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Crecimiento per capita en los ultimos 40 aios

Es un constante deseo de la comunidad internacional disponer de un método
estandarizado y replicable que permita medir la variacion del ingreso medio
de los residentes de una nacion. Un analisis del crecimiento del PIB per capita
de paises latinoamericanos y asiaticos da un indicio de que la disponibilidad
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Durante muchos anos, mundialmente se acostumbré a medir el nivel de
pobreza de la gente en relacion a sus ingresos. Sin embargo, las mismas
realidades de las personas nos han demostrado que se debe hacer un
analisis mas profundo, y que, al hablar de politicas publicas y proyectos para
eliminar la pobreza, a ésta se la debe medir por un tema multidimensional.
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Como dirigir cambios en una empresa que
historicamente no lo ha hecho bien

Por Ron Carucci

ctualmente, la mayoria de los lideres necesitan te-
Aner la capacidad de manejar cambios continuos.

La gestion del cambio es la nueva gestion, lo que
hace que llevarla a cabo de manera eficaz sea mucho
mas dificil.

El agotamiento a causa del cambio es una de las
razones mas comunes del fracaso. Generalmente este
sucede cuando se implementan varios cambios a la vez
y, como resultado, estos fracasan en forma simultanea.
A fin de reconstruir la resiliencia y recobrar la confianza,
los lideres tienen que tomar tres medidas importantes al
iniciar cualquier accion.

RECONOCER LOS DANOS DEL PASADO.
Demasiados lideres se lanzan a la carga, intentando
motivar a la gente sin reconocer los dafios del pasado.
Sin darse cuenta, estan borrando precisamente las
frustraciones verdaderas de sus empleados. La realidad
es que todas las empresas tienen algin antecedente de
fracaso. Por eso es mejor comenzar con la suposiciéon
de que la gente no confia en tus intenciones ni en tus
métodos y piensa que también fracasaras.

EL AUTOR

Ron Carucci es cofundador y socio administrativo en Navalent.

BASA TU PLAN EN PRUEBAS. Es util saber que
han fracasado intentos anteriores, pero saber por qué
fracasaron puede fortalecer tu credibilidad. Todas las
empresas hacen cosas que debilitan el cambio; averiguar
cuales son esas cosas puede ayudarte a evitarlas. Es
importante ofrecerle a tu equipo un diagnostico detallado
de lo que ha salido mal con anterioridad y por qué.

PREGUNTA CON REGULARIDAD EN QUE FORMA
TU PLAN PARA EL CAMBIO SE SIENTE DIFERENTE
A INTENTOS ANTERIORES. Con el fin de evitar los
fracasos del pasado, debes pedirle a tu gente que te diga
si tu plan para el cambio se siente diferente y de qué
forma. Luego utiliza esas perspectivas para mantener el
rumbo.

Indudablemente, tu empresa ha aguantado los fracasos
anteriores, algunos de los cuales quizas incluso hayan
sido tuyos. Esa es una razén mas que suficiente para que
asumas la responsabilidad y aprendas de ellos. Comienza
tu siguiente iniciativa de cambio con una disculpa por los
fracasos previos, sin importar si son tuyos o no, y luego
utiliza las medidas anteriores para evitar que se repitan.

© 2019 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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Por qué las empresas necesitan un ‘vocabulario

de precios’
Por Utpal M. Dholakia

a proxima vez que visites Costco, observa con aten-

cién las etiquetas de precios del almacén. Estas co-

difican informacion univoca. Las terminaciones de
los precios, como .99 o .97, transmiten significados espe-
ciales para el subconjunto de compradores que conocen
el “vocabulario de precios” de Costco.

Por ejemplo, cuando el precio de un producto termina
con .99, estos compradores saben que estan pagando el
precio normal, que no se trata de una promocién
por tiempo limitado. Por otra parte, saben
que los precios que terminan en .97 solo
aparecen en articulos en liquidaciéon
que han sido rebajados. Ademas,
existen otras connotaciones especi-
ficas para los precios que terminan
en .88y .00.

Un vocabulario de precios es un
conjunto de precios univoco y cons-
tante —en especial las terminacio-
nes de los precios, ademas de otros
distintivos como simbolos y etiquetas de
colores— que puede emplear un comerciante
para transmitirles informacion a los consumidores. En
palabras de un empleado de Costco: “En realidad no es
un codigo, sino un conjunto de reglas que seguimos para
rastrear el precio y ser congruentes en toda el area”.

Si se planea y se transmite a los clientes con esmero,
un vocabulario de precios puede brindar beneficios impor-
tantes de mercadotecnia. Estos son tres beneficios signifi-
cativos que los comerciantes deben considerar:

EL AUTOR

Utpal M. Dholakia es profesor en la Universidad Rice.

EL VOCABULARIO DE PRECIOS GENERA UNA
DIFERENCIACION SOSTENIBLE. Un vocabulario de
precios homogéneo puede diferenciar ciertas marcas de
sus competidores. Ademas, esa diferenciacion puede ser
duradera: conforme el vocabulario forma un anteceden-
te con los compradores, se llega a asociar con la marca,
lo cual mejora la experiencia de compra para los clientes
esenciales.

AUMENTA EL COMPROMISO DEL CLIENTE.
Cuando he hablado del concepto del vocabu-
lario de precios y descrito el sistema de
Costco, invariablemente hay una per-
sona del publico que dice: “He sido
socio de Costco durante muchos
anos, pero no sabia de esto hasta
ahora”. Normalmente, esta reaccion
va seguida de una sensacion de en-
tusiasmo por poder relacionarse de
otra manera con una marca confiable.

RECOMPENSA A LOS CLIENTES

LEALES. Debido al vinculo directo entre la
informacion que se transmite por medio del vo-

cabulario de precios y el comportamiento de compra del
cliente, un vocabulario bien disefiado puede funcionar con
eficacia como un programa de recompensas a la lealtad.

Instaurar un vocabulario de precios cuesta relativa-
mente poco, aunque quizas tarde algun tiempo en im-
ponerse si tu empresa nunca ha usado ninguno. Incluso
puede ahorrarle dinero a tu compafia al darle estructura
y congruencia al proceso de fijacidon y cambio de precios.

© 2019 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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El uso de algoritmos para entender los sesgos en

tu empresa

Por Jennifer M. Logg

os algoritmos han sido muy criticados recientemente

por generar decisiones sesgadas. Por ejemplo, la gen-

te estaba indignada por un algoritmo de reclutamiento
de Amazon.com, el cual ignoraba las solicitudes de las mu-
jeres.

¢ Debemos inquietarnos por estos sesgos? Por supues-
to. Sin embargo, en ultima instancia, la forma en que las
empresas respondan a sus propios algoritmos determinara
si estas lograran eliminar los sesgos de sus decisiones.

Hasta ahora, la respuesta tipica cuando aparecen es-
tos sesgos es que los medios tomen el algoritmo de chi-
vo expiatorio mientras la empresa regresa a poner la toma
de decisiones en manos de seres humanos. No obstante,
esta no es la manera de abordar el sesgo. En cambio, las
empresas deberian emplear los algoritmos estadisticos por-
que son como una lupa: los algoritmos afiaden datos indi-
viduales de personas con el fin de descubrir patrones que
la gente a veces no puede detectar. Cuando los algoritmos
arrojan sesgos, las empresas deben aprovechar estas “fa-
llas” como oportunidades para saber cuando y cémo ocu-
rren los sesgos. Si lo hacen, estaran mejor preparadas para
eliminar los sesgos de sus préacticas y mejorar su proceso
de toma de decisiones en general.

Cuando los algoritmos arrojan sesgos, las empresas
aprenden acerca de sus procesos anteriores de tomas de
decisiones, qué provoca los sesgos y qué informacion irre-
levante aparta a la empresa de la informacion Util. Las em-
presas pueden aplicar esta estrategia de lupa a cualquier
proceso importante de decision que implique predicciones,
desde la contratacion hasta los ascensos.

Aprovechar los algoritmos como lupas también puede
ahorrarles tiempo a las empresas. Por ejemplo, si un depar-
tamento contrata a dos personas cada afo, puede pasar

algun tiempo antes de que la empresa se dé cuenta de que
este departamento de diez personas incluye sistematica-
mente solo a una mujer. Un algoritmo que analice esa toma
de decisiones tan poco frecuente puede descubrir esto mu-
cho més rapido. Hacer que sus sesgos sean evidentes les
ofrece a las empresas la oportunidad de abordar los pro-
blemas que hay detras. La alternativa es continuar con la
empresa como siempre, dejando que los sesgos se filtren
en practicamente todas las decisiones de contrataciones y
ascensos.

Ya que se detecten los sesgos, las compafias pueden
corregir las decisiones sesgadas de tres maneras principa-
les. La primera quiza sea la mas dificil. Esta implica generar
mejores datos de partida para el algoritmo, y este proce-
S0 comienza cambiando las practicas de contrataciéon. La
segunda es que las empresas sigan utilizando los mismos
datos histéricos pero que implementen nuevas reglas para
el algoritmo, como incluir una variable que especifique la di-
versidad. La tercera es que las empresas analicen la forma
en que las variables de partida existentes podrian introducir
sesgos, o considerar nuevas variables de partida mas ade-
cuadas.

Al final, los algoritmos son herramientas. La gente los
construye, determina si su resultado es correcto y decide
cuando y como usar ese resultado. Los datos pueden ofre-
cer ideas, pero las personas son las responsables de las
decisiones que se toman con base en ellos.

LA AUTORA

Jennifer M. Logg es profesora adjunta en la Universidad de Georgetown.

© 2019 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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Si quieres que apoyen tu idea, piensa como

mercadologo

Por Leslie Zane

Si deseas que tu proyecto se apruebe, no puedes

conformarte con armar una presentacion y confiar

en tu capacidad de plantear un argumento légico.
Tienes que pensar como mercadélogo. Y eso significa
llamar la atencion del subconsciente de las personas que
toman las decisiones a quienes les estas dando la pre-
sentacion.

Durante mas de 25 afos, he trabajado con marcas de
Fortune 100 para hacer que reconsideren sus estrategias
de mercadotecnia. Ensefiamos a los lideres de mercado-
tecnia a que influyan sobre los propulsores ocultos que
dictan el comportamiento de compra. Como profesor de
Harvard, Gerald Zaltman ha sostenido que el 95 por cien-
to de las decisiones de compra de los consumidores se
toman en su subconsciente. Esto sucede debido a que
dentro de los atajos que la gente emplea para tomar de-
cisiones rapidas hay un ecosistema de asociaciones y

han adherido a ciertas marcas.

recuerdos acumulados que, con el tiempo, se
\‘ e |

Asi que, ¢cdmo pueden apro- )
vechar los empleados lo que o .
hemos llegado a enten- ’ (

der acerca de la cons- 5
*

truccién eficaz de una ™
marca? Con el fin de
aumentar al maximo
tus oportunidades de
que se aprueben tus
ideas, sigue estas tres
reglas: -

LA AUTORA

Leslie Zane es fundadora y presidente de Triggers Growth Strategy.

== &=

COMIENZA PRONTO. Cuanto mas pronto comien-
cen las marcas a construir asociaciones positivas en
el subconsciente de los clientes, mejor. En el lugar de
trabajo, la “ventaja del que comienza el juego” también
es muy valiosa. Cuanto mas tiempo pases acumulando
asociaciones positivas en torno a tu idea, mas grande
sera su marca matriz para cuando se tome la decision.

GENERA RUMORES POSITIVOS. Cuando una
marca se promueve de manera agresiva, los clientes
pueden volverse suspicaces. Pero cuando alguien mas
respalda la marca, se generan asociaciones positivas
en el subconsciente de los posibles clientes. La gente
de negocios también necesita “influentes”, idealmente
de diferentes partes de la empresa.

DESARROLLA CAMPANAS PUBLICITARIAS, NO
PRESENTACIONES. Intenta comparar tu plan con un
desarrollo empresarial que haya tenido éxito en el

pasado y al que tu jefe haga referen-
cia a menudo. Utiliza metéafo-
ras convincentes que evo-

/q ¢ quen imagenes de éxito.

Cuando hay una cone-

xiébn entre los ejem-

plos que ofreces y
los que ya existen

en la mente de

quien toma las

decisiones, es

mas probable que
cierres la venta.

© 2019 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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Tiempos dificiles,
operaciones claras

Por Daniel Susaeta
Director General del IDE Business School

as operaciones de una compafia se concretan en el

sistema operativo que utiliza para producir los bienes

y servicios que ésta ofrece al mercado. Las caracte-
risticas que estos productos poseen son el resultado de
lo que los procesos —que estan al interior de este sis-
tema operativo— son capaces de realizar. Por ejemplo:
caracteristicas de homogeneidad o consistencia, es decir
semejanzas en cuanto a especificaciones fisicas como vo-
lumen, peso, densidad; otras de tiempo, como el tiempo
de entrega; o aspectos de indole emocional como el trato,
el respeto, la disponibilidad de servir; etc. Todas estas es-
pecificaciones deben estar perfectamente alineadas a la
estrategia competitiva de la firma, es decir, a la manera
especifica de ser que ésta ha determinado para sobrevivir.

12 | PERSPECTIVA SEPTIEMBRE 2019

SISTEMAS OPERATIVOS EN ENTORNOS COMPLI-
CADOS

En épocas de crisis, se incrementa la incertidumbre vy,
en Ultima instancia, puede venir una disminucion del volu-
men de la demanda. Este ultimo efecto tiene repercusio-
nes nefastas en la estructura de costes de toda compafia.

La primera alternativa de ajuste que a todos se nos vie-
ne a la cabeza consiste en reducir la capacidad productiva
del sistema operativo de la firma y el recurso operativo en
el que mas facilmente se puede aplicar dicha alternativa
es el recurso humano. Lo vemos dia a dia en los recortes
de prensa, en los que se anuncian importantes recortes
de personal de firmas de todo tipo, a lo ancho del globo.



Evidentemente, toda compafiia que opere a pérdida
pone en riesgo su capacidad de supervivencia futura por
la escasez de recursos econdmicos y/o la destruccion de
valor. En muchos casos, es mas dificil tomar este tipo de
medidas con los otros tipos de recursos operativos exis-
tentes como las maquinas, los equipos auxiliares, la in-
fraestructura fisica, etc., pues una vez que los hemos ad-
quirido, deshacernos de ellos puede tomar algo de tiempo.
Pero es importante recordar que, de todos los elementos
operativos que existen en los sistemas de las diferentes
firmas, el recurso humano es el mas importante. Si se tie-
nen los recursos econdmicos, la tecnologia —expresada
en la maquinaria, equipos, la infraestructura fisica— se
puede adquirir. En cambio, la gente, lo que saben hacer,
sus pautas de comportamiento, las decisiones que son
capaces de tomar, son aspectos que son dificilmente tran-
sables en los mercados, dado que son elementos inhe-
rentes a cada ser humano vy, gracias a Dios, la esclavitud
fue abolida en el mundo hace mas de un siglo... o esto
queremos creer.

¢POR QUE AHORA GORDOS Y ANTES NO TANTO?

Disenar, implementar, gestionar un sistema operativo
para que alcance los niveles de perfeccion necesarios, no
es una tarea facil, ni es cosa de poco tiempo. Por tanto,
antes de querer destruir la firma disminuyendo la cantidad
de recursos en ella empleados, hay que meditarlo muy
bien. Si existian recursos operativos en exceso en el sis-
tema o que no aportaban valor, evidentemente conviene
retirarlos. Pero la pregunta entonces es ¢ qué hacian alli?
Si sobran en la crisis, sobraban antes. Y la pregunta evi-
dente ahora es ¢ por qué los mantenia?... ; Por descuido?
¢por qué antes sobraba el dinero?... No. Si esto estaba
era por incompetencia de la alta direccion, pues todo sis-
tema operativo —sea en épocas de crisis 0 no— no debe
poseer recursos operativos sobrantes o que no aporten
valor.

Ahora, es evidente que crisis econdmicas han existido
en el pasado —estamos ahora en una de magnitud glo-
bal— y existiran en el futuro, por lo que es deber de toda
direccion prever en el disefio del sistema operativo ele-
mentos que den flexibilidad econémica, es decir capaci-
dad de maniobra, de tal forma que se adapte la estructura
de costos del sistema operativo a la realidad vigente en
cada momento del tiempo.

Estos planes de contingencia se deben generar a prio-
ri, es decir antes de que ocurran las cosas, y ellos deben
contemplar tanto el impacto derivado de escenarios a la

DIRECCION DE OPERACIONES

De todos los
elementos operativos
que existen en los
sistemas, el recurso
humano es el mas
importante. Si se
tienen los recursos
econoOmicos, la
tecnologia se puede

adquirir. , ,

baja como en el sentido opuesto, pues incrementos su-
bitos de la demanda pueden hacer colapsar a cualquier
sistema operativo, con repercusiones negativas general-
mente sobre el producto entregado al cliente: entrega tar-
de, el caos y la presion alteran la amabilidad, el respeto,
es decir el trato que los recursos operativos humanos ge-
neran sobre el cliente.

¢QUIENES SOMOS? ;A QUIEN VENDEMOS?
¢COMO LO HACEMOS?

Dado que el elemento que provee la informacién vi-
tal para el disefio del sistema operativo de toda firma es
la estrategia competitiva, se debe especificar, con sumo
detalle en términos operativos, los resultados especificos
que éste debe producir. Por ejemplo, una compania que
ha decidido adaptar toda su oferta a los gustos cambian-

PERSPECTIVA SEPTIEMBRE 2019 | 13



DIRECCION DE OPERACIONES

tes de sus clientes como mecanismo de diferenciacion
ante su competencia, exige, por un lado, definir con preci-
sién cudles son los clientes que la empresa desea satisfa-
cer, es decir las especificaciones detalladas del segmento
de consumidores que desean atender; y los limites hasta
los cuales el sistema operativo debe responder en esa
blusqueda de adaptacion de la oferta a lo que sus clientes
quieren. Una vez que la firma ha definido esto, debe ins-
taurar mecanismos que aseguren su cumplimiento irres-
tricto.

También tiene sentido identificar claramente en qué
no sera bueno el sistema operativo, es decir, en qué sera
mejor nuestra competencia. Esto es asi debido a que,
como bien dice Michael Porter, “el desempefio superior
es consecuencia de la estrategia y de la eficacia opera-
tiva”. Pero hay que tener presente que estos elementos
actian de forma diferente: Porter define la estrategia
como la creacion de una posicion Unica, diferente y valio-
sa por parte de una firma en una industria, y esto implica
desarrollar un sistema de actividades diferentes y mejo-
res que el de sus rivales. Este posicionamiento exige a la
firma escoger una ubicacién Unica, lo que implica renun-
ciar a otras alternativas situacionales dentro del sector.

Para lograr la sostenibilidad de esta posicion en el
tiempo es necesario, ademas, conseguir un ajuste entre
todas las actividades, de forma consistente y complemen-
taria. La eficacia operativa es aquél elemento que permi-
te a la firma desarrollar estas actividades mejor que sus
rivales. Cuando escoges como deseas competir, decides
en qué debe ser bueno tu sistema operativo y, al mismo
tiempo, aceptas renunciar a otros atributos del mismo. Es
decir que existen trade-offs en todo sistema operativo:
ser mejor que los demas en el tiempo de entrega puede
inhabilitarte para ser, al mismo tiempo, la alternativa mas
econdémica del mercado.

Seria ideal poder disefar un sistema operativo que
fuera absolutamente eficiente para todos los distintos
atributos que los productos podrian tener. Pero esto, en
el mundo fisico de las operaciones, es muy dificil de obte-
ner, por lo que es evidente que en algo seremos ineficien-
tes. Esto no necesariamente es malo, pues también per-
mite discriminar aquellos segmentos de consumidores
que no deseamos atender. Un ejemplo es el Commerce
Bank en Estados Unidos, que ha decidido competir por
un servicio sobresaliente, pero paga por los depésitos de
los clientes las tasas mas bajas del mercado; esto consi-
gue que los clientes que buscan mayor rentabilidad por
sus depositos vayan a la competencia y se queden alli y,

14 | PERSPECTIVA SEPTIEMBRE 2019

El sistema de
mejora permanente
es la herramienta
evolutiva, es decir
aquello que asegura
la evolucion de

tus caracteristicas
competitivas hacia

nuevos ambitos.

ala vez, permite al Commerce Bank concentrar todos sus
esfuerzos en satisfacer las necesidades de su segmento
objetivo —aquellos clientes que buscan el beneficio de
un servicio espectacular— y, simultaneamente, dan me-
nos importancia a la rentabilidad obtenida por sus depo6-
sitos. jHay publico para esto, aunque parezca increible!

AL MAL TIEMPO.... EXCELENTE GESTION

Aunque suene a perogrullada o cliché antiguo, toda
crisis trae consigo oportunidades. También sera el mo-
mento de aprovechar para fortalecer o ratificar las ca-
pacidades competitivas del sistema operativo de la
compania. En la coyuntura actual sera posible adquirir
tecnologia a precios mas favorables que antes: es un
buen momento para salir de compras. Esta tecnologia
podria generar el desarrollo de nuevas competencias
productivas que lleven a perfeccionar nuestros produc-
tos, e inclusive, producir nuevos atributos competitivos.



Como vemos, en palabras de Charles Darwin, solo
los mas capaces sobreviviran. La adquisicion de nueva
tecnologia es una forma de desarrollar evolutivamen-
te nuestros sistemas operativos. Pero no es la Unica.
Nuestros sistemas de mejora permanente ;estan acti-
vos? ¢funcionan? O por efecto de la bonanza de épo-
cas anteriores jse encuentran archivados en un badl,
cubiertos de telarafas, arrinconados en algun rincén de
aquel cuarto que toda empresa tiene, donde almacena
las cosas que ya no sirven? Nuevamente, ;por qué es-
peramos a la crisis?

El sistema de mejora permanente es la herramienta
evolutiva, es decir aquello que asegura la evolucidén de
tus caracteristicas competitivas hacia nuevos ambitos,
en los que se apalancan las capacidades de
supervivencia del mafana. Es el mecanis-
mo mediante el cual la compafia adquiere
elementos diferenciadores frente a la
competencia y mantiene a la firma

en la ventaja que asegura la prefe- =
rencia de sus consumidores. El re- f L~
curso operativo fundamental de todo \;f— /
sistema de mejora permanente, nue- I\

vamente, es el recurso humano. Las N
metodologias, reglas, mecanismos que
desencadenan los procesos de redisefio

y mejora de las operaciones son los ele-
mentos que le dan forma. Pero quienes
hacen el trabajo son las personas.

También sera la ocasion para de-
mostrar a nuestros consumidores
la firmeza con la que mantenemos
las caracteristicas del servicio o las
especificaciones de los productos
alineados a aquello que les hemos
manifestado en nuestra promesa
comercial. Algunos consumidores

EL AUTOR

Versién ampliada del articulo publicado en revista América Economia en abril de 2019

DIRECCION DE OPERACIONES

podran apreciar la firmeza de esas promesas y el cum-
plimiento que de ellas hace nuestro sistema de opera-
ciones.

En sintesis, la mejor receta desde las operaciones es,
hoy méas que nunca, concretar el deseo de ser mejores.
Hacer realidad las especificaciones del servicio o los
bienes, obteniendo ventajas concretas, validas para los
clientes, tangibles de tal forma que puedan comparar y
apreciar el valor que la firma les da. La crisis en los con-
sumidores les obliga a ser mas selectivos cuando gastan
sus recursos. Aquellas firmas que mejor hagan aquello
que el cliente quiere tendran mejores posibilidades de

obtener estos recursos y asi tener los medios
que ayuden a su supervivencia.

Daniel Susaeta Vasquez ha realizado sus estudios de Doctorado en Management Sciences
en ESADE Business School de Espafia y tiene el grado de MBA por el IDE Business School de
Ecuador. Es Ingeniero de Produccion por la Universidad EAFIT de Colombia. Actualmente es Director
General del IDE Business School, donde también es profesor de Direccion de Operaciones. Es
ademéas Gerente General de Editorial Susaeta, Ecuador.
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PERSPECTIVA ECONOMICA

Crecimiento pér capita
en los ultimos 40 anos

Por Juan Pablo Erraez
Profesor de Entorno Econdmico del IDE Business School

S un constante deseo de la comunidad internacional
disponer de un método estandarizado y replicable
que permita medir la variacion del ingreso medio
de los residentes de una nacioén. Este reto es complejo y
laborioso, pero en cierta medida se ha llegado al consen-
so que la medicion del Producto Interno Bruto, a través de
la metodologia de los manuales de Cuentas Nacionales

18 | PERSPECTIVA SEPTIEMBRE 2019

publicados y difundidos por Naciones Unidas, sea el re-
ferente comun para comparar el progreso de la actividad
econdmica de los paises.

El Producto Interno Bruto, que es el valor monetario
total de la produccién de bienes y servicios finales de un
pais durante un periodo determinado, se calcula des-
de dos perspectivas: la primera, en términos nominales




(dolares corrientes del afio en curso) y la segunda, en
términos reales (délares constantes de un afio base). Las
comparaciones inter-temporales se realizan con el PIB
real para eliminar los efectos de la variacion de precios y
asi poder determinar el crecimiento de la produccién. Si
esta variable se la divide para la poblacion, se obtiene el
PIB per capita real. Esto permitira observar la evolucion
del ingreso medio de una nacién.

La informacién que se presenta en los siguientes gra-
ficos proviene de las bases de datos del Banco Mundial,
modificadas de tal manera que el valor del PIB real per
capita de cada pais empiece en 0 en el afio de 1977. De
esta manera se homologa el punto de partida y se puede
establecer la velocidad de crecimiento de una nacion y
compararla con el resultado de otras. Asi, se puede de-
terminar la magnitud del cambio del ingreso promedio
real en 40 afios de informacién estadistica. Los resulta-
dos que se obtienen para América Latina evidencian cua-
tro grupos de paises:

PERSPECTIVA ECONOMICA

Un analisis del
crecimiento del PIB
per capita de paises
latinoamericanos

y asiaticos da un
indicio de que la
disponibilidad de
recursos naturales
no es garantia para
un rapido y sostenido
crecimiento.

m En el primero se encuentran los de mejor desempefio:
Chile, Panama y Republica Dominicana. Estos paises
entre 1977 y 2017 crecieron en 246%, 214%, 193%, res-
pectivamente, por tanto, serian los lideres en el creci-
miento del PIB per cépita real de la region.

= Un segundo grupo de crecimiento destacable se confor-
ma por Uruguay, Colombia, Paraguay y Costa Rica que
crecieron algo mas de 100% en el periodo de analisis,
es decir, estas naciones al menos duplicaron su ingreso
real medio.

® E| tercer grupo se caracteriza por un crecimiento medio-
cre. Ecuador (linea punteada roja) forma parte de este
grupo, con un crecimiento de 50% aproximadamente.
El resto de los paises de este grupo son Pert, México,
Brasil, Bolivia, Honduras, Argentina, Guatemala y El Sal-
vador.

® E| (ltimo conjunto de paises esta conformado por aquellos
gue estan en una peor situaciéon que el punto de partida.
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Gréfico 1

PIB per capita real. 1977 - 2017
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Gréfico 2

PIB per capita real. 1977 - 2017
1977=100. Asia, paises seleccionados.
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Nicaragua perdi6 el 21% de su PIB per capita real en
estos 40 afios, Haiti con 33% de perdida y finalmente
Venezuela 43%, cuya situacion habria empeorado aun
mas en 2018.

Este mismo andlisis se puede ejecutar para cualquier
pais. En el grafico 2 se han seleccionados paises asia-
ticos de rapido crecimiento econémico y se los ha colo-
cado junto a Chile, quién representa el mejor resultado
de América Latina. El crecimiento de 246% de Chile se
ve eclipsado por los resultados mucho mas amplios de
paises como Indonesia (293%), Malasia (304%), India
(400%), Tailandia (400%), Singapur (423%) y el caso
emblematico y de estudio, Corea del Sur, con un creci-
miento de 700%.

PERSPECTIVA ECONOMICA

Finalmente, el grafico 3 presenta la evolucién del PIB
per capita real de los paises miembros de la Organizacién
de Paises Exportadores de Petréleo (OPEP). Como se pue-
de observar, la senda de crecimiento ha sido muy limitada a
pesar de disponer de un recurso natural no renovable, que
es uno de los elementos de mayor demanda para la gene-
racion de energia a nivel mundial. Este resultado seria un
indicio de que la disponibilidad de recursos naturales no es
garantia para un rapido y sostenido crecimiento y, més bien,
elementos que mejoran la competitividad integral, el respe-
to a laley y a la propiedad privada, la institucionalidad y un
manejo macroecondmico prudente y responsable, como en
el caso de los paises asiaticos, son requisitos indispensa-
bles para incrementar el ingreso medio de una nacién.

Gréafico 3
PIB per cdpita real. 1977 - 2017
1977=100. Paises miembros OPEP
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Juan Pablo Erraez tiene el grado de Master en Economia y Regulacion de los Servicios
Publicos por la Universidad de Barcelona, Espafa, y egresado del Master en Estadistica Aplicada
por la Escuela Politécnica Nacional, Ecuador. Es economista por la Pontificia Universidad Catolica del
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del Ecuador y profesor de Entorno Econdémico del IDE Business School.
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PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON

4 IESEinsightzae.



DIRECCION ESTRATEGICA

12 modelos de negocio
para impulsar la
rentabilidad de tu empresa

Por Timo Sohl; Govert Vroom; Markus Fitza

C arrefour ofrece un gran surtido de productos
en una misma tienda, con unos costes fijos ele-
vados pero también con las ventajas de la eco-
nomia de escala. Barnes and Noble opera de modo
parecido, pero ofrece un surtido mas “profundo” que

amplio de productos. Por su parte las grandes tiendas
de descuento generalistas como Walmart y las espe-
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cializadas (como lkea) también difieren en su propues-
ta de valor, estructura de costes y otros elementos que
configuran su modelo de negocio.

En el ambito académico del management sigue
abierto el debate sobre si el modelo de negocio es im-
portante, o hasta qué punto, en comparacion con otros
factores como el producto, el sector o la red.



PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON

¢, Afecta el modelo
de negocio de una
empresa a sus
resultados? Una
investigacion de
Timo Sohl, Govert
Vroom y Markus A.
Fitza advierte que
es tan importante
como el sector
elegido a la hora de
determinar el éxito
de la compainia.

Por ello, el profesor del IESE Govert Vroom, Timo
Sohl y Markus A. Fitza decidieron analizar 917 em-
presas de distribucion minorista, desde Aldi hasta Ikea,
para ver cdmo los resultados variaban en funcion del
modelo de negocio.

En concreto, realizaron entrevistas y analizaron da-
tos en 29 paises y 23 sectores durante once afos, de
2005 a 2016. Esto les permitié comparar los efectos del
modelo de negocio con otros factores como la idiosin-
crasia de las unidades de negocio, el sector, el pais, la
matriz y la situacion econémica general.

4 |[ESEinsight e,

Los resultados no dejan lugar a dudas: el modelo de
negocio condiciona de media el 5,1% de la rentabilidad
econémica (ROA). Por tanto, la elecciéon del modelo
de negocio (lo que tienen en comun las compafias que
utilizan el mismo) es un factor tan importante como el
sector, aunque menos que las capacidades y recursos
caracteristicos de cada unidad de negocio (lo que los
autores denominan “efecto de la unidad de negocio”).

Ademas, las diferencias en el modelo de negocio
también se reflejan en la cuota de mercado, y lo hacen
independientemente del sector y ubicacion geografica
de la empresa.

CUESTION DE EXPERIENCIA

Aunque el modelo de negocio influye decisivamente
en los resultados de una empresa, no afecta a todas
por igual.

Los autores quisieron profundizar para ver qué com-
panias son las que mas se benefician de un tipo de mo-
delo definido frente a las que tienen su propia manera
de hacer negocios y dejan que vaya evolucionando. Por
ejemplo, Amazon, cuyos exclusivos recursos y capaci-
dades le han permitido transformar su modelo de nego-
cio en una férmula muy concreta.

Llegaron a la conclusién de que el tipo de modelo de
negocio resulta mas relevante para aquellas empresas
con menos experiencia, mientras que las mas experi-
mentadas funcionan bien con modelos hechos a medi-
da. En este ultimo caso, la forma de operar el modelo de
negocio es mas importante que el tipo de modelo en si.

DOCE MODELOS

Un estudio tan a fondo de los modelos de negocio re-
queria un sistema de clasificacion. Por ello, los autores
revisaron la investigacion anterior y entrevistaron a di-
rectivos de empresas de distribucién para categorizar
cuales eran los predominantes en el sector.

Los modelos de negocio describen como hace nego-
cios una empresa, es decir, como interactian todas sus
actividades para generar valor. Y, aunque se pueden
ajustar a las necesidades especificas de cada compa-
fAia, suelen seguir ciertos patrones.

En el sector de la distribucién se dan cuatro grandes
modelos: (1) pequefio comercio; (2) gran superficie;
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A Business Model Classification in the Retail Sector

Customer

Business model segment

Traditional big-box

Mass market,
some seg-
mentation

(1) Large-store
generalist

(2) Large-store Mass market

specialist

Discount big-box

(3) Large-store Mass market
discount

generalist

(4) Large-store Mass market
discount

specialist

Traditional small-store

(5) Small-store Mass market
specialist (no

or limited perso-

nal service)

(6) Small-store Niche market
specialist (with

personal service)

(7) Small-store Mass market
complementary

specialist

Discount small-store

(8) Small-store Mass market

discount generalist

(9) Small-store Mass market

discount specialist

Non-store

(10) E-commerce ~ Mass market

generalist

(11) E-commerce ~ Mass market

specialist

(12) Mail order Mass market

Value proposition

Assortment breadth
"one-stop shopping",
search cost reduction

Assortment depth

Price, assortment
breadth "one-stop
shopping"”, search
cost reduction
Price, assortment
depth

Convenience

Convenience, risk
reduction, perfor-
mance, design

Convenience, comple-
ments main customer
task

Price, convenience,
some assortment
breadth

Price, convenience,
some assortment depth

Assortment breadth,
search cost reduction,
accessibility, conveni-
ence, risk reduction

Assortment depth,
search cost reduction,
accessibility, conveni-
ence

Some assortment
depth, search cost
reduction, accessibility,
convenience

Channels

Retail stores
and web
sales

Retail stores
and web
sales

Retail stores
and web
sales

Retail stores
and web
sales

Retail stores,
sometimes
web sales

Retail stores,
sometimes
web sales

Retail stores

Retail stores

Retail stores,
sometimes
web sales

Web sales

Web sales

Tele-
phone/web
sales

Customer
relationships

Mostly self-

service, some
personal assistance
and customization

Self-service

Self-service

Self-service

Self-service

Personal assistance,
customization

Self-service

Self-service

Self-service

Automated service,
customization,
co-creation

Automated service,
customization

Self-service

Examples

* Hypermarkets (Carre four)
* Department stores (El Corte
Inglés)

* Superstores (Barnes & Noble)
+ Supermarkets (Mercadona)
+ DIY/Garden centers (OBI)

+ Discount department store
(Wal-Mart)

+ Discount superstore (IKEA)

+ Convenience stores (7-Eleven)
* Neighborhood stores (SPAR)
» Clothing stores (Massimo
Dutti)

+ Jewerly store (Cartier)

+ Delicatessen stores (Délitrait-
eur)

+ Boutiques (Versace)

+ Forecourt stores (On th Run)
« Travel convenience store
(World Duty Free)

+ Discount variety stores (Dollar
General)

+ Discount stores (Aldi)

* Online department stores
(Amazon)

+ Shoe direct selling (Zalando)
« Office direct selling (Pressel)

+ Clothing catalogue (Otto)
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Notes: Based on Osterwalder and Pigneur (2010)
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‘ ‘ (3) tienda de descuento, y (4) sin establecimiento fi-
sico (venta por catélogo y comercio electronico).
Esta clasificacion general resulta util y légica para

EI mOdelo de los directivos. Por ejemplo, uno de ellos confesé6 a los

autores lo mucho que le estaba costando a su firma de

negOC|O Cond |C|0na pequenas tiendas de conveniencia incorporar un mode-

lo de gran superficie, ya que en este ultimo la manera de

de medla el 5 1 O/O trabajar variaba mucho y “exigia habilidades muy dife-
) rentes”. Pero hacia falta una explicacion mas detallada

de los modelos de negocio para comprender bien sus

de |a re ntab”ldad diferencias y como afectan a los resultados.

, . Los autores recurrieron al “cuadro del modelo de
eCOnOm |Ca (ROA) . negocio”, una herramienta disefiada por Alexander Os-
terwalder para ilustrarlos en nueve areas: segmentos

4 de clientes, relaciones con los clientes, propuestas de

Por tanto! Ia eIeCCIOn valor, canales, fuentes de ingresos, actividades clave,

recursos clave, alianzas clave y estructuras de costes.

del mOde|O de negOC|O En total, se identificaron 12 tipos de modelos de ne-

gocio que cubren tanto grandes como pequefias super-

(IO que t|enen en ficies, asi como comercios especializados y no espe-

cializados, ademés del comercio electronico (ver tabla).

Comun |8.S CompaﬁiaS Después los investigadores midieron cuanto contri-

buye cada modelo y otros factores como el pais, sector,
matriz y las idiosincrasias de la unidad de negocio a la

que Utlllzan el rentabilidad econdmica (ROA) de las empresas estu-

diadas. También compararon el impacto en las firmas
m |Sm0) eS u n factor con y sin experiencia para mostrar la importancia de los

“efectos del modelo de negocio” aislados en distintos

momentos de la trayectoria de cada compafia.

tan Importante Como Si los directivos se hacen una idea clara de como

se interrelacionan los diferentes elementos del negocio

el SeCtO r para producir valor, podran elegir el modelo méas ade-
cuado segun la experiencia y necesidades de su em-

, , presa.
EL AUTOR

Govert Vroom es Profesor Ordinario del Departamento de Direccion Estratégica del IESE. En 2005 obtuvo su Ph.D. en INSEAD. En 2004, su
tesis doctoral recibi¢ el segundo premio en el concurso de propuestas de tesis de la revista Organization Science. En 2006 su tesis recibio el premio
Blackwell Outstanding Dissertation Award por la mejor tesis doctoral en la division Business Policy and Strategy de la Academy of Management.
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La pobreza

urante muchos anos, mundialmente se acostum-

br6 a medir el nivel de pobreza de la gente en re-

lacion a sus ingresos, es decir al PIB per capita.
Sin embargo, las mismas realidades de las personas
nos han demostrado que se debe hacer un analisis mas
profundo, y que al hablar de politicas publicas y proyec-
tos para eliminar la pobreza —que es uno de los princi-
pales retos de los Objetivos de Desarrollo Sostenible—,
a ésta se la debe medir por un tema multidimensional,
en donde se abarque, como menciona Diego Zavaleta
de la Universidad de Oxford, “un enfoque de derechos
y capacidades”.

En este sentido, como menciona el mismo autor, es
necesario repensar las métricas para medir dimensio-
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)reza es solo no
tener dinero?

Por Gisela Montalvo
Directora de la Escuela de Gobierno del IDE

nes de la vida que son importantes para el desarrollo
de las personas, ya no solo pensando en temas mo-
netarios.

Es asi que se propone que la pobreza sea medida a
partir de las siguientes dimensiones y de forma diferen-
ciada para cada realidad social:

= Seguridad fisica. La violencia es la primera razén de
la inseguridad humana. Y no nos referimos solo a las
guerras: hablamos de homicidios, femicidios, abusos,
robos. Esto se vuelve un problema de salud publica ya
que, a nivel mundial, 1,6 millones de personas mueren
al afo por heridas de violencia.

= Empleo y calidad de trabajo. Se podria pensar que
el hecho per se de tener trabajo ya saca a una persona



ULTIMA MIRADA

de la pobreza, pero realmente no es asi. Todavia, so-
bre todo en paises en vias de desarrollo, encontramos
trabajos en donde se vulneran los derechos de los tra-

bajadores o existe mucho subempleo. Ademas, existe

el trabajo informal que afecta también a esta realidad. AI h bI d
En este aspecto, se han creado modelos que sirven de a ar e
base para mejorar el empleo, las condiciones y la cali-

dad del trabajo, asegurando un desarrollo efectivo de pO“tlcaS pl:l bllcaS

las personas.

= Empoderamiento. Es poder actuar por conviccién pro- y proyeCtOS para

pia, sin estar obligado a hacerlo por las mismas condi-
ciones y realidades que se viven, es respetar la libertad.

Empoderamiento para ser parte del cambio y del desa- e I I m I nar Ia pObreZa,

rrollo.

» La capacidad de ir por la vida sin sentir vergiienza a eSta se Ia debe

ni humillacion. Un testimonio decia “ser pobre hace

que me humillen a diario”. Es indispensable dejar de I

utilizar el término “pobre” como un descalificativo, es medlr por un tema
necesario construir sociedades decentes, en donde el

Estado no discrimine a sus habitantes, por ninguna si- m U Itld | menS|Ona|, en

tuacién o condicion, en donde el respeto a la dignidad

humana se convierte en el centro del accionar colectivo. do nd e Se abarq u e “u n

Conectividad social. Las relaciones interpersonales

son esenciales para el desarrollo pleno de las personas. e nfo q ue d e d e reCh OS

Tener gente cercana, amigos, no solo es valorado por
el bienestar que causa, sino también porque esto re-

. b
presenta una oportunidad, por ejemplo, para conseguir y CapaC|dad eS

empleo. No se puede permitir el aislamiento social. Las
relaciones personales son esenciales para un verdade-

ro bienestar.
= Bienestar psicolégico y subjetivo. Tener los dere-

chos satisfechos, sentirse valorado y respetado, darle | g5 nuevas tecnologias nos permiten tener nuevos da-

sentido a la vida. Estas son condiciones que la gente  tos nuevas investigaciones que inciden en la toma de

pobre siente que no las vive y que se necesita crear pro-  decisiones. Es esencial que los gobiernos tomen en

yectos para mejorar su autoestima y sentido. Es decir, cuenta esto para el desarrollo de politicas publicas in-

lograr tener ciudadanos felices. novadoras y sostenibles, con visidn mas amplia y pro-

Si se analizan estas nuevas dimensiones se puede funda, en donde el ser humano vuelve a ser el centro
ver que todas son parte de los derechos humanos, es del accionar. Sus derechos, dignidad, libertad y felicidad
decir son el minimo para el desarrollo de una sociedad. son la prioridad.
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