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que estamos viviendo, sumado a los acelerados cambios en la tecnologia que avanza
a un ritmo sin precedentes, nos hacen ser testigos de un momento especial.
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Las proyecciones econémicas del pais se empiezan a enfriar. Para 2018 el crecimiento
esperado del PIB disminuye a cifras cercanas al 1%, segun el Fondo Monetario
Internacional. Por otra parte, los niveles inflacionarios podrian estar cerca del 0,6%
anual, con lo cual los incentivos sobre los precios en varios meses siguen a la baja,
complicando un poco mas la situacion general.
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Cuando topamos con un problema, buscamos rapidamente una solucién. Sin embargo,
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usuarios, un aspecto central del enfoque del design thinking (DT), con el que muchas
empresas estan consiguiendo dar la vuelta a situaciones aparentemente irreversibles.
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Inmediatez contra madurez
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Debes dejar de cancelar y
reagendar las cosas. De verdad.

Por Heidi Grant

ienes mucho que hacer. No puedes hacerlo solo.

Necesitas que te ayuden. ¢ Por qué no estan ha-
ciéndolo? He aqui la verdad incomoda: si no estas
obteniendo el apoyo que necesitas con tu aplastan-
te carga de trabajo, lo mas probable es que sea tu
culpa.

Intenta tomar los siguientes pasos:

DESCUBRE QUE NECESITAS

En primer lugar, dedica tiempo a descubrir qué es
especificamente aquello que te ayudaria. Date un
momento para revisar todo lo que tienes por hacer.
Identifica las tareas con las que te podria ayudar al-
guien y asegurate de que cumplan con los siguientes
criterios: que alguien lo haga por ti te aliviaria de ma-
nera importante o te haria sustancialmente mas efi-
caz, y puede hacerlo sin requerir mucha supervision
o explicaciones.
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PIDELO. MUY CLARAMENTE

Uno de los obstaculos mas subestimados para
prestar ayudar es la incertidumbre. Depende de ti
despejarla, haciendo una solicitud explicita, siendo
extremadamente especifico respecto de qué quieres
y teniendo el cuidado de escoger a alguien que en
verdad pueda ayudarte de la forma en que lo estas
pidiendo.

ACEPTA CUALQUIER AYUDA QUE TE OFREZCAN

Hay dos formas en las que todos tendemos a ser
exageradamente rigidos al aceptar ayuda, y ambas
pueden provocar nuestro propio fracaso. La prime-
ra es ser rigido respecto del tipo de ayuda que bus-
camos. La segunda se relaciona con a quién se la
pedimos. Todos tenemos la tendencia a descartar a
la gente que ha rechazado nuestras peticiones en el
pasado. Sin embargo, en este sentido las investiga-
ciones son muy claras: la gente que no satisfizo tu

i ~
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solicitud de ayuda antes es de hecho mas proclive a
ayudarte la segunda vez que se lo pides.

AGRADECE

Una de las cosas que mas motivan a quien te ayu-
da es el potencial de sentirse eficaz. Los estudios
muestran que cuando la gente puede imaginar vivi-
damente el impacto que tendra la ayuda que presta
—o0, mejor, cuando se entera del impacto real que
tuvo— se siente mas motivada a seguir ayudando
en el futuro. Recuerda, cuando se trata de obtener la
ayuda que necesitas, tienes mayores probabilidades
de éxito de las que crees: basta con que la pidas.

LA AUTORA

Heidi Grant es una psicdloga social que investiga, escribe y da
conferencias sobre la ciencia de la motivacion.
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Para recuperar la confianza de los
consumidores, los comercializadores
requieren practicas de manejo de

datos transparentes

a aparentemente ilimitada economia digital ha trai-

do consigo un sentimiento de sobreexposicion. A
nadie le gusta sentir que lo estan observando, pero
conforme la tecnologia sigue madurando, nos hemos
encontrado acorralados por una maquinaria comercia-
lizadora que se ha tornado demasiado intima para el
gusto de cualquiera.

Es una situacién complicada: los consumidores
quieren ofertas personalizadas que estén relaciona-
das con su conducta pasada y sus necesidades fu-
turas. Para ejecutar acciones con este nivel de per-
sonalizacion, las empresas deben recolectar grandes
cantidades de datos. Sin embargo, los consumidores
quieren que solo parte de sus datos se usen, y solo de
una forma con la que se sientan comodos. Asi que,
¢cudl es la manera correcta de navegar a través de
estas complejidades?

Las empresas deben comenzar por eliminar los
procesos internos de adquisicién de datos de terce-
ros, y usar solo los que han obtenido a través de un
consentimiento explicito por parte del cliente. En el fu-
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turo, los consumidores deben poder ver por completo
la medida en que sus datos personales se convierten
en dinero. Esto es imperativo, pues las investigaciones
muestran que el 79 por ciento de los consumidores
dejaran de consumir una marca si esta usa sus datos
personales sin que ellos lo sepan. Con el Reglamen-
to General de Proteccion de Datos (GDPR) de la UE
implementado oficialmente en todos los negocios, las
marcas tienen una nueva oportunidad de evaluar sus
practicas de manejo de datos, comunicarlas con clari-
dad a los consumidores, atenerse a lo que han dicho
y salir fortalecidas. Considera las siguientes practicas
de excelencia:

EXPLICA LOS BENEFICIOS. Los beneficios espe-
cificos pueden incluir ofertas mas personalizadas, re-
compensas exclusivas o acceso a una herramienta de
toma de decisiones que facilite la vida.

DALES A LOS CLIENTES EL CONTROL TOTAL
DE LOS TIPOS DE DATOS QUE COMPARTEN. Dar
al consumidor el control y ser flexible respecto de los
tipos de datos que pueden compartir hara mucho mas

probable que ellos otorguen al menos parte de su in-
formacion personal.

PROPORCIONA HERRAMIENTAS QUE PERMI-
TAN AL CLIENTE EDITAR FACILMENTE SU CON-
FIGURACION DE PRIVACIDAD. Para hacer esto, las
empresas deben considerar la implementacion de un
centro de privacidad digital donde los clientes puedan
comprender y manejar sus elecciones en cuanto a da-
tos.

El ultimo punto es mantener uniformidad. Una cosa
es que los clientes acepten inicialmente compartir sus
datos, pero otra es que se sientan incentivados para
continuar haciéndolo. Como comercializadores, debe-
mos entender que se trata de personas reales com-
prandoles a personas reales.

EL AUTOR

Kevin Cochrane es director de comercializacion en Experiencia
del Cliente de SAP.
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Cuando la cultura del lugar de trabajo -
apoya el permiso por paternidad,
tfodos los empleados se benefician

Por Alison Koslowski

Cada vez mas los patrones estan encontrando ma-
neras de satisfacer las necesidades de los padres
que trabajan, ofreciéndoles permiso por cuestiones
familiares, horarios flexibles y opciones asequibles de
guarderias. Sin embargo, los padres siguen mostran-
dose renuentes a aprovechar del todo este apoyo. En
nuestra investigacion sobre politicas de permiso por
cuestiones familiares y cultura de la crianza en Esco-
cia, repetidamente escuchamos que a los padres les
preocupaba y avergonzaba usar el permiso ofrecido y
los derechos de trabajo flexible.

APQOYO A LOS PADRES EN EL LUGAR DE TRABAJO

Muchos de los padres en nuestro estudio querian
ejercer una paternidad activa con sus hijos, pero sen-
tian que solo podian hacerlo cuando sus colegas apo-
yaban su decision. Asi, a los padres les preocupan las
consecuencias que podria tener sobre sus oportuni-
dades profesionales el ir en contra de la norma en su
lugar de trabajo. Muchos padres también nos dijeron
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que les preocupa que aceptar el permiso por paterni-
dad se convierta en una importante carga financiera.

Los padres que sentian que sus patrones los apo-
yaban —con horarios de trabajo flexibles, apoyo fi-
nanciero y social durante el permiso por cuestiones
familiares, y otros permisos—, eran mas proclives a
comprometerse con su trabajo y permanecer en él du-
rante mas tiempo del que habrian estado bajo otras
circunstancias. Los padres que entrevistamos dijeron
que esos beneficios por paternidad conformaban un
incentivo mas poderoso para quedarse en la empresa
que los aumentos de salario. Sin embargo, esos bene-
ficios positivos se pierden cuando los padres no acep-
tan el permiso que el patrén les ofrece.

QUE PUEDE HACERSE

La cultura en el lugar de trabajo debe ser tal, que
los padres sientan que pueden usar sus beneficios sin
danar sus futuros profesionales. Varias politicas pue-
den ayudar con esto, como la de asegurarse de que

UNA MIRADA AL MUNDO CON
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los padres cuenten con ayuda para atender todas sus
responsabilidades laborales y de que los supervisores
directos apoyen los esfuerzos del padre. Estos necesi-
tan tiempo para ir a las consultas de pediatria y para
atender a sus dependientes en caso de emergencia o
enfermedad, asi como el derecho de solicitar un hora-
rio de trabajo flexible.

Los empleadores que no ofrecen permisos pagados
por cuestiones familiares quiza decidieron no hacer-
lo porque les preocupa que pueda ser muy costoso.
Nuestras investigaciones sugieren que los costos pue-
den equilibrarse por el impulso al compromiso y la re-
tencion del personal. Ademas de atraer y retener a pa-
dres talentosos, también pueden crear oportunidades
para las madres.

LA AUTORA

Alison Koslowski es profesora en la Universidad de Edimburgo.
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Ccomo los directivos en paises
pobres estan dando un pequeno
empujon a sus empleados para
ayudarles a ahorrar dinero

Por Joshua Blumenstock, Michael Callen y Tarek Ghani

Una de las maneras mas comunes de lograr que la
gente ahorre es a través de su patron. En particular,
la economia conductual ha proporcionado una herra-
mienta poderosa para aumentar el ahorro, en la forma
de la “inscripcién predeterminada”. La idea es simple:
la gente ahorra mas dinero en cuentas para el retiro
cuando su empleador la inscribe de manera automati-
ca que cuando debe hacerlo por si misma. La mayoria
de los patrones en EE. UU. han adoptado programas
de ahorro predeterminado, pero la idea apenas se esta
incorporando en los paises pobres, donde ahorrar es
menos comun. Sin embargo, antes de nuestro estudio
nadie habia analizado si la banca telefénica podria fa-
cilitar los programas de ahorro predeterminado.

Nos asociamos con Roshan, la empresa de telefo-
nia movil mas grande de Afganistan, y la ayudamos a
disenar una cuenta de ahorro predeterminada que se
proporcionaba solo mediante la red mévil, de manera
que la gente pudiera depositar y retirar sin siquiera ir
al banco. Luego llevamos a cabo un estudio de campo
con aproximadamente mil empleados para descubrir
si tal producto podria “mdavil-izar” el ahorro. Los resul-
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tados fueron impactantes, y nos dan una idea de la
manera en que los patrones y los gobiernos pueden
ayudar a hacer que la gente ahorre, incluso en los en-
tornos mas desafiantes del mundo.

Lo mas destacable es que encontramos que cuan-
do se asignaba aleatoriamente a los empleados, de
manera predeterminada, a contribuir automaticamente
al ahorro con una porcién (el cinco por ciento) de su
salario, era mucho mas probable que participaran que
cuando tenian que inscribirse activamente segun su
propia voluntad. A los seis meses, el empleado pro-
medio inscrito para ahorrar de manera predetermina-
da habia acumulado medio mes extra de salario en su
cuenta de ahorro en comparacion con los empleados
cuya inscripcion era opcional.

Esto es emocionante —e importante— porque aho-
rrar de manera formal es esencial para una economia
sana. Los ahorros proporcionan un importante flujo de
capital a las instituciones financieras, y permiten a los
consumidores comprar bienes grandes, enfrentar gas-
tos inesperados y prepararse para el retiro.

UNA MIRADA AL MUNDO CON
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Vemos dos moralejas para los directores ejecutivos,
los gerentes y los inversionistas de impacto. En primer
lugar, la predeterminacién importa, y las empresas de
todas partes pueden ayudar a impulsar la inclusion
financiera estimulando a sus empleados para que
ahorren. Si se hace de manera estratégica, los pro-
gramas de ahorro predeterminado pueden ayudar a
los empleados y a los balances financieros al reducir
la rotacidn de personal y proporcionar una alternativa
mas sostenible a los avances de ndmina. En segundo
lugar, con la propagacion rapida de las finanzas digi-
tales, hay una clara oportunidad de exportar las ideas
de la economia conductual a los paises en vias de de-
sarrollo.

LOS AUTORES

Joshua Blumenstock es profesor adjunto de la Universidad de
California, campus Berkeley.

Michael Callen es profesor adjunto de la Universidad de California,
campus San Diego.

Tarek Ghani es profesor adjunto de la Universidad de Washington.
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La gestion del talento humano
en la era digital

Por Roberto Estrada

Profesor de Direccion de Personas,
IDE Business School, Ecuador.

N unca como ahora el area de RH —Recursos Humanos— se enfrenta a
un cambio significativo en la manera de gestionar sus distintos proce-
sos. La llamada “4ta revolucion industrial” que estamos viviendo, sumado
a los acelerados cambios en la tecnologia que avanza a un ritmo sin prece-
dentes, nos hacen ser testigos de un momento especial.

OCTUBRE 2018



RECURSOS

La gestidn del talento humano en la era digital

El advenimiento de tecnologias como Inteligencia
Artificial, plataformas mdviles, robots, estén revolucio-
nando la manera como vivimos, trabajamos y comuni-
camos. Y los procesos de RH estan atravesando pro-
fundos cambios.

Carrera y aprendizaje

¢, Qué significa tener una carrera hoy en dia? Los
millennials responderian: aprendizaje y progreso. La
capacitacion en la era digital esta al alcance de un clic.
Existen innovadoras plataformas como Coursera, Khan
Academy, edX, etc. RH debe replantearse la forma que
ofrece capacitacién, considerando que cualquiera tiene
libre acceso a la misma. Se trata de redefinir el rol como
facilitador o volverse obsoleto.

Adquisicioén del talento

En el mundo digital actual, la marca empleador de
una organizacion debe ser visible y atractiva. Las herra-
mientas que estan apareciendo para reclutar talentos
son fantasticas. Los chatbots (robot capaz de simular
una conversacion via mensajeria) se estan volviendo
muy populares en los procesos de seleccion. El mas
reciente, “Olivia; guia al candidato a través de pregun-
tas en secuencia.

Organizaciones vanguardistas estdn empezando a
usar simulaciones y juegos para evaluar postulantes.
Ya se esta utilizando software para evaluar a través de
video-entrevistas, la transparencia y consistencia de un
candidato.

RH, como nunca antes, cuenta con herramientas
que transformaran la experiencia de un proceso de re-
clutamiento.
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RH digital

Para que RH lidere la transformacion tecnoldgica
debe facilitar una fuerza laboral digital, es decir una
cultura de innovacion y habilidades necesarias para
esta era. Ademas, ayudar al disefio de un ambiente de
trabajo que promueva la productividad y reenfocar sus
propias funciones para operar de forma digital con las
aplicaciones que estan causando revolucion.

Un gran ejemplo es IBM que ha desarrollado un
asistente cognitivo al que ha llamado CHIP —cognitive
human interface personality—, el cual puede manejar
una amplia gama de preguntas relacionadas con RH
que los empleados suelen hacer. Ya puede reconocer
200 preguntas frecuentes y cada vez se hace mas in-
teligente.

No es exclusivo en la actualidad tener smartphones
por lo que este tipo de tecnologias, al tener un alcance

EL AUTOR

HUMANOS

masivo en los empleados, son de gran impacto y liberan
de carga operativa a RH para que disponga de tiempo
en funciones estratégicas.

El futuro del trabajo

Casi todas las tareas estan siendo reinventadas. Ha-
gase la siguiente pregunta: ;qué aspectos del traba-
jo reemplazaria con maquinas automatizadas? ;Con
inteligencia artificial? Esto, que parece una amenaza,
bien llevado puede ser una gran oportunidad ya que las
personas podran enfocarse en aspectos humanos del
trabajo: empatia, comunicacion, etc. y encontrar valor
agregado a lo que hacen (por ejemplo, en ciertos ban-
cos los cajeros ahora aconsejan y venden).

Esta ola disruptiva ofrece dos opciones a las areas
de RH: montarse exitosamente en la misma o esperar
a que esta reviente sobre ellas.

Roberto Estrada Vallejo tiene el grado de MBA por el IDE Business School y es
Ingeniero Comercial por la Universidad Catdlica de Santiago de Guayaquil. Ha recibido
entrenamiento especializado en el drea de Recursos Humanos en Argentina, Brasil,
Colombia, Chile, México, Peru, Venezuela y Estados Unidos. Actualmente es profesor de
Direccion de Personas en el IDE Business School y Socio de Consultoria en Delloite &
Touche, responsable a nivel nacional del drea de Human Capital Advisory Services.

Version ampliada del articulo publicado en Revista América Economia en octubre de 2017



Ecuador y los ultimos
avances economicos

Por Juan Pablo Jaramillo

Profesor de Entorno Econdmico del IDE Business School,
Universidad de Los Hemisferios, Ecuador.

Fomento Productivo

Sector privado
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Las proyecciones economicas del pais se empiezan
a enfriar. Para el 2018 el crecimiento esperado del

PIB disminuye a cifras cercanas al 1%,
segun el Fondo Monetario Internacional
(FMI). Por otra parte, los niveles inflacio-
narios podrian estar cerca del 0,6% anual,
con lo cual los incentivos sobre los precios
en varios meses
siguen a la baja,
complicando un
poco mas la si-
tuacion general. -
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Ecuador y los ultimos avances econémicos

Al analizar las decisiones del Gobierno, pareceria
que esta tomando las medidas adecuadas para ayu-
dar a fortalecer la economia, pero para ello necesita
el soporte del sector privado. Por otro lado, hay que
fomentar la apertura internacional de los mercados y
trabajar en leyes que apoyen los procesos productivos,
tal como la Ley de Fomento Productivo y, por ultimo,
dar la tranquilidad de un buen manejo estatal en las
cuentas fiscales.

En los ultimos meses ha habido un recorte de la in-
version publica, principalmente, y del gasto corriente
con mucha mas mesura. Estas medidas han permitido
mejorar la balanza comercial, pero la inversion extran-
jera aun no tiene un despunte real. Lo critico es que
la dependencia en la deuda externa es aun parte del
mapa fiscal.

Los Riesgos de la economia

Financiamiento del Sector Publico: La presion
sobre el precio del petréleo es clara: si este no conti-
nua en ascenso, los niveles de déficit se incrementa-
ran, dando como resultado un mayor nivel de endeu-
damiento para poder cubrir las brechas fiscales.
Adicionalmente, si los flujos no son suficientes,
no se podran cumplir los compromisos de deu-
da, volviéndose aun mas necesario el esce-
nario de reestructurar las deudas actuales a
mayores plazos y esperando una reduccion
de las tasas.

Sistemas Politicos: La ruptura dentro
del movimiento oficialista, provoca una
incertidumbre grande sobre el manejo
politico. Esto, junto a todos los casos
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de corrupcion de los ultimos diez anos que salen a la
luz, hace dudar sobre la gobernabilidad al conducir
un pais con dos bandos identificados, unos perdiendo
peso y otros ganando dicho peso politico.

Sistema de Dolarizacion: Como consecuencia del
alto nivel de endeudamiento
publico y la inestabilidad ~
politica, existe L
un riesgo de
desdolari-
zacion. Este
hecho, junto
con la com-
pleja situacion
econdmicay
un crecimien-
to casi nulo,
hace pensar
que una posi-
ble fuga de

:
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capitales sea posible. Vale recalcar que abandonar el
sistema de dolarizacidn constituye una medida muy
poco popular.

Avances Generales de la Economia

Los apoyos sociales a través de los “bonos de
desarrollo humano” (BDH) contindan expandiéndo-
se pese a la necesidad de reducir el gasto publico del
pais. Es asi que, para Berenice Cordero, ministra de
Inclusion Econdémica y Social, el alcance del BDH seria
de alrededor de un millén de personas en situacion de
pobreza y extrema pobreza. Adicional a esto y como
parte de la agenda social del ejecutivo, la ayuda se
extenderia con un modelo de entrega de un bono va-
riable, el cual estaria dirigido a adultos mayores y a fa-
milias de escasos recursos. Dicho Bono podria llegar a
US$100,00 lo que se sumaria al bono fijo de US$50,00.

Segun los datos proporcionados por el director eje-
cutivo del Instituto Nacional de Estadisticas y Censo

(INEC), Roberto Castillo, a nivel nacional el
nivel de desempleo se mantiene estable
con un 4%, comparando septiembre de

2018 con 4,1% de septiembre
de 2017. En el caso de la tasa de
subempleo al mismo mes indica-
do para el 2018, se ubicé en 19,4%,
estadisticamente igual al anterior
afo donde alcanzé un 20,5%.Y
para completar el analisis, la
tasa de empleo adecuado a
septiembre de este afo se ubi-
c6 en 39,6%, que comparada con
el aho anterior que fue del 40,4%, no presenta una
significativa diferencia de manera técnica.
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Ecuador y los ultimos avances econémicos

Si vamos analizando los indices de competitividad
global del pais, el indice de Competitividad Global 4.0
(ICG 4.0) del Foro Econémico Mundial (FEM) nos ubica
este ano en el puesto 86 entre 140 economias con 55,8
puntos. Dado el cambio de metodologia de analisis, no
es viable hacer una comparacion con el indice del afo
pasado.

La relacion comercial de Ecuador con el blogue
de 28 paises que conforman la Union Europea (UE)
empieza a dar un saldo positivo para el pais, tras la
entrada en vigencia del Acuerdo Comercial Multipar-
tes, en enero del afo pasado. Tomando como base los
datos del Ministerio de Comercio Exterior, desde ene-
ro a agosto de 2018, la UE fue el principal mercado
para todas las exportaciones no petroleras de Ecuador,
alcanzando ventas que suman US$2.164 millones. Al
comparar esto con los datos del ano 2016, podemos
ver un incremento del 14%, tomando como precedente
que en dicho ano el acuerdo no estaba activo.

El sector agropecuario sigue en una etapa de cre-
cimiento, alcanzando el 8% de peso en el PIB. El de-
talle no tan positivo es que dicho sector es bastante
primario, por lo cual la dependencia de commodities,
economias de escala, volimenes de negocio y precio
son fundamentales. En varios sectores las condiciones
que se tienen a nivel productivo no permiten alcanzar
los niveles de competitividad de costos de otros paises
que se podrian considerar como competencia directa
de nuestra economia.

La remisidn de intereses como parte de la Ley de
Fomento Productivo ha generado US$84 millones en
ingresos al Estado en los primeros 44 dias, pese a la
ratificacion de Guayaquil de no acogerse y las discre-
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pancias dentro del Municipio de la capital que parece-
ria que no alcanzara a aprobar la ordenanza dentro del
plazo establecido de 90 dias por el ejecutivo. Mediante
estos procesos el Estado espera recaudar US$774 mi-
llones hasta el afo 2020. El Ministro de Finanzas Ri-
chard Martinez mencioné que se espera que el mayor
volumen de recaudacion se genere en diciembre de
este ano, cuando vencera el plazo antes indicado de 90
dias establecido para que las grandes empresas pue-
dan acceder a estos beneficios con las instituciones y
gobiernos que se acojan.

Al final del 2018 la economia podria seguir en un
proceso de decrecimiento y una inflacion muy baja,
con lo cual la percepcion no es la mas adecuada para
generar mayores inversiones. Por otra parte, es un mo-
mento de grandes desafios para las empresas ecuato-
rianas en el camino de volver sus sistemas mucho mas
eficientes y competitivos.
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ego es hoy una de las empresas mas rentables de
década de los noventa sufri6 una importante crisis.
habia cambiado las reglas de la industria; los videojuegos

hicieron que los nifos dejaran de lado los tradicionales bloques de pla
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De la identificacion de necesidades a la generacién de oportunidades

La empresa lo intentd todo para competir. Lanzé
nuevas lineas de productos (peliculas, series y ropa
infantil) y distintos negocios, relegando su producto es-
trella, el bloque de plastico, a un segundo plano. Si en
1998 atravesaba su primera crisis financiera, en 2003
perdia 287 millones de euros y en 2004 se planteaba
su cierre definitivo.

Apostd entonces por un cambio de enfoque, de es-
trategia y de mentalidad. Y comenzé a pensar de ver-
dad en el cliente y menos en la innovacion de produc-
tos basada en supuestos. Lego reformulé el problema
y, en lugar de preguntarse “;qué juguetes desean los
ninos?”, se cuestioné “;cuales son las necesidades de
los nifios y cudl es el papel del juego?”.

Para responder a estas preguntas, la compafia
necesitaba generar nuevos conocimientos. Y, para
obtenerlos, utilizaron diferentes herramientas y técni-
cas etnograficas de aprendizaje propias del enfoque
del design thinking (DT), cuyo foco es precisamente
identificar el verdadero problema e ir mas alla de la
intuicion para generar nuevas oportunidades.

Asi, Lego utilizé la observacion, videos y fotos de
entrevistas, diarios de usuario y mapas de empatia.

Durante semanas se llevé a cabo una inmersion en el
mundo real de los nifios, donde iban, donde jugaban.
Entrevistaron a expertos en desarrollo infantil y visi-
taron hogares, tiendas, espacios de juego y parques
infantiles, ademas de acompahar a familias a comprar
juguetes.

Todo este trabajo generd un conocimiento rele-
vante y permitié entender que, para los nifos, el juego
es una manera de escapar del control parental y de
alcanzar logros por si mismos. Aunque una parte del
mercado habia migrado

hacia juguetes mas sofisticados, existia otra que
buscaba juguetes en los que la imaginacion de los ni-
fos tuviera mayor protagonismo.

Ya con ideas claras, la compafia renové su esen-
cia: el bloque de construccion. Como resultado, Lego
centrd su catalogo de productos en unas pocas lineas:
City, Technic, Creator y los conjuntos basicos. Lego
fue capaz de diversificar con éxito solo después de
identificar necesidades no satisfechas del mercado.
En 2012, la empresa superd a Hasbro en facturacion y
se convirtio en el segundo fabricante de juguetes mas
grande del mundo, por detras de Mattel.

¢,Se basan nuestros proyectos
en supuestos del mercado? ;O
bien en nuevas revelaciones
sobre necesidades no satisfe-
chas de nuestros clientes?
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¢Donde tiene mas sentido es-
forzarse? ¢En introducir ajustes
reiterados ante el cliente? ;O en
descubrir, en una fase inicial,
las contribuciones que asegu-
raran su aceptacion posterior?

¢Es nuestra experiencia vaélida
para identificar las oportuni-
dades que el nuevo entorno
VUCA genera en los distintos
departamentos y ambitos de
negocio?

NEGOCIOS CON IESE INSIGHT

Este es un ejemplo de como el design thinking (DT)
estd ayudando a muchas empresas a dar la vuelta a
situaciones aparentemente irreversibles. A partir de su
amplia experiencia docente y practica en esta area, los
autores detallan la primera fase del DT, centrada en
descubrir necesidades y generar nuevas oportunida-
des, y ofrecen un método para llevarla a cabo. Ade-
mas, analizan en qué casos resulta mas conveniente
aplicarlo y ofrecen consideraciones de direccién para
su puesta en marcha.

Soluciones si, pero para el problema adecuado

Experiencias como las de Lego nos muestran los be-
neficios de replantear nuestros enfoques de direccion y
gestion, especialmente cuando percibimos una falta de
conexion con los clientes (ver “Algunas preguntas para
reflexionar sobre nuestro enfoque de direccion”).

En este proceso, la disciplina del DT puede resul-
tar clave. De hecho, un estudio empirico publicado en
Creativity and Innovation Management analizaba los
intentos de seis empresas —Intuit, Procter & Gamble,
SAP, Panasonic, Deutsche Bank y Kaiser Permanen-
te— por centrarse en sus usuarios y determinaba que el
DT fue fundamental para lograr un cambio en la men-
talidad dominante.

Y es que el DT permite ver la realidad con otras
lentes y superar bloqueos mentales que impiden iden-
tificar nuevas oportunidades. Hace posible salvar la
brecha entre los objetivos empresariales (el problema
inicial que se desea resolver) y la experiencia de los
clientes (preferencias y necesidades profundas del
mercado que no estan siendo bien atendidas) para re-
formular el problema y generar nuevas oportunidades.

PROFUNDIZANDO EN LOS
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En lugar de centrarse en encontrar una solucion ra-
pida, el DT pone el foco inicial en identificar el verdade-
ro problema desde el punto de vista de la experiencia
de clientes y usuarios. Este es precisamente uno de los
aspectos mas dificiles del proceso, porque estamos en
trenados para pasar a la accion sin cuestionarnos la
validez de los esquemas que guian nuestra actuacion.

De hecho, un gran nimero de nuevas iniciativas en
la empresa fracasan porque se basan en supuestos
erréneos sobre las necesidades de los clientes. Los
responsables de proyectos, tanto de mejora como de
innovacion y de desarrollo de negocio, creen cono-
cer bien a los usuarios, aunque estos estén inmersos
en grandes cambios, como suele pasar en entornos
VUCA.

Debido a la dificultad de desaprender los esquemas
que han regido hasta ahora nuestro comportamiento,
necesitamos un método sistematico, como el DT, que
permita revisar nuestras creencias y crear nuevas ba-
ses de conocimiento. Este método debe ser replicable
y util en multiples ambitos de la empresa. Pero, por
soélido que sea un nuevo enfoque, este fracasara si de-
safia nuestras creencias y no va acompanado de un
cambio de actitud.

Descubrir antes de buscar la solucion

El enfoque del design thinking es valido para mul-
tiples problemas de naturaleza humana, pero es espe-
cialmente adecuado para dar respuesta a los grandes
cambios que afrontan nuestras empresas, ya sea la
transformacion digital, la economia circular, la incorpora-
cion de los mileniales o cualquier nueva gran tendencia
(ver ¢ Puede DT ayudarte a solventar ‘tu problema’?) .
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A diferencia de lo que suele hacerse, la busqueda
de una solucién no debe partir de ideas preconcebi-
das, sino de un problema bien centrado en personas.
Una vez identificado el problema inicial, el primer es-
fuerzo debe centrarse en tomar conciencia del proble-
ma y su contexto. ;Qué grandes factores de cambio
inciden en su entorno? Esta diagnosis “macro” se
complementa con una evaluacién “micro” del entorno
mas proximo, tanto interno como externo, con los que
interactua. Es a partir de este punto cuando el proceso
adquiere notas de singularidad al centrarse de lleno en
las personas.

El proceso de “descubrir” pretende conocer en
profundidad las necesidades de las personas involu-
cradas y comprender como interactian en su entorno
natural diario y por qué. Este nuevo conocimiento nos
permitira identificar nuevas oportunidades y generar
las correspondientes soluciones. También nos garan-
tiza que un nuevo producto, servicio, proceso o con-
cepto de negocio sera mas facilmente aceptable para
el colectivo de personas en las que queremos incidir.

En sintesis, “descubrir” permite pasar de un proble-
ma inicial, amplio y definido de forma laxa y abstracta,
a uno reformulado, enfocado en necesidades y prefe-
rencias no satisfechas de los usuarios, ya sean clien-
tes, consumidores, proveedores, socios u otro grupo
de interés. El objetivo de satisfacer necesidades pro-
fundas, hasta este momento desconocidas, actuara
como guia a lo largo del resto del proceso.

Se trata de una opcion muy recomendable cuando
los métodos tradicionales resultan poco satisfactorios.
En situaciones donde el problema se enmarca en con-
textos desconocidos, si estamos insatisfechos con los
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resultados de un servicio, proceso o producto, o cuan-
do multiples factores hacen que encontrar una solu-
cion sea complejo e incierto, el DT puede ayudarnos
de forma significativa.

Como “descubrir”

Para descubrir primero hay que empatizar con los
usuarios, que deben acceder a compartir sus emo-
ciones durante la investigacion de campo. Tenemos
que sentir los problemas como los siente la persona
para la que disehamos. De no ser asi, solventaria-
mos los problemas segun nuestra experiencia, no
la suya. Como es, qué considera mas importante y
cuales son sus necesidades, valores y deseos cons-
tituyen el eje de referencia en cada etapa del proceso
de innovacion.

Los enfoques tradicionales son poco Utiles para
este fin. Las investigaciones de Mercado acostumbran
a centrarse en las reacciones que una solucion genera,
en lugar de intentar comprender a los clientes en pro-
fundidad. Su foco esta en la solucién (producto, ser-
vicio) en lugar de la experiencia de los usuarios. Las
técnicas de DT, centradas en las experiencias de los
usuarios, tienen un enfoque distinto a las basadas en
recuerdos de uso de productos o servicios. El centro
de atencion se traslada del objeto al sujeto. El énfasis
se pone en una comprensién profunda de sus compor-
tamientos, aspiraciones, frustraciones y motivaciones
en su entorno real, no en uno simulado.

Una vez realizado el trabajo de campo, de recogida
de informacion, esta se debe analizar y sintetizar para
extraer, primero, las necesidades basicas, y después ir
mas alla para comprender las necesidades profundas

PROFUNDIZANDO EN LOS
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y generar insights, que son una revelacion singular
que nos permite explicar los comportamientos de for-
ma diferente. No se trata tanto de ver
cosas nuevas, sino mas bien de mane-
ra distinta.

FIGURA 1

Un insight debe aportar informa-
cion que explique por qué las personas
se comportan de la forma en que lo hacen. Vol-
viendo al caso de Lego, uno de los insights

obtenidos a partir del trabajo de campo fue
V comprender que “para los nifios el juego es
un modo de escapar de la supervisidon de los
adultos, que les permite implicarse en una ac-
tividad no dirigida y abierta”.

De esta manera, los insight s pueden alimentar
el proceso de ideacién de nuevos conceptos. Esta es
una de las tareas mas dificiles, ya que requiere pro-
cesar una gran cantidad de informacion y separar lo
que es relevante de lo que no lo es. Pero, en definitiva,
un buen repertorio de necesidades profundas de los
consumidores con insights reveladores que expliquen
su comportamiento constituye un valioso activo para
cualquier empresa.

Una metodologia concreta

A continuacion mostramos una posible metodologia
que sistematiza y simplifica el proceso de “descubrir”,
utilizando algunas técnicas de DT de las muchas que
existen. El método que propo-
nemos ha sido diseflado para
conectar el trabajo de campo
(entrevistas, observaciones,
etc.) con los talleres de ideacién

¢Como
;Como

é
ﬁ podriamos...?

Reto
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y ha demostrado ser util en proyectos muy diversos (ver
“Descubrir: de la inspiracion a la ideacion”).

Su efectividad dependera en gran medida de un
buen trabajo de campo que permita disponer de excla-
maciones de clientes con una fuerte carga emocional,
fruto de una frustracién, un descontento con la situa-
cion actual, una aspiracion, una queja o un deseo de
cambio.

SELECCIONAR UNA EXCLAMACION INTERE-
SANTE QUE PROVENGA DE UNA ENTREVISTA O
CONVERSACION. En el centro de la plantilla se escri-
be una exclamacién que nos llame la atencion por su
fuerte carga emocional y que pueda esconder y refle-
jar sentimientos mas profundos. Una queja o aspira-
cion compartida por los clientes es un tesoro.

INFERIR QUE SIGNIFICA. Se trata de realizar un
primer nivel de inferencia para comprender qué signifi-
cados puede tener la exclamacion para el entrevistado
desde un punto de vista mas subjetivo.

EXTRAER NECESIDADES BASICAS. Se realiza
un Segundo nivel de deduccién para identificar qué
necesidades basicas esconde cada inferencia.

AGRUPAR LAS NECESIDADES BASICAS. En un
tablero o pizarra, se agrupan por afinidad las necesi-
dades, de forma que cada tema se asocia a un area de
necesidades.

SINTETIZAR LAS NECESIDADES Y LOS INSI-
GHTS. Para cada area se crea un enunciado que
sintetice las necesidades que incorpora. Surgen asi
enunciados de necesidades mas profundas. Cada ne-
cesidad latente se liga a un insight que intente expli-
carla, usando entre otros las inferencias del segundo

PROFUNDIZANDO EN LOS
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paso. Las exclamaciones iniciales son informacion; los
enunciados de necesidades profundas con sus insi-
ghts constituyen nuevo conocimiento para la empresa.

GENERAR OPORTUNIDADES. Los enunciados de
las necesidades profundas permiten identificar nuevas
oportunidades de innovacion y mejora, ya que ponen
al descubierto una serie de peticiones implicitas de
los clientes. Solo resta reformular el problema inicial
en base a los enunciados de las necesidades latentes
que ofrezcan mayor potencial.

Los enunciados de retos reformulados se presen-
tan bajo la férmula “;cémo podriamos...?” (HMW, por
sus siglas en inglés).Esta forma de pregunta invita a
generar ideas en equipo, con una actitud modesta y
colaborativa.

La reformulacion del problema inicial a partir de ex-
clamaciones de los usuarios resulta muy util y se pue-
de complementar con otras herramientas:

M Criterios de disefio. A partir de los nuevos
aprendizajes, se listan los criterios que deberia
cumplir la solucion ideal, la que responde mejor
a los deseos de los clientes: ;como deberia ser la
solucion ideal si todo fuese posible?

Hm Propésito (job to be done). Mas alla de qué
pide el cliente, plantea indagar su finalidad ultima:
qué persigue y para qué lo quiere. Por ejemplo,
es probable que el comprador de un cortacésped
no desee el producto en si mismo, sino tener un
césped cuidado.

En “Mejorar el servicio de una agencia de viajes
implantada” puedes ver un ejemplo real de aplica-
cion de esta metodologia.
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g Mejorar el servicio de una agencia de viajes implantada

PROBLEMA INICIAL

CONTEXTO

En pleno redisefio de la agencia

de viajes que gestiona todos los
desplazamientos de la empresa,
¢como mejorar la experiencia de
los usuarios? Para responder a esta
pregunta, se cred un equipo de seis
personas, incluyendo a la directora
del departamento.

SELECCION DE
EXCLAMACIONES

A partir de 15 entrevistas, se extra-
jeron las diez exclamaciones con
mayor carga emocional.

Situamos la exclamacion en el
centro, las inferencias alrededor y
de estas extrajimos las necesidades
basicas.

AGRUPACION
POR AFINIDADES

Las necesidades basicas se agru-
paron por afinidad en temas como
confianza, calidad de servicio, precio,
flexibilidad o claridad de los procedi-
mientos.

SINTESIS Y GENERACION

DE CONOCIMIENTO

De cada agrupacion se extrajo una
necesidad latente y su insight.

Los usuarios frecuentes, por distintos
que estos sean, necesitan ver que

la agencia conoce sus preferencias
para tener la certeza de que las
opciones de viaje que recibe son
razonablemente satisfactorias.

GENERACION

DE OPORTUNIDADES

De los enunciados de necesidades
profundas se derivaron oportunida-
des de mejora, que se plasmaron en
forma de reto reformulado.

Antes de lanzarnos a la busqueda de
soluciones, seleccionamos tres retos
reformulados, que actuaron como
base para lanzar la generacion de
ideas dentro de talleres de creativi-
dad.
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No todos los problemas pueden resolverse bien con el design thinking. Los que mejor encajan en este enfoque son los problemas complejos, centrados en personas.

La innovacion no nace de ideas, sino de problemas. Estos
‘problemas’ se refieren a una situacion en la que algo no
esta bien o no es lo ideal, y puede ser algo negativo (una
dificultad, limitaciéon u obstaculo), positivo (una oportunidad
de crecimiento, ganancia potencial u objetivo) o neutro (un
reto u oportunidad de cambio).

Pero no todas estas situaciones pueden resolverse bien
con el design thinking. Descarta los problemas operaciona-
les y técnicos donde los aspectos humanos no juegan un
papel. En este caso los métodos analiticos tradicionales sue-
len ser mas eficaces que el DT, puesto que el conocimiento
acumulado de disciplinas funcionales y técnicas, mas los
datos del pasado, nos permiten crear soluciones a partir de
nuestra experiencia.

El design thinking es apropiado para resolver aquellos pro-
blemas centrados en personas en los que intervienen varios
grupos de interés en un contexto de gran incertidumbre y
complejidad. Por tanto, el progreso hacia una solucién exige
resolver cuestiones de comportamiento cuyo reto principal
no es ni la falta de conocimiento técnico o directivo ni nues-
tra creatividad, sino como enfocar mejor el problema para
lograr, mas adelante, un cambio de comportamiento de to-
dos los implicados.

Los problemas que mas se ajustan al design thinking son
los “malvados” (wicked), ya sea porque es dificil formular-
los, la informacién es confusa, presentan muchos factores,
clientes y responsables de la toma de decisiones con valores
contradictorios, o bien las ramificaciones de todo el sistema
no estan nada claras.

PERSPECTIVA / OCTUBRE 2018

Dane defiin o fblims. que encfe con Dl 45
elos prros: ‘
/Dl MMJW":E"‘I“"MJ

V”“‘"" Un M conteite)
o % Ainand
v MM.,#M' s wansrios. (Pana quils vir & L
&M‘,WWW&WWO#

cond
oo [VERBO) [foce e Los USUARIOS]
[mvuywt wn OBJET Vo W} ?

Ejemplos de situaciones aptas para DT:

UNA INSTITUCION FINANCIERA QUIERE ATRAER A LOS
MILENIALES

Un gran banco canadiense se enfrenta a la reduccién de su
base de clientes debido a su envejecimiento y la incapaci-
dad de atraer a generaciones mas jovenes. Los mileniales no
sienten el mismo apego con los bancos.

Quieren interactuar con proveedores de servicios financieros
de otra maneray prefieren los digitales y de autoservicio. Por
eso eligen los proveedores alternativos frente a los bancos
tradicionales.

¢Como podriamos atraer y retener a los mileniales ofreciéndoles
nuevos productos y servicios que arrojen la misma fidelidad y cuota
de cartera que con las generaciones anteriores?

UN FABRICANTE DE PRODUCTOS DE CONSUMO DESEA COM-
PRENDER LAS NECESIDADES DE SUS CLIENTES

Espafa es uno de los pocos paises europeos donde la coccion ca-
sera de pan no es una gran tradicion, ni siquiera entre las tiendas
especializadas y las marcas centradas en las panaderias profesio-
nales. FMBF ha intentado crear, sin éxito, un negocio de coccién
casera.

La empresa cree que primero debe entender de verdad a los entu-
siastas espaioles de coccién de masas de pan.

¢ Cémo podriamos crear el ecosistema perfecto de productos y ser-
vicios para los entusiastas de la coccién casera en Espana, de modo
que resulte atractivo para los usuarios y rentable para la empresa?
IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA A TRAVES DEL DESIGN
THINKING

LIXIL es un grupo constructor japonés que en 2015 decidié emplear
el DT para implementar su visién de “establecerse como la empresa
de tecnologia en vivienda més valorada, innovadora y de confianza
en 2020”.

Siguiendo el enfoque DT, la compafia lanzé proyectos estratégicos
centrados en cinco areas claves: comercial, cadena de suministro,
producto, servicios compartidos y servicio. Un equipo de esta Ultima
area se planted como reto:

¢ Cémo podriamos involucrar a clientes y socios a lo largo de la ca-
dena de valor afadido para crear una experiencia éptima del cliente,
mas alla de las expectativas, y una implicaciéon emocional de por
vida con LIXIL?

PROFUNDIZANDO EN LOS
NEGOCIOS CON IESE INSIGHT



De la identificacion de necesidades a la generacién de oportunidades

Claves para una implantacion eficaz

ElI DT ha venido para quedarse porque tiene un po-
tencial tremendo, aunque algunos directivos se frus-
tren la primera vez que lo aplican. La direccion debe
tener en cuenta una serie de consideraciones para
asegurar una implementacion exitosa.

Pretender de-
sarrollar cualquier innovacién dentro de una cultura
que fomenta la regularidad, la seguridad y todos los
principios de la direccion tradicional es condenarla al
fracaso de partida. No se llega al éxito solo con el pro-
ceso. Este debe acompanarse de una nueva forma de
dirigir (un Sistema y una cultura proclives a la innova-
cién).

Los valores y normas de una
direccion clasica impiden la regeneracion de nuestras
organizaciones. “La cultura se come la estrategia para
desayunar”, como decia Peter Drucker, salvo que la di-
reccion lidere el proyecto de cambio cultural. Sensibi-
lizacidn favorable y compromiso inequivoco con el DT
son requisitos ineludibles para el cambio necesario.

Los directivos exitosos creen saber de an-
temano lo que sus clientes desean. Los nuevos concep-
tos e iniciativas, especialmente si son radicales, chocan
con un bloqueo mental que los rechaza. Sin humildad,
no hay innovacién ni cambio. Hay empresas que piden
un descanso para asimilar los nuevos insights, por lo
rompedores que les resultan. Buena actitud.
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Es probable que los directivos mas escépticos cuestio-
nen el valor del DT y reclamen evidencias de su contri-
bucién a la empresa. Esto puede generar presion para
justificar el uso del DT con éxitos a corto plazo. Sera
especialmente preocupante si se menosprecian los ra-
zonamientos légicos y la unica medida de valor es el
ROI. ;Conocemos alguna transformacion que se haya
iniciado después de analizar el ROI?

Un comentario recurrente entre personas que se ini-
cian en el uso del DT es la dificultad de adquirir algu-
nas de las habilidades necesarias para lograr el éxito.
Por ejemplo, la extraccion de insights puede resultar
intimidante, ya que implica revisar principios que sus-
tentan nuestra forma de funcionar. El disefio empatico
aporta un enfoque de bajo coste y riesgo para identifi-

LOS AUTORES
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car necesidades potencialmente criticas, pero requiere
valentia. ;Y donde aparece el coraje en el balance de
nuestra empresa?

El DT debe entrar en la
empresa sin sesgos personales. Hay que aprender el
método sin grandes cuestionamientos porque su 16gi-
ca es contraintuitiva. Solo cuando hayamos aprendido,
liberaremos a la gente de la tirania inicial del método.
Laidea es ser autoritarios al inicio y plenamente demo-
craticos cuando se demuestre competencia probada.
jQué lindo sera ver como nuestra gente, con el tiempo,
desarrolla un método propio de descubrimiento de ne-
cesidades! Como la innovacion bien hecha, el DT po-
tencia a las personas y hace la empresa mas atractiva
para nuestra propia gente. A ellos libres y a nuestros
clientes mas felices.

Joaquim Vila es profesor de Direccion estratégica en el IESE y director académico de los programas “Impulsando la innovacion para transformar
tu organizacion” y “Creative Problem Solving: Implementing Design Thinking”. Ha trabajado como consultor y miembro de comités de innovacion en
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programa “Creative Problem Solving: Implementing Design Thinking”. Es licenciado en ADE por la Universidad de Barcelona y MBA por EADA y

Stellenbosch Business School.
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Inmediatez
contra maadurez

Por Nuria Chinchilla

Profesora de Direccion de Personas en las
Organizaciones de IESE Business School, Espaiia

uy cerca del bombardeo a que nos somete el

marketing del Black Friday y el Cyber Monday,
en internet y en los comercios fisicos, me gustaria re-
flexionar con vosotros sobre algunas consecuencias
del consumismo de nuestra época.

El Black Friday tiene su origen en EEUU, parece
ser que concretamente en Filadelfia, donde los agen-
tes de policia en los afios 50 no daban abasto con el
caos circulatorio creado en la ciudad el dia después
de Accion de Gracias, debido a un partido que tenia
lugar tradicionalmente esos dias. Otras teorias hacen
referencia al paso de nimeros rojos a numeros negros
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en los beneficios del comercio (la que lo relaciona con
la venta de esclavos negros es fake news). ElI Cyber
Monday también se origind en EEUU, como equiva-
lente online del Black Friday, en fecha mucho mas
reciente (2005).

Los que tenemos cierta edad nos hemos dado cuen-
ta de que el tiempo de espera para obtener lo que
sofiamos, queremos, esperamos... ha disminuido
notablemente. Antes, comprabas algo por encargo y
esperabas unos dias o semanas; solicitabas un servi-
cio y pasaba un tiempo antes de verlo realizado; que-
rias hablar con alguien y le dejabas un recado para

que te llamara cuando pudiera (mejor dicho, cuando
tuviera un teléfono a mano).

Ahora, te das de alta en un servicio premium y todo
te llega casi en el acto (en las siguientes dos horas,
0 en 24 horas y desde cualquier parte del mundo); ya
podemos hasta visualizar el resultado de un servicio
utilizando sofisticados simuladores que nos animan a
contratarlo inmediatamente vy, si es digital, se recibe
por descarga; hablar en tiempo real con alguien ya no
necesita de un teléfono a mano: todos llevamos uno,
y si el uso de la voz no es posible, siempre estan los
servicios de mensajeria instantanea.



ULTIMA

Inmediatez contra madurez

Si preguntamos a nuestros hijos, ellos no pueden
concebir que algo que quieres/deseas/suenas/buscas
tarde en llegar: son nativos de la obtencion instanta-
nea, han crecido acostumbrados a la inmediatez de lo
que antes llevaba un tiempo de espera paciente. Noso-
tros desarrollabamos, aunque a la fuerza, una capaci-
dad de sacrificio muy util, que luego podiamos aplicar
a todo: las relaciones personales, el trabajo, incluso
con nosotros mismos. Es, en definitiva, la madurez,
definida como el sumatorio de tiempos transcurri-
dos desde que quieres algo hasta que te lo permi-
tes o te lo dan. ;Carecen las nuevas generaciones de
esta competencia?

Del articulo “Remedios maltratadores” de Juan Ma-

que ejerce sobre nosotros el producto, servicio o acti-
vidad que nos proponen. Y se frena con la motivacién
racional, analizando lo que conviene y lo que no con-
viene, y por los motivos adecuados, como explicamos
en IESE.
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MIRADA

¢ Es conveniente que nos faciliten el consumo? ;A
quién beneficia al final? Os animo a recuperar la capaci-
dad de esperar, de considerar la vida desde la posicion
del otro, a salir del natural egoismo humano como medi-
da necesaria para la convivencia de todos en sociedad.

“Saber esperar, saber ponerse en el lugar

nuel de Prada, publicado en ABC Opinién, me quedo
con esta frase: “Toda relacion humana digna del tal
nombre se funda sobre la nocion de sacrificio. No hay

del otro, saber ver las cosas desde la
perspectiva de los otros...todo ello lleva
consigo la necesidad de ser paciente”

vida feliz sin sacrificio mutuo, sin renuncia a uno mis-
mo, sin paciencia abnegada y constante. Los seres
viles se afanan por imponer su voluntad y su deseo;
los seres nobles se esfuerzan por cumplir con su de-
ber, por aprender a donarse, por dejar de pertene-
cerse.”

A mi también me parece necesaria “una antropo-
logia fundada en la entrega y en el sacrificio”. Saber
esperar, saber ponerse en el lugar del otro, saber ver
las cosas desde la perspectiva de los otros...todo ello
lleva consigo la necesidad de ser paciente y la pa-
ciencia requiere renuncia de lo propio: de mi tiempo,
de mi posicion preponderante, de mi gusto. Es la ma-
durez entendida como la capacidad de posponer sa-
tisfacciones. Esta madurez es el resultado de frenar la
motivacion espontanea que aparece con el atractivo
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Creemos que el futuro esta
en manos de personas
audaces y apasionadas,
capaces de dirigir
empresas en escenarios
cambiantes a través de
ideas innovadoras para
alcanzar el éxito. Eso es lo
que enseiiamos en el IDE.
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