente, los miembros podrian estar mas en armonia con
intereses individuales que con las necesidades colectivas y
de largo plazo de la firma. En corto, actualmente la estruc-
tura de liderazgo, conocimiento y propoésito estd disefiada
para enfrentar los desafios de hoy -no los de mafiana.

Crear un circulo de liderazgo es un paso para tratar estas
carencias. Para ser claros: no estamos haciendo una llamada
a la restructura organizacional, ni a la adicién de otra capa
gerencial o al establecimiento de un nuevo comité. En lugar
de ello, esto se trata de reunir personas para que se enfo-
quen en una futura oportunidad, que es central para la via-
bilidad de largo plazo de la compafifa. La misién del circulo
de lideres es pensar de manera distinta acerca del futuro
-de ser aspiracional, al tiempo en que desafia el estatus quo.

Para comenzar, cree un equipo diverso de 15 a 18 perso-
nas provenientes de diferentes partes de la compaiiia, para
trabajar juntos durante alrededor de seis meses. Podria ha-
ber participacién de parte de los ejecutivos, pero s6lo como
pares: el CEO y los miembros de la junta directiva estan ex-
cluidos. El propésito del circulo es compartir perspectivas
y explorar posibilidades sobre no mas de tres preguntas
criticas que enfrente la compafiia. Por ejemplo, una pre-
gunta tipica podria ser como estd cambiando el panorama
competitivo, quiénes podrian ser los futuros competidores
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y qué deberia hacer la compafiia para prepararse. Las tnicas
preguntas que el circulo deberfa evitar son aquellas de qué
hacer respecto a los actuales problemas operacionales.

Por lo tanto, el circulo es mas una “comunidad de interac-
cién” que un comité en operaciones. Dentro del circulo, los
miembros tienen un estatus igual y no deberian sentir que
representan el punto de vista de su departamento. La tnica
cosa en comun a destacar es que todos deben estar entu-
siasmados de pensar acerca del futuro de la compaiiia. El
unico contrato entre los miembros es que sean abiertos, ho-
nestos y comprometidos a considerar las ideas de los otros.

Segundo, adopte la idea de que el conflicto sea alentado.
Los ataques personales, las criticas despectivas y los insul-
tos graves son inaceptables. Sin embargo, lo que se necesita
es una forma de elevar el valor de la diversidad del circulo.
La mejor manera es permitir que las personas digan, por
ejemplo, que aunque aprecian la opinién de sus padres, he
aqui otra manera de pensar acerca de la pregunta. La acep-
tacion del desacuerdo como una consecuencia natural (y
deseable) de las diversas perspectivas brindara un impulso
para el conflicto constructivo.

Finalmente, ya que el circulo no tiene autoridad formal,
no controla ningun recurso, su valor depende de capturar
lo que se ha aprendido y compartirlo, especialmente hacia
arriba. Aunque ningun circulo de liderazgo esta disefiado
para brindar directivas especificas para la compaiiia, lo mas
probable es que genere puntos de vista que nunca haya sido
escuchados, especialmente a niveles ejecutivos y de la junta
directiva. Dichos puntos de vista podrian, a su vez, generar
mas pensamiento innovador -y desde ahi podrian emerger
nuevas visiones corporativas.

Uno de los mayores errores que
puede cometer el liderazgo de
cualquier compainia es el de suprimir
la imaginacién y el pensamiento
creativo. Cualquier idea que surja de

un circulo de liderazgo deberia ser
manejada de la misma forma que
se genero: deberian ser discutidas,
debatidas y exploradas rigurosa y
sistemdticamente.

Muchas veces, la estructura y los rangos dentro de las
compafifas involucionan hacia una malsana deferencia res-
pecto a aquellos en la cima. Los lideres ejecutivos podrian
ser inteligentes y trabajadores, pero seguramente también
estan trabajando en exceso y demasiado involucrados en lo
que estd sucediendo hoy o en lo que ocurri6 el afio pasado.

Un circulo de liderazgo es una singular interaccion de
miembros de la familia corporativa. Es un foro de pensa-
miento intensivo creado para expandir horizontes y elevar
nuevas posibilidades. El director de una unidad de negocios
para la compaiiia de medios coment6 que, después de las
primeras reuniones del circulo de liderazgo, estaba suce-
diendo discusiones que habfan faltado en diadlogos estraté-
gicos previos. “Simplemente nunca habiamos tenido un foro
para tener una discusién como esta entre pares provenien-
tes de toda la organizacion,” explicé. “Una vez que comen-
zamos, los beneficios se volvieron evidentes para todos no-
sotros.” Con una universal necesidad de que las compaiiias
encuentren nuevas formas de tomar sus actuales capacida-
des corporativas y moverlas en nuevas direcciones, el for-
mar circulos podria ser el mejor lugar para comenzar.
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Recientemente el Ecuador tuvo la visita de Yanis Varoufa-
kis, visible y altamente resonante expositor de la tesis que
Grecia debia salir del Euro, tener su moneda propia, tener la
capacidad de apreciar o depreciar el tipo de cambio, tener la
posibilidad de contar con una politica monetaria indepen-
diente y que pueda ser usada en forma contracicilica.

Esta visita tuvo como punto culminante la entrevista con el
Licenciado Lenin Moreno, presidente electo de los ecuato-
rianos. Obviamente, la receta de Varoufakis para el Ecuador
no puede ser otra que la de salir de la dolarizacion y tener
una moneda propia. Si no hubiese sido ese el consejo, en-
tonces, para qué se lo habria traido. ;Puede quien fue des-
tituido como ministro de su pais proponer algo alternativo
para el Ecuador?

En el caso de Varoufakis, la frase que deberiamos aplicar es:
Vino, Vio, habld, y la frego.

Lo menos que podemos decir, es que esta visita fue inopor-
tuna. Lo mas realista que podemos decir es que fue irres-
ponsable y negativa.

;(Cémo un pais que discute que el dinero electrénico es una
amenaza para la dolarizacion trae y escucha a Varoufakis?
(Cémo un pais que tiene miedo de perder su mas importan-
te herramienta en contra de la venezuelanizacién, que es la
dolarizacidn, trae y le pone caja de resonancia a quien pro-
pone precisamente salir de ella?

Y, mas adn, ;cémo un presidente electo, que tiene la deli-
cadisima tarea de generar confianza, sin la cual, por més
acertado que pudiera ser un programa econdmico, este no
funcionaria, puede sentarse junto a quien tiene la capacidad
de sembrar tanta desconfianza, y tanto miedo a que la dola-
rizacion pueda ser eliminada?
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Este error, de realmente grandes proporciones, tiene que
ser subsanado de una sola forma: con la convincente decla-
racion del presidente electo de que no abandonara la dola-
rizacién, no porque a los pobres les gusta, como él ha dicho,
sino porque a ellos y a todos los ecuatorianos, es lo que mas
les conviene hacia el futuro.

Este error tiene ademas que ser subsanado con el nombra-
miento de personas que por su capacidad y conocimientos
generen esa confianza que tanto necesita el Ecuador para
salir adelante.

Por el contrario, los nombres que se mencionan, y los voce-
ros que han opinado durante estos dias, no solamente que
no han manifestado su oposicion al sefior Yanis Varoufakis,
sino que han salido en forma firme a manifestar las bonda-
des del dinero electrénico, que este puede ser usado para
poner las deudas del estado al dia, que puede “aumentar la
velocidad de circulacién”, “generar mas movimiento econé-
mico”, y otros disparates. Para quienes entendemos algo de
esta materia nos causa un enorme malestar, al ver que es-
tan tan lejos esos voceros de la realidad, del entendimiento
del problema econémico del pais, y del problema monetario
que vivimos y, fundamentalmente, parecen no entender el
sistema de la dolarizacién.

La realidad del Ecuador es que la caja fiscal esta en soletas.
La realidad del Ecuador es que el Banco Central del Ecua-
dor (BCE) ha permitido que de cada ddlar que le han dejado
los depositantes, casi ochenta centavos hayan desaparecido,
y en vez de tener esos depdsitos respaldados con liquidez,
como mandaba la dolarizacién original, hoy estén respalda-
dos con bonos del estado absolutamente iliquidos, con pa-
garés de instituciones financieras publicas, con deudas por
cobrar a Venezuela, y otras cosas similares.
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Esos voceros han dicho publicamente, que al Banco Central
se lo debe ver como a un banco privado.

Silos indices de liguidez, las
limitaciones de brechas vy los
controles de Basilea que se

aplican a un banco privado son
aplicados al BCE, los directivos
y representantes legales del
BCE deberian estar presos.

Ninguna cifra, ni el patrimonio técnico, son compatibles con
las normas que se exigen a un banco privado. Flaco favor
han hecho quienes han sostenido que al Banco Central hay
que verlo como a un banco privado.

Solo una gran concertacidn, una fijaciéon de acuerdos mini-
mos sobre el Ecuador, solo el establecimiento de metas y
de objetivos nacionales que trasciendan los intereses parti-
darios y personales, mas una clara visiéon de que el modelo
del socialismo Siglo XXI debe cambiar radicalmente, podran
darle al Ecuador la posibilidad de salir y avanzar.
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Resiliencia,
ung competencio

indispensable de todo

buen gerente

miento, me ocurri6 algo curioso. Escuché historias de

empresas de todo tipo y dimension. Unas relevaban la
estrategia; otras, el modelo de negocio y, la mayoria, el perfil
del emprendedor. El ptblico estaba euférico. Sin embargo, un
hombre sencillo, sentado a mi lado, se me acercé y me dijo como
en confidencia:

| | ace un par de semanas, durante un foro de emprendi-

‘No me gustan estos cuentos de

Cenicienta con final feliz. Hacer empresa implica
sacrificios, derrotas, fracasos, quiebras. Eso es o
que hay gue contar, de lo contrario, los potenciales
emprendedores creen que hacer negocios es muy
facil y decaen ante la primera dificultad”.

I FINANZAS -



Me quedé pensando. Esta persona tenia toda la razén y lo
decia con conocimiento de causa: dos quiebras, varios em-
bargos y un par de empresas liquidadas por falta de cum-
plimiento de los socios. Pese a tanta adversidad, seguia
emprendiendo. “Mordi6 el polvo”, como él mismo me contd
después con detalle, pero aprendi6 a levantarse y no le da
verglienza decirlo. Es mas, cree que las escuelas de nego-
cios deberiamos enseflar mas con base en los errores que
en los aciertos.

Su mirada es profunda, refleja
la sabiduria de una vida curtida,
con una capacidad inmensa de

sobreponerse a la adversidad
y salir fortalecido. Esta cualidad
indispensable de todo directivo

es la resiliencia.

Este concepto pertenece originalmente a la Fisica y hace re-
ferencia a la capacidad que tienen los materiales de volver
a su forma cuando son forzados a deformarse por efecto de
un choque. La resiliencia, aplicada a las ciencias sociales,
destaca el proceso de una persona al enfrentar un trauma,
el transito por un periodo critico y la construcciéon de una
nueva realidad. En este contexto, se puede decir que las em-
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presas resilientes son aquellas capaces de absorber cam-
bios y rupturas, internos o externos, con una flexibilidad tal
que gracias a una rapida adaptaciéon a nuevos escenarios
evitan afectaciones en su rentabilidad e, incluso, logran be-
neficios extras.

Sin duda, la resiliencia es ahora una competencia clave en
toda organizacion, por ello es necesario promoverla a tra-
vés de la reflexion y el desarrollo de aspectos profundos
como la ética, el autoestima, la autorregulacion emocional,
entre otros. Lo primero que hay que considerar, en la pri-
mera linea directiva, es que siempre es necesario ver el
gran cuadro (Don’t forget the big picture!). Recordemos
que las crisis ponen a las personas ante situaciones de es-
trés y ansiedad tales que su claridad mental y emocional se
afectan significativamente. En consecuencia, las decisiones
que se toman en esas circunstancias suelen estar sesgadas,
responden a la coyuntura y pueden alejarse del objetivo
principal. Para evitar errores de direccion, observe, pida el
analisis de terceros no involucrados, acuda a expertos y de-
cida en cuerpo colegiado.

Las personas resilientes tienen una vision abierta y positiva,
sacan conclusiones sobre bases amplias y evitan trampas de
pensamiento. Sobre esta base, gestione los siguientes tres
principios hasta interiorizarlos:
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1. Sobrela permanencia: “La crisis es un evento
temporal, no perpetuo, va a pasar”.

2. Sobre la ubicuidad: “Esta es una situacidon
peculiar, sus caracteristicas no se pueden ge-
neralizar a todos los casos”.

3. Sobrelaidentidad: “Ponga todo en perspecti-
va, pongase en los zapatos de los otros e iden-
tifique responsabilidades con asertividad”.

El modo de afrontar una situacién adversa depende de la
propia personalidad, pero también de la experiencia, la cul-
tura y el entorno. Debemos estar claros en que lo tnico per-
manente es el cambio, asi que los mejores directivos seran
quienes mejor se adapten a ellos, quienes mas oportunida-
des identifiquen en el proceso y aquellos que mejor gestio-
nen los riesgos en periodos de crisis.

Mi nuevo amigo tenia razén. Las dificultades son la mejor
escuela, por ello, la resiliencia se ha convertido en una com-
petencia cada vez mas apreciada entre los ejecutivos, quie-
nes deben enfrentar a menudo cambios sustanciales en sus
planes estratégicos sin desmayar y manteniendo la motiva-
cion de sus respectivos equipos.
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