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UNA MIRADA AL MUNDO CON HARVARD BUSINESS REVIEW

¢Tu equipo de ventas esta a tono con tu marca? | Cuando la comunidad se
convierte en tu ventaja competitiva | La proteccién a los servicios publicos
de los ataques cibernéticos | Todas las empresas familiares necesitan un
director independiente

RECURSOS HUMANOS

Dejando huellas a través del Management

Presentamos la segunda parte del resumen elaborado por el profesor Wilson
Jacome en base al documento de estudio “Management, gestion, direccion:
la vision singular del IESE” escrito por los profesores Rafael Andreu, Josep
Maria Rosanas y José Antonio Segarra, del IESE Business School. La
primera parte fue presentada en la edicion de julio de 2019.

PERSPECTIVA ECONOMICA

Panorama de la banca ecuatoriana

La contribucién de la banca a la dinamizacion de la economia no es una
excepcion en Ecuador y su papel ha contribuido a mejorar los resultados
econdmicos, al posicionarse como un actor con resultados positivos para
el sistema financiero. Este articulo presenta un analisis del desempefio y
resultados que la banca ecuatoriana ha tenido en los Ultimos afos.

PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON IESE INSIGHT

Descubre qué quieren tus clientes antes que ellos mismos

Satisfacer las necesidades de los clientes en tiempo real ya es un imperativo
para las empresas en la economia digital. Pero quizas en breve esto no sea
suficiente. Para competir con éxito, muchas compafias necesitaran saber
qué quieren los consumidores incluso antes que ellos mismos. Los avances
tecnolbgicos y en el andlisis de datos ya lo han hecho posible.

ULTIMA MIRADA

Lo que a ti te pasa, a mi me importa

Es innegable que estamos sufriendo efectos indeseados y devastadores,
y que la naturaleza se rebela. Sabemos por estudios cientificos que la
accion del hombre tiene efecto en el empeoramiento de las condiciones de
vida en nuestro planeta, y ese efecto puede hacer que el avance de las
consecuencias negativas se ralentice o se acelere. Por eso, lo que a ti te
pasa, a mi me deberia importar.

PERSPECTIVA FEBRERO 2020 | 5
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¢, Tu equipo de ventas esta a tono con tu marca?

Por Chris Wallace

ueriamos entender como emplean las empresas

los datos de los clientes —su comportamiento y

sus preferencias de compra, la retroalimentacion
del grupo de sondeo y la investigacion de mercado— para
crear el discurso de su marca y capacitar a sus equipos
de primera linea. Con base en los hallazgos de nuestra
investigacion y nuestra experiencia en la consulta de miles
de equipos de ventas y de mercadotecnia, presentamos
algunas de las tacticas que deberian considerar las em-
presas que desean poner a tono el mensaje de su marca:

PLANTEAR PREGUNTAS QUE AYUDEN A ZANJAR
LAS BRECHAS DE CONOCIMIENTO. Una de las
empresas que consultamos es un claro ejemplo. Les pedia
a todos sus equipos de ventas y de atencion al cliente que
asistieran a una sesion de capacitacion de dos horas y
media en la que se exponian los detalles técnicos acerca
del hardware que utilizarian para vender los productos,
pero que no definia ninguna propuesta clara de valor.
En todo momento, la gente nos decia lo mismo: “No
entendemos el mensaje que supuestamente deberiamos
transmitir acerca del producto”.

Creamos materiales de capacitacion sencillos para
zanjar las brechas de conocimiento: hojas con imagenes
informativas y vifietas que describian la informacion que no
estaban obteniendo o que no estaba clara. Esos pequefios
conocimientos accesibles, revisados por representantes
de primera linea seleccionados, fueron faciles de asimilar
para los representantes de ventas y se convirtieron en
vehiculos eficaces para un aprendizaje rapido.

EL AUTOR

Chris Wallace es presidente y cofundador de InnerView.

PERSONALIZAR LA CAPACITACION A PARTIR DE
LA RETROALIMENTACION DEL EQUIPO. En ocasio-
nes, los materiales en si no son el problema. A veces, el
problema es cémo se obtienen esos materiales. Al pedir-
les a los empleados sus observaciones de manera habi-
tual y mostrarles que estas se tomaran en consideracion,
las empresas también pueden generar un ambiente de
confianza y obtener la lealtad del empleado. Al final, la
estructura, la constancia y el seguimiento generan for-
mas confiables de recabar retroalimentacion de los equi-
pos de primera linea.

CONCENTRARSE EN GENERAR CONFIANZA. La
confianza que se tiene al transmitir el mensaje de una
marca determina cuan exitosas seran las conversaciones
en las primeras lineas. Los representantes de ventas y
los promotores del éxito con los clientes que se sienten
preparados para sostener conversaciones a profundidad
con los clientes siempre tienen un mejor desempefio que
los que no se sienten asi.

Empoderar a los empleados para que sean parte de
ese mensaje y vivan la marca que representan a su modo
genera confianza y competitividad de una forma que no
se puede lograr con solo exponer cumulos de informa-
cioén. Cuando las empresas establecen sus lineamientos
para la manera en que la marca debe tratar a los clientes
y les brindan a los empleados la capacidad de imprimir
su propio sello auténtico en la interaccion dentro de esos
lineamientos, estos son mas habiles, se centran mas en
el cliente y su desempefio es mejor.

© 2020 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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Cuando la comunidad se convierte en tu ventaja

competitiva
Por Jeffrey Bussgang y Jono Bacon

i una empresa puede llevar a cabo la transicion

de solo ofrecer un producto a crear una comu-

nidad, puede acceder a ventajas competitivas
extraordinarias, asi como crear y respaldar un mejor
modelo de negocios. Los miembros entusiastas de la
comunidad ayudan a conseguir nuevos miembros, lo
que da como resultado una reduccion en los costos de
adquisicién de clientes y un ciclo conciso de resultados
que puede expandirse. Los miembros de una comuni-
dad son reacios a abandonarla, lo que redunda en una
mayor retencién y, por tanto, un mayor valor de vida util.
Los miembros se apoyan unos a otros, lo cual genera
utilidades brutas més elevadas debido a un costo me-
nor de servicio. Las comunidades exitosas tienen siete
elementos primordiales:

= Un proposito y valores compartidos.

= Consumo de valor sencillo y de facil acceso.

® Creacion de valor sencilla y de facil gestion.

® |Incentivos y recompensas definidos con claridad.
® Responsabilidades concebidas con esmero.

® Participacion diversa y saludable impulsada por un
buen liderazgo.

m Gestion y evolucidn abiertas y obje-

tivas. .

Pese a que no existe una férmula
magica para crear una comunidad,
el éxito se obtiene al dar segui-
miento a un conjunto definidoy &
focalizado de parametros y al [
evaluar y realizar ajustes con g
base en esas evaluaciones.
Las areas a las que se debe dar
seguimiento son las siguientes:

i A A

LOS AUTORES

iyt

CREACION Y CONSUMO DE LA COMUNIDAD:
Dar seguimiento a la participacién activa y al valor
que consumen y producen los miembros de la comu-
nidad. Por ejemplo, medir la circulacion de la comu-
nidad, las inscripciones, las aportaciones individuales
(como responder preguntas, llevar a cabo eventos,
mejorar el contenido) y otras areas.

GESTION Y EJECUCION: Poner atenciéon en la
manera en que tu empresa construye la estrategia de
la comunidad, calcular el trabajo y cumplir de manera
eficaz.

EXPERIENCIA ORGANIZACIONAL: Seguir las
estrategias y los conocimientos de incubaciéon y evo-
lucion de la comunidad en tu empresa (por ejemplo,
leer los datos y actuar en concordancia, ofrecer orien-
tacion, actuar con moderacion, resolver conflictos,
crear y distribuir incentivos).

Estamosenlasprimerasetapasdelaprovechamiento
real del potencial de las comunidades productivas y
construidas con esmero. Cuando se tejen de manera
intencional dentro del tramado de la empresa, las
comunidades pueden ofrecer una ventaja competitiva

sustentable e impulsar la percepcion de

la marca, la produccion de valor y

la valuacibn comercial

conectado y atractivo,

y las comunidades

| cambiaran la indole de
cdbmo interactuamos
con las marcas, los
productos y otras

general. El futuro de la
empresa es mas abierto,
personas.

Jeffrey Bussgang es catedratico en la Escuela de Negocios de Harvard. Jono Bacon es consultor de estrategia comunitaria y de colaboracion.

© 2020 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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La proteccion a los servicios publicos

ataques cibernéticos

Por Stuart Madnick

| otofio pasado, en Carolina del Norte, Estados

Unidos vivié su primer apagdn intencional, a gran

escala y de larga duracion. Pensemos en qué
sucederia si un ataque cibernético atentara contra la red
eléctrica de Nueva York o incluso un area mas grande
del pais. Como vimos en California, la gente podria
arreglarselas durante algunas horas —tal vez durante
algunos dias—, pero ¢qué ocurriria si el apagon durara
una semana o mas? ;Como nos preparamos para una
catastrofe que nunca antes ha sucedido?

Algunas personas me han preguntado por qué
todavia no ha ocurrido un ataque cibernético importante.
Creo que existen tres condiciones necesarias para que
se dé alguno: coyuntura, capacidad y motivo. Hasta
ahora, lo que nos ha salvado ha sido principalmente
la falta de motivos. Existen al menos tres problemas
con la manera en que abordabamos esos temas en el
pasado, que deben cambiar:

CONDUCIR  HACIA DELANTE MIENTRAS
MIRAMOS POR EL ESPEJO RETROVISOR: Por lo
general, concentramos nuestras acciones futuras en
respuesta al ultimo ataque cibernético. Tiene que haber
una mentalidad visionaria: no solo lo que ha sucedido,
sino lo que podria suceder.

ABRUMARSE ATACANDO LAS CAUSAS EN VEZ
DE LOS EFECTOS: Al intentar pensar en nuevos
ataques cibernéticos y prepararse para ellos, casi

EL AUTOR

de los

siempre comenzamos por pensar en cOmo se podria
originar el ataque. En lugar de eso, deberiamos
concentrarnos en qué podemos hacer para reducir el
dafo al minimo.

NO CONSIDERAR LAS INTERDEPENDENCIAS
QUE PASAMOS POR ALTO Y LAS PROPIEDADES
PARTICULARES DE LOS SISTEMAS CIBERFISICOS:
Con base en experiencias anteriores, la mayoria de
las personas, en especial los ingenieros que trabajan
con sistemas fisicos, prevén fallas independientes.
Un ataque cibernético que destruye un generador con
la misma facilidad puede destruir todos los demas al
mismo tiempo. Nuestros preparativos de emergencia no
solo deben tener esto en consideracion, sino elaborar
un plan para ello.

Hay que imaginar lo inimaginable, y los apagones
de California nos han dado una idea de lo que podria
suceder si no nos preparamos. Conforme enfrentamos
una incertidumbre y una inseguridad cada vez mayores
a nivel mundial, necesitamos una mentalidad mas
innovadora y enfocada en sistemas, asi como estar
conscientes de la urgencia para disminuir el impacto de
un ataque cibernético significativo antes de que ocurra.

Reconocimiento: Parte de esta investigacion fue
financiada por los miembros del departamento de
seguridad cibernética del consorcio Sloan del Instituto
Tecnolégico de Massachusetts.

Stuart Madnick es profesor de Tecnologfas de la Informacion en la Escuela de Administracion y Direccion de Empresas Sloan del Instituto Tecnoldgico

de Massachusetts.

© 2020 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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Todas las empresas familiares necesitan un

director independiente

Por Beatrice Ballini

asi todos los directores de una empresa familiar es-

peran poder pasarle la estafeta a algin miembro de

la familia cuando llegue el momento. Una dificultad
recurrente es la falta de planeacion adecuada para la suce-
sion y la disposicion que tienen los miembros de la familia
que participan en la administracion y/o en la gerencia de la
empresa a entregar el poder o ascender al siguiente nivel.

Garantizar un relevo positivo a la siguiente

generacion —de una forma que equilibre
la herencia familiar con la evolucion de la
empresa— debe ser fundamental para el
objetivo del consejo directivo
de una empresa familiar. A
fin de entender mejor cémo
funciona el consejo directivo
de una empresa familiar y en
qué se concentra, Russell
Reynolds  Associates  en
fechas recientes analizé 162
empresas que cotizan en ‘
bolsa en toda Europa, la mitad \
de las cuales eran empresas familiares.
Nosotros recabamos més informacion a través
de conversaciones con directores ejecutivos,

cotizan en bolsa, y el 36 por ciento tienen experiencia como
presidentes del consejo. Los directores independientes
también ayudan a impulsar la diversidad en los consejos:
en nuestro estudio, el 24 por ciento de los directores que
no son miembros de la familia eran de otros paises y el 36
por ciento eran mujeres.
¢La generacion titular de la familia aceptaria el nuevo
giro estratégico que se requiere para reaccionar ante la
pappnap iNNovacion? ;El miembro de la familia
perfilado para ser el proximo director
" | en verdad seria apto para el puesto?
¢ Seria respetado tanto
por el consejo directivo
como por los empleados
de la empresa? ;Seria
mejor el futuro de Ila
empresa familiar con
un director ajeno a
E la familia al mando?
= Como sefialaron muchos
directores independientes 'y
cabezas de familia, es posible que
los directores independientes estén en una
mejor posicion para contestar estas preguntas

1

_I

asi como con presidentes de -
consejos directivos, miembros de familias
y directores independientes de empresas familiares.

¢;Qué se necesita para ser un buen director
independiente? Las habilidades técnicas por si solas no
son suficientes. Los directores independientes también
deben tener un papel primordial en la profesionalizacion
de las operaciones del consejo directivo. En nuestro
estudio, el 37 por ciento de los directores que no eran de
la familia tenian experiencia como directores ejecutivos, la
misma proporcioén que otras empresas. El trece por ciento
tenian experiencia como directores de finanzas y cerca
del cinco por ciento tenian habilidades importantes en las
nuevas tecnologias y las digitales. Estos directores saben
bastante sobre como funcionan los consejos directivos,
ya que el 45 por ciento de ellos también fueron parte del
consejo directivo de una o mas de las otras empresas que

que los miembros de la familia.

Debido a que el futuro de la empresa

esta en sus manos, la lealtad y la discrecion son los
pilares de su relacion con la familia.

Nosotros recomendamos que las empresas familiares
hagan un planteamiento juicioso y bien elaborado de la
designacion de los directores independientes, a fin de au-
mentar la probabilidad de una transicion exitosa de mando.
Esa es la mejor manera de garantizar que la empresa fa-
miliar pueda seguir siendo competitiva para la generacion
siguiente.

LA AUTORA

Beatrice Ballini es miembro sénior del departamento minorista de
Russell Reynolds Associates.

© 2020 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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Dejando huellas a traves
del Management

Por Wilson A. Jacome
Profesor de Gestion de Responsabilidad Social en el IDE Business School

nlaediciéndejuliode 2019 de Perspectivahabiamos

revisado lo que entendemos por management

y comenzamos a definir lo que son las “huellas”.
Hoy continuamos revisando estos conceptos para llegar
finalmente a la definicion de management desde la vision
del IESE vy, por tanto, del IDE Business School.

EL PAPEL FUNDAMENTAL DEL APRENDIZAJE
DE PERSONAS CONCRETAS EN LA EMPRESA:
“HUELLAS”

Para hacer funcionar una empresa y conseguir €sos
objetivos, las personas que la componen necesitan

10 | PERSPECTIVA FEBRERO 2020

coordinarse, lo cual implica interaccionar entre si a todos
los niveles, incluido el de direccion, y con personas del
entorno (clientes, proveedores, accionistas y, en general,
las llamadas participes o stakeholders). Una observacion
importante es que dichas interacciones tienen lugar en
un ambito de cercania y conocimiento mutuo notables y
continuamente renovado: la mayor parte de las veces las
interacciones se producen entre personas no anénimas.

En general y en particular, en el entorno de una
empresa, cuando las personas interactian, aprenden.
Quieran o no, espontaneamente, algo se llevan puesto:
una impresion, una manera de hacer, un punto de vista, un




reconocimiento de que algo estaban haciendo mal o0 muy
bien, una tendencia de mercado, la actitud y competencia
de la otra persona, la preferencia de un cliente, ideas para
un replanteamiento de envergadura, etc. Hemos llamado
a esos aprendizajes “huellas”.

ALGUNAS CARACTERISTICAS IMPORTANTES DE
LAS HUELLAS

Veamos qué caracteriza fundamentalmente las huellas,
que, recordemos, son aprendizajes:

a) Son inevitables: se producen espontaneamente en
quienes participan en una interaccién, quieran o no.

b) Son ubicuas: aparecen en la empresa y fuera de ella a
través de interacciones con participes y stakeholders.

c) Muy a menudo son individuales, aunque pueden ser
también colectivas o de grupo, pero en ambos casos
afectan a individuos concretos de manera especifica.

d) Son aprendizajes acumulativos, de manera que la
trayectoria seguida por quienes aprenden para llegar a
ellos los determina, al menos en parte.

e) Casi siempre son imprevisibles porque las propias
interacciones lo son por naturaleza, y es imposible
conocer completamente a otra persona, aunque un trato

MANAGEMENT
| !

Presentamos la segunda parte del resumen
elaborado por el profesor Wilson Jacome
en base al documento de estudio
“Management, gestion, direcciop: la vision
singular del IESE” escrito por los profesores =
Rafael Andreu, Josep Maria Rosanas!y José
Antonio Segarra, del IESE Business School.

!

previo franco y de confianza entre quienes interactuan
puede atenuar o incluso educar este rasgo.

f) Condicionan futuras interacciones, en mayor o menor
grado, positiva 0 negativamente (es decir, dejando a
quienes las experimentan mejor o peor preparados
para la siguiente interaccion), y asi marcan la dinamica
de las empresas: con el tiempo, cada persona
afronta sus actividades e interacciones con bagajes
de conocimiento potencialmente muy diferentes,
que utiliza discrecionalmente y —en consecuencia,
imprevisiblemente para otras— de acuerdo con sus
preferencias, creencias y voluntad, también cambiantes
incluso en situaciones aparentemente analogas.

g) Son dificiles de borrar y compensar con otras de
signo contrario, o con dinero, porque eso implica, para
las personas afectadas, desaprender, algo no trivial.
Ponen implicaciones éticas encima de la mesa porque

una huella-aprendizaje puede conculcar la dignidad y la

esencia de la persona que la experimenta.

IMPLICACIONES PARA UNA CIENCIA DEL
MANAGEMENTY PARA LA PROFESION DE DIRIGIR

Las propiedades de las huellas que acabamos de
mencionar implican una serie de caracteristicas del

PERSPECTIVA FEBRERO 2020 | 11
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MANAGEMENT

management, relevantes para entender por qué se

diferencia fundamentalmente de otras profesiones vy,

en consecuencia, por qué es obligado plantearlo de
manera distinta:

1. Los resultados de la actividad de una empresa no
son —no pueden ser— nunca solo estrictamente
econdmicos porque, inevitablemente, se producen
también huellas, un stock de conocimientos y
actitudes acumulado que determina en buena medida
los resultados futuros, incluidos los econémicos.

2. La actividad fundamental del management
de una empresa no consiste solo en
tomar decisiones: ponerlas en prac-
tica, implantarlas, es ain mas \)
importante porque es esta |
tarea la que provoca huellas.
Deberiamos, pues, hablar de
decisiones en sentido amplio,
considerando al mismo tiempo
las correspondientes acciones
explicitamente. Para hacer-
lo, proponemos referirnos al
conjunto como “actos direc-
tivos”.

— |

3. Estrictamente  hablan-
do, las huellas causan
que los actos direc-
tivos sean muy
poco  repetiti- \ p
vos, aunque
puedan pare-
cerlo si las interaccio-
nes correspondientes
se producen entre las mismas personas y en las mis-
mas condiciones ambientales. Cualquier aparente
repeticion de un acto directivo se ve siempre afec-
tada por huellas causadas por actos previos que la
hacen distinta, hasta el punto de que considerarla
una reproduccion de exactamente el mismo feno-
meno es sencillamente imposible, por la misma ra-
zbn que Heraclito decia que no te puedes bafar dos
veces en el mismo rio: “nuevas” personas actuaran
contigo porque las “viejas” personas han cambiado
y, ademas, t0 mismo has cambiado. También llevas
huellas “puestas”.

4. En particular, si consideramos el acto directivo
como un fendbmeno de interés fundamental en

12 | PERSPECTIVA FEBRERO 2020

7.

management, la implicacion es que un acto directivo
y sus resultados son casi imposibles de replicar, lo
que complica sobremanera la obtencion de datos
empiricos validos para desarrollar teoria y modelos
de la forma usual.

. Por todo ello, por naturaleza el funcionamiento de

una empresa es evolutivo a un ritmo vertiginoso si
lo comparamos, por ejemplo, con el sugerido por
Darwin, lo que confiere a los fenbmenos de interés
un notable potencial de influencia en las personas a
lo largo de su vida personal y profesional, por
lo demas, poco repetible exactamente
y, por ello, poco previsible a nivel indi-
vidual/micro. Ademas, en la medida
en que dichos fendmenos o inte-
racciones sean consecuencia de
las acciones de
otras personas
(es decir, casi
Y siempre), el ma-
bR nagement tiene
una dimension
ética por natu-
— raleza  directa-
mente derivada de

dicha influencia.

6. En definitiva, no
puede plantearse
una “ciencia gene-

ral del manage-
ment’ basada
en modelos

estructurados y estables,
Utiles en cualquier situacibn como se hace en otras
ciencias mas clasicas, porque los aprendizajes que
se producen continuamente en los fenbmenos de in-
terés no permiten generalizar de la misma manera.
Los puntos anteriores pueden parecer exagerados.
Al fin y al cabo, puede argumentarse que ciencias
como la psicologia, la antropologia, la sociologia
o la neurologia también estudian fenémenos
comportamentales en los humanos y han
desarrollado un cuerpo de conocimiento al estilo
clasico aplicable a los mismos. ;No podemos
aprovecharlo? Por supuesto, pero solo cuando
su planteamiento armonice suficientemente con
la situacion de management de que se trate,



siendo conscientes de que nunca, por las razones
expuestas, van a encajar del todo. En el fondo, seria
necesaria una version especifica de cada ciencia
para cada acto directivo.

. Por otra parte, dado que las huellas afectan a
personas, es exigible que quien sea responsable de
un acto directivo adquiera el compromiso de evitar
provocar huellas negativas que violen la dignidad de
quienes intervendran en su ejecucion. Esto no puede
requerirse en términos absolutos, porque asegurarlo
a priori es imposible, pero deberian evitarse
planteamientos —o incluso modelos de negocio—
que basen su rentabilidad en aprovecharse, por
disefio, de la situacion de inferioridad de personas
necesarias para el funcionamiento de las empresas
correspondientes, algo inaceptable. Este punto pone
de manifiesto el caracter ético del management, por
naturaleza. No se trata de adornarse con actos éticos
0 quiza estéticos después de haber dejado huellas
negativas a mansalva: se trata de comportarse
éticamente en el transcurso de todo acto directivo.

. El punto anterior confiere al management, por
un lado, un rasgo normativo, en el sentido de no
considerar aceptable cualquier acto directivo que
viole la exigencia ética y, por otro, una condicion de
subjetividad —que no arbitrariedad—, consecuencia
de tener que sacar adelante actos directivos sin
poder prever con ninguna precision medible sus
consecuencias en las personas involucradas.

EL AUTOR

MANAGEMENT

POR TODO ELLO, UN BUEN MANAGEMENT

En definitiva, un buen management en cualquier
empresa debe procurar, a través de los actos directivos
necesarios, las interacciones precisas para que aquella
consiga sus objetivos y se lleven a cabo generando
suficientes recursos econémicos e intentar, a la vez, al
menos, no provocar huellas negativas (una version mas
afinada del “servir y ganar” sugerido mas arriba que
incluye, ademas, ser util no solo para los clientes, sino para
todos los stakeholders, empezando por los empleados).

En otras palabras, deberiamos disefiar y poner en
practica los actos directivos a base de elegir alternativas
que no generen pérdidas, que supongan aprendizajes
operativos positivos 0, al menos, no negativos, y que
“construyan empresa” a través del desarrollo de la
confianza o, al menos, no provoquen su disminucion,
superando el concepto de empresa como un conjunto de
contratos a priori.

En definitiva, los actos directivos tienen impacto en la
eficacia y en la justicia de sus resultados. Y es preciso
mirar a ambos lados para buscar el equilibrio apropiado.
En este sentido, el directivo es un “malabarista” que
debe mantener varias bolas en el aire sin que se le caiga
irremisiblemente ninguna: la bola de la misidn interna,
con el desarrollo de la gente de su organizacion; la
bola del cumplimiento de la misi6bn externa, medida en
el compromiso de cumplir con los clientes; la bola de
la legitima rentabilidad para los accionistas; la bola de
cumplir con sus obligaciones con la sociedad, etc.

Wilson Jacome Cruz tiene el grado de Magister en Pensamiento Estratégico y Prospectiva
para la Educacion Superior por la Universidad Catdlica Santiago de Guayaquil y es Ingeniero Quimico
por Escuela Politécnica Nacional de Quito. Ha sido catedratico de la Escuela Politécnica Nacional
de Quito y de la Universidad de Guayaquil. Fue el primer Director General del IDE Business School.
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PERSPECTIVA ECONOMICA

Panorama de la banca

ecuatoriana

Por Andrea Villarreal
Directora del Departamento Econdmico de la Asociacién de Bancos Privados del Ecuador

I rol de la banca en la economia se fundamenta en
tres funciones principales: 1) la administracion del
ahorro, 2) la transformacion de los ahorros en cré-
ditos (intermediacion financiera), y 3) la facilitacion de los
pagos y transacciones que se realizan entre los agentes
econbmicos —empresas o individuos—. A medida que

16 | PERSPECTIVA FEBRERO

estas funciones se cumplen de manera eficaz y eficien-
te, contribuyen a dinamizar la economia de un pais y su
estabilidad monetaria.

El primero de éstos, el ahorro en la economia, surge
por un excedente entre los ingresos y los gastos que los
hogares y las empresas guardan para un consumo o una

NALYTICS |
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inversion futura. La banca administra estos ahorros que
generalmente son de corto plazo y adversos al riesgo.
Por ejemplo, en Ecuador a diciembre de 2019 dentro
de los depositos totales, se contabilizan los depésitos
monetarios, de ahorro y a plazo, los cuales presentan
una participacion de 33%, 28% y 39%, respectivamente.

En su rol de intermediacion financiera, la banca
convierte los ahorros en crédito a distintos plazos y
en instrumentos de inversidon con diferentes riesgos,
actuando como un puente entre quienes ahorran dinero
y quienes necesitan de estos fondos para generar
actividades, inversion y riqueza para la sociedad en el
presente y en el futuro. Esta intermediacion esta sujeta
a leyes, regulaciones y politicas que son supervisadas
para no poner en riesgo la estabilidad de las instituciones
y, en Ultima instancia, los recursos de la sociedad.

"La informacion presentada es de los 24 bancos existentes en Ecuador a diciembre
2019, conforme la informacion de los balances reportados a la Superintendencia
de Bancos.

PERSPECTIVA ECONOMICA

Para el ano 2020, un
mayor dinamismo

en los créditos y
depositos estara
ligado al crecimiento
econdmico. En
particular, a la
evolucion de variables
como el consumo, la
inversion y el ahorro.

Por ultimo, los bancos facilitan la liquidacion de
las obligaciones que se producen entre los agentes
econémicos. Esto quiere decir que permiten el flujo
de los recursos financieros mediante el pago de
cheques emitidos, pagos con tarjetas de débito y
crédito, transferencias electrénicas de fondos, retiros
de los cajeros automaticos, entre otros instrumentos.
En la medida que la sociedad hace uso de medios de
pago mas rapidos, de menor costo y seguros, estas
modalidades contribuyen a dinamizar y hacer mas
eficiente la economia.

EL SISTEMA FINANCIERO EN ECUADOR!

La contribucion de la banca a la dinamizacién de la
economia no es una excepcion en Ecuador y su papel
ha contribuido a mejorar los resultados econémicos,
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al posicionarse como un actor con resultados positivos
para el sistema financiero. En 2019, la banca ecuatoriana
cerr0 sus balances del afo con un saldo positivo. Los
depositos en febrero 2019 tuvieron un crecimiento anual
de 2% respecto del 2018, los cuales se reactivaron
paulatinamente hasta cerrar el afio en USD 31.599, es
decir, 8,3% mas que en diciembre de 2018.

Dentro de los depositos totales, los depositos a plazo
tuvieron un crecimiento anual de 19,1%, impulsados
principalmente por el aumento de los depoésitos de 31
a 90 dias, al pasar de 22% a 25% entre diciembre 2018
y el mismo mes de 2019. Esta es una sefal positiva de
la confianza que tiene el publico con las instituciones
financieras, ya que existe una preferencia por mantener
sus ahorros por un mayor tiempo en las mismas,
permitiendo captar estos recursos para asignarlos en los
distintos segmentos de crédito.

En su rol de intermediacion financiera, es decir,
convertir los ahorros en crédito, el saldo de crédito
termind el afio 2019 con USD 30.029 millones, un 9,9%
de crecimiento con respecto a diciembre de 2018, lo que
representa USD 2.700 millones adicionales. Este es el
valor histérico mas alto registrado en el saldo de cartera
(Gréfico 1). De igual forma, el nUmero de operaciones
crediticias creci6 en 12% entre 2018 y 2019, lo que
alcanza 1,8 millones de operaciones?.

Los resultados de estos indicadores en 2019
(saldo de crédito y depbsitos) estan estrechamente
ligados a dos factores. Primero, el programa de
ajuste econdémico en el cual se encuentra Ecuador
con el Fondo Monetario Internacional desde marzo de
2019, el cual ha permitido que exista mayor liquidez
en la economia. Y el segundo factor fue la inyeccién
de nuevos recursos traidos desde el exterior por la
banca privada (USD 1.000 millones) para incrementar
las operaciones crediticias lo que ha contribuido a
fortalecer la economia.

Cabe sefnalar que los altos niveles de cartera
bruta alcanzados en 2016, 2017 y 2018, reflejados
en el Grafico 1 responden a que la economia creci6
aceleradamente por un alto nivel de endeudamiento
externo e interno en el que incurri6 el gobierno. En
particular, a nivel interno, se dio por la expansiéon
del balance del Banco Central del Ecuador (BCE)
mediante operaciones de inversibn doméstica que
se realizaron con la adquisicion de papeles de la
banca publica y la acreditacion de recursos en las
cuentas que mantienen en el BCE3, lo cual generd un
desequilibrio en las finanzas publicas del pais.

Otro indicador clave para analizar el accionar de
los bancos para colocar los recursos es la morosidad
que mide el retraso en los pagos de los créditos

. Grafico 1
Evolucion de la Cartera
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Elaboracion: Autora

2Banco Central del Ecuador, 2019.
3Este mecanismo de endeudamiento generd un desequilibrio en el balance del BCE cercano a los USD 7.000

18 | PERSPECTIVA FEBRERO 2020

millones. EI Ministerio de Finanzas y la Banca Publica deben cumplir con el pago de estas obligaciones.
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E | programa de ajuste econdmico en el

cual se encuentra Ecuador con el Fondo
Monetario Internacional desde marzo

de 2019, el cual ha permitido que exista
mayor liquidez en la economia.

otorgados. En 2019, la morosidad para los 24 bancos
ecuatorianos cerr6 el afio con 2,7% lo cual demuestra
que la colocacion de los bancos considera parametros
de riesgo adecuados, ademas de que los clientes han
cumplido con sus obligaciones.

Por otro lado, el indicador de rentabilidad sobre
patrimonio (ROE) en diciembre 2019 fue de 13,9%,
es decir, 0,3 puntos porcentuales mas que en

2018 (Grafico 2). Esto indica que los bancos han
capitalizado e invertido mas para lograr un mejor
desempefio. Por su parte, el patrimonio alcanzé los
USD 5.074 millones en 2019 (9,4% mas que en 2018)
y las utilidades alcanzaron los USD 615,6 millones
(11,2% crecimiento anual). Al mejorar los niveles de
rentabilidad se sigue consolidando la confianza al
evidenciar una evolucion sélida del sistema bancario.

Grafico 2
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Bajo una perspectiva regional, el indicador de
rentabilidad sobre el patrimonio muestra que Argentina
presenta el ROE mas elevado (37,9%), seguido por
Uruguay (27%) y Paraguay (19%); mientras que,
Nicaragua tiene la rentabilidad mas baja (5,2%).
Por su parte, los 24 bancos de Ecuador alcanzaron
un ROE de 13,2% el cual se ubica por debajo del
promedio de la regidén (15,5%) a junio de 2019. En el
contexto de desaceleracion econémica que atraviesa
la region, los resultados del ROE, crédito y depoésitos
dan sefiales positivas para el sistema financiero en la
mayoria de los paises (Grafico 3).

Para el afo 2020, un mayor dinamismo en los
créditos y depositos estara ligado al crecimiento

econémico. En particular, a la evolucion de variables
como el consumo, la inversion y el ahorro. De acuerdo
con las estimaciones del FMI, América Latina pasara
de un crecimiento estimado en 0,1% en 2019 a 1,6%
en 2020. En Ecuador, este organismo prevé un
ligero crecimiento de 0,5%, mientras que el Banco
Mundial estima un 0,4%. Si bien estas previsiones
son modestas, se espera una ligera recuperacion con
relacion al cierre de crecimiento negativo esperado
para el ano 2019 (-0,5%). Para que esta recuperacion
sea un hecho en 2020, sera de vital importancia
que se mantenga el buen desempefio del sistema
financiero y se cumplan de manera eficaz y eficiente
sus funciones dentro de la economia.

Grafico3
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(Asobanca).
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Andrea Villarreal Ojeda tiene el grado de Master en Administracion Publica en Economia
y Politicas Publicas por The London School of Economics and Political Science (LSE), Master en
Finanzas y Gestion de Riesgos en la Universidad Andina Simon Bolivar (UASB), Especialista Superior
en Finanzas (UASB) y es Economista por la Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador. Actualmente
es la Directora del Departamento Economico en la Asociacion de Bancos Privados del Ecuador
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ANALISIS DE DECISIONES

Descubre que quieren
tus clientes antes que
ellos mismos

Por Johannes Miiller-Trede; Shoham Choshen-Hillel; Meir Barneron; llan Yaniv

atisfacer las necesidades de los clientes

en tiempo real ya es un imperativo para las

empresas en la economia digital. Pero quizas
en breve esto no sea suficiente. Para competir con
éxito, muchas compafias necesitaran saber qué
quieren los consumidores incluso antes que ellos
mismos.

Los avances tecnolégicos y en el analisis de datos
ya lo han hecho posible. Por ejemplo, Amazon y
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Netflix utilizan los datos que recopilan de sus usuarios
para proponerles otros productos. Estos algoritmos
se basan en informes sobre cuanto les ha gustado a
los clientes aquello que han consumido.

El profesor del IESE Johannes Miiller-Trede,
Shoham Choshen-Hillel, Meir Barneron e llan
Yaniv han investigado las probabilidades de éxito de
estos algoritmos a partir de predicciones sobre cuanto
le gustaria a un cliente una propuesta especifica.



La teoria de la sabiduria de las multitudes
sostiene que la estimacion media de un grupo suele
ser mas acertada que la de una sola persona. Esta
mejora en la precisibn ya se ha comprobado a la
hora de predecir datos objetivos (por ejemplo, cuanto
recaudara una pelicula en taquilla). Pero los autores
de la investigacibn han demostrado que también
se puede aplicar para predecir los gustos (cuanto
disfrutara un individuo de esa pelicula).

Para analizar las predicciones referentes al gusto,
los autores realizaron dos experimentos. En el prime-
ro, 108 participantes escucharon piezas musicales
de numerosos géneros y luego calificaron cuanto les
habia agradado cada pieza y cuan familiarizados es-
taban con ella. En el segundo, los participantes vieron
fragmentos de diversos cortometrajes y se les pidid
que estimaran cuanto les gustarian los cortometrajes
enteros. Una semana después, vieron los cortometra-
jes y calificaron cuanto les habia gustado realmente
cada uno. En ambos experimentos, la media de las
predicciones y valoraciones de otros participantes
permitia predecir con bastante acierto los gustos de
un individuo en patrticular.

PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON

i |[ESEinsight s,

s La teoria de la
sabiduria de las
multitudes puede
ayudarte a anticipar
las preferencias

del publico? Una
iInvestigacion
muestra que permite
hacer predicciones
bastante precisas
sobre sus gustos

si se dan las
condiciones
adecuadas.

DE MEJORES PREDICCIONES A MEJORES
DECISIONES

No es ningln secreto que los responsables de la
toma de decisiones deberian rodearse de equipos
diversos. Pero esta investigacion es de particular
interés, ya que las personas que evaluan hechos
objetivos se basan en criterios comunes, mientras
que las que evaluan preferencias emplean criterios
personales. Y los autores presentan un modelo
tedérico que equilibra la discriminacion del gusto, la
diversidad de la muliitud y las similitudes entre los
gustos colectivos y de los decisores.
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El modelo sugiere que la sabiduria de las
multitudes puede ayudar a los directivos a tomar
mejores decisiones en casi cualquier sector. La mejor
manera de sacarle partido dependera del nivel de
familiaridad del directivo con el elemento evaluado:
cuando se desconoce algo, cualquier opinién externa
ayuda a hacerse una mejor idea; pero si se conoce
muy bien, es mejor recibir comentarios de personas
con gustos similares.

Pese a que el niumero de participantes seareducido,
las opiniones de un grupo pueden ser valiosas para
predecir los gustos siempre que su composicion sea
adecuada en términos de similitud y diversidad.
“Unas pocas opiniones pueden ser suficientes para
sacar partido a la sabiduria de las multitudes”, afirman
los autores. El nUmero 6ptimo esta entre las diez y
quince opiniones para “pequefos grupos de alto
rendimiento” con “un buen equilibrio entre similitud y
diversidad de gustos”.

Si tenemos en cuenta los resultados de la
investigacion, los influencers de las redes sociales
pueden ser una buena fuente de informaciéon a la
hora de predecir gustos y tendencias: ellos presentan
productos a miles de seguidores online y las
predicciones de este publico sobre cuanto les podrian
gustar se pueden medir por la cantidad de clics, likes
0 pins que recibe cada producto.

De todas formas, hay que tener en cuenta que
conviene buscar a aquellos influencers cuyos
seguidores tengan gustos diversos pero compatibles.
Sus clics podrian ser el camino para descubrir tu
préxima receta, cancibn o aparato tecnoldgico de
éxito.

EL AUTOR

Los influencers de
las redes sociales
pueden ser una buena
fuente de informacion
a la hora de predecir
gustos y tendencias:
ellos presentan
productos a miles de
seguidores online.

Johannes Miiller-Trede es doctor en Economia por la Universitat Pompeu Fabra de Barcelona. Después de graduarse, trabajé durante varios
afos como investigador posdoctoral en la Rady School of Management en la University of California, San Diego.

En un trabajo reciente, ha estudiado cémo una persona puede aprender de los deméas sobre las preferencias de uno mismo y como las experiencias
de aprendizaje personal pueden ayudar a mejorar las decisiones de equipo. Su investigacion se ha publicado en las principales revistas sobre gestion
y psicologia. Actualmente es profesor de Andlisis de Decisiones en IESE Business School, Espafia.
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Lo que a ti te pasa, a mi
me Importa

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

ara hablar sobre la emergencia climatica,
seria bueno afadir un poco de serenidad y de
perspectiva humana al reto. Es tan cierto que
prevenir la contaminacién es beneficioso, como que
otras medidas aparentemente ecofriendly estan llenas
de contradicciones y, contra todo pronostico, a veces
pueden volverse contra nosotros.
Es innegable que estamos sufriendo efectos indeseados
y devastadores, y que la naturaleza se rebela. Sabemos por
estudios cientificos que la accion del hombre tiene efecto
en el empeoramiento de las condiciones de vida en nues-
tro planeta, y ese efecto puede hacer que el avance de las
consecuencias negativas se ralentice o se acelere. Pero
también hay estudios que ponen en entredicho el grado de
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alarmismo apocaliptico con que nos bombardean. Por eso,
nuestra posicién debe encuadrarse desde la responsabi-
lidad como inquilinos en un hogar recibido que, ademas,
vamos a dejar en herencia.

Lo que nos va a salvar es empezar por la ecologia
humana, la que me lleva a pensar en el otro, con el que
comparto lo que me rodea. Si me mejoro a mi mismo,
podré mejorar al de al lado, contribuyendo a crear mejores
nucleos familiares, comunidades, ciudades, regiones,
naciones... Estaré lanzando la piedra que forme circulos
conceéntricos que contagien de responsabilidad sostenible a
todo el planeta que tenemos como casa comun.

El mundo liberal, entendido en su peor acepcién, se
reconoce por el lema «lo que te pasa a ti, a mi no me afecta».



Propongamos desde ya el lema «lo que a ti te pasa, a mi
me importa». Juan Pablo Il citaba cuatro pilares para que
haya paz en la tierra: la verdad, la justicia, la libertad y el
amor. Y entendia amor como «sentir como propias las
necesidades ajenas, compartir lo mio propio con el que
pasa necesidad» .

La ecologia no es nueva, ni es un invento de los
progresistas. Lo importante es tomar conciencia de que nos
afecta a todos, comprender que el sufrimiento del otro no
puede dejarme impasible (...).

Y quién sufre mas? El mas pobre. El deterioro
ecologico lleva al deterioro humano, y viceversa. Ambos
se retroalimentan, lo que es causa acaba por ser efecto,
y al revés. Podria afirmarse que el dilema ecolbgico tiene
dos raices: por un lado, el relativismo. Nada tiene valor
intrinseco, todo es como plastilina que moldeo segin
mis intereses. Y, por otro lado, la tecnocracia, afiadimos
tecnologias punteras a esa masa que asi puedo manipular
a mi antojo. Todo segun mi deseo e interés (o0 el de mi
grupo, o el del estado...). Esta combinacion letal de
relativismo y tecnocracia se ve en los experimentos con
animales, la creacion de nuevas especies... La complejidad
es tal que abarca todas las dimensiones (politica, social,
antropolégica, econémica...).

Desde el punto de vista moral y antropoldgico, el habitante
de la creacién puede dar una nueva dimensién humana al
reiterado «mantra» de las tres R: Reducir, Reutilizar, y
Reciclar. Entre otras cosas, porque lo contrario supone
un flagrante menosprecio del regalo recibido, de los otros
seres humanos que lo habitan conmigo y, por Ultimo, del
valor inmenso de las cosas concretas.

Por lo tanto, seamos administradores responsables
y custodios del don recibido: esa es la esencia de la
conversion ecoldgica y del cambio en nuestra conciencia y
actitud. Debemos pensar en grande, con magnanimidad,
acometer grandes obras, aunque supongan sacrificios
particulares o comunitarios y fomentar la fraternidad
universal, con una conciencia que se asiente sobre valores
como la gratitud por las cosas que tenemos, la gratuidad de

LA AUTORA

ULTIMA MIRADA

Sabemos por estudios
cientificos que la accion
del hombre tiene efecto
en el empeoramiento
de las condiciones de
vida en nuestro planeta,
y ese efecto puede
hacer que el avance

de las consecuencias
negativas se ralentice

O se acelere.

lo recibido (lo hago por ti para que lo disfrutes, y no como
mera inversion), la humildad y sobriedad en el uso de los
bienes (ser, mas que tener), la serenidad que da tratar
mejor las cosas, la educacion estética que nos permite
contemplar y superar la indiferencia. Es un win-win. Todos
ganamos si prima la humanidad frente al individualismo.
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