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ESTRATEGIA E INNOVACION

Estresante innovacion

El cambio va a un ritmo tan acelerado que las organizaciones no pueden
igualar. Es un constante ejercicio de subirse a un tornado y girar a la misma
velocidad. Esto produce un nivel alto de estrés empresarial y no siempre la
organizacion se da cuenta de que se requiere programar el futuro y regresar
a planificar e implementar esas ideas.

PERSPECTIVA ECONOMICA

Ecuador se acerca a la Alianza del Pacifico

La Alianza del Pacifico es una iniciativa econdémica y de desarrollo entre
Chile, Colombia, México y Per(, cuyo objetivo es conformar un area de
integracién que impulse un modelo de crecimiento y competitividad de
dichas economias y convertirse en la principal plataforma comercial con
la region Asia-Pacifico. En este articulo se analiza la conveniencia de que
Ecuador se acerque a ella.

PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON IESE INSIGHT

¢Cuantas opciones deberias ofrecer a tus clientes?

Dar la oportunidad de elegir es positivo. Pero un exceso de alternativas nos
abruma. Segln una investigacion liderada por Elena Reutskaja, el nUmero
ideal se situaria entre las ocho y 15 opciones, aunque hay algunas variables
que pueden modificar esos margenes.

ULTIMA MIRADA

Ser feliz en tiempos de prisa

Muchas personas piensan que estan de alguna manera determinadas por
la genética, que lo que heredan de sus padres es definitivamente algo que
no se puede cambiar. Si bien es cierto que todos tenemos esa influencia de
nacimiento, no es menos verdad que ser feliz depende de factores externos
y progresivos, en cierta medida paralelos al discurrir de la vida.
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Cuando crece la oferta de espacios con Airbnb en

una ciudad, también aumentan los precios de alquiler

Por Kyle Barron, Edward Kung y Davide Proserpio

ace apenas unos afos, la mayoria de los viajeros se

hospedaban en hoteles. Airbnb cambid eso. Desde

2018, la empresa ofrece mas de cinco millones de
propiedades, en mas de 85.000 ciudades de todo el mundo,
y su valoracion en el mercado excede los 30.000 millones de
dolares.

Algunos criticos han arglido que las plataformas de
viviendas compartidas como Airbnb elevan el costo de vida
para los arrendatarios locales. No es dificil ver por qué esa
idea podria ser una realidad en términos mas amplios: al
facilitar los alquileres a corto plazo, Airbnb podria provocar
que algunos arrendadores cambien sus contratos de largo
plazo, disefiados para residentes locales, por la modalidad
a corto plazo, disefiada para visitantes. Las ciudades y los
poblados tienen una oferta limitada de alojamiento, asi que
con el paso del tiempo este proceso aumentaria los precios
de las rentas.

Dado que las pruebas empiricas son limitadas, decidimos
indagar mas a fondo. Descubrimos que un aumento del
uno por ciento en la oferta de espacios con Airbnb esté
causalmente relacionado con un aumento del 0,018 por
ciento en los precios de alquiler y un incremento del 0,026 por
ciento en los precios de las viviendas. Aunque estos efectos
pueden parecer inofensivos, es preciso considerar que el
crecimiento promedio anual de Airbnb es de alrededor de un
44 por ciento.

Esto significa que, en total, el crecimiento del uso de
viviendas compartidas a través de Airbnb contribuye a
casi una quinta parte del aumento anual promedio de los
alquileres en Estados Unidos y cerca de una séptima parte
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del incremento anual promedio de los precios de vivienda en
ese mismo pais. Por otro lado, los cambios demogréficos
anuales por codigo postal y las tendencias urbanas en general
representan cerca de tres cuartas partes del aumento total de
las rentas y cerca de tres cuartas partes del incremento total
de los precios de vivienda.

En nuestro estudio, presentamos dos resultados
adicionales que ayudan a explicar la economia subyacente.
En primer lugar, mostramos que los codigos postales contasas
de ocupacion por el propietario mas elevadas (la fraccion de
propiedades ocupadas por los duefios del inmueble) se ven
menos afectados por Airbnb. En segundo lugar, presentamos
evidencia de que Airbnb afecta el mercado inmobiliario por
medio de la redistribucion del parque de viviendas.

Por un lado, estas plataformas les permiten a los
propietarios ganar dinero cuando tienen mas espacio del que
necesitan. Por el otro, los duefios ausentes estan reduciendo
la oferta de viviendas. Segun nuestros resultados, una manera
de reducir este ultimo efecto y al mismo tiempo conservar
los beneficios de compartir una vivienda seria limitar cuantos
hogares pueden entrar al mercado de alquileres a corto plazo,
mientras se sigue permitiendo que los duefios que ocupan
sus viviendas compartan sus espacios libres.

LOS AUTORES

Kyle Barron es un exinvestigador de salud en la Oficina Nacional de Investigacion
Econdmica. Edward Kung es profesor adjunto en la Universidad de California
en Los Angeles. Davide Proserpio es profesor adjunto en la Universidad del
Sur de California.

© 2019 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group



UNA MIRADA AL MUNDO CON

EflZIHarvard
Business
Review

Aumentar los salarios no tiene que perjudicar el
balance financiero de tu empresa

Por Zeynep Tont

os “trabajadores pobres” son un problema creciente en

Estados Unidos: uno que es cada vez mas incomodo

para la élite corporativa. Los lideres empresariales que
se sienten moralmente obligados a hacer lo correcto debe-
rian y pueden desempefar un papel mas prominente en la
resoluciéon de este problema mediante el aumento de los sa-
larios a un nivel en el que las ganancias de sus empleados
puedan cubrir el costo de la vida.

CUANDO HACER LO CORRECTO IMPLICA UN RIESGO
EMPRESARIAL MINIMO

A lo largo de los ultimos anos, varios dirigentes empresa-
riales han aumentado de manera considerable los salarios
minimos de sus empleados, basandose tanto en un impe-
rativo moral como en un “argumento empresarial’. En 2015,
Mark Bertolini, director general de Aetna Insurance, anunci6é
un incremento del salario minimo de doce doblares la hora
a dieciséis dolares la hora. Ademas, en 2016, Jamie Dimon
anuncié que JPMorgan Chase aumentaria el salario minimo
para 16.000 de sus empleados de 10,15 dolares la hora has-
ta doce o dieciséis doélares la hora, dependiendo de dénde
trabajaran. Sin embargo, el punto que estos ejemplos tienen
en comUn es que las empresas ya estaban en una posicion
que les permitia costear el aumento.

EL AUTOR

CUANDO HACER LO CORRECTO PUEDE ACABAR CON
TUS GANANCIAS

Cuando la exigencia del trabajo y el margen de ganan-
cias parecen impedir que haya salarios mas altos, ;coémo se
puede justificar en términos financieros un argumento moral
y competitivo? La forma de salir de esta trampa es disefar
trabajos de tal manera que aumenten la productividad de los
trabajadores y les permitan elevar las ventas y reducir los
costos. En pocas palabras, puedes hacer que sea posible pa-
garles mas a los trabajadores al hacerlos mas valiosos para
tu negocio.

Costco, por ejemplo, puede ofrecer un salario minimo
de quince dolares la hora y pagarles a los empleados de la
tienda un promedio de 22 délares la hora con prestaciones
generosas porque ha tomado decisiones especificas respecto
del disefio de su sistema de operacion —tales
como ofrecer menos productos y promociones,
establecer estandares claros y empoderar a los ;
empleados para que tomen decisiones—
que permiten que los empleados sean
altamente productivos y contribuyan de

manera significativa a ) ¢
generar valor para
el cliente. e e
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Zeynep Ton es profesor asociado adjunto en la Escuela de Administracion y Direccion de Empresas Sloan del Instituto Tecnoldgico de Massachusetts.

© 2019 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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Que piensan realmente los miembros de los consejos
de administracion sobre los estandares ESG

Por N. Craig Smith y Ron Soonieus

mpulsar practicas comerciales sustentables en las em-

presas requiere de la participacion de los miembros de

los consejos de administracion. Ademas, hay cierta evi-
dencia de que los estandares ambientales, sociales y de
gobernanza, o ESG por su sigla en inglés, estan elevando
las agendas de los consejos. Actualmente, muchos conse-
jeros tienen las ambiciones correctas, pero hay una brecha
profunda entre esas ambiciones y la capacidad que tienen
los consejos y empresas para alcanzarlas.

A fin de comprender esta brecha con mas claridad,
entrevistamos a 25 directores no ejecutivos experimentados
dela Unién Europea que representan a 50 empresas grandes
y reconocidas. Descubrimos que los directores encajan en
mMAas 0 menos cinco arquetipos distintos de comportamiento,
e identificamos estrategias que pueden ayudarlos a
superar la resistencia a las cuestiones relacionadas con los
estandares ESG a nivel directivo.

LOS NEGADORES: Los negadores son adeptos al
“greenwashing”, y utilizan las relaciones publicas o la
comunicacion corporativa para exagerar los beneficios
ambientales, o minimizar el dafio ambiental, que pueden
suponer los productos y servicios de su empresa. Con
ellos, aborda la sustentabilidad —indirectamente si es
necesario— mediante conceptos especificos y concretos
como la reduccién de costos, las oportunidades de negocio,
la demanda del consumidor o la exposicion al riesgo.

LOS TESTARUDOS: Para los consejeros testarudos,
la sustentabilidad tiende a reducirse al razonamiento
estratégico. Una vez mas, es esencial hablar con los
miembros del consejo en sus propios términos. Empieza

EL AUTOR

con las areas en las que el argumento empresarial es sélido
y los resultados son tangibles.

LOS SUPERFICIALES: Estos directores tienen buenas
intenciones, pero a menudo les asusta tomar la iniciativa.
El truco con estos miembros del consejo es apelar a sus
buenas intenciones. Por lo general, no saben por donde
empezar, asi que hazles sugerencias positivas que antes
hayas pensado muy bien.

LOS AUTOCOMPLACIENTES: Lamentablemente,
muchos de los primeros en adoptar practicas sostenibles
no se han puesto al corriente con los ultimos avances en
cuanto a la sustentabilidad. Reconoce los éxitos pasados,
pero al mismo tiempo destaca las deficiencias actuales.
Busca directores afines y crea coaliciones.

LOS VERDADEROS PARTIDARIOS: Para Ilos
verdaderos partidarios, la viabilidad econémica a largo plazo
de su empresa depende y esta estrechamente relacionada
con la responsabilidad social y ambiental. Los verdaderos
partidarios tienen que considerar no solo la mejor manera
de involucrar a los otros miembros del consejo sino también
la forma de no dejarse llevar demasiado.

En vista de que la sustentabilidad estd cobrando
mas peso a nivel mundial, y los inversionistas siguen
recompensando a las empresas por mejorar aspectos
esenciales relacionados con los estandares ESG, creemos
que es solo cuestion de tiempo para que los miembros
de los consejos de administracién se den cuenta de que
cerrar esa brecha entre las ambiciones y las acciones es un
requisito del deber fiduciario, con todas las obligaciones y
responsabilidades que este conlleva.

N. Craig Smith tiene la catedra INSEAD de Etica y Responsabilidad Social en Fontainebleau, Francia. Ron Soonieus es ejecutivo en residencia en

INSEAD vy socio directivo de Camunico.
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Por Acha Leke y Tawanda Sibanda

frica ya tiene 122 millones de usuarios activos de

servicios financieros moviles, mas de la mitad de la

cifra total a nivel mundial. Se pronostica que su nu-
mero de conexiones celulares se duplicara de 315 millones
en 2015 a 636 millones en 2022, el doble de la cifra pro-
yectada para Norteamérica. En el transcurso de ese mismo
periodo, se espera que el trafico de datos méviles en toda
Africa se vuelva siete veces mayor. En nuestro libro, “Afri-
ca’s Business Revolution: How to Succeed in the World'’s
Next Big Growth Market”, subrayamos el despliegue de la
digitalizacion en Africa y mostramos cémo inversionistas y
empresarios de todo el mundo pueden participar en ello.

Las tecnologias digitales les permiten a los negocios
con enfoque prospectivo replantear los desafios que
enfrenta Africa como oportunidades de innovar y satisfacer
una demanda masiva desatendida. Calculamos que el
consumo privado en Africa se elevd de 860.000 millones
de dolares en 2008 a 1,4 billones de dolares en 2015,
una cifra considerablemente mayor que la de India, que
tiene una cantidad similar de poblacién. Predecimos que
podria alcanzar los 2,1 billones para 2025. Sin embargo,
los consumidores africanos todavia estan tristemente
desatendidos: hay 60.000 personas por cada
establecimiento minorista formal en Africa, en
comparaciéon con solo 400 personas por tienda en
Estados Unidos.

Los empresarios estan aprovechando la
tecnologia para cerrar las brechas profundamente
arraigadas en los mercados africanos. Uno de ellos
es Mitchell Elegbe, director general de la empresa
emergente nigeriana Interswitch. Nos comenté como,
en 2002, se dio cuenta de que las personas cargaban
montones de dinero en efectivo para pagar por todo, desde
alimentos hasta minutos de telefonia celular y recibos de
servicios publicos. Hoy en dia, los consumidores y las
empresas de Nigeria realizan mas de 300 millones de
transacciones digitales al mes por medio de una plataforma
de canales activados por Interswitch.

LOS AUTORES

Acha Leke es el director de la oficina en Africa de McKinsey & amp; Company.
Tawanda Sibanda es socio de McK[nsey & amp; Company y lider del trabajo
de servicios digitales de la firma en toda Africa.

© 2019 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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En cuanto a la educacion superior, la tasa de inscripcion
en Africa es la mitad de la de India. Una de las innovaciones
impulsadas por la tecnologia que se establecieron para cerrar
esta brecha es la Universidad Africana de Liderazgo (ALU,
por su sigla en inglés), cuyos campus en Mauricio y Ruanda
empoderan a los estudiantes para que se encarguen de su
propia educacion a través de la tecnologia, el aprendizaje
entre pares y pasantias de cuatro meses en empresas
asociadas. El fundador, Fred Swaniker, se propuso crear
desde cero un modelo de negocio para la educacién superior.
“Nuestra universidad produce talento que compite con
estudiantes de Harvard y Stanford”, nos dijo. “Pero nosotros
lo hacemos utilizando una décima parte de instalaciones y
por una décima o una vigésima parte del costo”.

Creemos que es momento de intensificar, aumentar y
replicar tales innovaciones. Se necesita una inversion mucho
mayor en el sector tecnolégico de Africa. Ademas, dadas las
brechas en la educacion africana, la escasez de talento digital
puede ser una barrera mas para el crecimiento. Esto requiere
de enfoques innovadores.

PERSPECTIVA MAYO 2019 | 11
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EStresante

Por Diego Ignacio Montenegro
Profesor de Direccién Estratégica del IDE Business School.

nnovar requiere tener un producto novedoso, un mercado

y producir rentabilidad. No es solamente plagiar sin ser de-

tectado, como decia William Inge. En Funky Business, el
libro de Ridderstrale y Nordstrém, se advierte el fendmeno
de la guionizaciéon como la capacidad de innovar “copiando
y pegando” soluciones importadas de varias industrias para
crear algo diferente.

El cambio va a un ritmo tan acelerado que las
organizaciones no pueden igualar. Es un constante ejercicio
de subirse a un tornado y girar a la misma velocidad. Esto
produce un nivel alto de estrés empresarial y no siempre la
organizacion se da cuenta de que se requiere programar
el futuro y regresar a planificar e implementar esas ideas.
Es un ejercicio de visionar y hacer, hacer y visionar. Mas
del 85% de las empresas tienen miopia estratégica en
nuestro medio. No logran visionar y su ejecucion se reduce

12 | PERSPECTIVA MAYO 2019

Innovacion

a ejercicios operativos de supervivencia. Pero cuando existe
una minima voluntad de pensar en la sostenibilidad del
negocio, la organizacion se enfrenta a tres momentos de alto
estrés cuando quiere modelar y repensar el futuro:

STAGE 1. DISENO DE UN MODELO DE NEGOCIO

Someterse a un ejercicio de construccion de un mapa de
creacion de valor a largo plazo no es tarea facil. Los ejecutivos
deben olvidar su pensamiento inmediatista para crear un
modelo de negocio a cinco o mas afnos. Esto produce estrés
personal y empresarial porque se ve este disefio como algo
etéreo, ambiguo y poco probable: si no solucionamos ni
siquiera el presente, ;como pensar en lo que vendra mucho
después? Hay que construir una creencia futura, un codigo
cultural y liderazgo alineado a una propuesta de valor. El
primer paso es creer. Es el nivel 1 de estrés innovador.



ESTRATEGIA E INNOVACION

Los ejecutivos deben olvidar su
pensamiento inmediatista para crear
un modelo de negocio a cinco o0 mas

anos.

STAGE 2. PLANIFICACION CONECTADA

Luego del mapa con los ingredientes necesarios para el
éxito, viene la fase de planificacion. Hay que destruir viejos
paradigmas: pensar en &reas de trabajo, departamentos o
jerarquias. La velocidad se reduce con esta antigua forma
de trabajo. La estructura jerarquica esta disefada para
resolver problemas diarios, para la operacion de corto plazo;
no funciona cuando se requiere concebir proyectos a futuro.
Es el nivel 2 de estrés innovador: ¢cdmo lograr que una
organizacién acostumbrada a trabajar en silos desconectados
pueda formar equipos conectados, multidisciplinares, hete-
jerarquicos, de varias funciones, y con hombres y mujeres
talentosos de varias generaciones? Nuevamente vemos que
la respuesta esta en la cultura organizacional.

EL AUTOR

Corp.

Articulo de opinidn publicado en revista América Economia en noviembre de 2018

STAGE 3. SEGUIMIENTO A LA IMPLEMENTACION

La innovacién es un caos sistematico. La ejecucion de
las iniciativas requiere de una metodologia. Se necesita
establecer un marco de actuacion para los equipos, unos
parametros rapidos para la ejecucion que permitan obtener
recursos para re-invertirlos en la estrategia. Las personas
se auto-dirigen pero con tiempos, responsabilidades vy
rendicion de cuentas. Es el Gltimo nivel de estrés innovador:
los resultados.

Entonces, ¢ estés preparado para la presion que exige la
innovacion disruptiva?

Diego Ignacio Montenegro es Top Manager por Harvard University y posee varias maestrias
en Alta Direccion de Empresas. Autor del libro “Emotionshare, no se lo cuentes a Michael”.
Actualmente es Gerente general de Universidad de Los Hemisferios y presidente de EmotionShare
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Ecuador se
Alianza del

Por Juan Pablo Jaramillo
Profesor de Entorno Econdmico del IDE Business School.

como una iniciativa econémica y de desarrollo entre

Chile, Colombia, México y Peru. Estas cuatro naciones
de América Latina tienen un objetivo en comun: conformar
un area de integracion que impulse un modelo de crecimien-
to, competitividad y desarrollo de dichas economias y llegar
a convertirse en la principal plataforma de integracion eco-
némica y comercial con la regidn Asia-Pacifico.

I a Alianza del Pacifico naci6 el 5 de marzo de 2012

14 | PERSPECTIVA MAYO 2019

acercaa la
Pacifico

La Alianza sigue ampliando su horizonte evaluando
nuevos posibles socios como Canada, Australia, Nueva
Zelanda, Singapur y Ecuador.

Las cifras macro que tienen son bastante atractivas, ya
que representa la octava potencia econdémica y exportado-
ra a nivel mundial y el 37% del PIB de América Latina y el
Caribe.



La Alianza del
Pacifico, una iniciativa
de Chile, Colombia,
México y Peru
representa la octava
potencia economica

y exportadora a nivel
mundial y el 37%

del PIB de América

Latina. , ,

ECUADOR Y SU RELACION CON LAS CUATRO NACIONES

Ecuador mantiene con Colombia varios acuerdos
firmados y es uno de los socios comerciales més importantes

EL AUTOR

Business School.

Articulo de opinion publicado en revista América Economia en marzo de 2019

PERSPECTIVA ECONOMICA

de nuestro pais. Estas transacciones representan alrededor
del 6% del comercio exterior para el 2018.

En el caso del Pera, se comparte escenario en varias
organizaciones a nivel global. Ademas, existen varios
acuerdos firmados, alcanzado cifras similares a las que se
tienen con el vecino del norte.

Llegando a Chile, se tiene formalizadas las transacciones
bilaterales bajo el Acuerdo de Complementacién Econémica.
Este pais ha llegado a representar el destino de cerca del
7% de las exportaciones totales. Ain hay algunos puntos
de comercio exterior donde se deben terminar de liberar
para alcanzar un acuerdo comercial pleno.

En el caso de México, el comercio de este pais con
Ecuador represent6 en el 2018 cerca de un 2% del comercio
total, dado que el Acuerdo de Alcance Parcial que se tiene
firmado no es de amplio espectro y ain hay muchos temas
por negociar para llegar a acuerdos plenos

Entonces...

Los mercados mundiales siguen ampliando sus nexos
entre si y cada dia es mas complejo querer mantenerse
al margen de eso. Los sistemas de integracién permiten
fortalecer a las economias de manera conjunta y, de esta
manera, enfrentar retos por fuera de sus fronteras. A este
criterio es imposible restarle légica. Pero el problema
surge cuando, de fronteras para dentro, las economias no
estan listas o “no quieren estar listas”, debido a modelos
paternalistas, proteccionistas, subsidios sin focalizacién,
etc.

Ecuador debera trabajar en estos problemas internos.
Si las medidas proteccionistas no vienen acompafnadas de
estimulos y de voluntad de ser mas eficientes y competitivos,
simplemente no se lograra nada. El detalle final es que el
tiempo se acaba y no podemos pensar que somos una isla
aislada del comercio mundial.

Juan Pablo Jaramillo Albuja tiene el grado de Master en Direccion de Empresas MBA
por el IDE Business School y es Economista por la Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador. Ha
sido Gerente General de Megaprofer S.A., Gerente Comercial de Industrias Ales C.A., entre otras.
Actualmente es Gerente General de Agrovolcanes Cia. Ltda., Gerente Comercial de Polypapeles
Cia. Ltda., miembro del Directorio de varias compafiias y profesor de Entorno Econoémico del IDE
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PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON
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MARKETING

;Guantas opciones deberias
ofrecer a tus clientes?

Por Elena Reutskaja, Axel Linder, Rosemarie Nagel,

R.A. Andersen, Colin Camerer

Tener donde elegir esta bien. Pero un exceso de op-
ciones satura el cerebro y nos paraliza, como mues-
tran las resonancias magnéticas. ;Cuantas opciones
hay que ofrecer al cliente? Tal vez menos de las que creen
los profesionales del marketing.

En su yafamoso estudio de un supermercado de California,
Sheena lyengar (Columbia) y Mark Lepper (Stanford)
comprobaron que, ante una oferta excesiva de mermeladas,
los clientes se iban de la tienda sin comprar ninguna. En
concreto, cuando se presentaban en una mesa 24 tipos de

18 | PERSPECTIVA MAYO 2019

mermelada, muchos clientes las probaban, pero solo el 3%
acababa comprando. En cambio, cuando en la mesa solo
habia seis mermeladas, las probaban menos clientes, pero
el 30% de quienes lo hacian se llevaban alguna.

Este estudio forma parte de una importante linea de
investigacion que avala los efectos contraproducentes del
exceso de opciones. Pero hay quien niega la existencia de
tal fenbmeno.

Para ayudar a zanjar el debate, Elena Reutskaja se
embarcO en un estudio junto con Rosemarie Nagel, de la



Universitat Pompeu Fabra, y Axel Lindner, Richard A.
Andersen y Colin F. Camerer, del Instituto de Tecnologia
de California (Caltech). Querian entender qué sucede en
el cerebro cuando elegimos entre distintos conjuntos de
opciones.

En un estudio conductual, los participantes pueden
decir lo que creen que queremos oir. Por eso optaron
por observar la actividad cerebral, un indicador biol6gico
que escapa a su control. Descubrieron dos indicadores
biol6gicos del exceso de opciones: uno, en la corteza
cingulada anterior; el otro, en el cuerpo estriado. Esto
muestra de manera objetiva que la sobrecarga de opciones
es una realidad y qué partes del cerebro se ven afectadas
por dicho fendmeno.

LA NEUROCIENCIA DE LA ELECCION

Introdujeron a un grupo de voluntarios en aparatos de
resonancia magnética y les presentaron conjuntos de 6,
12 0 24 imagenes de paisajes espectaculares (montanas,
lagos, playas, etc.). Les pidieron que eligieran una para
adornar una taza, camiseta, bolsa u otro producto de
merchandising.

Monitorizaron su actividad cerebral mientras se
decidian y observaron que el coste de la eleccion se
reflejaba en ciertas areas del cerebro, principalmente las
sensoriales y motoras. Cuando la cantidad de opciones
aumentaba, también lo hacia la actividad en esas areas.

Los escaneres del flujo de sangre en el cerebro también
revelaron una actividad neuroldgica significativa en la
corteza cingulada anterior, donde sopesamos los posibles
costes y beneficios de nuestras decisiones, y el cuerpo
estriado, donde solemos determinar el valor. En opinién
de estos investigadores, dicha actividad responde a la
sobrecarga de opciones.

En ambas areas, comprobaron que la actividad cerebral
era mas alta cuando los participantes debian elegir entre
12 imagenes y mas baja cuando esa cantidad se reducia a
seis. También, y he aqui el dato mas interesante, cuando
aumentaba a 24.

En este Ultimo caso, el cerebro parecia apagarse. Se
producia un descenso notable de la actividad en las areas
que reflejan el valor, la recompensa o los beneficios ne-
tos durante el proceso de eleccidon. Esto muestra que los
conjuntos de opciones de tamafio medio nos resultan mas
valiosos: experimentamos todas las ventajas de elegir sin
sentirnos abrumados.

PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON
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Dar la oportunidad

de elegir es positivo.
Pero un exceso de
alternativas nos
abruma. Segun una
iInvestigacion liderada
por Elena Reutskaja,
el numero ideal se
situaria entre las ocho
y 15 opciones, aunque
hay algunas variables
que pueden modificar

€es0s margenes.

Como control, eliminaron el coste del proceso de deci-
sion diciéndoles a los voluntarios que un ordenador elegi-
ria las mejores imagenes por ellos. En este caso, no perci-
bieron una caida de la actividad ni en la corteza cingulada
anterior ni en el cuerpo estriado, ni siquiera cuando se en-
frentaban a conjuntos de opciones mas grandes.
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EN BUSCA DE LA JUSTA MEDIDA

La idea de que menos es mas, y viceversa, es
importante en un momento en que tenemos mas opciones
que nunca. Si hay demasiadas, podemos estresarnos y
arrepentirnos después de nuestra compra. No es mejor
que haya muy pocas, puesto que perdemos la sensacion
de libertad y control inherentes al acto de elegir. Si solo
tenemos dos opciones, puede que el producto elegido no
encaje con nuestras preferencias.

Por tanto, lo ideal es dar con la justa medida. Pensemos
en una U invertida: los beneficios netos de la eleccion
aumentan siempre que superen a los costes, pero llega
un punto en que el esfuerzo, tiempo y estrés que implica
tomar una decisién resultan excesivos y los beneficios
netos empiezan a disminuir.

Nuestra justa medida se situaria entre las ocho y
15 opciones, una cifra que podria ser mayor 0 menor en
funcion de determinadas variables, como la cultura, sexo,
edad, pericia o tipo de producto. Por ejemplo, podria darse
el caso de que los individuos de méas edad sean capaces
de evaluar un mayor nimero de hospitales, pero se sientan
abrumados si tienen que elegir entre cuatro nuevas apps.

Para disefiar una buena arquitectura de opciones, los
directivos deberian estudiar cual es la mejor manera de
presentar su oferta, de modo que a los clientes les parezca
que disponen de una cantidad suficiente de opciones,
libertad, control y posibilidad de satisfacer sus preferencias
sin sentirse abrumados por todo el proceso.

LA AUTORA

Asi, los vestidos se podrian agrupar por colores o,
como los restaurantes, por categorias similares. En fin, se
trataria de ayudar a los clientes a elegir mejor, que no es
otra cosa que comprar lo que realmente quieren. Recuerda
que, en calidad de arquitecto de opciones, recae en ti la
responsabilidad de hacer que el proceso de decisidn
de compra sea lo mas facil y atractivo posible para tus
clientes.

Elena Reutskaja es Profesora Adjunta en el departamento de Direccion Comercial del IESE. Mientras realizaba el doctorado en la Universitat Pompeu
Fabra, fue investigadora visitante en el California Institute of Technology (EE.UU.). Antes de incorporarse al IESE, impartio varias asignaturas en la Universitat
Pompeu Fabra y en el IES Barcelona. También llevd a cabo varios proyectos de marketing, tanto para el sector publico como para el privado.
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PROGRAMA DE
EFICIENCIA EN
OPERACIONES

Descubre las oportunidades que se esconden detras de los procesos actuales de una
empresa. Esto permite alinear los recursos y procesos de una manera innovadora,
permitiendo responder de una forma adecuada a las demandas del mercado con la

mayor eficiencia economica posible y logrando un mejor posicionamiento actual y futuro.

Quito: septiembre 11
Guayaquil: septiembre 12

GUAYAQUIL: QUITO: .
Kilémetro 13 via a la Costa Nicolas Lépez 518 y Marco Aguirre (Pinar Bajo) inveof
PBX: (593-4) 371 25 60 Ext: 220, 235 PBX: (593-2) 382 79 99 Ext: 120, 136
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ULTIMA MIRADA

Ser feliz

en tiempos de prisa

Por Nuria Chinchilla

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

“ as personas felices no nacemos, nos hace-
mos”, es el subtitulo del libro Del ataud a la co-
meta, de Carlos Andreu, que ya va por su hovena

edicién. En febrero de este afno lo hemos tenido en el

IESE en nuestro I-WiL Lunch, para descubrir como ser

felices en tiempos de prisa, ahora que muchos discurren

por la vida en la categoria de zombies, y no de vivos.

Como dice el autor:

“El mundo apresurado en el que vivimos nos empuja a
correr sin descanso, siempre pensando que manana lle-
gara lo que anhelamos. Y en esa carrera alocada aban-
donamos lo verdaderamente importante. Descubri-
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mos que en algunos momentos nos comportamos como
muertos vivientes atrapados en una busqueda frenética
de lo que no poseemos”.

Muchas personas piensan que estan de alguna ma-
nera determinadas por la genética, que lo que heredan
de sus padres es definitivamente algo que no se puede
cambiar. Si bien es cierto que todos tenemos esa influen-
cia de nacimiento, heredada de nuestra familia, no es
menos verdad que ser feliz —en todas las acepciones
del término, que son variadas— depende de factores ex-
ternos y progresivos, en cierta medida paralelos al dis-
currir de la vida. Aprendemos, nos ensefian, mejoramos,



nos equivocamos, Nos caemos, nos levantamos, escu-
chamos, compartimos, recibimos feed-back.

Somos seres sociales y de la interaccion con los otros
depende en gran parte nuestro bienestar. Carlos Andreu re-
corre en su sesion las diferentes etapas de la vida, pregun-
tandonos quiénes son nuestros “dioses” y cuales nuestros
objetivos en cada una de ellas. Asi podemos apreciar cmo
la admiracion por nuestros padres decae segun nos hace-
mos adultos, o como nuestros deseos pasan de jugar con
otros ninos todo el dia o dormir y comer, a ser el mas que-
rido o admirado, triunfar en el trabajo, mejorar la salud...y

LA AUTORA

Nuria Chinchilla Albiol es PhD en Direccion de Empresas y MBA por IESE, Universidad de
Navarra, y Licenciada en Derecho por la Universitat de Barcelona. Autora y coautora de libros sobre
cambio organizacional, organizaciones familiarmente responsables y conciliacion entre vida laboral
y familiar. Es Directora del ICWF — Centro Internacional Trabajo y Familia del IESE Business School.

ULTIMA MIRADA

Ser feliz no es
necesariamente algo
determinado por la
genética, sino que
también depende de
factores externos y
progresivos, en cierta
medida paralelos al
discurrir de la vida.

asi hasta el final de la vida, en que volvemos a hacernos
muchas veces como nifos (las necesidades fisiolbgicas
cobran de nuevo relevancia), y la obtencion de nuestros
deseos ya casi no depende de nosotros.

Entonces, ;cudles son las coordenadas de aquellos a
los que les va bien? Sin duda, como explica Carlos, hay
que tener motivos para empezar el dia, y hay que saber
que “hay un complot universal para que yo triunfe”, saber lo
que realmente importa, pero mas alla de la pura verbaliza-
cion, porque todos afirmamos que la familia es lo que mas
nos importa, pero luego no todos actian en consecuencia.
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EIDE

BUSINESS SCHOOL
UNIVERSIDAD DE LOS HEMISFERIOS

El MBA del IDE cumple con estandares de calidad internacional.

No lo decimos nosotros. Lo dice AMBA.

LOBAL CONFERENCE :  \

13-15 May | i:ptanbul,'l'urkey
- #AMDA10

Daniel Susaeta, Director General del IDE, recibe la placa de acreditacion de AMBA de manos
de Andrew Lock, Presidente del International Accreditation Advisory Board - IAAB, durante la
Global Conference 2019 realizada en Estambul, Turquia.

Por eso el IDE es, desde 2018, la tnica escuela de negocios en
Ecuador acreditada simultaneamente en Quito y Guayaquil
por la Association of MBAs de Inglaterra.
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