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Harvard Business Review (NYT)

¢ Es usted lo suficientemente productivo?

Elizabeth Grace Saunders
Distribuido por: The New York Times Syndicate

omo instructora de administracion del tiempo,

estoy muy consciente de que usted podria res-

ponder a la pregunta “;Soy lo suficientemente
productivo?” usando una variedad de métodos. Tam-
bién estoy familiarizada con el hecho de que los in-
dividuos entran en un espectro de productividad. La
productividad maxima de alguien para cierto rol pue-
de verse muy diferente de la de otra persona. Estas
variaciones resultan de una combinacién de habili-
dad intrinseca, nivel de experiencia y deseo.

Para los propdsitos de esta discusion, estoy limitan-
do la definicién de “suficientemente productivo” a si
es que esta cumpliendo los requisitos de su empleo
cuando opera en su desempefio tope personal. Expli-
caré este razonamiento respondiendo una serie de
preguntas. Al final de esto usted deberia tener una
idea mas clara de si es lo suficientemente productivo
o tiene espacio para mejorar.

Octubre 2018 |
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PREGUNTA 1: ;ESTOY
CUMPLIENDO EXPECTATIVAS?

Si “suficiente” se define como “tanto
como se requiera”, entonces la pre-
gunta esencial aqui es si usted esta
cumpliendo los requerimientos de su
trabajo. Para las personas que tienen
un ambito laboral bien definido, res-
ponder esta pregunta deberia ser fa-
cil: ;Cumplié con las entregas del pro-
yecto? ;Respondid a los consumidores
dentro de los rangos de tiempo espe-
cificado? ;Alcanz6 sus objetivos de
ventas? Si tiene un ambito menos cla-
ro, esta pregunta podria ser un poco
mas dificil de responder.

Si la respuesta es si, usted cumple las
responsabilidades clave de su trabajo,
y entonces es lo suficientemente pro-
ductivo. Podria hacer mas, pero no ne-
cesita hacerlo para cumplir las expec-
tativas. Si la respuesta es no, proceda
a la segunda pregunta.

¢Es usted lo suficientemente productivo?

PREGUNTA 2: ;ESTAS
EXPECTATIVAS SON MiAS?

Tener altas expectativas de usted mis-
mo puede ser una cualidad positiva. Sin
embargo, si nota que estd extremada-
mente estresado o trabajando mas ho-
ras de que las que preferiria, con tal de
cumplir expectativas que no son signifi-
cativas para nadie mas, esa cualidad po-
sitiva podria haberse vuelto negativa.

En esas situaciones, necesita pregun-
tarse: ;Estas expectativas son mias, y
por lo tanto no requeridas -y poten-
cialmente ni siquiera percibidas- por
los demas? Si la respuesta es si, lo mas
probable es que usted sea suficiente-
mente productivo. En lugar de casti-
garse por lo que no esta haciendo, es
momento de bajar sus expectativas a
un nivel que esté alineado con el de to-
dos los demas. Si la respuesta es no, las
expectativas no son suyas, sino que son
un requerimiento de su trabajo. Enton-
ces proceda a la siguiente pregunta.
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PREGUNTA 3: ;ESTOY
ADMINISTRANDO MI TIEMPO
Y USANDO RECURSOS DE
PRODUCTIVIDAD?

Una vez que ha clarificado que no
estad cumpliendo expectativas que son
verdaderamente importantes para
cumplir su funcién laboral, necesi-
ta evaluar si es que esta responsabi-
lizandose de su manejo del tiempo y
usando recursos de productividad.

Profundicemos un poco mas en las dos
partes de esta pregunta.

La parte uno es: “;Estoy administran-
do mi tiempo?” Desde mi perspectiva
como instructora de administracién
del tiempo, esto significa preguntar si
usted es proactivo al asignar su tiem-
po y esfuerzo. Esto incluye clarificar
prioridades, planear su tiempo, defi-
nir limites y estar enfocado cuando
trabaja. (Pista: Si revisa obsesivamen-
te su correo electrdnico, redes socia-

Punto de Vista | S
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¢Es usted lo suficientemente productivo?

Otro paso potencial involucra pulir sus habilidades
de administracion del tiempo. Si no esta planeando,
priorizando y enfocando en ciertos momentos @

lo largo del dia, y su empleo requiere cualquier
clase de trabajo proactivo, quiza esta dejando
productividad en la mesa.

les o teléfono, y tiene poco o nada de
enfoque, probablemente no esta cum-
pliendo expectativas en esta area.)

La parte dos es: “;Estoy usando re-
cursos de productividad?” Desde mi
perspectiva, esto implica utilizar las
herramientas disponibles para ayu-
darlo a alcanzar la eficiencia. Esto
pudiera incluir el redactar una lista
de pendientes en lugar de te-

ner todo en su cabeza, usar

sistemas de filtrado de co-

rreos electrénicos, delegar

mas o aprender como usar

sus herramientas actuales

en forma mas eficiente.

Si puede responder con-
fiadamente si a ambas
preguntas, entonces yo
diria que, dentro de sus
habilidades actuales,
usted probablemen-

te es suficientemente productivo -esta
haciendo lo mejor que puede dentro
de las circunstancias. Si la respuesta
es no a alguna de ellas, entonces quiza
no es lo suficientemente productivo -
no esta produciendo lo mas que puede
dentro de las circunstancias.

COMO VOLVERSE LO
SUFICIENTEMENTE PRODUCTIVO

Si no es lo suficientemente producti-
vo, entonces es tiempo de evaluar
sus resultados y determinar los
siguientes pasos. Un posible paso
involucra el negociar expectativas.

Si siente que estd administrando
su tiempo y usando sus recursos
de productividad, pero aun asi le
preocupa no estar cum-

pliendo expectativas,

héablelo con su gerente.

Plantee sus diferentes

proyectos y fechas de

entrega, asi como sus

estimados de trabajo y capacidad de
tiempo, y vea si puede obtener ajustes
a sus responsabilidades.

Otro paso potencial involucra pulir
sus habilidades de administracién del
tiempo. Si no estd planeando, prio-
rizando y enfocando en ciertos mo-
mentos a lo largo del dia, y su empleo
requiere cualquier clase de trabajo
proactivo, quiza esta dejando produc-
tividad en la mesa. Es su responsabi-
lidad obtener la ayuda que necesita
para mejorar estas habilidades.

Lo mismo aplica para los recursos de
productividad. Si no esta usando he-
rramientas para ayudarlo a mantener-
se organizado, seguramente esta des-
perdiciando el tiempo. Yo trabajaria
en estas areas antes de pedirle a su
jefe un ajuste de las expectativas.

Elizabeth Grace Saunders es
fundadora de Real Life E Time
Coaching & Speaking.

Octubre 2018 | Punto de Vista | 6
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La burocracia puede agotar la energia de su
empresa. La agilidad puede restauraria

Darrell K. Rigby
Distribuido por: The New York Times Syndicate

unque usted no lo crea, la burocracia fue algu-
Ana vez una innovacién progresista. Su autoridad
jerarquica, division especializada del trabajo y
procedimientos estandarizados de operaciéon le permi-
tieron a las compaifias crecer mucho mas que antes. El

soci6logo aleman Max Weber famosamente alabé la ra-
cionalidad y eficiencias de la burocracia.

Sin embargo, Weber también advirtié que la burocracia
sin restricciones podria crear una desalmada “jaula
de hierro”, atrapando a las personas dentro de los
sistemas y limitando el potencial humano. Tenia razon.
Actualmente, la mayoria de las personas trabajan en
alguna especie de burocracia -y, de acuerdo con Gallup,
85% de los empleados alrededor del mundo se sienten
desvinculados de su trabajo. ;Qué pueden hacer las
personas para escapar de la jaula de hierro?

Octubre 2018 | Punto de Vista
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Los equipos dagiles
suelen frustrarse
con las funciones
corporativas que

ralentizan su progreso.

De hecho, cerca del
60% de los equipos
reportan tensiones con
los estilos directivos de
comando y control.

La conversacion mas comdn que tengo
estos dias con empleados desanimados por
debajo de los niveles de alta gerencia es ast:
“La burocracia de esta compafiia me esta
matando. Estd matando a todo el negocio.
Sé que es muy importante que el liderazgo
abrace la agilidad, pero la triste realidad es
que no estoy seguro de que nuestro equipo
de liderazgo empiece antes de que sea
demasiado tarde. ;Qué puedo hacer?”

En estas situaciones, proponer una mayor
paciencia o argumentos empresariales
mas persuasivos seguramente no
ayudard, y tampoco lo hara el recomendar
un cambio laboral. Si el 85% de los
empleados a nivel global son infelices,
lo mas probable es que la mayoria de
quienes saltan de trabajo simplemente
aterricen en la jaula de otra compafifa. En
lugar de ello, las discusiones tipicamente
se mueven a otra opcién: equipos agiles.
En vez de debatir las ventajas de las
practicas agiles, ;por qué no comenzar a

La burocracia puede agotar la energia de su empresa.

demostrarlas? Los ejecutivos podrian no
saber lo que quieren hasta que usted se
los muestre.

Quiza mi travesia hacia la agilidad lo
ayudara a descubrir como comenzar su
propio viaje.

APRENDA COMO

FUNCIONA LA AGILIDAD

Me encontré con los equipos 4agiles
hace una década, en los departamentos
de tecnologias de la informacién de
algunos minoristas, en los que noté
un patrén claro: Los vendedores con
departamentos agiles de TI estaban
haciendo la transiciéon a una estrategia
omnicanal (una mezcla de ventas
digitales y fisicas -el distintivo de la
mayoria de los minoristas exitosos en
aquellos dias) de forma mucho mas
rapida y exitosa que los demas.

Comencé a leer articulos y libros,
incluyendo muchos que criticaban los
métodos agiles. Sin embargo, las mejores
experiencias de aprendizaje llegaron
de sentarme con sélidos equipos agiles.
Casi todas las compaiiias que visité en mi
trabajo como consultor resultaron tener
equipos 4agiles funcionando en alguna
parte. Me esforcé en unirmeles durante al
menos unas horas. La energia, compromiso
y colaboracion entre los miembros de esos
equipos fue una revelacion.

Para ser justos, no todo era positivo. Los
equipos agiles suelen frustrarse con las
funciones corporativas que ralentizan
su progreso. De hecho, cerca del 60% de

Octubre 2018 |
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los equipos reportan tensiones con los
estilos directivos de comando y control.
Aun asi, esa frustracién es una parte
natural de la innovacidn agil; impulsa la
mejora continua, mientras los equipos
atacan una limitacién tras otra en
busqueda de la perfeccion.

Aprecié especialmente la ética de
hagalo usted mismo de los equipos
agiles. He investigado herramientas
y técnicas directivas durante 25
afios. La mayoria prescriben caminos
similares para el éxito de las iniciativas.
Primero, un empleado debe lograr que
el CEO declare una iniciativa como
su mayor prioridad. Segundo, el CEO
afiade un nuevo oficial en jefe a un
comité ejecutivo ya inflado. Tercero, se
establece una campafia motivacional y
un programa de entrenamiento en toda
la compafiia. Todos sabemos qué tanto
funcionan esas iniciativas.

La innovacién 4gil es diferente. Es
menos una suplica de apoyo al CEO que
una declaracién de independencia. Los
ejecutivos de alto nivel son bienvenidos
a unirse al movimiento, pero los agiles
no se inclinan a esperarlos hasta que
lo hagan. Saben que los éxitos agiles
hablaran por si mismos.

Hay muchas coincidencias entrelos valores
y principios agiles, el involucramiento
de los empleados y las practicas de los
equipos de alto desempefio. Estos dias, en
la mayoria de mis encuentros las practicas
agiles estan ayudando a las personas a
volverse mas felices y mas exitosas.

Punto de Vista | 9
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DESARROLLE AGILIDAD

PERSONAL Y HABITUAL

Antes de sugerirle enfoques agiles a otras
personas, pensé que deberia practicarlos
yo mismo. Para cada valor del Manifiesto
Agil (disponible en agilealliance.org),
elegi un comportamiento simple a
cambiar, y defin{una entrada paradetonar
ese comportamiento. Por ejemplo:

= TRABAJE EN FORMAS QUE HAGAN
A LOS HUMANOS FELICES Y EXI-
TOSOS: Cuando me sienta estresa-
do, expresaré aprecio sincero por el
trabajo de al menos una persona.

= DIVIDA LAS GRANDES TAREAS
EN PEQUENOS PASOS Y PRUEBE
SOLUCIONES CON MODELOS DE
TRABAJO: Cuando sea desafiado
por una opinién diferente a la mia,
preguntaré “;Cémo podriamos po-
ner eso a prueba?”

= SIMPLIFIQUE Y SECUENCIE AC-
TIVIDADES PARA ENFOCARSE
EN LOS BENEFICIOS MAS VA-
LIOSOS PARA EL CONSUMIDOR:
Cuando me pidan hacer trabajo
con poco o nada de valor para los
consumidores, explicaré lo que
necesito hacer en lugar de ello.

» ACEPTE Y CELEBRE EL APREN-
DIZAJE: Cuando mis predicciones
u opiniones estén mal, me reiré
de ellas en compania de otras
personas y cambiaré el rumbo.

La burocracia puede agotar la energia de su empresa.

Conforme estos comportamientos
se volvieron mas faciles de cambiar,
comencé a afladir otros. Me senti mas
feliz y mas en control. Estaba listo para
empezar a probar los enfoques agiles
con mis equipos.

DESARROLLE AGILIDAD

DE EQUIPO

Dirijo la practica global de innovacién
en Bain & Co., asi que la mayoria de
mis equipos son en realidad equipos
de clientes que buscan innovaciones
revolucionarias. Tuve una idea. Decidi
ofrecerles a los equipos un trato de dos
por uno: “Estamos felices de ayudarlos
a descubrir, disefiar y desarrollar este
producto, ;pero qué tal silos ayudaramos
a crear un equipo agil para que lo haga?
Podemos instruirlos y servir como
expertos enlamateria durante el proceso
de desarrollo. Aprenderan formas de
trabajo mas satisfactorias y productivas,
y después de que nos vayamos, cuando
haya una gran posibilidad de que se
necesite cambiar el producto, ustedes
sabran cdmo hacerlo.”

Aproximadamente dos tercios de mis
nuevos clientes rechazaron mi oferta.
Sin embargo, los clientes que aceptaron
no se han arrepentido. Como parte de
nuestro trabajo, ensamblamos equipos
multidisciplinarios y realizamos sesiones
conjuntas de entrenamiento. Clarificamos
metas. Dividimos grandes problemas
en tareas manejables. Identificamos y
removemos limitaciones al proceso de
innovacion. Registramos cambios en la

Octubre 2018
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felicidad y productividad de los miembros
del equipo, al igual que el comportamiento
y satisfaccion de los clientes, asi como las
ventas y la rentabilidad.

Durante la conclusiéon de un sprint agil,
escuché a un grupo de cinco miembros del
equipo hablando entre si. “Honestamente,”
dijo uno, “renunciaria antes de regresar a
la vieja forma de trabajar”

INSTRUYA A OTROS

Los practicantes agiles estan
constantemente descubriendo mejores
formas de trabajar y ayudando a otros a
hacerlo. Resulta que ambas actividades
estan vinculadas.

Conforme desarrolla capacidades
agiles y comienza a ensefiarlas a los
principiantes, no se sorprenda de
encontrar al CEO u otros miembros del
comité ejecutivo entre sus aprendices.
Aunque los 4giles no esperan un
patrocino directivo, tienden a crear
los resultados que eventualmente lo
ordenan -y eso ayuda a todos a escapar
de la jaula de hierro de la burocracia.

Darrell K. Rigby es socio en la
oficina de Bain & Co en Boston

| Punto de Vistao | 10
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. Como esta
Latinoamerica en temas
de e-commerce?

Gabriel Rovayo, PhD.
meisrz;ﬂzrf;gi,“;i%‘fjeElFaEESAl n estos ultimos dias estuve revisando “A Digital Trade
Partner EFQM - Bruselas E Policy for Latin America and the Caribbean” (“Una poli-
tica comercial digital para América Latina y El Caribe”)
el estudio de Joshua P. Meltzer, sobre la necesidad de algunas
reformas y de impulsar el desarrollo de una agenda comercial
digital para expandir las oportunidades de este tipo de nego-

cios en la Region.

Aunque ha sido un proceso lento, dada la estructura cultural
de los paises latinoamericanos, el modelo de negocios digita-
les 0 e-commerce, ha ido, poco a poco y exitosamente expan-

Octubre 2018 | Punto de Vista | 11
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¢,Como esta Latinoameérica en temas de e-commerce?

diéndose en las naciones de la Region.
De hecho, actualmente, en América Lati-
na el 60% de la poblacién tiene acceso a
internety casi 42% de los hogares tienen
computadora con el 10% de banda ancha
fija. En cuanto a telefonia mévil, el pro-
medio regional estd en un 120%. Ade-
mas, en América Latina ya hemos llegado
a una situaciéon de conectividad tal que
es posible acceder a un teléfono celular
no tan costoso y accesible a la mayoria.

Estuve averiguando y la firma Frost &
Sullivan reportéd a principios de 2018,
que en menos de 10 afios se espera una
penetracion de internet del 85% en toda
la regién. Eso significarfa unos 459 mi-
llones seran usuarios de internet movil,
es decir, 2.5 millones de dispositivos co-
nectados; con un promedio de 3.5 por
persona. jTodo un logro!

Lo mds importante no solo es que la co-
nectividad sea cada vez mayor, sino que
este hecho hace posible que muchos ne-
gocios se expandan aiin mds; en especial

las pequefias y medianas empresas o pymes, pues estas plataformas y sus servi-
cios complementarios hardn posible el acceso a mas consumidores a escala global.

Son grandes los pasos que se ha dado en temas de e-commerce en América Latina,
y hay algunas cifras interesantes que les comparto a continuacidn:

El comercio digital o e-commerce estd concentrado actualmente en
tres paises: Brasil (42%-44%), México (12.3%-15%) y Argentina
(8.9%-14%).

El rubro del mercado que mas se ha visto beneficiado con la incorpo-
racion del comercio electrdénico es el turistico. 70% de sus ingresos
provienen de algin canal online.

El1 63% de los usuarios de internet en Argentina realizaron una compra
en los ultimo seis meses y 58% compra al menos una vez al mes.

E1 80% de los chilenos usan una computadora de escritorio para com-
prar en linea, pero mas de la mitad (56%) de las visitas realizadas a
sitios de comercio electronico se hicieron con dispositivos méviles.

En Colombia, el 80% de los usuarios de internet consulta en la web o
por medio de una aplicacion un producto antes de adquirirlo; el 50%
de esas consultas se concretan mediante una compra en linea.

Octubre 2018 | Punto de Vista
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¢,Como esta Latinoameérica en temas de e-commerce?

B El crecimiento del comercio electrénico mexicano fue de un 59%, con
un total promedio de USD 16.000 millones.

B El comercio mévil (o m-commerce), representa el 20% de todo el co-
mercio electrénico en América Latina, rubro que mas incrementara.

O Los ecuatorianos encuentran en esta forma de hacer negocios
por internet varias razones que hacen que este habito crezca en-
tre los internautas:

¥ Contar con garantia de devolucién y/o cambio: 53%
¥ Garantia de confidencialidad de la informacion: 41%
® Mas informacion de como comprar: 29%

® Atencidn al cliente durante la compra: 26%

Con todo este panorama, lo siguiente es que coincidiendo con Business In-
sider, para lo que resta del afio y el afio venidero, habra ventas en internet
por unos USD 85.000 millones en la region. De alli que los principales retos
estaran relacionados con la seguridad y privacidad de la informacién. Atn
en Latinoamérica permanece un cierto temor de los compradores a colocar
informacién personal en una pagina web o aplicacién mévil, posibles frau-
des, complicaciones logisticas y métodos limitados para pagar.

La gran ventaja es que los mercados
regionales han demostrado un compro-
miso hacia la expansion de las oportu-
nidades de comercio y a un acercamien-
to comun hacia el comercio digital que
podria convertirse en una base para la
expansion dentro de la regién. Sin em-
bargo, para maximizar el potencial del
internet y la data para expandir el co-
mercio internacional, la regién necesita
una politica de comercio digital y refor-
mas domésticas complementarias.

Finalmente, debo decir que nuevos com-
petidores digitales estan irrumpiendo
en el mercado, como los grandes provee-
dores de servicios digitales en América
Latina, es decir las operadoras de tele-
fonia o los fabricantes de dispositivos.
Ademas, las startups, que apuestan por
modelos de negocio flexibles, estan cen-
tradas en desarrollar, optimizar y expan-
dir segmentos especificos de la cadena
de valor de los pagos, lo que ayuda a fle-
xibilizar este sector y hacer que se ex-
panda con mayor rapidez.

Octubre 2018 | Punto de Vista |
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Opinion

Crimeny
castigo

Oscar A. Del Brutto
Profesor investigador de eremy Bentham sostenia que todas las perso-
e efe | e e el nas calculan antes de actuar. “Men calculate,
Especialidades Espiritu Santo

some with less exactness, indeed, some with
more: but all men calculate”. Las personas piensan
en los beneficios y en los costos de su actuacion. Si
los beneficios superan a los costos, llevan a cabo
la accion; si los costos superan a los beneficios, se
abstienen de actuar.
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Mientras aumentar la multa no supone
ningun costo para el Gobierno, aumentar la

probabilidad de detencion si supone un gasto
porqgque el Gobierno debe contratar a mas
policias y comprar mas equipos de monitoreo

Crimen y castigo

Gary Becker, el famoso economista, apli-
c6 la idea de Bentham al cumplimiento
de la ley. En Crime and Punishment: An
Economic Approach, Becker sostiene
que, consciente o inconscientemente,
las personas hacen una ponderacion
para decidir si infringen una ley. De un
lado ponen el beneficio, que consiste en
el provecho que la infracciéon reporta, y
de otro lado ponen el costo, que consis-
te en la sancidn establecida, multiplica-
da por la probabilidad de ser descubier-
to. Si el beneficio de incumplir la ley
supera el costo, las personas infringen
la ley; si el costo supera al beneficio, las
personas cumplen la ley.

El punto de Becker se entiende mejor
con un ejemplo. Pensemos en el con-
ductor que espera frente a la luz roja
del semaforo. El beneficio de pasarse la
luz roja es el tiempo que el conductor se
ahorra, y el costo es la multa, digamos
USD 100, multiplicado por la probabi-
lidad de ser descubierto, digamos 10%.

Si el beneficio que obtiene el conductor
por pasarse la roja es valorado en mas
de USD 10 (USD 100 multiplicado por
10%), entonces el conductor se va a pa-
sar la roja y, en caso contrario, va a es-
perar pacientemente a que el semaforo
se ponga en verde.

En la légica de Becker, tenemos dos
opciones para reducir las infracciones.
Una es aumentar las sanciones y la otra
es aumentar la probabilidad de descu-
brir a los infractores. Si el beneficio que
obtiene el conductor por incumplir la
ley es de USD 20, podemos aumentar la
multa a, digamos, USD 300, para que in-
fringir la ley no sea atractivo (pues 20
es menor a los 30 que se obtienen de
multiplicar 300, la multa, por el 10%,
la probabilidad de ser descubierto); o,
alternativamente, podemos aumentar la
probabilidad de deteccion del infractor
a, digamos, 30%, para que infringir la
ley no sea atractivo (pues 20 es menor
a los 30 que se obtienen de multiplicar

‘Este articulo fue publicado originalmente en el Diario El Universo el 3 de noviembre 2018
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100, la multa, por el 30%, la probabili-
dad de ser descubierto).

Ceteris paribus, todo lo demas mante-
niéndose igual, parece preferible subir
las multas a aumentar la probabilidad
de descubrir a los infractores. Mientras
aumentar la multa no supone ningun
costo para el Gobierno, aumentar la
probabilidad de detencién si supone un
gasto porque el Gobierno debe contra-
tar a mas policias y comprar mas equi-
pos de monitoreo.

El analisis sobre las infracciones lega-
les y sus sanciones debe ser mucho mas
profundo y depende de muchas otras
variables. Pero el punto no deja de tener
su atractivo. Aumentar las penas puede
ser una forma mas eficiente para com-
batir el crimen que gastar mas recursos
en tratar de descubrir a los criminales.
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