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Ser buenos diferentes

Como usuarios, hemos experimentado en los Ultimos diez afios una serie
importante de cambios en nuestros patrones de consumo. Los desarrollos
tecnolégicos en la produccién crearon una oferta de bienes y servicios méas
estandarizados y masificados. Pero la tecnologia, también nos hizo mas
conscientes de los atributos tradicionales de los bienes y servicios.
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Los retos del sector hotelero

La hoteleria como industria es relativamente joven. Sus origenes se remontan
a 1829, con la apertura, en Boston, del Hotel Tremont. A nivel global, existen
ahora mismo 6.772 proyectos hoteleros en diversas fases de desarrollo, sea
en planificacién, construccién, pre-apertura o abiertos recientemente. De
ellos, 512 estan situados en Latinoamérica.

PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON IESE INSIGHT

Opas sigilosas: ¢accionistas ocultos comprando tu empresa?

El mercado de fusiones y adquisiciones es uno de los mecanismos que
contribuyen a optimizar la gestion de las empresas cotizadas. Por ello,
existe un controvertido debate sobre los limites de la regulacion en este
campo. Las estrategias de toma de control basadas en la compra encubierta
y progresiva de acciones son también conocidas como opas sigilosas.

ULTIMA MIRADA
El reto de crear diversidad en la empresa

Xerox nos da un buen ejemplo de como implantar la diversidad, como se
demostré con su antigua presidenta, Ursula Burns, la primera mujer negra
que llegd a ese puesto. Para referirse mas en concreto a su dia a dia en
la compafiia, Paloma Beamonte, actual Presidenta de Xerox Espafia y
Portugal, nos ofrece los cuatro pilares de la diversidad: crearla, gestionarla,
valorarla y liderarla.
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Que hacer cuando tu jefe te traiciona

Por Ron Carucci

ocas cosas lastiman mas que ser traicionado por al-
guien en quien uno confia. Cuando esa persona es tu
jefe, el dolor puede ser mayor.

Ya sea que tu jefe se haya adjudicado el crédito por un
proyecto en el que invertiste meses o que te haya culpado
por un error de alguien mas, esas traiciones pueden dificultar
tu capacidad de confiar en los demas y de evaluar las
situaciones con claridad.

Pese a que quiza no puedas cambiar de jefe, si puedes
evitar que su mal comportamiento te afecte. Esta es la forma:

= MANTENTE FIEL ATUS VALORES: Situ jefe traiciona tu
confianza, es importante que te asegures de no corromper de
manera inconsciente tu propio comportamiento en respuesta.
Las investigaciones sefialan que, si tu jefe se porta mal, es
mas probable que tu hagas lo mismo.

= PRESTAATENCION A LOS PATRONES QUE SIGUE LA
TRAICION: Es com(n que las personas que toleran tratos
abusivos concluyan, a la larga, que los merecen. Puedes
hacer frente a esto detectando los patrones de tu jefe e
interrumpiéndolos lo mas posible. Si tu gerente se lleva el
crédito por tu trabajo, asegurate de que personas importantes
vinculadas a la empresa asocien tu nombre con proyectos
trascendentes.

= RECUERDA QUE NO TODOS TE TRAICIONARAN:
Cuando tu jefe te traiciona, puede ser facil concluir
inconscientemente que otras personas tampoco son
confiables. Ten cuidado de no generalizar la traicion de tu
jefe y esperarla en otras relaciones.

= PRACTICA EL PERDON, NO LAS REPRESALIAS: Es
normal querer que tu jefe pague por su traicion, pero no debes
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rebajarte a su nivel. En vez de eso, anota como te sientes
por las acciones de tu jefe. Tal vez su traicion hizo que te
sintieras incompetente o explotado. Aprender a separar cOmo
nos hacen sentir los demés de lo que es realidad acerca de
nosotros mismos es el primer paso hacia el perdén.

= NO ENTIERRES TUS EMOCIONES NEGATIVAS:
Intentar mantenerse impasible al sufrir una traicion puede
ser perjudicial para tu salud. Reprimir las emociones fuertes
puede provocar insomnio, dolores de cabeza e irritabilidad
en general. Es fundamental tener una véalvula de escape. Te
puede ayudar escribir un diario, tomar una terapia o realizar
actividad fisica.

= PERMITE QUE EL OBJETIVO NEUTRALICE LA
NECESIDAD DE DESAGRAVIO Y LA APATIA: Dos de los
efectos secundarios comunes de la traicidbn son creer que
mereces un resarcimiento por lo que has padecido y sentirte
indiferente hacia tu trabajo. A fin de evitar esos sentimientos,
recuerda la pasion detras de tu decision de trabajar en ese
campo.

Si trabajas con un jefe que sistematicamente te traiciona
a ti 0 a tus compafieros, aléjate de esa persona tan pronto
como puedas. Hasta entonces, haz lo que tengas que hacer
para evitar convertirte en una persona insensible que no
reconozcas.

EL AUTOR

Ron Carucci es cofundador y socio administrativo en Navalent.
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El problema con el plan de Francia para gravar a las
empresas de servicios digitales

Por Vijay Govindarajan, Anup Srivastava, Hussein Warsame y Luminita Enache

n fecha reciente, Francia aprob6 un impuesto del
tres por ciento sobre los ingresos que generen en
su territorio las grandes empresas de servicios di-
gitales, medida que el gobierno de Estados Unidos esta
investigando como una practica comercial potencialmente
injusta.
Esta legislacion francesa, que invariablemente afectaria
a gigantes de la tecnologia estadounidenses como eBay y
Facebook, es el tipo de impuesto que la Union Europea
ha querido imponer durante afos. Los paises asiaticos y
latinoamericanos también han iniciado debates acerca de
la forma de gravar a los gigantes de la tecnologia por los
ingresos obtenidos en su territorio. Pero un impuesto igual
para todas las grandes empresas de servicios digitales
con base en sus ingresos brutos es un instrumento dema-
siado burdo para solucionar los déficits presupuestarios de
los gobiernos locales.

La participacion “remota” de las empresas de servi-
cios digitales en las economias locales con frecuencia
se considera el problema fundamental en este debate.
Debido a que los servicios
digitales remplazan
a los productos fisi-
cos y las paginas de
internet remplazan a
las tiendas, infinidad de
negocios estan cerran-
do, lo cual merma los

ingresos tradiciona-
les que reciben las
ciudades mediante

los impuestos sobre
bienes inmuebles y
derechos de urbaniza-

cion. Ademas, desaparecen los impuestos que se recau-
dan por los salarios cuando los trabajadores se quedan sin
empleo por el aumento de la economia digital.

No obstante, existen muchos argumentos contra la
idea de los impuestos basados en los ingresos para las
grandes empresas extranjeras de servicios digitales. En
primer lugar, a falta de una definicion clara de lo que cons-
tituye una empresa “grande” y “digital”, las propuestas de
la Unién Europea son equiparables a una focalizacion se-
lectiva de empresas estadounidenses. En segundo lugar,
algunos académicos cuestionan si en verdad hay una ne-
cesidad de fuentes alternativas de impuestos corporativos.
En tercer lugar, algunos criticos sostienen que no existen
pruebas solidas de que las empresas de internet paguen
impuestos a tasas mas bajas que otras empresas. En
cuarto lugar, la imposicion tributaria selectiva podria violar
los tratados bilaterales sobre impuestos. Finalmente, ¢ to-
das las empresas de servicios digitales deberian pagar el
mismo impuesto del tres por ciento, sin importar su modelo
de negocios o sus ganancias?

) Nosotros creemos que se necesi-
(:'\ tan soluciones mas creativas y re-

flexivas que una regulacién Unica,

. en especial debido a que el cam-
bio del mundo fisico al digi-
tal afecta a los sistemas
econdémicos en innume-
rables formas. Imponer
dicha carga fiscal a las
empresas de servicios
digitales no solo se-

ria injusto, sino que

)
\‘7 también reduciria la
% === innovacion.

LOS AUTORES

Vijay Govindarajan es profesor de Administracion en la Escuela de Negocios Tuck de Dartmouth College. Anup Srivastava es profesor asociado
en la Escuela de Negocios Haskayne de la Universidad de Calgary. Hussein Warsame es profesor de Contabilidad en la Escuela de Negocios Haskayne.
Luminita Enache es profesora adjunta en la Escuela de Negocios Haskayne.

© 2019 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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Tu empresa requiere un ecosistema de aprendizaje

Por Whitney Johnson

xiste una relaciéon simbibtica de aprendizaje entre un

empleado y su empresa. Las personas de elevado

crecimiento a las que les gusta seguir aprendiendo
hacen que las empresas sean mas inteligentes y contribu-
yen a su crecimiento, pero no pueden hacerlo solas. Ne-
cesitan que sus gerentes tengan un interés reciproco en el
crecimiento de las personas y generen un ecosistema de
aprendizaje para fomentarlo.

Al igual que los ecosistemas biolégicos, las empresas
siempre estan en desarrollo 0 en decadencia. Y las empresas
se desarrollan cuando sus empleados estan aprendiendo.
Si deseas una empresa de alto crecimiento, tienes que
generar un ecosistema de aprendizaje que aliente a las
personas de elevado crecimiento.

Cuando las personas ya no se involucran en su traba-
jo, se reduce su beneficio para la empresa. Reubicarlas en
nuevas curvas de aprendizaje dentro de la empresa man-
tiene sus conocimientos dentro de la misma y les permite
compartirlos y acrecentarlos, lo cual es una ventaja poten-

LA AUTORA

Whitney Johnson es asesora ejecutiva.
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cialmente exponencial. La transferencia a otro puesto es
solo una estrategia para integrar a los empleados en nue-
vas curvas de aprendizaje y ayudar a romper las barreras
de los grupos que se aislan. Otras estrategias son las opor-
tunidades de formacién y capacitacién continuas, el trabajo
compartido y los programas de divulgacion y tutoria.

Al generar un ecosistema que estimule el aprendizaje
continuo, una empresa puede desarrollar habilidades
antes que la competencia. Ademas, las investigaciones
sefialan que las empresas que sobreviven son las que
desarrollan su capacidad —nuevas habilidades técnicas y
conocimientos en su area, mayor adaptabilidad y formas de
aprovechar la memoria institucional— antes de necesitarla.
Esta capacidad se debilita cuando demasiada gente valiosa
sale a buscar otras oportunidades mejores.

Si las personas no estan aprendiendo, tampoco lo esta
haciendo la empresa. Cuando facilitamos el aprendizaje,
aumentamos la capacidad para sustentar el crecimiento en
todo nuestro ecosistema empresarial.

© 2019 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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¢Los recién egresados estan mas contentos Si
ganan mas dinero o si tienen mas tiempo?

Por Ashley Whillans

ada afo, al planear su futuro, millones de egresa-

dos se enfrentan a decisiones sobre escoger entre

tener mas tiempo o mas dinero. Pese a la impor-
tancia de estas decisiones, asombrosamente, sabemos
muy poco sobre la manera en que la gente explora sus op-
ciones para tomar decisiones importantes de vida (como
aceptar un nuevo empleo) que tienen que ver con ganar
mas dinero a cambio de tener menos tiempo, y viceversa.
Asi que nos propusimos estudiar la manera en que las
prioridades de las personas influian en las decisiones res-
pecto a su carrera profesional y en su felicidad después
de graduarse.

Les preguntamos a mas de mil estudiantes universita-
rios de la Universidad de Columbia Britanica en Vancou-
ver si por lo general daban mas prioridad al tiempo o al
dinero. También les pedimos que comentaran acerca de
su felicidad al plantearles preguntas como “;Qué tan sa-
tisfecho estés con tu vida en general?”.

Dos afios después de su graduacion, dimos seguimien-
to a esos mismos estudiantes y les pedimos que hablaran
sobre su nivel de felicidad actual, la actividad principal en

LA AUTORA

Ashley Whillans es profesora adjunta en la Escuela de Negocios de Harvard.

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

la que empleaban la mayor parte de su tiempo y la razén por
la que realizaban esta actividad.

Lo que descubrimos es que los estudiantes que daban
prioridad al tiempo eran mas felices que los que daban prio-
ridad al dinero. Incluso cuando consideramos lo felices que
eran los estudiantes cuando empezaron su participacion en
nuestro estudio, los que valoraban el tiempo eran mas fe-
lices y estaban mas satisfechos con su vida y su carrera
profesional uno o dos afios después de graduarse.

Nuestros resultados ofrecen pruebas contundentes de
que valorar el tiempo lleva a la gente por una trayectoria
hacia la satisfaccion en el trabajo y el bienestar.

Las decisiones acerca del tiempo y el dinero estan presen-
tes a lo largo de toda nuestra vida. En ocasiones no podemos
elegir entre ellos: tal vez, por diversas razones, nos veamos
obligados a aceptar un empleo mejor pagado y sacrificar parte
del tiempo para socializar. La sociedad tiene que trabajar mas
para hacernos sentir que tenemos la opcion de priorizar el
tiempo sobre el dinero. Sin embargo, cuando si podemos ele-
gir a qué recurso darle prioridad, los datos son inequivocos:
es probable que valorar el tiempo nos aporte mayor alegria.

PERSPECTIVA AGOSTO 2019 | 11
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Ser buenos diferentes

Por Javier E. Juncosa
Profesor de Direccion Comercial del IDE Business School

omo usuarios, hemos experimentado en los Ulti-

mos diez afos una serie importante de cambios en

nuestros patrones de consumo. Los desarrollos tec-
nolégicos en la produccion crearon una oferta de bienes y
servicios mas estandarizados y masificados, que apuntan a
la comercializacion global. Pero la tecnologia, a través del
acceso a la informacion, también nos hizo mas conscien-
tes, preguntandonos qué tan importante es reconsiderar los
atributos tradicionales de los bienes y servicios que consu-
mimos.

Eltiempo de espera por lo que compramos se ha reducido
dramaticamente con respecto al siglo pasado. Podemos
comprar o vender desde y hacia cualquier parte del mundo,
y la constante presion de la competitividad ha impactado
sobre los precios finales de los comodities haciéndolos mas
accesibles para todos.

Por otro lado, desde el punto de vista de la subjetividad
del consumidor, como usuarios buscamos conservar nuestra

12 | PERSPECTIVA AGOSTO 2019

diferencia e individualidad en medio del consumo masivo.
Buscamos expresar nuestra libertad y autenticidad de
varias maneras, mediante el uso de productos especificos,
la practica de actividades especificas y el consumo de
servicios especificos, que configuran quiénes somos.
Entonces, a medida que el entorno se modifica, nuestros
valores como consumidores también lo hacen.

En su libro La Libertad, Zigmun Bauman afirma que la
libertad de consumo se ha convertido, en la época contem-
poranea, en el lugar de la libertad: somos libres en la medi-
da de la libertad de consumo. Pero sugiere entre lineas que
el consumo nos da la sensacion, ademas, de ser diferentes,
de estar del lado correcto de la diferencia, de ser alternati-
vos. De hecho, muchos productos nos venden también bue-
nas y nobles causas en defensa de lo auténtico y nos dan
la sensacion de ser buenos diferentes. En este contexto, la
oferta de bienes y servicios se transforma en funcion de la
necesidad de los consumidores de ser auténticos y estar del



La oferta de bienes y servicios se
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transforma en funcidn de la necesidad
de los consumidores de estar del lado
correcto de las causas globales

lado correcto de las causas globales. Por ende, la creciente
nueva oferta de productos ecoldgicos, artesanales, étnicos,
saludables y sostenibles marcaran una fuerte tendencia en
los proximos afos.

EL CONSUMO ECOLOGICO

La oferta actual de bienes y servicios esta orientada a
reducir el impacto ecoldgico durante todas las etapas de
la vida del producto, con lo cual no estamos consumiendo
dicho producto Unicamente, sino que consumimos cuidado
por el medio ambiente.

EL CONSUMO ETNICO

La reivindicaciéon de lo étnico, especialmente en el mer-
cado de los paises de Latinoamérica, ha configurado una
tendencia a disefiar y ofertar bienes y servicios que nos per-
miten, a los consumidores, consumir preservacion cultural.

EL AUTOR

Version ampliada del articulo publicado en revista América Economia en febrero de 2019

EL CONSUMO DE ECONOMIAS LOCALES

La masificacion de los procesos de produccion nos hace
preguntarnos cual es el efecto sobre las economias locales.
El consumo de lo artesanal y local nos permite contribuir,
también, a la sostenibilidad.

EL CONSUMO DE LO SALUDABLE

El incremento de la oferta y demanda de alimentos
organicos y saludables, a pesar de su precio mas elevado,
no solo favorece a las economias locales, sino que nos
permite consumir salud, para nosotros y los nuestros.

Y dado que, estos consumos no estan al alcance de todos,
ademas del sentimiento de ser buenos diferentes, otorgan
una fuerte sensacién de estatus. El reto es como esta nueva
tendencia del mercado puede integrarse al mundo digital,
manteniendo los valores de los buenos diferentes. Un guifio
para el retail online.

Javier Juncosa Calahorrano tiene el grado de Master Oficial en Direccion de Personas
en las Organizaciones por la Universidad de Navarra, Espafia. Es Psicdlogo Organizacional por la
Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador. Actualmente es Gerente de Proyectos en Econdmica CIC
y consultor enfocado al comportamiento del consumidor. Es profesor de Direccion de Marketing en
el IDE Business School.
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Los retos del sector
hotelero

Por Sergio R. Torassa
Profesor de Direccion Financiera del IDE Business School

transformaciones politicas, econémicas y demografi-

cas han abierto nuevas oportunidades para el sector
turistico. Esta segunda y ultima parte analiza el sector hote-
lero y sus nuevos retos.

En nuestra primera entrega, analizamos como las

UNA EVOLUCION INICIAL LENTA

La hoteleria como industria es relativamente joven. Sus
origenes se remontan a 1829, con la apertura, en Boston,
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del Hotel Tremont, establecimiento que comenz6 a ofre-
cer servicios inéditos pero que hoy se consideran basicos,
como habitaciones con llave, lavabo interno, jabon gratui-
to, agua corriente y la presencia de botones y personal a
tiempo completo. La oferta de alojamiento de lujo llegé casi
50 afios después, en 1874, con la inauguracion del Pala-
ce Hotel, en San Francisco. Contaba con 800 habitaciones,
distribuidas en siete plantas y disponia de ascensores hi-
draulicos, alimentados por su propia planta eléctrica. Por



A nivel global, existen
ahora mismo 6.772
proyectos hoteleros
en diversas fases
de desarrollo, sea
en planificacion,
construccion, pre-
apertura o abiertos
recientemente.

De ellos, 512

estan situados en

Latinoameérica.

supuesto, las tarifas del Palace y otros muchos similares
que fueron surgiendo en las grandes ciudades del planeta
eran prohibitivas para el ciudadano medio.

Tras la Il Guerra Mundial, la industria entr6 en una
etapa de prosperidad en los Estados Unidos, de la mano
de los turistas y hombres de negocio que se desplazaban
en carro hacia la costa oeste del pais, trayendo consigo el
desarrollo de las cadenas de hoteles a “pie de carretera”.
Ese es el origen de firmas como Hilton, Sheraton, Holiday
Inn 0 Marriott. Desde entonces, el numero de alojamientos

| "Informacion recopilada por la web especializada www.tophotelprojects.com |
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no ha parado de crecer, espoleado por la facilidad para
viajar y el apetito de las personas por conocer nuevos
lugares. En la actualidad, la inversion en este tipo de
activos ronda los 80 billones de dolares en todo el mundo
y, para el operador inmobiliario, constituye un nicho de
atractivo similar a los de oficinas, locales comerciales y
naves industriales.

A nivel global, existen ahora mismo 6.772 proyectos ho-
teleros en diversas fases de desarrollo, sea en planifica-
cion, construccién, pre-apertura o abiertos recientemente.
De ellos, 512 estan situados en Latinoamérica. Ecuador
aporta 9 nuevos emprendimientos, que —al inaugurarse—
afadiran 1.400 nuevas habitaciones a la oferta del pais’.

¢COMO COMPETIR?

La inversion internacional, las fusiones y adquisicio-
nes, la irrupcién de la tecnologia e internet, la aparicién
de agentes no tradicionales (i.e., Airbnb) y la necesidad
de ofrecer nuevas experiencias a los clientes mas alla del
clasico alojamiento, son algunos de los principales drivers
estratégicos de la industria hotelera actual. Las respuestas
a estos desafios competitivos son multiples y pasan por
el diseno del producto, de los procesos, de la estructura
organizativa y del mercadeo.

Algunos empresarios decidiran competir por tarifa.
Otros, en cambio, optaran por la diferenciacién como ele-
mento clave para hacer que el cliente aprecie —al momento
de tomar su decisiébn de compra— otros factores distintos
del precio. Asi, la especializacion por segmentos podria
ser un planteamiento valido para diferenciarse y conectar
mejor con cierto tipo de consumidores. Otros expertos,
como el ex-CEO de InterContinental Hotels Group, Andy
Cosslett, van mas alla y creen que “la tecnologia es el
arma que permite una diferenciacién material del producto
con mayor rapidez. Las marcas hoteleras son mas impor-
tantes a largo plazo y cambiar la percepcion de la marca es
un proceso lento. Los cambios demograficos toman entre 5
y 10 afios en materializarse”.

LA MODERNIDAD YA NO ES LA MISMA

En el pasado, los hoteles solian ser centros de glamour,
que tenian “lo ultimo”, lo méas chic del momento. En ellos,
los huéspedes disfrutaban de comodidades y aparatos
que no eran frecuentes en sus hogares, por ejemplo, enor-

PERSPECTIVA AGOSTO 2019 | 15
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Diez mayores cadenas hoteleras mundiales

m Crtfcimient.o sobre “ Cr:ecimient_o sobre
disponibles | aifo anterior (%) gestionados | aio anterior (%)
Marriott Internacional 1.195.141 2,6% Estados Unidos 6.333 6,4%
2 Hilton 856.115 7,5% Estados Unidos 5.284 8,4%
8 IHC 798.075 4,0% Inglaterra 5.348 3,4%
4 Wyndham Hotel Group 753.161 8,0% Estados Unidos 8.643 7,6%
5  Shanghai Jim Jiang Hotels ~ 680.111 12,9% China 6.794 13,7%
6 AccorHotels 616.181 5,7% Francia 4.283 3,4%
7 Choice Hotels Intl. 521.335 1,0% Estados Unidos 6.815 4,6%
8 BTG Homelnns 384.743 3,0% China 3.712 9,1%
9 China Lodging Group 379.675 14,6% China 3.746 14,6%
10 Best Western Hotels 290.787 -0,8% Estados Unidos 3.595 -2,2%

Fuente: Hosteltour 2018

Diez mayores cadenas hoteleras en latinoamericanas

m Crtfcimient_o sobre “ Cr:ecimient_o sobre
disponibles | aiio anterior (%) gestionados | aiio anterior (%)
1 Grupo Posadas 25.608 5,3% México 162
2 Grupo de Turismo Gaviota 24.885 -11,6% Cuba 57 -31,3%
8 Atlantica Hotels Intl 15.521 17,4% Brasil 93 14,8%
4 Grupo Cubanacan 13.633 83,7% Cuba 66 22,2%
5  Decameron Hotels & Resorts 7.335 4,3% Panama 37 2,8%
6 Rede Nacional Inn de Hotéis 7.035 0,2% Brasil 54 0,0%
7 Grupo Real Turismo 7.009 0,0% México 40 0,0%
8 Hoteles Islazul 6.177 25,5% Cuba 77 5,5%
9 Grupo Hotelero Santa Fé 6.137 41,9% México 24 41,2%
10  Transamérica Hospitality Group 4.677 15,1% Brasil 23 4,5%

Fuente: Hosteltour 2018

mes televisores a color, teléfono en el bano, hilo musical,
despertador a través del teléfono, etc. Hoy, la situacion ha
cambiado, las prioridades de los clientes no son las mismas
y muchos estandares de las tradicionales clasificaciones
hoteleras por estrellas estan quedando obsoletos. Los visi-
tantes tienen en sus casas aparatos de home-cinema, con
pantallas mas grandes que las de la mayoria de hoteles,
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estan suscritos a Netflix y viajan con lo ultimo en tecnologia,
por lo que solo necesitan una toma eléctrica y una conexién
a Internet. En este contexto, —joh, sorpresal!— muchos hote-
les todavia pretenden cobrar por una conexion basica a la
web y el enchufe mas accesible esté en el bafio o es el del
televisor o el del mini-bar, que justo esta situado debajo de
alguna mesa o detras de un pesado mueble.



Bajo un enfoque secular, la tecnologia se asociaba a
equipos e instalaciones. Desde una perspectiva mas actual,
hemos de considerarla —ademas— como un servicio, no solo
hacia el cliente, sino en los sistemas de gestion interna. De
hecho, las nuevas tecnologias no solo han transformado los
canales de comercializacién, sino que influyen sobre el lla-
mado look and feeF de los hoteles.

LA CONCEPTUA-
LIZACION ES LA
CLAVE

No estan de-
masiado lejanos
los dias donde los
productos hotele-
ros eran muy simi-
lares, a tal punto
que, viendo sola-
mente el mobiliario
y la decoracion de
las habitaciones
0 de los restau-
rantes, era dificil

Innovacion de Producto

Innovacion de Proceso

Tipologia de Innovacion en el Sector Hotelero

Concepto de Negocio
Servicio al Cliente

IEES

Procesos de Gestion Interna (Back Office)

Procesos de Cara al Cliente (Front Office)

Innovacion de Organizacion En

Innovacion de Organizacion

PERSPECTIVA ECONOMICA

ARMONIAS DIFICILES

Estilo de vida y boutique son las palabras magicas que
todas las marcas desean seguir en la actualidad. El desa-
fio es encontrar el equilibrio entre un hotel boutique —que
es individual por definicion— y una cadena —que supone
aplicar una estrategia de gestion basada en el nimero
de establecimientos, para aprovechar las ventajas de
la concentraciéon
horizontal—. No
obstante, desde el
punto de vista del
disefio arquitecto-
nico, esta dualidad
es posible, ya que
cada hotel puede
ser pensado muy
individualmente,
pero posicionado
bajo una bandera
de marca comun.

tura y Disefio de Espacio

lo fisico, el
inventario  basico
de una habitaciéon
(i. e., cama, bano,

identificar de qué
marca se trataba.
La concepcion del lujo era bastante homogénea y los mate-
riales utilizados practicamente los mismos.

Hoy, el mercado pide mas. Los desarrolladores han de
conceptualizar hoteles que incorporen decoraciones fres-
cas, nuevos valores de marca y mejores estandares de
servicio. Los segmentos objetivo mas atractivos estan com-
puestos por personas mas jovenes y, en general, un publico
que prefiere un estilo de vida urbano, sofisticado pero infor-
mal. Los servicios de conectividad y el uso de tecnologias
para crear ambientes modernos, asi como portales web con
un tono desenfadado y funcionalidades 2.0, se presentan
como elementos esenciales.

Fuente: INE, Encuesta sobre Innovacion Tecnoldgica en las Empresas, Madrid, 2006

etc.) se mantiene
y sus funciones no
han variado. Lo que si va evolucionando son los habitos
de trabajo de los huéspedes y a su estudio han de de-
dicarse desarrolladores y arquitectos. Por ejemplo, ¢es
necesario incorporar un escritorio, cuando hoy las perso-
nas trabajamos con un iPad o computadora portatil en el
sofa, en la cama o en el lobby del hotel? En mi opinion,
los mayores desafios que afrontamos estan en las areas
publicas. Los vestibulos y sus zonas adyacentes han
de ser concebidos como espacios habitables, donde los
huéspedes puedan trabajar, pasar el rato o disfrutar de
su tiempo libre, no necesariamente conversando entre
ellos.

?Del inglés, aspecto y textura, es una metafora utilizada por los expertos en marketing para dar una imagen tnica
a los productos, incluyendo elementos como el disefio exterior, el frade dress, la caja en la que se lo presenta
al cliente, etc., e incluye también la descripcion de sus caracteristicas principales antes de su aparicion (anun-
cio), durante la campafia de lanzamiento, y, més tarde, durante la comercializacion, con el fin de que el usuario
-mediante todos estos parametros- pueda llegar a conocer el producto y asociarlo con la marca de una forma

inequivoca.
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Otro dilema interesante tiene que ver con la posibilidad
de simultanear habitaciones de lujo con servicios hotele-
ros limitados. Para la cadena alemana Ruby Hotels, la res-
puesta es positiva y esta haciendo de ello una tendencia.
Muchos clientes no necesitan un servicio sofisticado o ex- Hoy, el mercado

clusivo, pero si desean habitaciones de lujo. Aqui es donde

la aplicacion de las nuevas tecnologias marca la diferen- plde mé_S LOS

cia: los huéspedes pueden registrarse, pagar, obtener con-

sejos sobre restaurantes y bares o preguntar lo que nece- desarrol Iadores han

siten a Sophi, Alexa, Siri u otros asistentes virtuales. Los

robots pueden traer sus pedidos a la habitacion o recoger .
de conceptualizar

su ropa. Si los huéspedes lo desean, no hay necesidad de
que interactuen con el personal del hotel. Sin embargo, la

habitacién debe cumplir con los requisitos més exigentes hOteleS que

de disefio y calidad.

En resumen, la tecnologia puede hacer agradable la es- | nCO rpo re n

tancia de los visitantes y —¢ por qué no decirlo?— ahorrar

dinero y personal a los operadores. No obstante, requiere deCO raC|OneS

de sustanciales inversiones en infraestructura que han de

incorporarse como una partida méas en los presupuestos frescas nuevos
’

de los hoteles en proyecto. Para los hoteles existentes,
la cuestion no es tan sencilla y puede convertirse en un

problema mas o menos grave, en la medida que no dis- Va|0reS de maI’Ca y

pongan de unos presupuestos de Capex suficientes para

afrontarlas. Si el dinero se toma de las reservas a dedicar mejores eSténdareS

a FF&ES?, existe el riesgo de que la calidad del producto se

deteriore. Propietarios y operadores tendran mucho que TaY
conversar en este sentido. de SerVICIO '

3La seccion FF&E (siglas en inglés de Furniture, Fixtures & Equipment) de un presupuesto es la que comprende , ,
los gastos relacionados con el mobiliario, accesorios y equipos que conforman el negocio. Por ejemplo, en el caso
de un hotel, las categorias FF&E incluyen los muebles de la habitacion, los elementos decorativos, los muebles de

los ambientes comunes, el bar del restaurante, los muebles y equipos de la sala de conferencias, los muebles de
oficina, los equipos de almacenaje, las computadoras, los proyectores y demds elementos tecnolégicos.

EL AUTOR

Sergio Torassa es MBA por IESE Business School de Espafia y Master en Direccion de
Empresas Turisticas por la Universidad Auténoma de Madrid/La Salle International Graduate School.
Es Economista y Chartered Accountat. Fue Profesor de Finanzas Internacionales de la Universitat
Pompeu Fabra, Barcelona-Espafia. Tiene mas de 25 afios de experiencia en el sector financiero
y empresarial, adquirida en posiciones de alta direccion en instituciones en Reino Unido, Espafia,
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CONTABILIDAD Y CONTROL

Opas sigilosas:

saccionistas

ocultos

comprando tu empresa?

Por Pietro Bonetti, Miguel Duro, Gaizka Ormazabal

nessy (LVMH) y Hermeés firmaron la paz, poniendo

fin a una larga y ardua disputa que se popularizé
como la “guerra del bolso”. El conflicto se habia iniciado en
octubre de 2010, cuando el gigante controlado por Bernard
Arnault reveld una participaciéon del 17% en el capital de
Hermeés, que mas tarde llegaria a superar el 22%.

E n 2014 las firmas de lujo Louis Vuitton Moét-Hen-

22 | PERSPECTIVA AGOSTO 2019

LVMH se habia hecho con un porcentaje significativo
de Hermeés sin que nadie lo hubiera advertido. En lugar
de comprar acciones, recurri6 a una serie de derivados
de renta variable, lo que le evitd tener que declarar sus
posiciones.

Esta maniobra ilustra cémo funcionan las estrategias
de toma de control basadas en la compra encubierta y
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El mercado de fusiones y adquisiciones
es uno de los mecanismos que
contribuyen a optimizar la gestion de
las empresas cotizadas. Por ello, existe
un controvertido debate sobre los
limites de la regulacion en este campo,
incluida la relativa a la transparencia.

progresiva de acciones (creeping acquisitions), también
conocidas como opas sigilosas (stealth takeovers).

Para muchos, estas operaciones constituyen una forma
subrepticia y a veces ilicita de tomar el control de otra
compania. Por ello, demandan una mayor transparencia y
exigen que se limiten esas practicas, que pueden llevarse
a cabo mediante distintos mecanismos, como los equity

LAS OPAS Y EL BUEN GOBIERNO

La existencia de un mercado eficiente y dinamico de fu-
siones y adquisiciones, junto a la existencia de un sistema
de retribucion de directivos con incentivos a largo plazo
o la presencia de un numero suficiente de consejeros in-
dependientes, esta entre los mecanismos de control que
se han relacionado con el buen gobierno corporativo en

Comprador

Contratos Equity Swap

una empresa cotizada.

En palabras del acadé-
mico estadounidense Henry
Manne, considerado el fun-
A dador de la literatura sobre
fusiones y adquisiciones, las
operaciones del mercado
para el control de empresas

Banco 1 Banco 2 —= Banco n
son “la mas poderosa herra-
""""""""""""""""""""""""""""""""" mienta de mercado jamas di-
sefada para tratar con direc-
2,90/0 2,9% 2!90/0 tivos que no maximizan los

beneficios. En caso de una

swaps. Otros, en cambio, advierten sobre los efectos
negativos que puede tener una excesiva regulacion del
mercado de fusiones y adquisiciones.

gestion ineficaz, otros directi-
vos y consejeros pueden intentar hacerse con el control de
la compania para relevar al equipo gestor y hacerla méas
eficiente.
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Por tanto, desde el punto de vista de los problemas de
agencia, un mercado de fusiones y adquisiciones dinamico
puede mitigar los conflictos de interés que a menudo se plan-
tean entre los accionistas de una compafia y sus érganos de
gobierno.

Pero, ademas, desde el punto de vista productivo, también
facilita un mejor uso del capital y la correcta valoracion de las
empresas. Y asi lo han demostrado distintos estudios, como
uno del profesor del IESE Stefano Sacchetto, que concluye
que las fusiones y adquisiciones pueden aumentar la pro-
ductividad agregada hasta casi un 5%.

Lo cierto es que las autoridades han ido desarrollando le-
yes y mecanismos para regular los intentos de toma de con-
trol por parte de terceros con el fin de proteger los intereses
de los accionistas y garantizar una cierta estabilidad de la
gestion.

Es el caso de la pionera Williams Act, adoptada por Es-
tados Unidos en 1968, o las sucesivas leyes europeas que
han regulado las

Eso es lo que podria haber ocurrido con la aplicacién de la
directiva comunitaria CE/109/2004, también conocida como
directiva de transparencia. Asi lo sugiere el articulo “Disclo-
sure Regulation and Corporate Acquisitions”, en el que Pietro
Bonetti, Miguel Duro y Gaizka Ormazabal analizan el im-
pacto de los reglamentos de divulgacion y de las exigencias
de una mayor transparencia financiera en el mercado de la
compraventa de empresas cotizadas.

En concreto, estos profesores del IESE se han preguntado
si la obligatoriedad de revelar cierta informaciéon puede ele-
var los costes de adquisicidon hasta el punto de provocar
un descenso en el numero de ofertas publicas de adquisicion
ejecutadas.

Para responder a esa cuestion, han estudiado los efectos
de la mencionada directiva, que impone unos requisitos mas
estrictos de informacion y transparencia a las compafiias coti-
zadas europeas. No solo en relacién con la informacion finan-
ciera que estan obligadas a presentar peribdicamente, sino

ofertas publicas de
adquisicion en esa
misma direccion.

¢(CONSECUEN-
CIAS NO DESEA-
DAS?

Regular los me-
canismos de toma
de control para pro-
teger los intereses
de los accionistas
es algo necesario.
Pero hay que te-
ner mucho cuida-
do con su alcance,
pues podrian ra-
lentizar su nivel de
actividad. Incluso
algo tan encomia-
ble como estable-
cer unos requisitos
que fomenten la
transparencia en

la regulacién)
5.0

45-
4.0+
35-
3.0 4
2.5

2.0+

Ndmero medio de M&As

15

1.0

0.5

Actividad de adquisiciones en torno a la aplicacion de la directiva de transparencia

U.E aprobacién de la TPD
(NUmero medio de meses
antes de la transposicion de  Fecha de la

transposicion

— o ———

estas operaciones
puede tener efec-
tos no deseados.

T 1 T T T 1 1 T T 1
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también en lo referente a la informacidén que sus accionistas
tienen que revelar sobre su participacion en la compania,
ya sea directa o vehiculada a través de instrumentos finan-
cieros.

MAS TRANSPARENCIA, MENOS FUSIONES Y ADQUI-
SICIONES

Su investigacion confirma que a la aplicacion de esta
directiva le sigui6 una caida significativa en el numero de
fusiones y adquisiciones. Un descenso que ha sido par-
ticularmente brusco en aquellos paises con un mercado de
operaciones corporativas mas dinamico.

Ademas, los autores consideran que este descenso no
se debib a la reciente crisis financiera porque solo afecté a
las empresas cotizadas, las Unicas sujetas a la regulacion, y
porque en 2013 se produjo una caida adicional coincidiendo
con el endurecimiento de la directiva.

Para corroborar que la caida en las operaciones de toma
de control esta relacionada con un aumento de los costes
de adquisicion, Bonetti, Duro y Ormazabal estudiaron tam-
bién qué ocurre con el precio de las acciones, tanto de la
comparnia objetivo como de la potencial compradora, en los
dias préximos al anuncio de la operacion. Y
observaron lo siguiente:

1. El rendimiento de las acciones de
la empresa objetivo es mas elevado
tras la entrada en vigor de la directiva.
Es decir, aumenta el precio de la com-
pafiia pretendida y, por tanto, la prima
de adquisicién a pagar por el comprador.

2. El rendimiento de las acciones de la empresa
compradora es mas bajo tras la aplicacion de
la directiva. El mercado penaliza sus acciones,
por lo que la compania pierde valor en bolsa.

LOS AUTORES
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3. El porcentaje de acciones que controlan los oferentes
antes de anunciar una oferta de compra (“toehold”) es
inferior bajo la directiva. De esto se infiere que, bajo la
nueva normativa, a la empresa interesada en la compra le
cuesta mas conseguir de forma sigilosa una participacion
significativa en la compafiia objetivo desde la cual poder
lanzar una opa.

APORTACION AL DEBATE

No se puede concluir sobre un efecto negativo de la direc-
tiva de transparencia en el mercado de fusiones y adquisicio-
nes de forma categorica: es posible que las transacciones
corporativas que han dejado de materializarse debido
a la regulacion
no fueran
Optimas,
sino  mo-
vidas, por
ejemplo, por
intereses espurios
y no de eficiencia
econdémicade los

r

compradores.

Ademas, no existe eviden-
cia definitiva de que la gestion de los
compradores genere mas valor en la com-
pafiia adquirida que la de los antiguos directivos.

Sin embargo, no podemos pasar por alto que

probablemente se estén dejando de materiali-

zar fusiones y adquisiciones beneficiosas

desde el punto de vista econémico y pro-
ductivo.

Pietro Bonetti doctor en Economia por la Universidad de Padua, es Profesor Asistente de Contabilidad y Control del IESE Business School. Miguel
Duro, PhD in Accounting por Columbia Business School, es Profesor Asistente de Contabilidad y Control del IESE y Director Académico del Center for
International Finance. Gaizka Ormazabal, PhD in Business por Stanford University, es Profesor Asociado de Contabilidad y Control del IESE y miembro
de la Catedra Grupo Santander de Direccion de Instituciones Financieras y Gobierno Corporativo.
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ULTIMA MIRADA

El reto de crear d

lversidad

en la empresa

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

rio El Mundo de Espana, recuerdo las palabras pro-

féticas del profesor Juan Antonio Pérez Lbpez, ex
director general del IESE, en 1994, anticipando la importan-
cia del trabajo que hace muchos afios venimos realizando
en el IESE:

“Si el siglo XXI funciona sera porque la mujer tendra
una participacion cada vez mayor en la organizacion
de la sociedad, (...) porque la mujer es el nucleo de la
familia, y ésta, la base de la sociedad”.

E n el articulo publicado hace varias semanas por Dia-

Xerox nos da un buen ejemplo de cémo lo anterior si es
posible. Esta slper conocida corporacion es especialmente
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capaz de implantar la diversidad, como se demostré con
su antigua presidenta, Ursula Burns, la primera mujer ne-
gra que llegd a ese puesto. Para referirse mas en concreto
a su dia a dia en la compania, Paloma Beamonte, actual
Presidenta de Xerox Espafia y Portugal, nos ofrece los cua-
tro pilares de la diversidad: crearla, gestionarla, valorarla
y liderarla.

1. Crear diversidad, poniendo el foco en la contratacion,
la promocion y la retencion, de manera que logremos una
plantilla diversa. En Xerox se sirven de sistemas de repor-
ting de la diversidad. Ademas, cuentan (en USA) con el pro-
grama Balanced Workforce Strategy (USA), que moni-



toriza la representacion de cada raza y sexo en todas las
categorias y organizaciones de la compafia.

2. Gestionar esa diversidad, con formacion especifica
para directivos, que seran valorados por su capacidad para
crear, gestionar y retener equipos diversos. También en
USA cuentan con los Employee Caucus Groups (USA),
desde los que fomentan la comunicacion de Xerox con los
diferentes grupos de diversidad, transmitiendo las preocu-
paciones de los empleados.

3. Valorar la diversidad, con el mantenimiento de un en-
torno de trabajo donde las distintas perspectivas sean valo-

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

Para referirse mas en
concreto a su dia a
dia en la compainia,
Paloma Beamonte,
actual Presidenta

de Xerox Espanay
Portugal, nos ofrece
los cuatro pilares de
la diversidad: crearla,
gestionarla, valorarla

y liderarla. , ,

radas, con mesas redondas de CEQ’s & directivos senior, y
planes de sucesion diversos. Paloma hablé con especial sa-
tisfacciéon del programa Fast Track Woman, que “monito-
riza el plan de desarrollo de mujeres de alto potencial sus-
ceptibles de ascender dos niveles de una sola vez”.

4. Liderar la diversidad, compartiendo sus mejores préac-
ticas con clientes y en foros de desarrollo de la diversidad.
Xerox Espafa ha sido una de las 39 primeras empresas
espafolas en recibir el Distintivo de Igualdad del Minis-
terio de Sanidad (Espana), que han renovado en las dos
convocatorias posteriores.

PERSPECTIVA AGOSTO 2019 | 27



U ESCUELA DE GOBIERNO-IDE

UNIVERSIDAD DE LOS HEMISFERIOS

GERES UNA LIDER QUE QUIERE CAMBIAR LA
BESTION PUBLICA EN EL PAIS?

POR PRIMERA VEZ EN ECUADOR,
EN ALIANZA CON

HARVARD KENNEDY SCHOOL

jlnscribete Ahora!

Inspired by:
From Harvard Square to

the Oval Office Program

4 HARVARDKennedy School
= WOMEN AND PUBLIC POLICY PROGRAM

i
[*
;

PROGRAMA DE LIDERAZGO

MLGP l Y GERENCIA PUBLICA

PARA MUJERES

OCTUBRE 2019 - ENERO 2020

GUAYAQUIL: QUITO:
CO n té Cta nos Kilsmetro 13 via a la costa Nicolds Lépez 518 y Marco Aguirre (Pinar Bajo)
PBEX: (593-4) 371 25 60 Ext: 250 PBX: (693-2) 382 79 99 Ext: 132, 133
mail: escueladegobiernoide@ide.edu.ec mail: escueladegobiernoide@ide.edu.ec

www.ide.eduec | in ¥ f



