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Los presidentes de las empresas deberian enfocarse en la ejecucion | Las ciudades
deben empezar por lo pequeno al adaptarse el cambio climatico | Cémo reducir los costos
del remplazo de un vendedor | Incluso los ejecutivos sénior necesitan una actividad extra.

FINANZAS PERSONALES
La Navidad mirada desde el consumo y las finanzas

No siempre somos conscientes de la gran implicacién menetaria de la frase “esta barato,
deme dos”. En la época de Navidad es usual encontrar descuentos y promociones que
nos hacen creer que estamos haciendo un buen negocio, al comprar con precio rebajado.

PERSPECTIVA ECONOMICA
Lo que nos deja el 2017 y las expectativas para el 2018

A inicios de ano, el FMI pronosticaba para el Ecuador un decrecimiento del -2.7% y el
Banco Mundial y la CEPAL, en cambio, del -0.6%. Hoy ya al cierre del ano, el mismo FMI
proyecta un crecimiento de tan solo -0.2%. Sin lugar a dudas, mucho mejor de lo esperado
por algunos expertos,

PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON IESE INSIGHT
Como crear valor en una nueva empresa

Cualquier nueva idea de negocio genera muchas hojas de ruta para crear y capturar valor,
Decantarse por una u otra implica experimentar. Es la paradoja del emprendimiento,
objeto de este articulo que aborda también los factores clave en cada momento del proce-
so de eleccion.

ULTIMA MIRADA
Ayudar a otros, ¢una espada de doble filo?

Ayudar a un colega o colaborador es vigorizante y motivante, particularmente cuando
puede comprobar que su ayuda ha marcado la diferencia. Pero ayudar tambien puede
agotar su espiritu de colaboracion al sentir que siempre lo ven como el “buen samaritano”.




H1DE

BUSINESS SCHOOL

UNIVERSIDAD DE LOS HEMISFERIOS

Seminario Internacional

GLOBALIZACION DE MARCAS

Durante el seminario, examinaremos el desarrollo de
marcas en el nuevo contexto mundial, impactado por la
globalizacion, la desaparicion de fronteras en los negocios
y la transformacion digital. Las sesiones, analizaran los
casos del Real Madrid C.F. y Samsung Electronic
Company, acompanadas de una conferencia que explo-
rara la posicion de las marcas en la era digital, a cargo de
la Direccion de Marketing del IDE.

Business
School

Profesor
JOHN QUELCH, DBA Fecha: 18 de enero de 2018
Lugar: Km 13 via a la costa, Guayaquil.
Rondon L Hora: 9:00 a 15:00

Mayor informacion: seminariosg@ide.edu.ec




il Harvard
Business
Review

Los presidentes de las
empresas deberian
enfocarse en la
ejecucion

La percepcién comun es que la estrategia se elabora
en los mandos superiores del organigrama, y que
los cargos inferiores se encargan de la ejecucion. Es lo
opuesto por completo. Déjenme explicar por qué.

Por lo general, cuando los empresarios hablan so-
bre “estrategia” y “ejecucion”, la primera se entiende
como el acto de tomar decisiones y la segunda como el
acto de obedecerlas. Mi objecion a esta caracterizacion
es que las cosas que suceden en la actividad llamada
“estrategia” y la actividad llamada “ejecucién” son idén-
ticas: la gente escoge qué hacer y qué no hacer.

Independientemente de tu papel en la empresa, las
elecciones son las mismas: todas son dénde hacer
algo / como obtener lo elegido en la estrategia. Las fle-
chas muestran que no puedes comenzar por la parte
superior e ir hacia abajo, ni empezar en la parte baja e
ir hacia arriba. Tienes que ir de aqui para alla hasta que
las decisiones se adecuen y se refuercen una a la otra.
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Por eso describo el liderazgo mediante esta cascada
de decisiones por capas como sigue:

m Solo encargate del conjunto de decisiones que eres
mas capaz de tomar que cualquier otra persona.

m Explica la decision tomada y el razonamiento que la
respalda.

m Ayuda a tomar las decisiones en los niveles inferio-
res cuando sea necesario.

m Compromeétete a revisar la decision y modificarla con
base en la retroalimentacion de los niveles inferiores.

La estrategia es el acto de tomar decisiones sobre
“donde hacer algo” y “como ganar” en los distintos ni-
veles y partes de la empresa.

UNA MIRADA AL MUNDO CON
HARVARBRBUSINESS RE

La ejecucion es el acto de diseccionar la respon-
sabilidad de esas decisiones, asegurandote de que la
gente de verdad elija.

Esto subvierte las responsabilidades implicitas
normales. Mientras que las definiciones tradicionales
sostienen que la estrategia se elabora en el nivel su-
perior y la ejecucion se hace en el inferior, en esta de-
finicion alternativa y mas util las decisiones estratégi-
cas se toman en toda la empresa y la responsabilidad
de la ejecucion recae en el nivel mas alto.

EL AUTOR

Roger L. Martin es exrector de la Escuela Rotman de
Administracion en la Universidad de Toronto.

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



Las ciudades deben empezar por lo
pequeno al adaptarse el
cambio climatico

Por Ward Lyles, Philip Berke y Kelly Heiman-Overstreet
=

T

daptarse al impacto del cambio climatico provocado por
el hombre es un gran reto que enfrentan las ciudades de
todo el mundo.

Sin embargo, ¢qué tipo de enfoque de planeacion deben
adoptar los dirigentes de las ciudades? ;Deben desarrollar
planes de “amplio alcance” que aborden varios asuntos comu-
nitarios? ¢O deben buscar planes de “corto alcance”, como
planes de mitigacion de riesgos enfocados en reducir los ries-
gos de peligros naturales o planes de adaptacion al cambio
climatico centrados solo en reducir los riesgos de los impactos
climaticos, que por lo general exacerban los riesgos de peli-
gros naturales ya existentes?

En un estudio reciente publicado en Journal of Environ-
mental Planning and Management, nos propusimos ayudar
a responder esta pregunta. Mas especificamente, buscamos
identificar si hay beneficios al comenzar con el enfoque de cor-
to alcance.

Tipicamente las ciudades tienen redes de planes, que con-
sisten en planes individuales enfocados en patrones de uso de
suelo, sistemas de transporte, operaciones de emergencia,
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sustentabilidad, parques y espacios abiertos, reduccion de
gases de efecto invernadero (alias Planes de Accion Climatica)
y demas.

Casi cualquier ciudad importante en Estados Unidos
también tiene un plan de mitigacion de riesgos, que la Ley
de Mitigacion de Desastres (DMA, por su sigla en inglés) del
ano 2000 requiere de manera que sean elegibles para recibir
cierta cantidad de fondos federales destinados a desastres. Los
planes de mitigacion locales que cumplan con la DMA deben
identificar riesgos naturales (inundaciones, huracanes y ondas
de calor, por ejemplo), establecer metas a largo plazo y elaborar
una lista jerarquica de acciones para reducir los riesgos locales.

Nuestros hallazgos indican que hay beneficios claros si
se comienza en corto, con un enfoque en las conexiones a
peligros naturales. En promedio, los pla nes de corto alcance
tienen mas interrelacion con la red existente de planes de la
ciudad e incluyen mas enfoques de uso de suelo eficaces
para reducir los riesgos a largo plazo. La planeacion del uso
de suelo conduce el desarrollo hacia afuera de las areas de
riesgo al tiempo que preserva caracteristicas del paisaje na-

UNA MIRADA AL MUNDO CON

tural, tales como los pantanos que almacenan las crecidas,
como la forma mas prometedora de reducir los riesgos a mas
largo plazo. Sin embargo, las investigaciones muestran que
una y otra vez las ciudades subutilizan los enfoques de uso
de suelo para reducir riesgos, una realidad que cobré vida en
la inundacién en Texas tras el huracan Harvey.

Estos hallazgos podrian parecerles ildgicos a los planifica-
dores municipales y defensores del cambio climatico, porque
podrian pensar que dar pasos mas pequefos y enfocados
no seria suficiente para hacer mella en los enormes desafios
que presenta el cambio climatico. No obstante, tomar el en-
foque de corto espectro no descarta hacer otros planes mas
ambiciosos en el camino.

LOS AUTORES

Ward Lyles es profesor adjunto de la Universidad de Kan-
sas. Philip Berke es profesor de la Universidad de Texas
A&M. Kelly Heiman-Overstreet es asistente de investi-
gacion del Departamento de Planeacion Urbana de la Uni-
versidad de Kansas.

© 2017 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Syndicate.
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Como reducir los costos

del remplazo de un vendedor

Por Andris A. Zoltners, PK Sinha y Sally E. Lorimer

as empresas que enfrentan situaciones de remplazo en la

fuerza de ventas pueden intentar reducir la pérdida indesea-
ble de vendedores, pero también deben usar otra estrategia,
dando pasos para reducir las consecuencias negativas para los
clientes y la empresa cuando un vendedor se va, como inevita-
blemente algunos lo haran.

Estas estrategias se enfocan en minimizar las pérdidas en
las ventas durante tres fases criticas alrededor de la partida de
un vendedor: el periodo de separacion, el periodo de puesto
vacante, y el periodo de contratacién/orientacion.

MANEJO DEL PERIODO DE SEPARACION

Minimizar las pérdidas de ventas en el periodo de separa-
cién requiere un enfoque proactivo. Comienza con la deteccion,
lo mas pronto posible, de la posibilidad de que un vendedor vaya
airse.

Incluso cuando la intervencion no puede anticipar una par-
tida no deseada, la deteccion temprana les da a las empresas
mas tiempo para preparar una transicion suave en las relacio-
nes con los clientes antes de que se vaya el vendedor.

MANEJO DEL PERIODO DE PUESTO VACANTE
Para el tiempo entre que el vendedor se va y se encuentra
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un remplazo, hay dos estrategias que ayudan a minimizar las
pérdidas de ventas.

La primera es recortar el periodo de puesto vacante mediante
un reclutamiento intenso y proactivo de fuerzas de venta.

La otra es evitar lapsos en la atencién al cliente. Esto es
especialmente importante respecto de los grandes clientes que
dependen y confian en el vendedor que va a irse, quien tenia
un conocimiento profundo de su negocio. Que un gerente de
ventas u otro vendedor atiendan provisionalmente a los clientes
importantes hasta que se encuentre un remplazo permanente
puede evitar la pérdida de ventas.

MANEJO DEL PERIODO DE CONTRATACION / ORIENTACION

Una vez que se escoge a un remplazo, toma tiempo que esa
persona sea completamente productiva. Los gerentes de ventas
tienen un papel crucial en integrar y capacitar a los nuevos
vendedores para ayudarlos a comprender la cultura, aprender
sobre los productos y los clientes, y comprometerse totalmente.
Contratar a vendedores con experiencia también ayuda a
acelerar la curva de aprendizaje.

UN KILO DE PREVENCION
Los enfoques defensivos pueden proteger a las empresas de

ambientes de muchos cambios en la fuerza de ventas. Hay dos
estrategias que ayudan a minimizar la pérdida de ventas en las
tres fases que rodean la partida de un vendedor. Primero, crea
conexiones multiples entre los clientes y la empresa. Segundo,
usa sistemas de manejo de relacion con los clientes para
guardar informacion critica. Esos sistemas pueden documentar
las necesidades del cliente, rastrear el embudo de ventas y
ayudar a asegurar que no se pierda informacién esencial en la
transicion.

Incluso las mejores fuerzas de ventas experimentan algunas
partidas decepcionantes. Dando pasos defensivos ahora, y
trabajando de manera diligente durante las tres fases que
acompanan la partida de una persona, esos costos pueden
minimizarse.

LOS AUTORES

Andris A. Zoltners es profesor emérito de la Escuela Ke-
llogg de Administracion en la Universidad Northwestern.
PK Sinha es fundador y copresidente de ZS Associates.
Sally E. Lorimer es una asesora de mercadotecnia y
ventas que escribe sobre negocios y radica en Northville,
Michigan.
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Incluso los ejecutivos
senior necesitan una
actividad extra

Por Dorie Clark

Incluso los ejecutivos sénior que quieren quedarse
en sus empleos corporativos deben considerar seria-
mente desarrollar al menos un flujo de ingreso extra,
ya sea como consultores, conferencistas, asesores o
creando otro producto o servicio. Aqui hay cinco razo-
nes por las que esto puede marcar una gran diferencia
en tu carrera.

PROTEGETE DE LA INCERTIDUMBRE. La pro-
porcion de estadounidenses que son parte de la fuerza
laboral ahora es la mas baja en 40 afos. La compe-
tencia por trabajos ahora es global, y es mas dificil en-
contrar puestos... asi que si algo altera tu empresa o
tu industria, es bueno contar con un plan de respaldo.

APRENDE NUEVAS HABILIDADES. Lanny Achan,
quien comenzd su carrera como enfermero, fue final-
mente ascendido a jefe de comunicaciones en el pres-
tigioso Sistema de Salud Monte Sinai en Nueva York.
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¢ Coémo dio este salto inusual en su carrera? Intrigado
por la tecnologia y la innovacion, Achan tuvo la iniciati-
va de desarrollar dos aplicaciones para iPhone.

CONSTRUYE UNA RED. Los profesionistas exito-
sos a menudo cuentan con una red sélida, pero con de-
masiada frecuencia esta formada por personas como
ellos, que trabajan en la misma empresa o la misma
industria. Desarrollar un emprendimiento extra te per-
mite expandir tu red de nuevas e interesantes maneras,
sin renunciar a tus conexiones centrales.

AMPLIA TU MARCA. Los lideres sénior sabios se
dan cuenta de que la experimentacion empresarial a me-
nudo es una “revelacion” que ayuda a identificar a los
pensadores automotivados y vanguardistas. Ademas,
como con el jefe de Achan, es probable que lo vean
como un indicador positivo de potencial de liderazgo.

UNA MIRADA AL MUNDO CON
HARVARD BUSINESS REVIEW

AUMENTA TU INGRESO. No todos los emprendi-
mientos extra funcionan, asi que probablemente esto
no debe ser tu objetivo principal. Sin embargo, algu-
nos si pueden despegar.

Incluso si te encanta tu trabajo y quieres mantener-
lo para siempre, una pequena dosis de emprendimien-
to puede ensefarte nuevas habilidades y enriquecer
tu perspectiva, haciéndote mucho mas indispensable
en el trabajo.

LA AUTORA

Dorie Clark es una estratega de mercadotecnia y confe-
rencista profesional que da clases en la Universidad Duke.

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



Por Galo Pazmifio

Profesor de Direccion Financiera del IDE Business School

No siempre somos conscientes de la gran implica-
cion monetaria de la frase “esta barato, deme dos”.
En la época de Navidad es usual encontrar grandes
descuentos y promociones que nos hacen creer que
realmente estamos haciendo un buen negocio, al com-
prar con precio rebajado o posponer los pagos con pla-
zos diferidos.

Por otro lado, también existen las rifas y sorteos que
prometen, a través de un golpe de suerte, recuperar lo
“invertido” en las compras navidenas.

avidad
desde el[qahEN ]y as filikr£E

mirada

Antes de emprender el tour de compras de Navidad
deberiamos analizar ciertos aspectos de orden de con-
sumo y financiero.

El aspecto de consumo invita a reflexionar si real-
mente es necesario entrar en la espiral de mantener
una “razonabilidad social’. Es necesario preguntarse si
efectivamente este impulso de fin de afo nos benefi-
cia como conglomerado humano. Seguramente, como
en todo, hay perdedores y ganadores. Como ganado-
res tendremos a los comercios, quienes cumpliran sus
objetivos de venta; los colaboradores de los mismos,
quienes mantendran sus puestos de trabajo y comisio-
nes; y el mismo estado, quien recaudara mas tributos.
¢ Los perdedores? El consumidor que compra articulos
cuyo beneficio se desvanece a corto plazo, que generan

— .7 o ’
FINANZAS

un gasto extraordinario y muchas veces contraen una
obligacidn a largo plazo. No hay que descartar la otra
ficcion: “Lo bailado, nadie me lo quita”. Es indispen-
sable pensar en el dia siguiente: pasarlo bien o con
una resaca que muchas veces dura un afo entero. Se
debera considerar que es dificil abstraerse del mundo
en que vivimos, pero si podemos generar conciencia
de vivir en él.

Dentro del aspecto financiero hay que analizar ne-
cesariamente la disponibilidad de recursos, presentes
y futuros para generar estos gastos extraordinarios.
Dejarse llevar por la tentaciéon implica que debemos
disponer de los recursos, ahorro o gasto programado,
en el momento, o saber que dispondremos de ellos en
el futuro, o sea deuda.

n PERSPECTIVA L DICIEMBRE 2017



La Navidad mirada desde el consumo y las finanzas

Si disponemos de los recursos en el momento, no
tendremos mas afectaciéon financiera que entregar
nuestro efectivo a alguien mas. Pero si nuestra opcion
es la deuda, debemos asegurarnos que tendremos los
ingresos suficientes para honrarla cuando se cumpla el
plazo de cancelacion. Debemos anotar que los diferi-
dos de la tarjeta de crédito se consideran deuda.

Vistos estos dos aspectos, es muy facil colegir que
la solucién se encuentra en no gastar en bienes que
Nno son necesarios o perecederos en corto plazo y cui-
dar el nivel de ingresos... Pero es mas facil decirlo que
hacerlo. Para poder cumplir con lo anterior me permito
sugerir ciertos pasos para lograr, si bien no una cultu-
ra financiera extrema, si una posibilidad de hacer con-
ciencia de la misma.

Planificacion

No es solo la época de Navidad: es en todas las
épocas. Siempre es bueno hacer un presupuesto, por
lo menos semestral, de los ingresos y gastos que se
tendran en el periodo. No conviene dejar para el ultimo
la toma de decisiones financieras que pueden afectar a
toda la familia. Es necesario realizar, con detalle, esta
proyeccion. Definir los gastos ineludibles, las inversio-
nes, vacaciones y por supuesto hacer una reserva para
imprevistos. Ademas planear los egresos de comida,
diversion, vestimenta, etc.

Valoracion del gasto

Nuestros mayores decian que “gastar en lo que no
es menester, es empobrecer”. Vale hacerse siempre la
pregunta: ¢ lo necesito? No podemos realizar la compra
por impulso o ver que hoy estd mas barato que ayer.
Ese no es un buen criterio de compra. Es necesario
mentalizarse que es mejor invertir los recursos en bienes

n PERSPECTIVA / DICIEMBRE 2017

a corto plazo, éstos a la larga iran a reposar en una
bodega y después a la basura.

Revise su presupuesto

Si la ejecucion de su presupuesto no es revisada
periédicamente, el primer paso habra sido innecesario.
Recuerde que “lo que no se mide, no se gestiona”. Si
se realiza una planificacién y un presupuesto y no se lo
mide de manera continua, cuando menos lo imagine,
ocurrira y ya no habra solucion alguna para remediar
sus decisiones pasadas. Si existiera un ahorro, nueva-
mente hay que analizar en donde invertira o gastara
ese ahorro generado.

Nivel de deuda

Muchos administradores mantienen que el nivel de
deuda debe ser aquel que uno pueda pagar. Puede ser
cierto, pero no se puede mantener un nivel de deuda
destinado solo al gasto y no a la inversion. Es muy po-
sible que se tenga una deuda pagable de acuerdo a
nuestros ingresos, pero hay que analizar si en realidad
esta deuda esta destinada a adquirir bienes sin rele-
vancia o son parte de una inversion, en aras de con-
seguir un bienestar futuro. Pareceria que el futuro esta
lejano, pero esta mas cerca de lo que parece.

Un método sencillo para llevar el control de su pla-
nificacion es el anotar todo egreso de efectivo en una
libreta (hoy en el celular), poniendo todos —absoluta-
mente todos— los gastos que realizamos, desde los
mas grandes e importantes, como alimentacion, hasta
los mas pequefios como la compra de agua en un dia
caluroso. Esto implica establecer una disciplina de ano-
tacion. Al final de la semana se daran cuenta de la ver-
dad del gasto. Otro método que funciona muy bien es

llevar en la billetera solo lo estrictamente programado
para el gasto y olvidar en casa la tarjeta de crédito
0 débito. Cuando se haga habito no habra problema
en cargar nuevamente estos instrumentos que un mo-
mento pueden volverse peligrosos.

Se puede concluir que el problema de gasto en
la época de Navidad no esta ligado solamente a esa
época sino al comportamiento que tenemos durante
todo el afno. No planificar a largo plazo puede traer
consecuencias de gastos que, al no verlos con ante-
lacion, generan problemas de caja futuros. Si caemos
en la rutina de gasto sin planificacion, podemos man-
tener un presente muy relajado y un futuro incierto y
ajustado.

EL AUTOR

Galo Pazmino Luna tiene el grado de MBA
por el IDE Business School y es Ingeniero Co-
mercial por la Escuela Politécnica del Ejército.
Actualmente es Gerente General de Marbise
S.A. Ha sido Presidente Ejecutivo de la Dis-
tribuidora América Cia. Ltda. Es asesor de la
Fundacion General Ecuatoriana y Supermerca-
do Santa Maria.

Version ampliada del andlisis base para los articulos publicados
en Diario Ultimas Noticias y en Ecuasectores.com en noviembre
de 2017.
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 las expectativa

Por José Abel DeFina, Ph.D.

Profesor de Direccion Financiera del IDE Business School

as proyecciones de crisis econdmica para el Ecua-

dor en 2017 fallaron. A inicios de afo, el Fondo Mo-
netario Internacional —FMI- pronosticaba para el Ecua-
dor un decrecimiento del -2.7% y el Banco Mundial y
la CEPAL, en cambio, del -0.6%. Hoy ya al cierre del
ano, el mismo FMI proyecta un crecimiento de tan solo
-0.2%. Sin lugar a dudas, mucho mejor de lo esperado
por algunos expertos.

El ambiente econdémico del ultimo semestre refleja
optimismo con una recuperacion del consumo, un dolar
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mas débil ha ayudado a las exportaciones y, en lo poli-
tico, se aprecia la menor beligerancia del Gobierno con
la sociedad y los empresarios. ¢ Se encuentra justifica-
do este optimismo? ;Nos llevara a un 2018 al menos
soportable?

En realidad, poco hay que pueda en el 2018 sostener
el optimismo y el consumo. La agenda es demasiado
complicada y conflictiva. En lo que vivimos, es en una
economia que se resiste a reventar. La rigidez (o solidez)
en los roles y relaciones econdmicas ha impedido un
alto crecimiento econémico a base de nuevas industrias
y productividad, a pesar del boom petrolero. Sin embar-
go, estas rigideces son las mismas que previenen una
debacle econdmica. Sin embargo, esta situacién hace
también imposible que se introduzcan mejoras estructurales

que permitan una recuperacion hacia un crecimiento ba-
sado en una alta productividad.

Un pais en desarrollo como Ecuador debe crecer
competitivamente a tasas promedio del 8% anual en
su PIB real y con tasas de inflacion no mayores al
8% anual. El crecimiento del PIB de Ecuador ha esta-
do los ultimos diez afhos por debajo de este nivel (un
4.3% entre 206 y 2014), aun promovido por los altos
precios del petroleo. Consecuentemente, ahora seran
urgentes politicas expansivas que sustituyan los in-
gresos del petrdleo y que provoquen incremento de la
actividad econémica.

Una de las causas del problema actual reside en el
fracaso del modelo de cambio de la matriz productiva,
que debia generar ganancias importantes en produc-




Lo que nos deja el 2017 y las expectativas para el 2018

tividad y competitividad. El dinero se puso en el lugar
equivocado, promovio el “clientelismo”, al tiempo que
se creaban condiciones totalmente hostiles para la in-
version interna y externa.

En el momento en que Ecuador no logré convertir
la riqueza recibida en mejoras de productividad, la ex-
pansién se convirtié en inflacion, altos costos de pro-
duccion y consumo hacia el exterior. Como resultado la
situacién competitiva del Ecuador es critica.

Para seguir evitando el “reventon”:
el sostén de la economia en el corto plazo
El “reventdn” es un escenario de paralizacion de la
economia interna por falta de disponibilidad de dinero
de exportaciones petroleras. Aumentando este riesgo,
esta el Gobierno que, por supervivencia politica, pare-
ce apostar por no cambiar la estructura de relaciones
que ha funcionado en los ultimos afios hasta que la-
mentablemente sea muy tarde.
En el corto plazo, para crecer, exportar mejor y re-
cuperarnos necesitamos que nuestra moneda se de-
precie. El délar, durante el afo 2017, arrancé muy alto

El ambiente econdmico del ultimo semestre
refleja optimismo con una recuperacion del
consumo, un délar mas débil ha ayudado a
las exportaciones y, en lo politico, se aprecia
la menor beligerancia del Gobierno con la

sociedad y los empresarios. ,Se encuentra
justificado este optimismo? ¢Nos llevara a
un 2018 al menos soportable? En realidad,
poco hay que pueda en el 2018 sostener el
optimismo y el consumo.
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y termind debilitindose hacia la segunda mitad de afio
sobre el Euro, Yuan y Rublo. Por ello, la primera parte
del afho fue muy dura para el pais con el doélar forta-
leciéndose, con el petroleo trayendo menos ddlares
para circular en la economia local. El impacto también
lo sintieron los exportadores ecuatorianos perdiendo
competitividad y recuperandola.

Teniendo el délar como moneda, por tanto, depen-
demos para nuestro crecimiento de las politicas y eco-
nomia de Estados Unidos. Un dodlar fuerte implica que
no habra mayor competitividad de las exportaciones
y no habra crecimiento posible en lo monetario mien-
tras estemos soélo en el doélar. Si el délar, en cambio,
se de-precia, como es el caso de los ultimos meses de
este ano, exportar y crecer sera mas facil y la econo-
mia local mejorara. La buena noticia en este aspecto
es que los expertos esperan una mayor caida del ddlar;
la mala noticia es que llevan esperando ya algun tiem-
po desde que Trump subié a la presidencia.

Por otra parte, la incorporacion de dinero electréni-
co es una solucién para suplir la escasez de ddlares,
que permita dar liquidez a las actividades econémi-
cas internas. Lamentablemente, la emisiéon de dinero
electronico en manos de un gobierno populista seria
desastrosa para la economia, al emitir indiscrimina-
damente, generar inflacién, y destruir la confianza y el
valor del trabajo. Para que el dinero electrénico funcio-
ne, la emision de dinero debe estar sujeta al valor de
lo generado por la economia, en funciéon de mejoras
en productividad. Es decir, es necesario que la emi-
sion de dinero electronico esté condicionada, no por
las necesidades de gasto publico sino, sobre todo, por
las expectativas de incremento de productividad que
redunda en mayor crecimiento y, por lo tanto, da res-
paldo a una masa monetaria mayor.

Un pais en desarrollo como Ecuador debe
crecer competitivamente a tasas promedio
del 8% anual en su PIB real y con tasas
de inflacion no mayores al 8% anual. El
crecimiento del PIB de Ecuador ha estado
los ultimos diez afos por debajo de este

nivel (un 4.3% entre 206 y 2014), aun
promovido por los altos precios del petroleo.
Consecuentemente, ahora seran urgentes
politicas expansivas que sustituyan los
ingresos del petréleo y que provoquen
incremento de la actividad econémica.

De esta forma, usando con prudencia, podremos
esperar bajo el dinero electrénico una expansién ade-
cuada de la masa monetaria y un potencial crecimien-
to del consumo de productos internos para el 2018.

Sin embargo, la desdolarizacién encubierta con di-
nero electrénico no es la verdadera solucién. La pro-
ductividad si lo es pero...

La productividad no esta en la agenda
La productividad es la clave para el crecimiento eco-
noémico del Ecuador. En una economia con aspiracio-
nes de justicia laboral, la productividad sigue siendo
clave para mejores ingresos. No basta con redistribuir
la pobreza. Ser productivo no es trabajar mas duro
0 mas horas, sino que corresponde a generar mas
valor por unidad de esfuerzo. Durante el 2017, la pro-
ductividad de los ecuatorianos aumentd, con menos
exportaciones, y aunque lamentablemente con menos
empleo, la economia se sostuvo.

La economia creada en los ultimos diez afios con
los recursos del petrdleo y la inversion y gasto del



Lo que nos deja el 2017 y las expectativas para el 2018

Estado se tradujo en un avance importante para los
ecuatorianos con mayores ingresos per capita, mas
servicios publicos, infraestructura y acceso a crédito. PRODUCTIVI DAD
Tristemente, sin embargo, en su mayor parte, mirando
a las cifras de los ultimos quince afios, ni la Revolu-

cion Ciudadana ni los regimenes post crisis financiera . . ; ; .
lograron cambiar la ecuacién de nuestras exportacio- Ser productivo no es trabajar mas duro o mas horas, sino que

nes basadas fundamentalmente en el petréleo. Aun corresponde a generar mas valor por unidad de esfuerzo.

hoy, como hace quince afos, el 32% de lo que el mun-
do quiere de nosotros es petréleo. La administracion
del Gobierno anterior no logré su objetivo de ganar
espacio econdmico y crear, al menos, una nueva in-
dustria que sea competitiva, o hacer nuestra actividad
econdmica mas productiva. i
Entonces la solucién que hoy vemos para el pais
consiste en traer inversion y hacer con ella una eco-
nomia altamente productiva, capaz de generar altos =1
flujos de efectivo. En los proximos anos tendremos
que llevar nuestras industrias a nuevos niveles de pro- N = :
ductividad y para ello sera necesaria la inversion en
aptitudes laborales y tecnologias. Deberemos refor-
mular nuestra “marca pais” de manera que los turistas

vengan repetidamente; incrementar la productividad o, O
del campo, con riego y productos de alto valor agrega-
do; tomar los incrementos conseguidos en produccién EL AUTOR

de energia y caminos y transformarlos en mas carga
moviéndose y menores costos de la energia para la
produccion.

José Abel Defina tiene los grados de PhD en Direcciéon de Empresas
por IESE Business School de la Universidad de Navarra y MBA Master en
Administracion de Empresas por Harvard Business School. Es Abogado
y Licenciado en Ciencias Sociales y Politicas por la Universidad Catdlica
de Guayaquil. Es consultor de proyectos de inversion, tanto en empresas
publicas como privadas.

Una de las causas del problema actual

reside en el fracaso del modelo de cambio

de la matriz productiva, que debia generar
ganancias importantes en productividad y
competitividad.

Version ampliada del articulo publicado en revista Vistazo de diciembre 2017
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URIESE insight s

LA PARADOJA DEL EMPRENDEDOR

Como crear valor en

Por Joshua Gans y Scott Stern

finales de los afos noventa, cuando Internet es-

taba todavia en panales, varios emprendedores
estadounidenses tuvieron al mismo tiempo una idea de
negocio muy similar: una plataforma online para hacer
la compra con entrega a domicilio. Todos pensaron lan-
zar el servicio en las grandes ciudades, donde el repar-
to es mas barato, y prometieron conveniencia, ahorro
de tiempo y adaptacion a los horarios de los profesio-
nales mas ocupados. Pero divergian en un aspecto
fundamental. Mientras Webvan cred su propia tienda
integrada verticalmente, Peapod ofrecid su servicio de
venta online a supermercados tradicionales. Ninguna
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una nueva empresa

de las dos empresas dio el campanazo, pero mientras
Peapod ha logrado sobrevivir, Webvan consumié millo-
nes de dolares de los inversores antes de hundirse.
Este tipo de situacion, en la que diversas starfups con-
ciben en esencia la misma idea pero apuestan por una
vision distinta sobre como materializarla, es habitual en
el mundo del emprendimiento. Y es que hay muchas ho-
jas de ruta para crear y capturar valor. Sin embargo, la
cantidad de experimentos a gran escala que se pueden
hacer para averiguar cudl es la mejor estrategia es limi-
tada. Esta restriccion de los recursos obliga a elegir solo
una, una decisién crucial que exige un conocimiento que
solo puede adquirirse mediante la experimentacion y el
aprendizaje. Este proceso, a su vez, precisa cierto grado

PROFUNDIZANDO EN LOS
BROCIOS CON IESE INSIGH

de compromiso que excluye determinadas opciones. He
ahi la paradoja del emprendimiento.

Siguiendo con el caso anterior, no se puede culpar a
\Webvan de desconocer cual era la estrategia acertada.
Y, tras tomar la decision de apostar a lo grande y tener
un efecto disruptivo en los supermercados, no era facil
retroceder y colaborar con ellos.

¢Que deben hacer los emprendedores entonces? A
lo largo de nuestra dilatada labor de investigacion y cola-
boracion con startups, tanto en el MIT como en la Univer-
sidad de Toronto, hemos descubierto que determinadas
estrategias permiten optimizar este proceso de selec-
cion. Este articulo presenta tres principios que ayudaran
a los directivos a vencer la paradoja del emprendimiento.
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En la préactica, se trata de ir excluyendo conjuntos de
opciones hasta dar con dos alternativas igualmente
viables y adoptar el enfoque recomendado para tomar
decisiones en condiciones de incertidumbre: probar
dos y elegir una.

Los dilemas de la estrategia
emprendedora

La estrategia emprendedora es como un gran arbol
de decision: empezando con la semilla de una idea, los
fundadores cultivan y podan opciones hasta dar con la
que florecera como empresa. Provisional por naturale-
za, no es un documento o plan de negocio inamovible,
sino un conjunto de decisiones que los fundadores y
sus equipos tomar para testear varias hipétesis sobre
la creacion y captura de valor. Exige experimentar y un
compromiso con las opciones escogidas, al menos en
parte.

En la mayoria de los casos, hipdtesis no faltan. Todo
lo contrario. Pongamos el caso de Dropbox. Mientras
estudiaba en el MIT, Drew Houston se dio cuenta de
que la gente se olvidaba una y otra vez de coger el
lapiz USB y no podia acceder a sus archivos. Habia va-
rias maneras de solucionar ese problema: desarrollar
una aplicacion internamente o hacerlo en colaboracién
con una empresa de software. Una tercera opcion era
sincronizar los archivos entre varios ordenadores me-
diante la computacion en la nube, que es como Hous-
ton acabo creando una empresa valorada en miles de
millones de ddlares. Su dilema inicial sirve para ilustrar
cuatro axiomas fundamentales de la estrategia em-
prendedora.

1. UNA MISMA IDEA GENERA MAS DE UNA HOJA DE RUTA
PARA CREAR Y CAPTURAR VALOR. Las startups disponen
de mas alternativas y una mayor libertad de eleccion.
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2. NO SE PUEDE EXPLORAR MAS DE UNA RUTA DE CO-
MERCIALIZACION AL MISMO TIEMPO, debido a la limitacion
de recursos y flexibilidad estratégica.

3. LA ESCASA INFORMACION PREVIA DISPONIBLE IMPOSI-
BILITA VALORAR LAS DISTINTAS OPCIONES. Antes de com-
prender los méritos relativos a cada alternativa hay que
experimentar sin compromiso.

4. APRENDER EXIGE UN COMPROMISO PARCIAL CON UNA
HOJA DE RUTA, PERO ESO INFLUYE EN LAS DEMAS. No hay
mas remedio que comprobar la viabilidad de una idea.
Sin embargo, esa experimentacion condiciona el mer-
cado y el resto de opciones hasta el punto de hacerlas
inviables.

En resumen, los emprendedores no pueden saber
de antemano qué modelo de negocio funcionara ni ex-
perimentar con todos ellos. Han de elegir sin tener la in-
formacion suficiente para valorar las distintas opciones,
y sus decisiones son determinantes.

En una situaciéon asi, no hay que comprometerse
hasta dar con dos alternativas igual de viables y atrac-
tivas, cuya valoracién exigira cierto grado de compro-
miso con una de ellas.

A continuacién explicamos tres principios basicos
que pueden ayudar a los emprendedores a navegar
por este complejo proceso:

1. LAS DECISIONES TIENEN CONSECUENCIAS

Como hemos mencionado, seguir una determinada
estrategia, aunque solo consista en experimentos ten-
tativos, reduce el conjunto de opciones, excluye otras
rutas o te lleva por un camino de no retorno.

Los emprendedores deben contemplar este proceso
como una accién que desencadena la experimentacion
y pone a prueba un elemento especifico de las hipéte-
sis de creacion y captura de valor. ; COmo determinar

ese elemento especifico?

Seria inutil, cuando no contraproducente, estable-
cer vinculos concluyentes entre los cambios en las
variables y los resultados. La multitud de elementos
que influyen hace inviable llevar a cabo tantos experi-
mentos. Asi que hay que priorizar y la mejor manera
de hacerlo es probar solo aquellas variables decisivas
para la identidad y misién del negocio. Esto nos lleva
al siguiente principio.

2. LAS CUATRO DECISIONES MAS IMPORTANTES

Son las relacionadas con los clientes, la tecnologia,
la identidad y la competencia. Las dos primeras —la
segmentacion del cliente y la seleccion o desarrollo de
una tecnologia que permita la entrega de valor— son
cruciales para crear valor. Las otras dos —establecer la
identidad de la empresa y explicitar con quién y como
competira— lo son para capturarlo.

ELECCION DE CLIENTES. Las escuelas de negocios
suelen ensefiar modelos para seleccionar el segmen-
to de cliente al que dirigirse: al valor que genera cada
segmento hay que restar los costes que conlleva ser-
virle y quedarse con el que maximiza la creacién de
valor. Pero este método es mas apropiado para empre-
sas establecidas, que ya tienen una base de clientes
de la que carecen las startups. Estas ultimas tienen mas
dificil saber qué clientes crearan valor, en qué medida
y cuanto costara.

Colaborar con empresas establecidas
requiere integrarse en sistemas existentes.

Para competir hay que crear una ventaja
competitiva antes de que las empresas
establecidas la erosionen.
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Por suerte, existe un amplio conocimiento sobre la
difusién de nuevas ideas y tecnologias entre los clien-
tes y mercados. En general, es lenta. La transmision de
ideas suele seguir un patrén en forma de S para avan-
zar por las diferentes categorias de usuarios, empe-
zando por los primeros en adoptarlas (pioneros) hasta
llegar al mercado de masas. Segun el consultor tecno-
I6gico Geoffrey Moore, el gran reto es cobrar impulso
con el segmento de los pioneros y después “cruzar el
abismo” para servir a mercados mas convencionales.
Es decir, se trataria de elegir un primer segmento de
clientes que influya en los demas.

Pero los emprendedores no tienen que dirigirse ne-
cesariamente al usuario pionero o0 a un segmento que
haga de punta de lanza. En realidad, en la estrategia
emprendedora la eleccion del cliente suele debatirse

FIGLIRA 1

NIVEL DE TECNOLOGIA
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entre numerosos segmentos igualmente viables y
depende de otros factores. Si una startup tecnoldgica,
por ejemplo, aspira a un estandar amplio, lo logico es
priorizar los segmentos convencionales de clientes ya
desde el principio. Si, por el contrario, la intencion es si-
tuarse a la vanguardia de la innovacion, la mejor opcion
es priorizar los segmentos que toleran el fracaso. Sea
cual sea, el segmento inicial elegido determinara qué
curva del mercado en forma de S, de las muchas que
hay, seguira la startup.

ELECCION DE TECNOLOGIA. Todas tienen el potencial
de crear un valor significativo. Para acceder a dicho va-
lor, los emprendedores han de sopesar las ventajas de
invertir en explorar (a través de la investigacién y la ex-
perimentacion) o bien en explotar la tecnologia a través
de su comercializacion.

Basandonos libremente en la obra de James March
sobre las contrapartidas de asignar recursos al apren-
dizaje organizacional, hemos disefiado un grafico que
muestra el nivel que alcanza una tecnologia cuando se
apuesta por la exploracion o por la explotacion (ver Los
equilibrios tecnolégicos).

El equipo fundador debera elegir sopesando los
pros y contras de la adopcion de una tecnologia esta-
bleci da de calidad conocida frente a otra emergente de
la que se desconoce el potencial.

Un analisis detenido de las numerosas implicacio-
nes de la adopcion de la tecnologia vy, si corresponde,
de la innovacion y de como encajan con la eleccion del
cliente, la competencia y la identidad, puede ayudar a
los emprendedores a ver mas claro qué tipo les convie-
ne mas, asi como a disefiar su estrategia global.

Por ejemplo, si la idea es colaborar con empresas
establecidas a través de licencias o creando un esla-

bon clave de su cadena de valor, hay que pensar en
cémo integrarse en sistemas existentes sin crear fric-
ciones excesivas.

En cambio, si se trata de competir, habra que hallar
la manera de crear una ventaja competitiva con este
tipo de tecnologia antes de que las empresas estable-
cidas, que gozan de mas recursos, la erosionen.

La mayoria de las empresas se fundan
a partir de una de estas tres propuestas
competitivas: el conocimiento del

consumidor, un avance tecnolégico o
una idea para crear un tipo diferente de
empresa.

ELECCION DE IDENTIDAD. Al elegir las cualidades que
definiran la identidad, los fundadores se enfrentan a un
dilema singular. Al ser una empresa nueva, no dispo-
nen de competencias definidas, cultura organizacional
0 empresas de referencia en sectores analogos para
afianzar (o limitar) su vision del futuro de la firma. Pero
si cuentan con un fondo importante de conocimiento
previo y redes establecidas. Tendran que elegir qué
elementos de ambas bases explotaran.

Es decir, en lugar de dar por hecho que la identidad
es fija y predestinada, una suerte de ADN basado en el
conocimiento previo de los fundadores, hay que pensar
en que la empresa tiene distintos ADN entre los que
se debe elegir. Cada hebra del ADN es una combina-
cion unica de los siguientes elementos distintivos de la
identidad:
= Propdsito de los fundadores. A la hora de elegir
el propdsito, la mision y la definicion del éxito de su
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startup, los fundadores tienen mas margen de lo ha-
bitual. Por ejemplo, Anita Roddick fund6é The Body
Shop sin tener formacion ni experiencia y con el
unico objetivo de ganarse la vida. Pero al poco de
empezar vio la oportunidad de orientar la empresa
hacia una causa social que apoyaba: la defensa de
cosmeéticos éticos y sostenibles. La eleccién de este
propésito marcé su oferta de productos, capacida-
des y posicionamiento, aupandola a lider de una
nueva categoria de cosméticos éticos.

m Capacidades Internas. La elecciéon de los prime-
ros empleados, el disefio organizacional (incluyendo
los incentivos y las responsabilidades del equipo) y las
primeras inversiones de capital influira en las capacida-
des internas y la cultura de la empresa.

= Posicionamiento externo. Junto con la reputacion,
es otra faceta importante de la identidad. Elon Musk
podria haber posicionado Tesla como un actor innova-
dor en el mercado general de los vehiculos eléctricos
y, partir de ahi, liderarlo, pero decidié entrar en el de
lujo, donde habia mas actores establecidos con los que
competir. Este posicionamiento obligé a Tesla a situar-
se a la vanguardia en aspectos como el tamafo, la co-
modidad, la calidad de los materiales y las aplicaciones
conectadas.

Una startup orientada al control podria
posicionarse en mercados mas amplios,
mientras que los fundadores que se

centran en la ejecucion suelen optar por un
segmento de clientes mas cerrado.
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= Ecosistema. La eleccidon de una ubicacion deter-
minada pone al alcance de los emprendedores las ini-
ciativas de sus homologos locales y los desbordamien-
tos de conocimiento. También determina la identidad
interna y externa de la empresa. Por ello, hay que ver
el ecosistema como una decision y estudiar como las
distintas localizaciones geograficas y de red podrian
afectar a los demas elementos de la identidad.

ELECCION DE COMPETENCIA. La mayoria de las em-
presas se fundan a partir de una idea basada en una
de estas tres propuestas competitivas: el conocimiento
del consumidor, como cuando Facebook intuy6 que a
los estudiantes universitarios les iria bien una red so-
cial en Internet; un avance tecnoldgico, como el desa-
rrollo por parte de Google de un algoritmo mas eficaz
para las busquedas en Internet, o una idea para crear
un tipo diferente de empresa, como el radical modelo
de optimizacion de costes de Amazon.

En funcion de su propuesta competitiva, las decisio-

nes clave de la mayoria de las startups son con quién y
cémo competir.
m ;Competencia o colaboracién?. Los fundadores
deben decidir si la comercializacion de su idea pasa
por colaborar con actores establecidos o por competir
con ellos creando una cadena de valor totalmente in-
dependiente.

Al crear su propia cadena de valor, una startup puede
evitar que el control de la comercializacion de su idea
quede en manos de los actores establecidos, que po-
drian estar interesados en frustrar o ralentizar la entra-
da de esa innovacion si supone una amenaza para la
oferta actual. También puede sortear los problemas y
el riesgo de expropiacién inherentes a la colaboracion
con las empresas establecidas. El resultado es una ma-

yor libertad operacional y la capacidad de capturar va-
lor cuando la startup tenga lista su cadena de valor. Pero
no es facil actuar por cuenta propia. La creacion desde
cero de su propia cadena de valor suele ser prohibitiva
para las startups mas pequenas.

Un enfoque cooperativo con los actores estableci-
dos puede reducir los costes de la entrada en el mer-
cado. También aumentar el alcance y la velocidad de
la difusién de la idea, asi como aminorar la amenaza
de la competencia de las grandes empresas.

De optar por este enfoque, a las startups les convie-
ne centrarse en los aspectos que refuerzan el valor
para los clientes de las empresas establecidas con las
que deciden colaborar. También hay que hallar la ma-
nera de integrar la tecnologia elegida en los sistemas
y la oferta de esas compaiiias. Mientras que el enfoque

INVERSION

ORIENTACION
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competitivo exige desarrollar toda la cadena de valor,
el cooperativo precisa un equipo que pueda trabajar
eficazmente con las grandes empresas.

Es decir, el panorama competitivo para los em-
prendedores sera mas limitado pero menos peligro-
so si deciden colaborar con las empresas estableci-
das que si optan por un enfoque méas combativo.
m ;Ejecucion o control? Son las dos opciones princi-
pales cuando se decide cdmo competir.

El control implica tomar medidas para impedir que
otros exploten la idea, como la proteccién de la pro-
piedad intelectual. Se trata de usar el conocimiento y
la experiencia para levantar barreras de entrada que
protejan la empresa frente a la competencia.

En cambio, la ejecucion consiste en pasar rapida-
mente a la comercializacion y el desarrollo, para lo cual
se necesitan mas socios. En este caso, la empresa
esperara que haya competencia e incluso la recibira
con los brazos abiertos, por lo que le convienen unas
barreras de entrada mas bajas.

Desde el punto de vista de la eleccion del cliente,
una startup orientada hacia el control podria posicionar-
se en mercados mas amplios, mientras que los fun-
dadores que se centran en la ejecucion suelen optar
por un segmento de clientes mas cerrado. Las starfups
orientadas hacia la ejecucion tienen como prioridad
aprender de los usuarios pioneros y son mas propen-
sas a iterar. Se desplazan por la curva en forma de
S en lugar de volcarse en tecnologias transferibles y
generalizables.

3. TODAS ESTAS DECISIONES MARCAN LA ESTRATEGIA

De acuerdo con el tercer principio, las startups deben
contemplar las siguientes cuatro estrategias. Cada una
de ellas implica un conjunto de decisiones relativas
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a los clientes, la tecnologia, la identidad y la competencia
(ver Cuatro estrategias posibles).

ESTRATEGIA DE PROPIEDAD INTELECTUAL. En esta es-

trategia prima el control frente a la innovacion. Los em-
prendedores crean valor colaborando con las empresas

PRINCIPIC N® 1

FRINC

establecidas de un sector. De este modo, desarrollan
innovaciones transferibles que crean valor para el
cliente final.

Dolby ilustra esta estrategia. Pese a que su relacion
con los directores de cine, los productores de musica o
los aficionados a la musica es limitada, sus tecnologias
de sonido patentadas se han erigido en el estandar
mundial para la musica y el cine. Dolby lo logr6é conce-
diendo licencias a los desarrolladores y fabricantes de
productos de audio, entre ellos Sony, Bose, Apple y Ya-
maha. Al servir a distancia al cliente final, las empresas
que siguen una estrategia propiedad intelectual, como
Dolby, pueden alcanzar una rentabilidad extraordinaria.

ESTRATEGIA DE DISRUPCION. Conlleva priorizar la eje-
cucion y la flexibilidad frente al control. Las empresas
que siguen esta estrategia deciden competir directa-
mente con las empresas del sector con la esperanza
de dejar obsoletos sus modelos de negocio.

Un ejemplo lo tenemos en Netflix. Conscientes del
hartazgo general con las penalizaciones de los vi-
deoclubes tradicionales, los fundadores idearon un
servicio de alquiler y entrega de videos que explotaria
los DVD, por entonces una tecnologia emergente. Tras
testar el concepto enviando un DVD por correo postal,
Netflix se labré un novedoso nicho que permitia a los
cinéfilos alquilar los DVD en Internet y recibirlos y de-
volverlos por correo. Netflix ha seguido invirtiendo en
la ejecucion y evolucioné del envio de DVD por correo
al streaming del contenido en Internet, saltdndose asi
a los jugadores tradicionales. Ahora produce sus pro-
pios contenidos, compitiendo de igual a igual con los
actores establecidos. Puesto que Netflix desplazé a su
principal rival, Blockbuster, la preocupacion de los pro-
ductores tradicionales de contenidos esta justificada.
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ESTRATEGIA DE LA CADENA DE VALOR. Estos empren-
dedores también optan por invertir en la ejecucion y
no en el control. La principal diferencia es que crean
valor mediante la colaboracién con los actores esta-
blecidos.

Un ejemplo es Infosys, el proveedor indio de ser-
vicios tecnoldgicos. Valiéndose de los avances en TI
y software, Infosys ayudo a clientes como Accenture,
Ernst & Young y Deloitte a acceder a una fuerza la-
boral global cualificada, sobre todo en paises como
India. Aposté por colaborar con esas empresas posi-
cionandose como mediador clave en una cadena de
valor establecida y después invirtid en la ejecucion
para convertirse en parte integral de la cadena.

ESTRATEGIA ARQUITECTONICA. Al igual que con la
estrategia de propiedad intelectual, aqui también se
prioriza el control sobre innovacion. La diferencia es
que se busca competir con las empresas estableci-
das desarrollando toda una nueva cadena de valor
en el sector.

Es lo que hizo Michael Bloomberg cuando lanzé
su Terminal, un servicio informaticon que suministra-
ba a los analistas informacion financiera en tiempo
real. Ademas de la innovacion del producto, Bloom-
berg ideé un modelo de negocio Unico por el que
conservaba la propiedad de los terminales y vendia
suscripciones por usuario. Con el tiempo, Bloomberg
se valié de su presencia en el mercado de servicios
de escritorio para expandirse a la mensajeria segura
y la agregacién de noticias financieras, lo que hizo
que fuera aun mas dificil y cara la imitacion de su
modelo. En los ultimos treinta afios, Bloomberg ha
alcanzado y mantenido su posicion de liderazgo en
el mercado, con mas de 300.000 abonados a su ser-
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vicio y una facturacién anual de miles de millones de
dolares.

Las empresas que siguen una estrategia arquitec-
ténica deben moverse por un terreno en el que se so-
lapan la estrategia tradicional y la emprendedora: los
emprendedores invierten mas en el control que en su
idea principal, al tiempo que compiten con los actores
establecidos. A diferencia de las demas estrategias,
esta consiste en crear toda una nueva cadena de valor
en el mercado y no mejorar el rendimiento de otra exis-
tente o dejar obsoletas las demas.

Procesos de descarte

El principal objetivo del proceso de estos conjuntos
de opciones es ir descartando alternativas estratégicas
a partir de analisis que no comprometan, hasta alcan-
zar la paradoja del emprendimiento (ver La criba de tu
idea de negocio). Llegados a ese punto encontramos
dos alternativas igualmente viables y atractivas que
requieren cierto grado de compromiso para valorarlas.
Aqui es cuando hay que desarrollar dos modelos com-
pletos antes de tomar la decision final.

Las diferencias entre ambos modelos deben ser sig-
nificativas; no basta con un ligero cambio en el cliente
objetivo o la cadena de suministro. Es necesario desa-
rrollar una visién clara y convincente del negocio que
aglutine las cuatro decisiones fundamentales y des-
pués reconsiderarlas siguiendo la logica de una estra-
tegia alternativa.

Lo que distingue a la estrategia emprendedora es
que desafia la idea de que exista un cliente, una tecno-
logia, un mercado competitivo o una identidad del equi-
po fundador “Optimos”. Esta estrategia hace hincapié
en las opciones de que disponen los emprendedores
a partir de las combinaciones de las cuatro decisiones

principales. Ello les anima a pensar activamente en qué
capacidades desarrollar y cémo posicionar su empresa
en una cadena de valor y en el mercado, ademas de
ayudarles a explorar y aceptar como sus valores influi-
ran en la empresa que van a creatr.

Aunque el enfoque “prueba dos y elige una” pare-
ce sencillo, no es una férmula rapida, barata o facil.
Los experimentos pueden ser caros. La formulacién y
ejecucion de la estrategia llevan su tiempo. Los com-
promisos estratégicos que supone establecer una ven-
taja competitiva suelen exigir una inversién de capital
considerable.

Sin embargo, la alternativa puede ser ain mas cara.
Tomar grandes decisiones sin estudiar las distintas op-
ciones de forma apropiada atrapa a los emprendedo-
res en compromisos y actividades dificiles o imposibles
de deshacer.

Como Webvan aprendié a las malas, una vez que
te comprometes, no suele haber vuelta atras. La se-
cuencia de decisiones expuesta en este articulo de-
beria ayudar a los emprendedores a hacer mejor sus
apuestas.
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magine que hoy es viernes, 5 de la tarde. Hace 15 mi-

nutos le ha llegado un mensaje por Whatsapp de sus
companeros de colegio recordandole que le esperan
para acudir al encuentro anual al que usted ha prome-
tido, una vez mas, que no faltara. Esta tranquilo porque
hoy ha aprovechado muy bien el tiempo para terminar
las reuniones y enviar todos los correos electronicos a
la hora exacta y llegar sin contratiempo a su compromi-
so. Todo esta saliendo perfecto. Cuando se dispone a
apagar su laptop para salir de la oficina... su asistente
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le pide ayuda: es un tema financiero que usted domina
y que es vital para la reunion de directorio que tendra
el lunes a primera hora. ;Qué hacer? Este es uno de
esos momentos en que honrar la palabra dada a sus
amigos, la importancia de su trabajo y la cortesia con
su colaborador se entrelazan en su mente como un
nudo que no se puede desenredar.

¢, Qué sucede si triunfa el trabajo y ayuda a su asis-
tente con el tema financiero? Tal vez al final, usted salga
de su oficina contento de haber atendido a alguien, en-
tendiendo mejor el problema y teniendo mas argumen-
tos para la reunioén del lunes... O tal vez, salga cansa-
do porque gasto energia mental en el problema de otra
persona y con la sensacion de que tendra que correr a
120 kildmetros por hora para llegar a tiempo a ver a sus
amigos. jJusto lo que no queria que sucedieral

Klodiana Lanaj, profesora asistente de la Escuela
de Negocios Warrington de la Universidad de Florida,
ha realizado una investigacion reciente sobre estas
situaciones y encuentra que, en la mayoria de los ca-
sos, responder a pedidos de ayuda en el trabajo es
una espada de doble filo. Ayudar a un colega o co-
laborador es vigorizante y motivante, particularmente
cuando puede comprobar que su ayuda ha marcado
la diferencia. Pero ayudar también puede agotar su
espiritu de colaboracion al sentir que siempre lo ven
como el “buen samaritano”.

¢ Cuadles son las lecciones para los que ayudan y
para los que buscan ayuda?

Primero, ayudar a los demas puede tener efectos
muy positivos que mejoran su relaciéon con los demas
y aumentan su credibilidad y liderazgo. Segundo, si
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bien es cierto que en algunos momentos no es posi-
ble dar toda la ayuda que se requiere porque hay otras
actividades que lo impiden, si se puede buscar solucio-
nes de corto plazo y diferir para un momento mas opor-
tuno la solucién completa. Tercero, siempre se puede
explicar con cortesia el deseo de ayudar y al mismo
tiempo, la limitacién que se tiene en ese momento. De
esta manera, si es necesario aplazar la solucién para
otro momento, el “ayudado” sabra entender y lo apre-
ciara mucho mas.

Quien busca ayuda también puede hacer mas facil
aliviar los costos de la ayuda. Primero, evitar buscar
ayuda de la misma persona con mucha frecuencia.
Segundo, los que buscan ayuda pueden conseguir
sus propias soluciones consultando materiales de re-
ferencia. Tercero, siempre que nos ayuden hemos de
expresar gratitud: cada vez somos menos propensos a
expresar agradecimiento en el trabajo que en cualquier
otro lugar. La gratitud impulsa al que brinda ayuda a
hacerlo cada vez con mas gusto.

Ayudar a un colega o colaborador es
vigorizante y motivante, particularmente LA AUTORA
cuando puede comprobar que su ayuda ha :

marcado la diferencia. Pero ayudar también '
puede agotar su espiritu de colaboracion
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al sentir que siempre lo ven como el “buen
samaritano”. jCuales son las lecciones
para los que ayudan y para los que buscan
ayuda?
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