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Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

Los PROS Y LOS CONTRAS

de las listas de pros y ¢

ontras

e Harvard
Business
Review

Por Chris Charyk

a lista de pros y contras disfruta de una larga y
comentada trayectoria que por lo menos se re-

monta a 1772, cuando Benjamin Franklin aconsejo

a su amigo y colega cientifico Joseph Priestley que “divi-
diera media hoja de papel en dos columnas con una linea,
escribiendo sobre una Pro, y sobre la otra Contra”. éPero
realmente qué tan Util es una lista de pros y contras?

LOS PROS

m Rigor. Pensar detenidamente todos los pros y contras

de un determinado curso de accioén, y después captu-
rarlos por escrito, minimiza la probabilidad de pasar
por alto factores criticos.

m Distancia emocional. Las decisiones importantes tie-

nen probabilidad de evocar emociones poderosas.
Crear una lista de pros y contras puede provocar lo
que los investigadores Ozlem Ayduk y Ethan Kross
llaman “perspectiva de distancia propia”, donde la
decision es vista como un problema “externo” a ser
resuelto, aliviando el impacto de las emociones que
lo rodean.

m Familiaridad y simplicidad. Hacer una lista de pros

y contras no requiere ninguna experiencia com-
putacional o analitica y es elegantemente simple
para administrar.
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LOS CONTRAS

Los sesgos cognitivos son patrones comunes de pensa-
miento que llevan a errores de juicio y a mala toma de de-
cisiones. La misma simplicidad que vuelve tan tentadora
una lista de pros y contras crea muchas oportunidades para
que emerja un numero de sesgos cognitivos, incluyendo:

m E| efecto de enmarcar. Las listas de pros y contras
generalmente tienen que ver con evaluar dos alterna-
tivas. Escenarios como estos de aprobar o desapro-
bar algo son ejemplos de “enmarcacion estrecha”, un
sesgo creado por limitar demasiado el conjunto de
resultados posibles.

m Exceso de confianza. Un sesgo cognitivo es la tenden-
cia de las personas a sobreestimar la confiabilidad de
sus juicios. Es probable gue muchas personas asuman
un nivel de certeza en sus evaluaciones de los pros y
las contras que simplemente no existe.

m |lusidn del control. Un sesgo comun es creer que se puede

controlar resultados que en realidad son incontrolables.

m Dependencia en el pensamiento analitico. En un estu-

dio, la “ausencia de deliberacion atenta”, también co-
nocida como “seguir los instintos”, condujo a mejores
resultados que los derivados del uso de herramientas
analiticas.

EL VEREDICTO

Para decisiones criticas, una lista de pros y contras es
util solo como ayuda preliminar para pensar.

= SOBRE EL AUTOR

Chris Charyk es un asesor ejecutivo
de The Boda Group.

© 2017 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Syndicate.



Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW Harvard

Los HUMANOS que trabajan detras de la Review

cortina de la INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Por Mary L. Gray y Siddharth Suri

B Qué tan artificial es la inteligencia artificial? Face-
¢book cred el verano pasado una tormenta infer-
nal de relaciones publicas cuando los periodistas
descubrieron un “equipo editorial” humano (en lugar de
simplemente algoritmos supuestamente imparciales) que
seleccionada noticias para su seccién de temas de mas
tendencia.

El secretito sucio de muchos servicios (desde el M de
Facebook hasta la eliminacidén “automatica” de videos
objetables en YouTube) es que humanos, operando tras
bastidores, limpian gran parte de Internet. Representan al
nuevo mundo de trabajo contratado oculto tras un nivel
de Inteligencia Artificial (1A).

A menudo se pide a trabajadores contratados (una
funcion de la economia de trabajadores independientes)
que entren en accidn para decidir qué se queda en una
pagina de Internet y qué se elimina. Las empresas depen-

den mucho de trabajadores de medio tiempo contratados El primer paso es requerir mas transparencia de las em-  SOBRE LOS AUTORES
presas tecnoldgicas que han estado vendiendo IA como

a través de plataformas de plataformas grupales como

CrowdFlower y Amazon Mechanical Turk, o con sistemas desprovista de trabajo humano. Deberiamos exigir la ver- Mary L. Gray es becaria del Centro de Internet
de administracion de proveedores como Clickworker. dad en la publicidad sobre dénde se ha incorporado a & Sociedad Berkman Klein de la Universidad de
humanos para beneficiarnos, ya sea para organizar nues- Harvard. También es investigadora sénior de
Esta fuerza laboral merece capacitacion, apoyo y com- tras noticias o para filtrar quejas sobre lo que un “troll” Microsoft Research en Nueva Inglaterra.
pensacion por hacer un trabajo importante que para mu- acaba de publicar en nuestra red social favorita. Deberia-

, . . ) ) Siddharth Suri es investigador sénior de Microsoft
chos podria parecer tedioso o demasiado demandante. mos saber que hay trabajo humano involucrado porque Seseeel @ b CHeEe) eb NveyE Yerle

Un numero de trabajos futuros, que van mas alla del trato queremos reconocer el valor de ese trabajo y entender la
editorial de los temas de tendencia, requerird humanos capacitacion y el apoyo que informa las decisiones impli-
que canalicen la velocidad, alcance y eficiencia de la IA. cadas, especialmente si tocan el interés publico.

. © 2017 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Syndicate.
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Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

MANEJANDO A UN GRUPO al que
se le ha pedido hacer demasiado

Harvard
Business
Review

Por Liane Davey

scandalos recientes subrayan la nocion de que
algunos ejecutivos estan dictaminando metas de
crecimiento tan altas que sus empleados estan
recurriendo a medios no éticos o tal vez ilegales para al-
canzarlas (vea los ejemplos de Wells Fargo, Enron y el De-
partamento de Asuntos de Veteranos de Estados Unidos).

¢Le preocupa que a usted y a su equipo se les pueda pe-
dir que se extralimiten?

La primera cosa que su equipo contaria que hiciera en
dicha situacion seria cuestionar los objetivos excesivos an-
tes de aceptarlos. El punto es no rechazar las metas, lo que
pudiera tener repercusiones negativas en su carrera. En
cambio, deberia compartir los hechos y expresar sus pre-
ocupaciones.

Por ejemplo, podria decir: “Vi la meta de 2 millones de
ddlares para nuestro equipo. Eso representaria un aumento
de 23 por ciento respecto al afio pasado en un momento en
que nuestro personal ha sido recortado. Para alcanzar estas
metas, cada miembro del equipo tendria que mejorar su
desempefio inter anual en un 38 por ciento, cuando la me-
jora mas alta que hemos logrado es 11 por ciento. Me preo-
cupa gue los intentos por alcanzar esos objetivos fomenten
una forma de pensar cortoplacista que afecte la satisfac-
cion de nuestros clientes y ultimadamente afectar nuestro
crecimiento. éHay alguna posibilidad de revisar esta meta?”

Mi experiencia ha sido que abogar por una meta mas
razonable casi nunca funciona. Asi que pida los recursos
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gue va a necesitar para tener éxito. Podria pedir mas em-
pleados o0 apoyo de marquetin y publicidad, o herramientas
para reducir la carga administrativa.

Una vez que tenga en claro la mano que le tocd, involu-
Cre a su equipo en un poco de pensamiento creativo sobre
codmo ser exitoso. Lo mas probable es que un miembro del
equipo recurra a comportamientos contraproducentes o no
éticos solo después de haber agotado los mas apropiados.
Su trabajo consiste en asegurar que siempre haya una op-
cion constructiva para el proximo intento. Haga preguntas
a su equipo como “éDe donde obtenemos mas inercia?” y
“¢Qué enfoques estan funcionando mejor este mes?” Cada
vez que sea posible, provea informacion y ayude al equipo
a recoger ideas que inspiren nuevos enfoques.

Es igual de importante definir las opciones que estan fue-
ra de los limites. Sea explicito al preguntar “¢Qué no esta-
riamos dispuestos a hacer para alcanzar la meta?” o “¢cQué
nos daria ganancias de corto plazo pero problemas a largo
plazo?” Tener una discusion abierta sobre los tipos de com-
portamientos que no son aceptables creard presion social
fuerte para mantenerse dentro de los limites.

= SOBRE LA AUTORA

Liane Davey es cofundadora de 3COze Inc.

© 2017 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Syndicate.



a la cultura empresarial

Estamos ABORDANDO COMPLETAMENTE MAL

Harvard
Business
Review

Por John Traphagan

a cultura empresarial a menudo es vista como

fuerza que une a las personas para trabajar con-

juntamente en pos de objetivos mutuos. Pero la
cultura realmente no tiene que ver con eso, y tampoco es
una forma util de ver a las empresas. éPor qué? Porqgue la
cultura no solo tiene que ver con la unidad; también con-
lleva divisidon. Valores disefiados especificamente para
unir a las personas tal vez no necesariamente lo hagan.

Por ejemplo, el minorista Build-A-Bear Workshop de-
clara que ve a la “di-bear-sity” como un valor central. Sin
embargo, es muy facil imaginarse que mientras que algu-
nos pudieran verlo como una representacion positiva del
valor de la diversidad, otros podrian pensar que el térmi-
no trivializa temas de diversidad en el lugar del trabajo
y, de forma mas general, en la sociedad. Investigaciones
han descubierto que en lugar de hacer que todo mundo
se sienta incluido, alabar la diversidad puede hacer que
algunas personas se sientan seflaladas o amenazadas. Es-
tos temas no son tan simples como parecen.

Lo que nos lleva a un punto importante: el intento de
unificar una organizacion creando una “cultura” ultimada-
mente es un ejercicio de poder. La gente va a reaccionar
a esa expresion de poder de distinta forma en funcion del
alcance con el que los valores asociados con la cultura
organizacional resuenen con sus propias creencias.

Depender de la cultura como forma de crear unidad

puede inducir erréoneamente a que las personas en cargos
de poder piensen que los valores centrales expresados
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por la empresa son aceptados sin critica por los emplea-
dos. Esto puede llevar a la falsa creencia de que confor-
midad expresada publicamente con los valores corpora-
tivos representa la aceptacion personal de esos valores.
También obscurece el hecho de que las personas pudie-
ran alinearse con los valores centrales no porque estén de
acuerdo, sino porgue consideran que hay otros valores
(como la seguridad laboral) mas importantes para lograr
sus metas personales.

La idea de que se puede generar unidad entre los em-
pleados fijando o creando una cultural organizacional se

basa en una suposicidén ingenua de que la cultura une a
las personas inequivocamente. La realidad es que la cul-
tura representa una variable compleja que puede unir a
las personas y dividirlas, o hacer las dos cosas al mismo
tiempo.

= SOBRE EL AUTOR

John Traphagan es profesor en el departamento de
estudios religiosos de la Universidad de Texas, en
Austin.
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I Marketing

El entorno digital:

COMO INCIDE EN EL
MARKETING ACTUAL

n:l Perspectiva /FEBRERO 2017

Por José Aulestia, PhD

Profesor de Direccién Comercial del IDE
Business School de la Universidad de Los
Hemisferios, Ecuador.

a en 1999, en un histérico y en ese entonces revolucio-

nario documento, el Cluetrain Manifesto, Levine, Locke,

Searls y Weinberger anticiparon los grandes cambios

que el Internet traeria en el entorno socio econémi-

co y su influencia en la manera en cémo las empresas
enfrentarian sus negocios. En 95 tesis, el documento vislumbraba
ya una nueva forma de comunicacién y relacionamiento entre las
organizaciones con sus stakeholders, clientes y consumidores... Y eso
que, aun en ese entonces, no existian plataformas digitales como las
redes sociales, o al menos, no como las conocemos hoy.

Entre otras tesis, los autores entienden ya a los mercados como
conversaciones entre dos o mas agentes; una comunicacién, por
tanto, en doble via, muy diferente a la que hasta entonces se acos-
tumbraba a través de los medios tradicionales, basada en un flujo
de ideas y mensajes de un emisor a un receptor. Basta pensar, por
ejemplo, la linealidad de la transmision de un anuncio en television,
radio o prensa, frente a las multiples oportunidades de respuesta
e interaccién que ofrecen las diferentes plataformas digitales en la
actualidad. Y es que si, es una realidad: los clientes hoy estan en ca-
pacidad de opinar, interactuar e intercambiar informacién sobre los

*Articulo publicado en Revista Ekos y reproducido previa autorizacion del autor



Los clientes hoy estdn en capacidad de opinar, interactuar e intercambiar informacién sobre
los productos, servicios y marcas, configurando asi un contexto radicalmente diferente a
aquel en el cual las empresas estaban acostumbradas a trabajar.

productos, servicios y marcas, configurando asi un con-
texto radicalmente diferente a aquel en el cual las em-
presas estaban acostumbradas a trabajar. Cabe entonces
la pregunta: ées consciente su empresa o negocio de esa
realidad? ¢Asume la organizacién ahora mas que nunca
—si antes no era ya asi—, que es el consumidor quien real-
mente determina la demanda real y potencial y, por tanto,
el comportamiento de los mercados?

Bajo esta perspectiva, es oportuno considerar cual es el
rol de Internet y las diferentes plataformas digitales dis-
ponibles en el Marketing actual.

En primer lugar, el Internet es una fuente basica, direc-
ta y fundamental, no sélo alternativa, en la busqueda y
acceso a la informacion por parte de los consumidores.
Cada vez mas los clientes deciden su compra basados en
datos previos, obtenidos en diferentes plataformas digi-
tales, sea desde los basicos sitios Web hasta cualquiera
de las redes sociales existentes. Hay que preguntarse por
tanto: éestamos presentes, y en qué forma, en el entorno
digital? éNuestra presencia es activa o pasiva? ¢Estamos
en control de la informacion disponible y existente?

En segundo término, las plataformas digitales inciden
ya en la propuesta de valor de la empresa. Recuérdese a
la propuesta de valor como aquellos beneficios Unicos y
diferenciales de nuestros productos o servicios, para un
determinado grupo objetivo, segmento, de consumido-
res. Aquellos beneficios no son Unicamente tangibles o
funcionales: pueden ser también y, segun la industria o
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negocio, incluso muy relevantes los beneficios de tipo in-
tangible o percibido, como por ejemplo, la marca. Es alli
donde medios como las redes sociales tienen una influen-
cia notable en su construccion; y épor qué no? también,
hasta su destruccion... Vale la pena por tanto preocuparse
seriamente si la empresa utiliza a su favor, o al menos
hace un seguimiento, del flujo de informacién, ideas y opi-
niones sobre su oferta.

Para algunas empresas, el Internet ofrece también la
posibilidad de desarrollar un nuevo canal de distribucién
o venta, basado en plataformas tecnoldgicas disponibles
en los entornos digitales. Sin embargo, no todos los pro-
ductos o servicios son susceptibles de comercializarse en
este contexto. Si bien los medios digitales pueden facilitar
el acceso y disponibilidad en espacio y tiempo de la ofer-
ta de una empresa, es necesario determinar claramente
la oportunidad, caracteristicas y la forma del proceso de
compra de los potenciales consumidores.

buscan. Sin duda, los mismos son muy amplios y el &mbito
de trabajo puede ser sumamente grande y extenso. Por
ello, a continuacion limitaremos el alcance del presente
articulo a citar algunas ideas clave para el uso de los me-
dios digitales como elementos de comunicacién y relacio-
namiento con nuestros clientes y consumidores.

Es comun encontrar que muchas empresas y negocios
hacen un uso desordenado y muchas veces inconexo de
las plataformas existentes. Por ejemplo, se cree muchas
veces que una simple presencia en redes sociales va a
generar automaticamente un incremento en ventas. Se
supone ademas, equivocadamente, que son medios fa-
ciles de usar y entender, econémicos (ibaratos!) y con
resultados inmediatos y predecibles. No necesariamen-
te todo aquello es verdad... Se advierte, ademas un des-
conocimiento, la falta de una estrategia clara y definida
en para qué y como se deben manejar los nuevos me-
dios de comunicacion.

...cualquier inversion o actividad en un negocio debe apuntar a generar
resultados de venta y rentabilidad. Sin embargo, es critico determinar la
oportunidad e inmediatez de esos resultados, y cémo se logran.

Una vez que la empresa ha tomado la decision de in-
cursionar en las plataformas digitales, analizando el rol
que las mismas van a tener en su gestion de negocios, es
fundamental determinar claramente los objetivos que se

Es verdad que cualquier inversién o actividad en un ne-
gocio debe apuntar a generar resultados de venta y ren-
tabilidad. Sin embargo, es critico determinar la oportuni-
dad e inmediatez de esos resultados, y como se logran.



Es necesario diferenciar claramente las acciones de corto
plazo versus aquellas de mediano y largo plazo. Noétese
cémo las primeras, si bien pueden determinar crecimien-
to, no necesariamente construyen valor en el tiempo.

El manejo de las plataformas digitales no es una ex-
cepcion a esta perspectiva. En primer lugar, la empresa
debe definir claramente si su estrategia en medios digita-
les apunta a construir y consolidar suimageny, por tanto,
su marca (Branding), o bien a alcanzar directamente re-
sultados de venta y rentabilidad mediante la generacion
de contactos y transacciones (Leads). Las dos estrategias
son validas, sin embargo demandan un manejo y gestion
totalmente diferente, desde el planteamiento de los ob-
jetivos, hasta la definicion del mensaje, mecanismos de
accion y los medios especificos y adecuados para el fin.

Volviendo a la perspectiva con la que iniciamos este
articulo, recuerde que consideramos al nuevo entorno
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digital como un contexto basado en conversaciones. En
consecuencia, el uso adecuado de los nuevos medios de
comunicacion demanda un cuidado especial en la defi-
niciéon y consideracion de los contenidos de los distin-
tos mensajes con los cuales se busca estar presente en
las plataformas digitales, sean de la naturaleza que éstas
fueren. Y sobre todo, nunca olvidar que los contenidos
deben estar siempre basados en aquello que es de interés
de las audiencias con las cuales nos queremos comunicar,
no de la empresa o de quienes la conforman. Un conte-
nido se define con objetividad y empatia, pensando en
nuestro mercado y quienes lo conforman, y no desde la
subjetividad de la organizaciéon o negocio. Ldégicamente,
ello demanda un conocimiento y entendimiento profundo
de nuestros clientes.

Para concluir, no estd de mas recordar la importancia
del analisis y medicién de desempefo de las actividades
realizadas y evaluacion de resultados. Frente a otras he-

La empresa debe definir claramente si su estrategia en medios digitales apunta a construir y consolidar
su imagen y, por tanto, su marca (Branding), o bien a alcanzar directamente resultados de venta y
rentabilidad mediante la generacion de contactos y transacciones (Leads). Las dos estrategias son
vdlidas, sin embargo demandan un manejo y gestion totalmente diferente.

rramientas utilizadas en la comunicacion, las platafor-
mas digitales permiten obtener en forma rapida, directa
y en tiempo real, suficiente informacién que permite in-
terpretar la eficiencia y eficacia de las acciones, conte-
nidos y los medios empleados. Pero ello también exige
un conocimiento, entendimiento e interpretacién clara
de las métricas a considerar. Por citar un ejemplo, un
analisis de las estrategias implementadas en Facebook
o Twitter no debe ni puede limitarse a un simple conteo
de likes o retweets, respectivamente. Existen, y es preci-
so considerar, otros indicadores, siempre a la luz de los
objetivos planteados.

= SOBRE EL AUTOR
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PERSPECTIVA ECONOMICA

B Anaiisis

Por Juan Pablo Jaramillo
Gerente Comercial de Industrias Ales C.A.
y profesor de Entorno Econémico del
IDE Business School

Antecedentes

| afo 2017 arranca con multiples incertidumbres en todo
== ¢| pais. Después de cerrar un 2016 con una desacelera-
b CiOn econdmica, un terremoto y un ambiente de crisis
continua, la vision del nuevo afo no necesariamente seria la
mejor en el dmbito econdmico. Si a esta situacion le afladimos
los cambios politicos que podrian darse, simplemente agudizan

el nivel de incertidumbre y con ello los niveles de inversion en
el pais. Por esto, es muy importante poder visualizar el 2017 de
manera urgente con los diferentes escenarios que puedan darse
y, de esta manera, tener una base clara para que las empresas
puedan tomar definiciones claras y orientar sus estrategias de
manera integral.



Es muy importante poder visualizar el 2017 de manera urgente con los diferentes escenarios
que puedan darse y, de esta manera, tener una base clara para que las empresas puedan
tomar definiciones claras y orientar sus estrategias de manera integral.

¢Como nos miran en el exterior?

Todo esto se reafirma cuando se mide el indice de Con- /\/
fianza del Consumidor, el mismo que cae por debajo de M
los 30 puntos en 2016, aun cuando en 2013 alcanzd su
punto maximo con casi 55 puntos. Es decir que en 3 afios
practicamente la confianza de los consumidores perdid
un 50%, afectando asi el dinamismo general de la econo-
mia del pais.

La Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) prevé para 2017 un crecimiento
econdémico en torno al 0,7 por ciento en Ecuador, después que en sus proyecciones del 2016 nos daban
un decrecimiento del 2,5%, debido a que se ve que pueden existir algunas alternativas que le permitan
al pais dar un giro importante y revertir la caida que ya se tuvo en el 2016.

Una de las principales estimaciones de mejora para el pais viene desde una posible revalorizacion de los precios del
petroleo, lo cual haria que los ingresos del pais mejoren.

Sector Financiero Primeros cambios en el 2017

La misma incertidumbre que mencio- Entre los primeros ajustes que se estan dando en el pais tenemos:

namos junto a la desaceleracién de la
economia, ha provocado que en la ban-
ca especialmente durante el segundo
semestre de 2016 se haya dado, por un
lado, un crecimiento de su liquidez mien-
tras que, por el otro, una falta de demanda de créditos,
lo cual ha generado que este sector baje sus niveles de
rentabilidad y empiece a tener excedentes de liquidez,
que no se han podido transmitir al mercado y se esperaria
que una vez definido el futuro politico del pais, puedan
irse reactivando.

Sector Social

Los niveles de pobreza en el pais han
0 venido disminuyendo desde el afio 2008
© hasta el 2015, sin embargo, del 2015 al
2016 la tasa de pobreza urbana subié del
15,1% al 16,6%, mientras que la de extre-
ma pobreza urbana pasé en el mismo
periodo del 3,9% a 5,6%.
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B Acuerdo con la Unién Europea desde el mes de enero,

donde el mayor beneficio es dar el ingreso sin aranceles
al 99,7% de los productos agricolas y el 100% de los bie-
nes industriales y pesqueros.

B Dada la nueva ley de plusvalia, los municipios deberan ac-

tualizar los catastros para poder cumplir con la nueva ley.

B Se dieron varios cambios en las reglas de juego de la

banca y las tarjetas de crédito, con lo cual 14 servicios
bancarios bajaron de costo.

B En el mesdejunio de 2017, el IVA debera regresar al 12%,

ya que se cumple con el plazo de la ley de Solidaridad.

B La nueva ley de medicina prepagada introdujo grandes

cambios en el sector, para lo cual los ajustes se deben
hacer en las aseguradoras de manera inmediata.

Las reservas de oro que fueron a Goldman Sachs
deberan haber regresado este 20 de febrero.

Dados los nuevos acuerdos con la Organizacion
de Paises Exportadores de Petréleo (OPEP), el
Ecuador deberd disminuir la produccién de petré-
leo en aproximadamente 26.000 barriles diarios.

Las salvaguardias entraron en su etapa final, con
lo cual para junio de este afio deberdn haberse
desmontado de manera total.

Los bancos deben traer capitales para cumplir
con la resolucién con la cual se modificé el calcu-
lo del Coeficiente de Liquidez Doméstica (CLD).
Esta nueva disposicion deberd cumplirse hasta
el 29 de marzo, en donde 5 bancos grandes de-
berdn retornar 560 millones de ddlares.




La CEPAL prevé para 2017 un crecimiento econémico en torno al 0,7 por ciento en Ecuador,
después que en sus proyecciones del 2016 nos daban un decrecimiento del 2,5%, debido a que
se ve que pueden existir algunas alternativas que le permitan al pais dar un giro importante y
revertir la caida que ya se tuvo en el 2016.

Posibles soluciones a la Crisis Actual

existen grandes convergencias entre uno y otro que marcarian los caminos a seguir. Entre algunas alternativas que el
pais debera definir estan:

El desafio que se tiene para este 2017 es grande, tanto para el sector estatal como para el sector privado, dado que ‘

B La consolidacion de la dolarizacién es sumamente B La generacién de acuerdos a nivel internacio-

importante, dado que eso nos ha brindado una es-
tabilidad general en términos econdémicos al pais.
Este tema es clave para poder planificar de mane-
ra general los negocios y estrategias empresariales
de largo plazo.

Las propuestas de estatizar o privatizar ciertas
operaciones en el pais, deben ser extremadamente
bien analizadas, dado que hay operaciones gene-
rales que deben hacer prevalecer el bien comun y
no necesariamente un bienestar netamente econé-
mico y viceversa.

Hay que evaluar los niveles de liquidez de la banca
y con ello sus niveles de rentabilidad general, en
base a esto una disminucién de las tasas de inte-
rés podria ser parte de un sistema de reactivacion
econdémica que permita generar produccién, em-
pleo y dinamizar el consumo.

nal, deben ser muy bien entendidos, dado que,
si bien las fronteras podrian permitir una dina-
mizacion del comercio exterior de productos y
servicios, hay que tener programas para volver
mas eficiente el sector productivo, de tal ma-
nera que pueda competir a nivel internacional
y alcanzar altos niveles de industrializacién.

B Los niveles de gasto publico deben ser muy
bien administrados y a su vez ejecutados. En
estos rubros el tema no es cantidad sino cali-
dad en general.

W El nivel de impuestos en general que se tienen
deben ser muy bien analizados y estructurados,
ya que por un lado es el mayor rubro de ingreso
del estado, pero por otra parte disminuir la pre-
sién tributaria a la economia puede ser un buen
soporte para reactivar la economia.
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Claves del éxito
de un negocio
colaborativo

Por Alejandro Lago y Sandra Sieber

u Es Uber la soluciéon para que el servicio de taxi sea mas
barato y de mejor calidad o tan solo una empresa que
exprime a conductores a tiempo parcial con salarios mas
bajos? ¢Se deberia permitir que Airbnb alquile habitaciones
sin usar en viviendas de particulares o pararle los pies por

su competencia desleal a los hoteles? ¢Es Zopa (préstamos P2P)
el futuro del crédito bancario o se hundird por un mal control del
riesgo crediticio?
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La llamemos economia colaborativa, del intercambio o entre igua-
les, el caso es que un nuevo paradigma de negocio estad toman-
do forma gradualmente. Tras el éxito de Wikipedia, Uber, Airbnb y
Zopa, por nombrar algunos de los ejemplos mas conocidos, nos en-
contramos ante el auge de nuevas empresas en todos los sectores,
desde el transporte y el alojamiento hasta el trabajo freelance, el re-
parto de comida a domicilio o los servicios financieros. Para algunos

* Articulo publicado en IESE Insight y reproducido previa autorizacion.



estos negocios son y seguirdn siendo la tendencia mas
disruptiva que ha visto el mundo empresarial en muchos
afnos. Y, como ocurre con cualquier paradigma disruptivo,
el colaborativo no estd exento de polémica.

Es innegable que la economia colaborativa tiene venta-
jas para los clientes, pero hay dudas significativas acerca
de su eficiencia a largo plazo y sostenibilidad social. Sus
defensores sostienen que los ciudadanos podran disfru-
tar de un mayor numero de servicios a un mejor precio
gracias a un uso compartido y eficiente de activos infrau-
tilizados, la mejora del acceso y la democratizacion de la
oferta. Y esto, a su vez, tendrad un impacto positivo en el
crecimiento econémico y el bienestar al estimular el con-
sumo, aumentar la productividad y catalizar la innovacion
y el emprendimiento individual.

Sus detractores, en cambio, argumentan que el nuevo
paradigma precariza el empleo, ya que se sustituyen los
contratos fijos por el trabajo a tiempo parcial en serie.
Y como se aprovechan de la escasa regulacion de este
ambito emergente, las nuevas estirpes de gigantes tecno-
|6gicos se estan convirtiendo en monopolios.

En este articulo exponemos los efectos positivos y ne-
gativos de la economia colaborativa mediante un analisis
estratégico de su modelo de negocio. Con ello, veremos
que solo una fraccién de los negocios P2P son genuina-
mente colaborativos. Subrayando sus diferencias, pode-
mos ayudar a académicos, profesionales y legisladores a
comprender mejor las posibles ventajas y carencias de las
distintas modalidades en la nueva economia.

Visiones contrapuestas

Muchas de sus cacareadas ventajas -creacion de valor,
precios mas bajos, uso eficiente de los recursos, demo-

Perspectiva /FEBRERO 2017

cratizacion de la oferta y acceso inclusive al empleo- no
son patrimonio suyo. De hecho, bajo el paraguas colabo-
rativo se agolpan no pocas actividades que pueden tener
resultados muy diferentes, de ahi la busqueda de una de-
finicion compartida.

Hay quien clasifica los principales factores relacionados
con los clientes, proveedores y el entorno que propician
el auge de la economia colaborativa, mientras que otros,
como Jeremiah Owyang y su “panal colaborativo”, lo ha-
cen por sectores.

La mayoria enfocan el fendmeno desde el punto de vista
de la oferta de valor, pero esta aproximacion no tiene en
cuenta lo que los nuevos modelos brindan en cuanto a
eficiencia y sostenibilidad, aspectos que estan bajo el es-
crutinio de varios grupos de interés, reguladores incluidos.

Ante este sinfin de visiones, o que proponemos es ana-
lizar la economia colaborativa desde el punto de vista
del proceso de negocio. Asi, abordamos en detalle tres
aspectos clave de su modelo que introducen verdaderos
cambios en los mecanismos de (1) acceso al mercado, (2)
asignacion de recursos y (3) gobernanza. Valiéndonos de
varios escenarios, hemos identificado sus ventajas en lo
referente a creacion de demanda y aumento de la eficien-
cia (ver Un nuevo enfoque del modelo de negocio).

ACCESO AL MERCADO: ;REINTERMEDIACION

O EXPANSION?

La primera ventaja que suelen destacar los analistas es
la mejora del acceso al mercado, con una red ampliada
de clientes y proveedores independientes, gracias a la
reduccion de los costes de transaccidon que permiten las

nuevas tecnologias. Una comunicacion digital eficiente y
las herramientas de comparacion y filtro hacen que los
costes de busqueda e informacion sean menores para
clientes y proveedores. Ademas, la mejora del acceso a
informacion en tiempo real posibilita una casacion mas
ajustada de la oferta y la demanda.

Sin embargo, dichas ventajas no siempre se traducen
en creacion o expansion del mercado. Lo que si vemos es
una sustitucion del mercado o efecto de reintermedia-
cién. Para muestra, la app UberX para pedir un taxi. En lo
fundamental, las opciones de oferta (taxistas o conducto-
res freelance de Uber) no presentan diferencias relevan-
tes, mientras que los segmentos de la demanda afecta-
dos son pequenos (los clientes urbanos que piden un taxi
para una carrera corta son un segmento que seguramente
no va a cambiar mucho debido a Uber). Puede que la em-
presa mejore la casacion de la oferta y la demanda, pero
lo que hace, mas que nada, es sustituir las opciones de
oferta en un mercado que ya existe.

Comparemos Uber con el modelo colaborativo de ex-
pansion del mercado de Elance (ahora integrada en
Upwork). En este caso, los clientes acceden a una bolsa
global de profesionales freelance por Internet cuando an-
tes debian recurrir a los proveedores locales. Como es
posible comprobar las tarifas que se han cobrado histo-
ricamente en trabajos similares, los clientes pueden ne-
gociar condiciones mas favorables. Y con el uso de las
herramientas colaborativas, comunicarse rdpidamente y
supervisar la evolucion y calidad del trabajo.

La nueva disponibilidad de profesionales freelance glo-
bales via crowdsourcing puede empujar a algunas pymes
a externalizar ciertas actividades administrativas o crea-
tivas, algo que antes estaba fuera de sus posibilidades



Un nuevo enfoque del modelo de negocio TABLA1
ESTAS SON LAS DIMENSIONES COLABORATIVAS Y SU IMPACTO.
. ‘s ACCESO AL MERCADO ASIGNACION DE RECURSOS GOBERNANZA
Dimensién
Reintermediacion Expansion Redistribucion Casacion Uso compartido real Control colaborativo
Posibles B Sustitucion B Aumento de la B Redistribucion de la B Mejor casacion B Acceso a activos fisicos B Control de calidad y cumplimiento
cambios del tipo de accesibilidad y mano de obra (de de la ofertay la infrautilizados distribuidos
proveedores capilaridad tiempo completo a demanda en el B Agrupamiento de la B Busqueda eficiente de opciones
B Alcance que va de lo parcial) tiempo demanda bajo un mismo
local a lo global recurso
B Division de las tareas
entre multiples recursos
(crowdsourcing)
Ventajas en B Precios B Menores costes de B Sustitucion del H Mejor nivel B Mejor nivel de servicio B Mejora del panorama competitivo
el lado de la competitivos acceso (distancia) mercado de servicio (disponibilidad) (incentivos para competir en
demanda B Menores costes M Menores costes (disponibilidad)  m precios mas baratos servicio al cliente)
de busqueda de busqueda e B Menores costes B Menores costes de busqueda e
informacion de negociacion informacion
B Precios competitivos étranspgrenaa B Menores costes de negociacion
m Mas disponibilidad e precios) (transparencia)
Ventajas B Menor coste B Menores costes de B Menor coste por B Aumento de la B Aumento de la B Menores costes de supervision y
en el lado por unidad de acceso (distancia) unidad de input utilizacion de utilizacion de los cumplimiento (regulacion)
d_e la oferta input B Menores costes (asignacion del coste los recursos recursos
((;g\gulsores de busqueda e marginal) B Productividad B Asignacion a los
eficiencia) informacion laboral recursos mas
B Aumento de la productivos (eficiencia
utilizacion de los real)
recursos
Efectos H Poder de B Posible poder B Garantia de W Asignacion B | a sostenibilidad de los B Poder de mercado del consolidador
c_olaterales y mercado del del creador de sostenibilidad eficiente frente actores establecidos de informacion (nueva regulacion)
riesgos nuevo actor un mercado (prestacion basada a la oferta de (costes hundidos de B Privacidad de la informacion
(externalidades (externalidades de en el coste marginal) los servicios inversiones previas en ,
de red a dos red a dos bandas) EC ias d publicos capacidad) eI (.je caleulo fje las
band _ arencias de bl externalidades sociales en el control
andas) B Transferencia los sistemas de (problema normativo
de actividades a seguridad social a central) L :
] . B Coste de la regulacion anterior para
economias de bajo largo plazo para ) ) ;
; los actores establecidos (licencias)
coste los trabajadores a
tiempo parcial
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La mayor ventaja del modelo colaborativo surge cuando se comparten
de verdad los recursos y se produce una mejora neta de eficiencia al
aumentar el uso de recursos de otro modo infrautilizados.

porque debian hacerlo con grandes empresas estableci-
das, lo que suponia un coste prohibitivo. De forma similar,
las plataformas de financiacion colectiva o crowdfunding,
como Zopa o Funding Circle, permiten a personas y em-
presas tener acceso u ofrecer financiacion que antes no
estaba disponible.

Con estos modelos de negocio, la disponibilidad y capi-
laridad de las opciones de mercado son considerablemen-
te mayores, ampliando la oferta y la demanda. Nuestro
colega en el IESE Evgeny Kaganer y otros investigadores
creen que las “nubes humanas” estan abriendo nuevas
formas de externalizacion para las empresas, y que es una
cuestion de tiempo que reconfiguren el abastecimiento a
escala global.

Lo cierto es que la creacion de mercados verdadera-
mente nuevos no abunda. Ni siquiera en el caso de la re-
volucionaria eBay, que basicamente amplid un mercado
que ya existia, el de los anuncios clasificados. Pero algu-
nos modelos colaborativos, como Munchery, si que abren
nuevas posibilidades. Aunque el reparto de comida a do-
micilio no es nuevo, Munchery se centra en platos cocina-
dos bajo pedido por chefs de restaurantes con estrellas
Michelin, una opcién atractiva que apenas existia y que
podria convertirse en lo que Fast Company ha denomina-
do “el restaurante sin mesas del futuro”.

No hay duda de que existe un continuo entre la susti-
tucion y la expansion del mercado, con zonas grises en
medio. Airbnb permite una expansion parcial, pues brinda
acceso a una nueva oferta de habitaciones de particula-
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res, pero también reintermedia, ya que un segmento nada
desdefable de los clientes de hoteles y hostales puede
pasarse a su servicio. Y de igual modo, UberX crea cierta
demanda al atraer a personas que antes no usaban el taxi.

La conclusién mas importante es que cuanto mayor es
la expansion del mercado, mayor sera la ventaja eco-
noémica del nuevo modelo, pues fomentara la actividad
e, idealmente, redistribuira la riqueza entre un mayor nu-
mero de actores.

Asi, Elance puede ayudar a que freelance tengan traba-
jo sin los gastos o los margenes de las grandes corpora-
ciones. Pero si el efecto tan solo es de reintermediacion,
la ganancia econdémica dependera de la capacidad para
casar mejor la oferta y la demanda. Es decir, se tratara de
generar cierto excedente econdémico que pueda devol-
verse a clientes o proveedores.

En el caso de UberX puede aumentar la disponibilidad
de taxis mediante precios dindmicos y una tasa de utili-
zacién de conductores y unos ingresos mas altos. Pero
dichas eficiencias se han de ponderar con los efectos de
redistribucion entre los actores.

ASIGNACION DE RECURSOS:

Q ¢REDISTRIBUCION, CASACION O USO
COMPARTIDO REAL?

El segundo aspecto estructural importante esta rela-
cionado con el uso de los recursos en la prestacion del
servicio. De nuevo, se da por hecho que los modelos co-

laborativos permiten que un gran nimero de ciudadanos
accedan a servicios usando activos infrautilizados (habi-
taciones libres en alquiler) o mano de obra (personas que
hacen recados para otras en su tiempo libre) y, por tanto,
sustituyen a las corporaciones, que ofrecian servicios pa-
recidos valiéndose de trabajadores a tiempo completo y
activos dedicados. En teoria, los clientes se beneficiaran
de una bolsa mas grande de proveedores y precios bajos
gracias a la democratizacion de la oferta. Pero hemos de
ahondar mas para comprender los efectos del modelo co-
laborativo en la asignacion de recursos.

REDISTRIBUCION. En la mayor parte de estos modelos,
las tareas y el tiempo consumido son parecidos a los tra-
dicionales, solo que es otra persona o recurso el que rea-
liza la actividad. Decimos “persona” porque en su mayoria
tienen la mano de obra como recurso principal. Asi, se
puede elegir entre un disefador o un conductor freelance
en lugar de los corporativos u “oficiales”, pero el tiempo y
el esfuerzo invertidos en la ejecucién de la tarea son mas
0 Menos los mismos.

Si no se da mas que una sustitucién directa de la mano
de obra, la ventaja del nuevo modelo se ve limitada en
cuanto a eficiencia. El Unico efecto es una reduccion del
coste por unidad de input, o sea, el precio por hora acep-
tado por quien realiza la actividad.

Asi, quizas esté dispuesto a aceptar una tarifa menor
sobre la base de que su participacion contribuye margi-
nalmente a su actividad profesional principal.



CASACION. Muchos modelos colaborativos también pue-
den ofrecer una mejor casacion de los recursos gracias
al uso de una red ampliada de mano de obra flexible (a
tiempo parcial) y una mejor informacion en tiempo real.

Por ejemplo, UberX usa un algoritmo de tarificacion di-
ndmica que ajusta los precios a la demanda, de modo que
los sube en las horas punta vy, por tanto, atrae a mas con-
ductores. Este efecto de casacion puede dar como resul-
tado una mejor disponibilidad de recursos para los clien-
tes, asi como una mejor utilizacién de los mismos (menos
tiempo de inactividad) para los proveedores. De hecho,
este efecto de mejor casacion suele citarse cuando los
actores establecidos (como los taxistas) se quejan de las
empresas colaborativas (como Uber).

De todas formas, la capacidad de casacion depende
de dos condiciones: (1) que los clientes se comporten
de manera predecible, y (2) que los ciudadanos toleren
la discriminacién de precios segun los distintos tipos de
cliente 0 momentos de uso y que, en parte, renunciemos
al concepto del acceso universal y equitativo a los servi-
cios publicos.

La sociedad necesita equilibrar las mejoras a corto pla-
Z0 que permite una mejor casacion de los recursos con las
consecuencias a largo de la transferencia de la actividad
de los profesionales a tiempo completo a los freelance a
tiempo parcial. Y hemos de calcular el verdadero coste de
semejante cambio, parecido al que se produjo cuando las
tareas intensivas en mano de obra, como los call centers 'y
la produccion textil, se deslocalizaron a paises con sala-
rios mas bajos en nombre de la eficiencia.

USO COMPARTIDO REAL. La mayor ventaja del modelo
colaborativo surge cuando se comparten de verdad los
recursos. Es el caso de BlaBlaCar, pues el conductor que
va a trasladarse comparte el viaje y su coste con otros
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clientes e incluso puede ganar un dinero extra. Alterna-
tivamente se pueden colocar en el mercado abierto los
recursos no utilizados, como las habitaciones libres o el
espacio de almacenamiento.

En nuestra opinidn, es esta la verdadera economia co-
laborativa: se produce una mejora neta de eficiencia al
aumentar el uso de recursos de otro modo infrautiliza-
dos. Aunque este tipo de colaboracion se asocia prin-
cipalmente con el uso de activos fisicos o financieros,
Wikipedia demuestra que también se pueden compartir
aquellos de naturaleza intelectual o basados en el cono-
cimiento. En este caso, el uso compartido de recursos
aumenta la eficacia del resultado mediante un proceso
de filtrado colaborativo.

Las fronteras entre la redistribucion, la casacion y el
uso compartido de recursos pueden ser borrosas. Por
ejemplo, cuando Airbnb empezd a operar, la mayoria de
los proveedores alquilaban las habitaciones de sus ca-
sas; ahora se dan casos de personas que se ganan la vida
comprando viviendas para después alquilarlas como pi-
sos turisticos, cual trabajo a tiempo completo. Esto Uul-
timo equipara la oferta a la de un hotel y va en contra
del elemento colaborativo. Desde el punto de vista de
la sociedad, no hay ninguna diferencia entre dedicar un
inmueble a un hotel 0 a pisos turisticos. Y, ciertamente,
no se trata de un uso compartido de recursos, sino de
una sustitucion.

Todo modelo colaborativo conlleva en cierto modo
un efecto de sustitucion de recursos. Habra ganado-
res (los nuevos freelancers) y perdedores (los actores
establecidos). Respecto a los recursos, la leccién mas
importante es que cuanto mayor sea la mejora de
los elementos de casacion y uso compartido, mayor
sera la ganancia neta de eficiencia. Ello es posible
gracias a un uso mas sostenible de los recursos y, por

tanto, una ventaja mas justificable para los clientes y la
sociedad en su conjunto.

GOBERNANZA: ;UN CONTROL REALMENTE

COLABORATIVO?

El tercer aspecto a tener en cuenta es la gobernanza.
¢Hasta qué punto los modelos colaborativos mejoran el
control de calidad, velan por el funcionamiento correcto
del mercado en el que operany favorecen un reparto justo
de los beneficios socioecondmicos generados? La tesis es
que pueden evitar los fracasos del mercado y autorregu-
larse sin la necesidad de una costosa normativa gracias a:

m El conocimiento colaborativo de miles de usuarios,
quienes se monitorizan entre si e intercambian opi-
niones.

m El acceso al big data, que se puede filtrar, analizar es-
tadisticamente y divulgar.

El ejemplo pionero fue el sistema de valoracion de
eBay, con el que los clientes puntuan a los vendedores y
asi los demas usuarios pueden juzgar quién es de fiar. La
mayoria de las empresas colaborativas han implementa-
do un sistema de valoracion o reputacion parecido.

Estamos de acuerdo en que el uso de las nuevas tecno-
logias permite una reduccion sustancial de los costes de
busqueda, negociacion y cumplimiento en la mayor parte
de los mercados. De hecho, si se hace como es debido,
podria ser la mayor ventaja estructural del modelo.

Pensemos en la regulacién tradicional del sector del
taxi y Uber. Para controlar el acceso a la profesién y ga-
rantizar un cierto nivel de calidad, se exige a las compa-
fiias de taxis que emitan licencias especiales. Aunque siga



Aunque en general la naturaleza abierta y transparente del modelo
colaborativo da mds poder a los individuos frente a las empresas,
las ventajas de esta democratizacion varian en funcién de cémo se

repartan los beneficios.

siendo necesario comprobar si los coches cuentan con el
seguro correspondiente y si han pasado una inspeccion
técnica, el constante flujo de opiniones de los clientes
puede servir para controlar mejor el comportamiento de
un conductor. Asimismo, los taxis siempre se han pintado
de un color particular para que puedan ser identificados
rdpidamente. Pero ya existe una app de localizacion que
vincula el modelo y la matricula del coche con el servicio
pedido, lo cual hace superfluos los taxis de colores.

Sin embargo, no hay evidencias claras acerca de si los
nuevos modelos pueden cumplir las normas minimas de
la regulacion vigente en la mayoria de las ciudades, como
ocurre con la disponibilidad constante de taxis y la verifi-
cacion de los antecedentes de los conductores.

Por estos motivos, hemos de saber en qué situaciones
y bajo qué condiciones la monitorizacion colaborativa
funciona o deja de hacerlo.

Cuando la actividad se repite de modo similar en el
tiempo y los riesgos para los consumidores son conoci-
dos o transparentes, la l6gica colaborativa suele funcio-
nar. Los conductores de Uber se sitlan en esta categoria.
Claro que debe haber un nimero suficiente de valoracio-
nes o puntos de control para que tengan un valor esta-
distico significativo. Y tampoco tendrian que darse exter-
nalidades importantes, excepto por la disponibilidad de
coches en ciertos momentos.

Cuando la actividad varia o comporta otros riesgos, la
eficacia del modelo colaborativo es menos clara. Pense-
mos en un conductor de BlaBlaCar que quiere compartir un
viaje entre Barcelona y Madrid. Aun cuando tenga un buen
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historial de valoraciones, puede que nunca antes haya he-
cho ese trayecto. Ademas, el riesgo de tener un accidente
en una autopista es mayor que en una ciudad y tal vez los
clientes no sean conscientes de ello cuando decidan com-
partir el viaje. O, por poner otro ejemplo, el riesgo de los
préstamos colectivos de Zopa, donde cada prestatario pre-
senta una situacion diferente. O la veracidad de una entrada
colectiva sobre un tema poco conocido en Wikipedia.

En estos casos, el control colaborativo de la calidad po-
dria no dar tan buenos resultados. Para que el mercado
funcione sin regulacidon externa, los clientes tendrian que
aceptar riesgos compartidos. Asi, es posible que los presta-
mistas de Zopa acepten un mayor riesgo de impago porgue
la cantidad invertida es pequefia y se distribuye entre mu-
chos usuarios. Por lo mismo, a los usuarios de Wikipedia no
les importardn unas pocas inconsistencias siempre que la
calidad global de las entradas sea aceptable.

Otro aspecto importante es la redistribucion de la ri-
queza establecida por los mecanismos de gobernanza.
Aungue en general la naturaleza abierta y transparente
del modelo colaborativo da mas poder a los ciudadanos
frente a las empresas, las ventajas de esta democratiza-
cion varian en funcion de como se repartan los beneficios.

Compafiias como Airbnb, eBay y Upwork son en esen-
cia mercados en los que clientes y proveedores interac-
tuan. eBay, en concreto, apenas controla los precios, be-
neficios y condiciones. En cambio, otras como Uber son
creadoras de mercados que controlan los precios y mi-
metizan las relaciones entre empresa y empleados. Esto
las sitla mas lejos del concepto de autorregulaciéon que
nos viene en mente cuando hablamos de la economia co-

laborativa, lo cual nos hace dudar de la eficacia de sus
mecanismos de gobernanza frente a la regulacion tradi-
cional (ver el articulo de Sofia Ranchordas incluido en el
dossier de este niumero).

No queremos decir que Uber vaya a fracasar, sino que,
a largo plazo, es posible que deba esforzarse mas para
convencernos de las diferencias reales y los beneficios
sociales que aporta en comparacion con los modelos tra-
dicionales. Esto cambia cuando nos fijamos en UberPool,
una nueva oferta que le permite compartir su viaje en co-
che con otras personas que van en la misma direccion, re-
duciendo asi el precio para todo el mundo. En este caso,
la puesta en comun de los recursos constituye un nuevo
elemento que marca la diferencia en términos de eficien-
cia y conveniencia social.

Cambios, riesgos y
futuras implicaciones

Dado que muchas de las ventajas de la economia cola-
borativa son tedricas, debemos monitorizar continuamente
las capacidades de los distintos modelos emergentes res-
pecto a las tres dimensiones clave descritas.

De ese modo podremos anticipar los posibles cambios
del entorno de negocio y los riesgos asociados. La matriz
de la figura 1 ilustra en qué cuadrante se situarian ahora
mismo algunas de las firmas mencionadas en este articulo.
Basicamente, cuanto mayores sean la expansion del mer-
cado, el uso compartido real de los recursos y el control
colaborativo, mas disruptiva sera la empresa en el futuro.
A la luz de todas estas consideraciones, prevemos las si-
guientes tendencias en cada una de las tres dimensiones.



1. ACCESO AL MERCADO: MAYOR PODER DE LAS EM-
PRESAS COLABORATIVAS. A medida que expanden su
mercado vinculando proveedores y clientes individuales,
se convierten en el eje de una red a dos bandas, es decir,
median entre dos grupos de usuarios, lo que les procu-
ra cada vez mas “beneficios de red”. Esto podria trans-
formar a los nuevos intermediarios en un monopolio de
facto, como ya ha sucedido con Facebook. Aunque sea
una buena noticia para los inversores de estas empresas
y haya quien afirme que esa y no otra es la naturaleza
del negocio, los reguladores tendran que monitorizar los
efectos potencialmente perjudiciales de una expansion
excesiva del mercado.

2.ASIGNACION DE RECURSOS: LA OFERTA DESCONTRO-
LADA CAUSARA PRECARIEDAD. Los nuevos modelos co-
laborativos implican una relaciéon contractual fundamen-
talmente diferente entre la empresa que presta el servicio
y la red de personas que ponen los recursos. Sobre todo
cuando proponen una sustitucién de la mano de obra, la
nueva relacion puede traducirse en unas condiciones la-
bores mas precarias. Algunos sostienen que el creciente
nuimero de empresas colaborativas podria conducirnos a
una sociedad de trabajadores a tiempo parcial en serie, lo
que exige un enfoque totalmente diferente de las relacio-
nes laborales.

Ademas, un aumento descontrolado de la capacidad
ocasionado por la entrada de recursos antes no utilizados
pero ahora compartidos afectard a los actores estableci-
dos, que toman decisiones de inversion basandose en una
asignacién de recursos previa. Las ciudades que ejercen
un control estricto del nimero de plazas hoteleras ya se
estan enfrentando a este problema procurando que los
recursos se repartan de manera justa y controlada.

3. GOBERNANZA: MAYOR TRANSPARENCIA DE LAS EM-
PRESAS COLABORATIVAS. El big data que poseen los
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nuevos intermediarios sobre las opiniones de proveedo-
res y clientes les otorga enormes capacidades y poder.
Por ejemplo, Airbnb es capaz de detectar los patrones
de la demanda en muchas ciudades de todo el mundo. Y
Uber, con sus sofisticados algoritmos de fijacion de pre-
cios y valoracién de los conductores, podria regular las
redes de taxis de una ciudad mejor que la propia admi-
nistracion local.

Todo este conocimiento reforzaria el poder mono-
polistico de las empresas colaborativas, que podrian
usarlo en beneficio propio al fijar precios o imponer
sus condiciones a los proveedores. Pero algunos de los
servicios de estas empresas colaborativas estan vincu-
lados a sectores que tradicionalmente se han conside-
rado servicios publicos o sometidos a una regulacion
estricta debido a sus posibles externalidades negati-
vas. El alojamiento turistico y el transporte son buenos
ejemplos de ello. Todo lo cual suscita un debate impor-
tante sobre hasta qué punto estas empresas deben ser
mas transparentes y poner la informacion a disposicion
de las autoridades publicas. En otras palabras, ¢ccomo
regular a los nuevos reguladores?

Con todo ello en mente, recomendamos a empresas y
legisladores las siguientes actuaciones.

EXAMINAR EL VERDADERO POTENCIAL DEL MODELO
DE NEGOCIO. Muchos modelos colaborativos no crean ni
expanden mercados, sino simplemente sustituyen los que
ya existen.

Para los emprendedores es un riesgo, puesto que les
coloca en una trayectoria de colision con los actores esta-
blecidos y, en algunos casos, con la regulacion existente.
Mientras el modelo de negocio siga compitiendo en tér-
minos de sustitucion y no aumente el nimero y la varie-
dad de opciones disponibles, la batalla sera dura.

Para los legisladores, este punto también es relevante.
Si el mercado se expande y los clientes y proveedores
perciben ventajas reales, la regulacion puede permitirse
ser mas experimental y laxa. Pero si el efecto de expan-
sidn es limitado, habrd que gestionar y regular mas dete-
nidamente el papel de los nuevos actores del mercado.

CENTRARSE EN LOS MODELOS QUE COMPARTEN ACTI-
VOS FisICOS, NO SOLO MANO DE OBRA. Como sefia-
ldbamos antes, cuanto mayor sea el elemento de uso
compartido de recursos, mas justificable sera la ventaja
para clientes, proveedores y la sociedad en su conjunto.
Dicho elemento es mas sdélido cuando el grueso de lo
que se comparte lo forman activos fisicos infrautiliza-
dos. Pero es mejor no tratar a las personas como “acti-
vos fisicos infrautilizados”.

Todos necesitamos trabajo y ocio para vivir y sentir-
nos realizados. Por eso, es improbable que un modelo
colaborativo basado uUnicamente en el intercambio de
numerosas ocupaciones a tiempo parcial sea sostenible
a largo plazo. Si se optara por ofrecer mayores ingresos
por tiempo trabajado, dejaria de ser una alternativa mas
barata, y esa es precisamente una de las fuentes de ven-
taja competitiva de estos modelos.

En el caso de los legisladores, los modelos basados en
la mano de obra colaborativa plantean retos importan-
tes. Asi, las relaciones laborales de un trabajador a tiem-
po parcial en serie exigiran una revision profunda de la
regulacioén actual.

EXPLOTAR EL VALOR POTENCIAL DEL ELEMENTO CO-
LABORATIVO. Las capacidades colaborativas brindan la
posibilidad de sortear la regulacién y los mecanismos de
control de calidad que han quedado desfasados. El valor
de estos modelos se podria explotar creativamente no
solo en favor de los clientes, sino también de los demas



La matriz colaborativa

FIGURA 1
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grupos de interés. Airbnb, por ejemplo, podria ampliar su
capacidad para recaudar impuestos en nombre de la ad-
ministracion local. Y en lugar de luchar contra Uber, las
empresas de taxis locales y las autoridades del transporte
podrian aprender de los algoritmos de casacion y valo-
racion de la empresa para ofrecer un mejor servicio. Y,
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por qué no, Uber podria incluso gestionar los taxistas con
licencia en régimen de concesién por una tarifa global.

NO HAY GANANCIAS A LARGO PLAZO SIN PROBLEMAS
A CORTO. Por ultimo, aunque no suponga un problema
que las empresas colaborativas exploten las ganancias

IESEinSight

de valor y eficiencia de sus modelos, hay que tener bien
presentes sus efectos en las establecidas. Esa explotacion
solo serd justa si las condiciones competitivas también lo
son para todos los actores. En mu - chas ocasiones los
nuevos servicios afectan a sectores con un legado laboral
y regulatorio importante, como el hotelero, el transporte
o los servicios financieros.

Dicho legado se ha de valorar y gestionar debidamente,
pero tampoco deberia ser un obstaculo para el progreso.
Por ejemplo, estd el problema de los taxistas que pagaron
demasiado dinero por su licencia, tal y como se requeria
en el sector en el pasado. Ahora esta en las manos de los
reguladores valorar el nuevo entorno y ayudar a redefinir
el campo de juego teniendo en cuenta los intereses de to-
dos. Un punto en el que serd decisiva la interaccion entre
las patronales sectoriales y los reguladores.
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Como evitar reuniones

Por Patricia Leén
Directora de Desarrollo Institucional del IDE
Editora General de Revista Perspectiva

No ha tenido alguna vez la impresion de haber
salido de una reunién en la que no se decidid
nada, a pesar de que estaban todos los involu-
crados? éCudl fue el problema? éTal vez habia
demasiada gente? ¢Se hablé mucho?

Algunos expertos en capacitacion corporativa, entre ellos
Joseph Grenny, cofundador de VitalSmarts, han identifi-
cado las situaciones mas comunes que suceden cuando
se organiza una reunion de trabajo:

NO SE FIJA UN TIEMPO LIMITE DE DURACION. Si al citar
a la reunién usted no fija un tiempo de duracién, es posi-
ble que algunos de los convocados rehusen asistir simple-
mente porgue ese dia lo tienen muy ocupado y porque
que esta nueva actividad no calzard en sus agendas. Si
usted fija la hora de inicio y de fin, habra mas posibilida-
des de que todos asistan y participen en la reunién de
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forma mas activa para concluir a la hora sefialada. Si por
algun motivo la hora de inicio llegara a retrasarse, usted
recibird un aplauso de los asistentes si respeta la hora de
finalizacién y convoca a una reunion para otro dia si que-
dan temas pendientes.

LOS ASISTENTES A LA REUNION NO VAN PREPARA-
DOS. El organizador cita a la reunién pero no dice el asun-
to que se tratard, y mdas aun, no envia la documentacion
que servird de base para la discusion. Esto no asegurara
que todos lean lo que se envia, pero al menos algunos —
los verdaderamente interesados en una solucién agil— si
lo harany la reunidn serd mas productiva.

QUIEN DIRIGE LA REUNION NO MIRA LOS GESTOS DE
LOS OTROS. Si usted se esta sintiendo perdido o aburri-
do, péngase alerta y mire a su alrededor para ver si los
demas también se estan sintiendo igual: “No estoy aten-
diendo la discusion. Al parecer, nos estamos saliendo de
la agenda. ¢Alguien mas piensa como yo?”

SE ABORDAN MUCHOS PROBLEMAS A LA VEZ. Esta es
una de las trampas en las que se suele caer en las reu-
niones en las que no se ha preparado una agenda con

I Ultima mirada

anticipacién. Si ocurre, sugiera que el grupo aborde un
problema a la vez, aun cuando esto sea demasiado obvio.

NO SE DETECTA A TIEMPO LA “MALA HIERBA”. Haga
notar las digresiones en detalles improductivos. Todos los
participantes son responsables del éxito de la reunion, asi
que si usted no dice nada, es parte del problema.

NO QUEDAN CLARAS LAS RESPONSABILIDADES AL FI-
NAL. Si usted dirige la reunion —incluso si no fuera asi— es
importante dejar claro el “quién”, el “qué” y el “cudndo”.
Una pregunta tan cortés como la siguiente nunca esta de
mas al final de una reunién: “éPodemos tomarnos un se-
gundo para resumir lo que acordamos y quién hara qué, y
para cuando? No lo tengo totalmente claro y quiero estar
seguro de respetar mis compromisos”.
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