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Todos los lideres tienen que explorar estos siete conflictos | De qué manera
es diferente la economia para los trabajadores, los consumidores y los
ahorradores | ;Cual es el mejor enfoque al analisis de los datos? | Un nuevo
marco de planes de compensacion para los ejecutivos

ANALISIS SECTORIAL

El sector farmacéutico en el Ecuador

El sector farmacéutico es uno de los de mayor dinamismo y relevancia para
la economia de un pais. Se caracteriza por sus altos niveles de inversion
en investigacion e innovacion. Asimismo, por su contribucion al cuidado
de la salud es considerado un sector estratégico para las autoridades
gubernamentales, con quienes suele mantener una estrecha relacion
comercial.

PERSPECTIVA ECONOMICA

Ecuador y los mercados internacionales frente al COVID-19

El paro que ha generado el Covid-19 presenta un reto para que Ecuador
logre sortear los desafios que le ha traido una economia global que ya se
encuentra en recesion por un enemigo invisible, y conflictos geopoliticos que
también se encuentran fuera de su control. Este articulo presenta un analisis
de dos expertas del Departamento Economico de ASOBANCA.

PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON IESE INSIGHT
Axel Lambert: “La crisis a la que te enfrentes nunca sera la que hayas
planificado”

Axel Lambert de Rouvroit asesora a organizaciones, empresas y
profesionales sobre cdmo prevenir, prepararse y responder a emergencias
sanitarias. Todos estos afos de lucha contra epidemias como el SARS,
la gripe y el ébola han ensefiado a Lambert una leccion: “Nunca estas
preparado del todo”.

ULTIMA MIRADA

Toxinas y antidotos en la comunicacion (I)

iHay esperanza! Eso es lo primero que pensamos ante la palabra antidoto.
Somos humanos y, cuando nos comunicamos, todos caemos en conductas
toxicas. El conflicto es inevitable, pero el combate es opcional. Un conflicto
suele surgir cuando nos callamos y aceptamos todo sin expresar opiniones
0 necesidades, o0 ante una diferencia de criterios 0 cuando no escuchamos.
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Todos los lideres tienen que explorar estos siete

conflictos

Por Jennifer Jordan, Michael Wade y Elizabeth Teracino

ay articulos que, en anos recientes, han afirmado

que el liderazgo al viejo estilo de mando y control

esta “pasado de moda” y que “lo de hoy” es una
nueva forma de dirigir. En vez de decirle a la gente qué
hacer, los lideres deben plantearles preguntas abiertas.
En vez de apegarse estrictamente a los planes, deben
ajustar las metas segin surja nueva informacion. Para
tomar decisiones, en vez de hacerlo visceralmente, el lider
debe basarse en la informacién. Y asi sucesivamente.

En encuestas y entrevistas con cientos de lideres de
todo el mundo, descubrimos siete conflictos principales
entre los enfoques del liderazgo tradicional y del nuevo
liderazgo. Debido a que los lideres casi nunca estan
seguros de qué aptitudes, habilidades y comportamientos
aplicar en un contexto determinado, estos conflictos les
generan mucho estrés.

® CONOCIMIENTO VS. APRENDIZAJE: Tradicionalmente,
los lideres forjaron su carrera desarrollando un conoci-
miento profundo de algun tipo y demostrando niveles de
habilidad cada vez mayores a medida que iban ascen-
diendo en la jerarquia corporativa. En el enfoque nuevo,
los lideres deben aceptar que su conocimiento especia-
lizado es limitado (en algunos casos obsoleto) y deben
estar abiertos a aprender de los demas.

= CONSTANCIA VS. ADAPTACION: En el enfoque
tradicional se valora la toma de decisiones con
conviccion y la consistencia; el enfoque nuevo reconoce
que, en los entornos de cambios rapidos, con frecuencia
se tienen que revertir o adaptar las decisiones.

= TACTICA VS. VISION: El enfoque tradicional del
liderazgo exige claridad operativa y planes bien

definidos; el enfoque nuevo dice que los lideres
requieren una vision clara acerca de hacia donde
desean dirigirse, sin requerir necesariamente un plan
de accion concreto sobre cdmo llegar ahi.

DECIR VS. ESCUCHAR: Los lideres tradicionales les
dicen a los deméas qué hacer y cdmo hacerlo; el enfo-
gue nuevo celebra que se escuche con atencion a los
demas antes de decidir.

DETENTAR EL PODER VS. COMPARTIR EL PODER:
El enfoque nuevo valora empoderar a los demas para
alcanzar las metas. Si este conflicto no se maneja
con inteligencia, los lideres corren el riesgo de aislar y
marginar a las personas talentosas prometedoras. Por
otra parte, tal vez atenten contra su propia autoridad al
compartir demasiado el poder.

INTUIR VS. ANALIZAR: El enfoque tradicional implica
que los lideres tomen decisiones intuitivas. Por el con-
trario, el enfoque nuevo dice que, en gran medida, los
lideres deben basar sus decisiones en la informacion.

PERFECCION VS. RAPIDEZ: El enfoque nuevo exige
que los lideres reconozcan que hacer algo pronto, y
errar rapido, a menudo es mas importante que hacerlo
a la perfeccion.

LOS AUTORES

Jennifer Jordan y Michael Wade son profesores en el IMD.
Elizabeth Teracino es investigadora en el Centro Global de
Transformacion Empresarial Digital del IMD.

© 2020 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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De qué manera es diferente la economia para los
trabajadores, los consumidores y los ahorradores

Por James Manyika y Michael Spence

ientras que en algunos aspectos son significativas

las ganancias econémicas para muchas personas

en las economias avanzadas, en otras, los
cambios inesperados las han debilitado. Analizamos una
serie de indicadores econémicos, como el empleo y el
crecimiento del salario, las prestaciones, los precios de los
productos basicos y de bienes de consumo discrecional,
y los ahorros para el retiro, y descubrimos que los
resultados para tres actores —trabajadores, consumidores
y ahorradores— muestran un panorama mas matizado de
lo que podrian indicar el conjunto de los datos.

Para los individuos en su papel de TRABAJADORES,
el empleo es mucho més alto de lo que era al co-
mienzo del siglo. En los 22 paises de
la Organizacion para la Coo-
peracion y el Desarrollo
Econ6micos que estu-
diamos, hubo 45 millo-
nes de empleos mas
en 2018 que en el afo
2000, 31 millones de
los cuales fueron para
mujeres. También hubo
una gama mas amplia
de actividades genera-
doras de ingresos y de
acuerdos laborales, lo
que otorgd a millones una nueva flexibilidad.

Sin embargo, también han estado ganando terreno
los acuerdos laborales mas precarios, mismos que re-
ducen la seguridad econ6mica para muchas personas.
Ademas, para la mayoria de la gente, los salarios se han
estancado.

Para los CONSUMIDORES, Ila tecnologia y la
globalizacion, junto con la desregulacién, han reducido

LOS AUTORES

mucho el costo de muchos servicios y bienes de consumo
discrecional, desde las comunicaciones hasta la ropa. Los
costos de la informacién han bajado casi 90 por ciento,
mientras que su uso ha aumentado diez veces.

No obstante, han subido los precios de las rentas para
vivienda (a menudo el rubro de mayor costo en el presu-
puesto familiar que, en promedio, representa hasta una
cuarta parte del gasto). Si todo lo demés se mantiene
constante, en las economias avanzadas, los consumido-
res tendrian que trabajar un promedio de cuatro semanas
mas al afio para poder mantener las mismas vivienda,
atencion médica y educacion que costeaban hace dos

décadas.

Para los AHORRADORES, la buena
noticia es que la riqueza promedio vuelve
a estar arriba de donde estaba en 2008.
Al mismo tiempo, los
ahorros  familiares  han
bajado en muchos paises.
En promedio, mas de la

mitad de las personas
de los 22 paises que
estudiamos no ahorraron
para su retiro en 2017, y
mas de una cuarta parte no
ahorré en absoluto. Ademas,
esto sucede en un momento en
que ahorrar para el retiro es mas importante que nunca,
ya que ahora la gente vive mas tiempo.

El cambio en el papel de las instituciones no solo afecta
los resultados para los ahorradores. De hecho, nuestro
analisis muestra una disminucion en la intervencion de los
mercados por parte de las instituciones en los tres ambitos
(trabajo, consumo y ahorro), pese a que la proporcion de
esto varia de un pais a otro.

James Manyika es presidente del McKinsey Global Institute. Michael Spence, ganador del premio Nobel de economia, es profesor en la Escuela

de Negocios Stern de la Universidad de Nueva York.

© 2020 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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¢Cual es el mejor enfoque al analisis de los

datos?

Por Tom O’Toole

n la labor de analizar los datos durante mas de
ESO afios y luego de dirigir, asesorar, entrevistar

y ensefiar a ejecutivos de muchas industrias en
relacion al analisis de los datos durante cinco afios, he
observado que sus enfoques por lo general entran en
uno de cinco escenarios: dos que casi siempre fracasan,
dos que a veces funcionan parcialmente y uno que se ha
posicionado como el mejor. Veamos cada uno de ellos:

= ESTAMOS AQUI PARA AYUDAR. ;HAY QUE
RESOLVER ALGUN PROBLEMA? Los cientificos
de datos no tienen un conocimiento practico de las
empresas, y los lideres empresariales no saben lo
que los analistas de datos deben hacer exactamente.

® | OGRAR LO IMPOSIBLE: EI entusiasmo bien
intencionado para emplear la ciencia de datos puede
hacer que las aspiraciones demasiado ambiciosas
afecten a toda la empresa al mismo tiempo.

= PUEDE HABER MUCHAS POSIBILIDADES: Mientras
que el analisis de datos se asienta en las empresas y
se mantiene cerca de ellas, gran parte depende de
si cada directivo decide utilizarlos y de qué manera.
Algunos lo acogen y logran resultados importantes;
otros no estan seguros de qué hacer y lo evitan.

EL AUTOR

= EN TRES ANOS Y 10 MILLONES DE DOLARES,
ESTO SERA FABULOSO: Este enfoque racional se
emprende con todas las buenas intenciones: que el
andlisis de datos puede generar valor de negocios,
pero que requiere compromiso, inversion y tiempo.
Es dificil mantener las inversiones multianuales sin
resultados empresariales frente a otras exigencias de
presupuesto y condiciones empresariales cambiantes.

EMPEZAR CON LOS PROBLEMAS DE LAS
EMPRESAS CONUNAPALANCAMIENTO ELEVADO:
Finalmente, este es el enfoque que funciona mejor:
identificar una pequefa cantidad de problemas muy
bien definidos que tengan las empresas con un
“apalancamiento elevado” que se puedan abordar
con prontitud y que produzcan un valor empresarial
evidente, y luego concentrarse en ellos para mostrar
resultados empresariales.

Al observar los diferentes enfoques que tienen una
amplia gama de empresas, podemos ver lo que funciona
y lo que no al asociar el analisis de datos con la creacion
de un valor empresarial real, ya que, si el analisis de
datos no esta afadiendo valor real a la empresa, este no
tendra éxito ni sera sustentable.

Tom O’Toole es profesor en Kellogg School of Management en Northwestern University.

© 2020 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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Un nuevo marco de planes de compensacion

para los ejecutivos

Por Seymour Burchman

n la actualidad, la indole del cambio en las
empresas es diferente que antes, tanto en
magnitud como en ritmo: la tecnologia esta
alterando los modelos de negocios fundamentales y
obligando a que industrias completas se transformen.

¢, Como establecer metas para las transformaciones
a largo plazo, la destreza estratégica

a corto plazo y la creacion de \

ecosistema para las partes ;
interesadas, todo al mismo tiempo? _/

¢,Acaso eso no requiere compromisos
irreconciliables?

Resulta que no. No, si disefas ,l X

tus planes de incentivos en torno <)
a una misién y no a una estrategia,

y asocias las metas y los pagos de
incentivos para cumplir esas metas de una
forma disciplinada. La mision de tu empresa
ofrece una directriz uniforme, pero flexible, para
las transformaciones a largo plazo, los cambios
de rumbo agiles y la creacion, operacion y
reestructuracion constante de los
ecosistemas llenos de participantes.

Para que exista una directriz eficaz, una misiéon
debe responder a preguntas especificas que puedan
traducirse en metas cuantificables a largo plazo:
i@ quién o a qué estamos beneficiando? ;Qué
resultados de las partes interesadas se requieren
para generar ese beneficio? ; Como podemos mejorar
continuamente esos resultados... y superar a los
competidores?

Encuentra criterios que sean permanentes y que
no se vinculen con los aspectos de la estrategia
elegida para alcanzarlos. En otras palabras, que
no le pongan una camisa de fuerza a los cambios

EL AUTOR

estratégicos agiles durante las transformaciones a
largo plazo. Los estudios muestran que las empresas
donde los empleados estan muy satisfechos y que
tienen calificaciones altas en cuanto a la lealtad de
sus clientes superan de manera significativa a sus
contrapartes.

Depende de las juntas directivas reducir el

objetivo a dos o tres criterios basados en la

mision que sirvan de fundamento para

un plan de incentivos a largo plazo,

y luego establecer metas basadas

en esos criterios. Las metas

tienen que ser lo suficientemente

especificas para dirigir las acciones

y lo suficientemente cuantificables

para mostrar una mejora en el

desempefio. A fin de complementar las

metas a largo plazo, los directores deben

establecer objetivos anuales de incentivos como

metas intermedias para evaluar el avance hacia los
resultados a largo plazo.

Los detalles de la mision en el
extremo frontal se vinculan bien con
los detalles del pago de incentivos en el otro extremo.
Vincular incentivos a largo plazo con la mision también
permite que haya un equilibrio nuevo y natural entre
los incentivos anuales y de largo plazo al influir sobre
el comportamiento de los ejecutivos. Se pueden
premiar los logros de corto plazo en planes de bonos
anuales y los resultados a largo plazo, en planes de
largo plazo.

En la era de transformaciones estratégicas
radicales, quizas la Unica opcion de los ejecutivos y
de las juntas directivas sea pensar en como hacer
que funcionen mejor los incentivos a largo plazo.

Seymour Burchman es director ejecutivo en Semler Brossy Consulting Group.

© 2020 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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ANALISIS SECTORIAL

El Sector Farmaceutico
en el Ecuador

Por Gustavo Cevallos y Hugo Mejia
Socios de M&B Expertos Tributarios S.A.

| sector farmacéutico es uno de los de mayor

dinamismo y relevancia para la economia de

un pais. Por la naturaleza de su actividad,
se caracteriza por sus altos niveles de inversion
en investigacibn e innovacion. Asimismo, por su
contribucion al cuidado de la salud es considerado
un sector estratégico para las autoridades
gubernamentales, con quienes suele mantener una
estrecha relacion comercial.

10 | PERSPECTIVA ABRIL 2020

A nivel mundial, la industria farmacéutica continta
creciendo dominada por las grandes empresas de
paises industrializados como Estados Unidos, Suiza,
Alemania, Francia y Reino Unido, entre otros. Estos
paises concentran cerca del 50% de la totalidad de
la produccion, investigacibn y comercializacion de
farmacos a nivel mundial.

En Ecuador, el sector farmacéutico tiene una
fuerte dependencia de las importaciones, tanto de



ANALISIS SECTORIAL

En Ecuador, el sector farmacéutico

tiene una fuerte dependencia de las
Importaciones, tanto de medicamentos

como de materia prima y material

de empaque para los productos

farmacéuticos producidos localmente.

medicamentos como de materia prima y material de
empaque para los productos farmacéuticos producidos
localmente. Esta realidad permite el levantamiento de
una estructura logistica (comercializacion y distribucion)
de actores relevantes para el desarrollo del mercado
farmacéutico en el Ecuador.

La Clasificacion Industrial Internacional Uniforme
(ClIU) de todas las actividades econbmicas es la codifi-
cacion de referencia de las actividades productivas para
la mayoria de los paises del mundo. Segun la ultima re-
vision de la CIIU (No. 4), emitida por la Organizacion de
Naciones Unidas, la produccién farmacéutica se encuen-
tra en la division 21 “Fabricacion de productos farma-
céuticos, sustancias quimicas medicinales y productos
botanicos de uso farmacéutico”, dentro de la seccién C
“Industrias Manufactureras”, mientras que la venta al por
mayor de productos farmacéuticos se encuentra situada
en la division 46 “Comercio al por mayor, excepto el de
vehiculos automotores y motocicletas”, en la seccién G
“Comercio al por mayor y al por menor; reparacion de
vehiculos automotores y motocicletas”.

CARGA IMPOSITIVA DE LA RAMA “VENTAS AL
POR MAYOR DE PRODUCTOS FARMACEUTICOS”

Las empresas que tuvieron en su actividad econémica
la venta al por mayor de productos farmacéuticos
registraron en su declaracion de Impuesto a la Renta del
ano 2018 un total de USD 4.218 millones y una utilidad
del ejercicio de USD 189 millones que representa el
4,48% de los ingresos totales.

Para el mismo ejercicio fiscal, las empresas antes
mencionadas tuvieron obligaciones por USD 26 millones,
correspondientes al 15% participacion de trabajadores,
y USD 61 millones por impuesto causado, obligaciones
que sumadas representaron un 2,06% del total de
ingresos.

Respecto a la presion tributaria, en el ano 2018
las empresas de venta al por mayor de productos
farmacéuticos alcanzaron 1,44%, confirmando la
tendencia al alta que se ha presentado desde el afio
2014 (ver Tabla 1).

PERSPECTIVA ABRIL 2020 | 11
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Tabla 1
Resumen Casilleros Formulario Impuesto a la Renta
En millones de dolares

Total Ingresos

Utilidad del ejercicio

15% Participacion trabajadores

Total Impuesto Causado

15% Participacion trabajadores + Impuesto Causado
Utilidad / Ingresos totales

Impuesto causado / Ingresos totales

S 7S T I I T

Participacion trabajadores + Impuesto causado / Ingresos totales

3.769 3.840 3.722 4.034 4.218
136 135 121 160 189
20 20 18 24 26

33 42 38 41 61

53 62 56 65 87
3,62% 3,51% 3,24% 3,97% 4,48%
1,40% 1,62% 1,50% 162% 2,06%
0,87% 1,10% 1,02% 1,02% 1,44%

Fuente: Servicio de Rentas Internas

IMPUESTO CAUSADO SOBRE INGRESOS TOTALES

De acuerdo con la informacion brindada por el
Servicio de Rentas Internas y cotejada con la entregada
por la Superintendencia de Compafias, los principales
actores dedicados a la actividad Ventas al por mayor de
productos farmacéuticos, tienen un peso que va desde
el 0,03% al 1,71%, del Impuesto Causado en relacion a
los Ingresos Totales.

De los periodos 2014 al 2017 la tarifa del Impuesto a
la Renta, segun la normativa tributaria vigente en dichos
periodos, fue del 22%. Del andlisis se evidencia que
existié un repunte en el periodo 2018 por una mejora en
la economia y, de manera adicional, por el aumento en la
tarifa de Impuesto a la Renta del 22% al 25%. El grafico
adjunto refleja que el promedio de la presion fiscal del
Impuesto Causado disminuy6 en el 2016 en relacion con
los afos anteriores.

Gréfico 1

Impuesto Causado sobre Ingresos Totales
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Fuente: Entidades de control
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Del analisis
realizado al sector
farmaceéutico,

se observa que

el desempeno

de ventas de la
rama Fabricacion
de productos
farmaceuticos difiere
del desempeno de la
rama Ventas al por
mayor de productos
farmacéuticos.

LOS AUTORES

ANALISIS SECTORIAL

CONCLUSIONES

El sector farmacéutico continuard creciendo,
dominado por las grandes empresas de paises
industrializados, los cuales concentran cerca del
50% de la totalidad de la produccion, investigacion y
comercializacién de farmacos a nivel mundial.

Se estima que las economias en transicién sean el
mercado de mas rapido crecimiento. No obstante, es
probable que América Latina sea la mas lenta en cuan-
to a crecimiento, siendo Norteamérica el mercado re-
gional més grande.

Del analisis realizado al sector farmacéutico, se ob-
serva que el desempefio de ventas de la rama Fabrica-
cion de productos farmacéuticos difiere del desempeno
de larama Ventas al por mayor de productos farmacéu-
ticos. Mientras las ventas del segmento Fabricacion de
productos farmacéuticos no ha sido favorable, mostran-
do disminuciones en las ventas y tasas de crecimiento
negativas, las empresas que se encuentran dentro de
la rama Venta al por mayor de productos farmacéuticos
presentan resultados mas favorables.

La comercializacion de distribucion de farmacéuti-
cos durante los cinco afios comprendidos en el estu-
dio econémico, confirman que ha existido una pequefa
tendencia de crecimiento a excepcion del afio 2016.

Los agentes econdmicos estudiados tienden a
tener coeficientes parcialmente parecidos durante los
cinco afnos del estudio, a excepcidon de dos grupos que
reportaron pérdidas en distintos periodos.

Gustavo Cevallos Pulley es Magister en Gestion de Proyectos y Tributario con experiencia en el sector publico, en gerencia financiera y auditorfas
tributarias. Especializado en Inglaterra y Ecuador e tributacion y finanzas y gestion de proyectos. Experto en administracion tributaria y entes de regulacion
y control, asesora a compafiias en auditorias tributarias y andlisis financiero. Es docente universitario en catedras de proyectos y emprendimientos.
Hugo Mejia Zambrano es Master en Administracion Tributaria. Sus campos de intervencion abarcan, principalmente, el dmbito Fiscal en el Ecuador
con énfasis en temas relacionados a los beneficios tributarios y aplicacion de normas fiscales. Combina la consultoria en sus campos de especialidad para
medianas y grandes empresas de distintos sectores. Realiz el programa PPE del IDE Business School
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Ecuador y los mercados
Internacionales frente al

COVID-19

Por Andrea Villarreal y Nicole Granizo

Expertas del Departamento Econdmico en la Asociacion de Bancos Privados del Ecuador (ASOBANCA)

y tomado a los mercados por sorpresa. Segun la
Organizacion de las Naciones Unidas (2020), esta
crisis le ha costado USD 50.000 millones al mundo en los
dos primeros meses del ano. De igual forma, la Comisidon
Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL,

EI COVID-19 ha golpeado a la economia global
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2020) antes del COVID-19 estimaba que la region creceria
alrededor de 1,3% en 2020; panorama que cambid
drasticamente ya que ahora se pronostica una caida del
PIB' de entre el -3% y -4% en funcién de la evolucion
de la crisis en cada pais. En este contexto, Ecuador ha
sido particularmente afectado dadas sus condiciones de
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dependencia de ingresos petroleros y sus necesidades de
financiamiento.

Como cualquier evento adverso, el efecto econémico
del COVID-19 se manifiesta tanto en la oferta como la de-
manda, siendo, en este caso, algo simultaneo. Por un lado,
la demanda se reduce drasticamente ya que las personas
se quedan en casa y no pueden consumir ni producir en
los niveles habituales. En la oferta, el efecto se refleja en
la contraccion de las actividades econémicas dado que las
empresas cierran o reducen su produccion. Este shock en
oferta esta ligado también a la profundizacién en la caida en
el precio de los commodities, sobre todo en el precio del pe-
tr6leo que ya venia cayendo debido a la guerra de precios
entre la OPEP y Rusia.

Esta pandemia que afecta a la economia global vy, al
mismo tiempo, a la ecuatoriana, no es comparable con
previas crisis de salud global de la época contemporanea?,
pero si tiene un ligero simil con la crisis financiera global
de 2008, ya que durante ambos episodios los precios del
petrleo caen drésticamente y variables como el riesgo
pais de Ecuador y mercados emergentes aumentan. Por
supuesto, en cuanto a afectaciones humanas, impacto
social y efecto sobre las actividades econémicas, esta crisis
de salud no tiene precedentes en el pais.

En América Latina, el brote del coronavirus y la guerra
de precios de petroleo han tenido un efecto negativo
en el indicador de riesgo pais. Al 31 de marzo de 2020,
Venezuela tiene el riesgo pais més alto de la region (19270
pb), seguido por Ecuador (4553 pb) y Argentina (3803 pb).

Riesgo pais

Este indicador sefiala el grado de probabilidad de
que un pais incumpla con sus obligaciones en
moneda extranjera. De acuerdo con J.P. Morgan,
el riesgo pais se calcula como la diferencia entre
la tasa de interés de los bonos denominados en
dolares y los bonos del Tesoro de Estados Unidos
considerados libres de riesgo; esta diferencia se
expresa en puntos basicos (pb). De la calificacion
de riesgo pais, depende en gran medida que
exista inversion extranjera directa y acceso a
financiamiento en mejores condiciones.

+

Tasa minima
EMBI de pais mmm 9U€ exigira

determinado un inversionista
para invertir en

el pais

Tasa bono
del tesoro

?Influenza, SARS y Ebola.

producido en los Estados Unidos que sirve como referente a nivel mundial.
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En el lapso de dos meses, Venezuela, Ecuador y Argentina
presentan una variacion de 16,4%, 347,3% y 83,9%
respectivamente, con respecto al 31 de enero de 2020.
El promedio de América Latina también se increment6 en
91,2% en el mismo periodo; y cerré el mes de marzo en 641
puntos bésicos.

PRECIO DEL PETROLEOQ Y RIESGO PAIS

La economia ecuatoriana depende altamente del
petr6leo y, por ende, el precio que se perciba por su
exportacion provoca una variacion positiva o negativa en
el desempefio econémico general. La expectativa es tener
un mayor precio para disponer de mayores recursos. A su
vez, estos recursos significan mayor espacio para atraer
inversiones, asi como honrar obligaciones previamente
adquiridas. Por esta razén, el riesgo pais generalmente se
afecta ante movimientos del precio del petroleo, es decir,
el comportamiento de ambas variables suele ser inverso®.
Ante una baja en el precio del petroleo, el riesgo pais se
incrementa y viceversa.

En el Grafico 2 se observa la evolucién diaria del riesgo
pais de Ecuador y el precio de petroleo WTI*. Durante la
crisis financiera de 2008, el precio de petroleo sufri6 una
fuerte caida pasando de USD 145,3 por barril a USD 30,28
por barril, una disminucién de 380% en tan solo cinco
meses (julio a diciembre de 2008). Durante dicha crisis y
considerando la alta dependencia de Ecuador del petrdleo
que se presupuesté en USD 45 por barril, el riesgo pais
se dispar6 y alcanzo6 los 5069 puntos basicos al 22 de
diciembre de 2008.

Un segundo momento en el cual se observa una caida
por debajo de los USD 30 en el precio del petréleo se da en
2016. Segun Oil & Gas Journal (2016), esta caida que inicio
en 2015 se identificd por una contraccion de la demanda y
aceleracion del suministro, un cambio en los objetivos de
produccion de la OPEP que gener6 una reaccién especula-
tiva en el mercado y la apreciacion del dolar. Bajo este pa-
norama, el precio del petréleo cay6 a USD 26,21 por barril
en enero de 2016, mientras que el riesgo pais de Ecuador
alcanz6 los 1733 puntos basicos en febrero del mismo ano.

Finalmente, frente al COVID-19, al 31 de marzo de
2020 el precio del petroleo cay6 a su punto mas bajo en los
Gltimos 20 afios (USD 20,48 por barril), cuando a inicios de
2020 se ubic6 en USD 63. De la misma forma, el riesgo pais
de Ecuador cerr6 el mes de marzo en 4553 puntos basicos
y continua con una tendencia creciente conforme baja el
precio del petrdleo y la situacion de emergencia sanitaria

3Esta no es la Unica variable que incide en el riesgo pais. Acontecimientos internos como las manifestaciones de
octubre 2020 también generan incertidumbre en mercados internacionales y disparan el riesgo pais.
“El precio del petréleo en Ecuador se toma como referencia del West Texas Intermediate (WTI), un tipo de crudo
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nacional e internacional no
cesa.

Las implicaciones del pre-
cio del petrdleo bajo para
Ecuador se presentan por
el lado de menores ingresos
fiscales. En el 2020, el Pre-
supuesto General del Estado
se fij6 con un precio prome-
dio de USD 51,30 por barril
(Grafico 3). La disminucién
del precio del WTI (referen-
cial para Ecuador) afecta el
presupuesto y consecuen-
temente sus ingresos. Tener
ingresos menores a los pre-
supuestados significa una
reduccién de los gastos y/o
buscar fuentes de financia-
miento alternativas.

[] <500

[] s00-1000

La dependencia de com-
modities y el dblar hacen
que la situacién econdémica,
politica y social en Ecuador
esté estrechamente ligada
con la coyuntura internacio-
nal, por lo que resultaria im-
portante enviar una sefal a
los mercados para restaurar
la confianza internacional
como, por ejemplo, cum-
plir con las obligaciones de

[ > 4000

[ 1000 - 4000

Gréfico 1

Riesgo pais en América Latina
Al'31 de marzo de 2020

deuda. Sin embargo, ante
la coyuntura actual y las
apremiantes necesidades, este escenario es complejo.
Por otro lado, un incremento del precio del petrdleo en
el corto plazo también es incierto dado que no hay una
temporalidad previsible para el final de la crisis.

El paro que ha generado el Covid-19 presenta un
reto para que Ecuador logre sortear los desafios que
le ha traido una economia global que ya se encuentra

REFERENCIAS

Fuente: Banco Central de Republica Dominicana

en recesion por un enemigo invisible, y conflictos
geopoliticos que también se encuentran fuera de su
control. Los escenarios futuros para el pais dependeran
del desarrollo de la pandemia que trae consigo problemas
econdmicos, politicos y sociales de caracter estructural,
que exigen se les ponga toda la atencion y accion desde
todos los frentes.

0Oil & Gas Journal, (2016). Recuperado de http://digital.ogj.com/ogjournal/201501057folio=3&pg=5#pg5
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), (2020). Recuperado de https://news.un.org/es/story/2020/03/1470551
CEPAL (2020). América Latina y el Caribe ante la pandemia del COVID-19 Efectos econdmicos y sociales. Recuperado de: https://repositorio.cepal.org/bitstream/hand-

18/11362/45337/4/52000264_es.pdf
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Gréfico 2
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Riesgo Pais en Ecuador y WTI

Serie diaria 2008 -
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Gréfico 3
Precio WTI y Presupuestado en Ecuador
Serie diaria 2019 - 2020
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DIRECCION ESTRATEGICA

Axel Lambert: “La crisis
a la que te enfrentes
nunca sera la que hayas

planificado”

Entrevista de IESE Insight

la gente le suele extranar que Axel Lambert de
Rouvroit, procedente de la industria farmacéutica, se
asara al sector publico tras finalizar su MBA. Pero
lo cierto es que las habilidades que aprendi6 en IESE le
resultaron muy valiosas para su puesto de asesor sénior en
bioterrorismo y emergencias sanitarias en el Ministerio de
Sanidad francés (2003-2006). Alli se hizo cargo del disefio,
preparacion y gestion de la respuesta del Gobierno galo a
crisis como las del ébola, el SARS y el antrax, un trabajo en
el que “era imposible quedarse dormido porque nunca te
aburrias, siempre quedaba algo por hacer”. Hoy es asesor
independiente de empresas privadas e instituciones como
la Comision Europea y la Organizacion Mundial de Salud.
IESE Insight: Hay un gran debate sobre el concepto
de crisis en ambitos como el econémico o el politico. ¢ Qué
significa exactamente en el suyo?
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Axel Lambert: Una crisis es unasituacién de emergencia
de tal magnitud que escapa a tu control. Lo demas son
meras situaciones de emergencia. Durante una crisis has
de lidiar con lo impredecible. Por ejemplo, si operas en un
pais afectado por una epidemia y tu cadena de suministro
es global, debes pensar en las consecuencias practicas
del cierre de fronteras, la suspension del comercio y
del transporte maritimo o la cancelacion de vuelos, por
nombrar solo unas pocas. Necesitas saber el impacto que
va a tener todo eso en tu empresa. Es lo que se conoce
como planificacion de la continuidad del negocio.

Il: ¢ Analizar, prepararse y responder?

A.L.: La respuesta es lo que haces cuando estalla la
crisis y la preparacion, lo que haces antes. Hay que elaborar
un plan de respuesta aun cuando sea imposible predecir lo



que va a ocurrir, porque ese proceso de elaboracién te
ayuda a planificar. Se parece un poco a la planificacion
estratégica del negocio. Se trata de imaginar escenarios:
si pasa esto, ;qué hacemos? ;Con qué herramientas
contamos? Es algo que aprendes en el MBA. De todas
formas, los directivos deberian pensar a mas largo plazo.

Il: {Como se puede planificar algo inesperado y
potencialmente peligroso para las personas?

A.L.: No solo es crucial planificar, también entrenarse,
es decir, ensayar un determinado escenario para poder
hacer frente a una situacion de emergencia. Tienes que
generar confianza, pero es igual de importante sentir
miedo, tension y estrés. Durante una emergencia acabas
tomando malas decisiones. Asi funciona la adrenalina:
te olvidas de cosas. La mejor preparacion que puedes
hacer es ponerte en esa situacion.

II: Y colaborar. Con otros paises y organizaciones.

A.L.: Una de las grandes lecciones que aprendes es
que, cuando se trata de temas tan delicados como la vida
de las personas, lo primero que hay que establecer es
un clima de confianza. No puedes transferir informacion
sensible si no sabes qué van a hacer con ella. Crear
redes de confianza antes de la crisis es esencial. Pero
también he aprendido que la confianza no se da nunca
entre las instituciones, sino entre las personas. Lo que
ocurre es que necesitas las instituciones para crear el
sistema. Siempre lo tengo presente.

Il: Por mucha colaboracién que haya, a menudo
queda patente la falta de preparacion.

A.L.: Cuando hablas de la necesidad de invertir en
investigacion, vacunas, equipos, preparacion y demas,
te suelen decir que es demasiado caro y que, muy a su
pesar, no hay nada que puedan hacer. Es muy frustrante,
porque a la que se produce una emergencia, abren el
grifo sin problemas. Para muestra, el Gltimo gran brote
de ébola. Cuando la crisis dej6 de salir en las noticias el
grifo se cerrd, y ese dinero es fundamental para el trabajo
de prevencion. Si no se hace, las consecuencias y los
costes, sobre todo los indirectos, son mucho peores.

Il: ¢ A qué tipo de costes se refiere?

A.L.: Las crisis econbmicas y sanitarias son
comparables. Tienen en comdn que se propagan muy
rapido en un mundo globalizado. También el factor
miedo. Las crisis econémicas casi siempre merman la
confianza, esto es, la gente deja de confiar en el sistema.
Las sanitarias tienen un efecto parecido, pero la falta de

Articulo publicado en www.ieseinsight.com y reproducido previa autorizacion
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confianza es mas una consecuencia que una causa. En
ambos casos, pueden llevar a la destruccién de empleo,
el aumento del coste de financiacién, etcétera. Pensemos
en que si se cierran las fronteras o los aeropuertos
--medidas que, por cierto, se han revelado ineficaces a
la hora de evitar la propagacioén de enfermedades--, se
cierran de hecho las rutas comerciales.

La diferencia entre una crisis econdmica y otra sanita-
ria es que en la primera hay un banco central, una institu-
cion que puede tranquilizar a la sociedad, como hizo Ma-
rio Draghi (presidente del Banco Central Europeo desde
2011 hasta 2019) con su famosa frase: “El BCE hara lo
que sea necesario para salvar el euro y, créanme, sera
suficiente”. Aunque el impacto de una crisis econémica
sea enorme, se puede actuar desde el principio. Existen
instrumentos econdmicos para minimizar los dafos.

En cambio, en una crisis sanitaria, si no ha habido
preparacion previa, es demasiado tarde. El ministro de
Sanidad no puede ‘inyectar’ salud como si fuera liquidez.
Tampoco decir que hara todo lo que esté en su mano. En
temas de salud, no hay promesas que valgan. A la gente
le interesa saber qué se esta haciendo realmente y si
hay un plan. La relacion de confianza se ha de estable-
cer antes de la crisis.

ll: Durante una epidemia no se puede dejar nada
al azar, pero también hay que ser flexible. ;Como se
consigue ese equilibrio?

A.L.: No es facil. Antes lo que haciamos era elaborar
un plan para cada enfermedad. Habia un plan para
el antrax, otra para una pandemia gripal... Pero nos
dimos cuenta de que la mitad del plan es igual para
todas las enfermedades, asi que optamos por una
planificacién genérica, comin a todas las operaciones
de emergencia. Se puede comparar con lo que hacen los
bomberos. Todos los incidentes en los que intervienen
son diferentes, pero eso no quita que los planifiquen y
se entrenen. Se necesitan vehiculos, equipos y personal
formado para cada situacion y también, por supuesto,
coordinacién, comunicacién y una estructura de mando
y control.

Con todo, no hay que olvidar que la crisis a la que te
enfrentes nunca sera la que hayas planificado. Siempre
acaba siendo diferente. Como dicen los militares, no hay
plan que sobreviva al primer disparo.

Una adaptacion de este articulo se publica en la
revista IESE Business School Insight 150.
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Toxinas y antidotos en
la comunicacion

Por Nuria Chinchilla

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

m Hay esperanza! Eso es lo primero que nos viene a
I la cabeza ante la palabra antidoto. Efectivamente,

somos humanos y, cuando nos comunicamos, todos
caemos en conductas tdxicas. Lo primero que podemos
considerar es que el conflicto es inevitable, pero el
combate es opcional. Un conflicto suele surgir cuando
nos callamos y aceptamos todo sin expresar opiniones
0 necesidades. O bien cuando se da una diferencia
de criterios. O cuando no quiero escuchar, o nuestras
necesidades no son atendidas, valoradas.

M? Pilar Casanova, coach ejecutiva y formadora en
temas de comunicacion efectiva y no violenta, estuvo en
el IESE para hablar de los antidotos contra las toxinas
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en nuestra comunicacién. Hablamos de conflictos, nece-
sidades, y comunicacién no violenta. La sesién de M? Pilar
esta basada en “Los 4 jinetes del Apocalipsis”, concepto
de toxinas que ha sido desarrollado por el profesor emé-
rito de Psicologia de la Universidad de Washington, John
Gottman. Son los 4 comportamientos negativos méas co-
munes en equipos y relaciones, con un alto impacto sobre
las relaciones entre personas. La buena noticia es que
existen antidotos que nos ayudaran, por un lado, a des-
velar los verdaderos motivos de dichos comportamientos
Yy, una vez tomada conciencia de los mismos, a facilitar
la resolucion de conflictos personales y profesionales,
mejorando el trabajo en equipo de manera sostenible.



ULTIMA MIRADA

Un conflicto suele surgir cuando nos
callamos y aceptamos todo sin expresar
opiniones o necesidades. O bien cuando
se da una diferencia de criterios. O
cuando no quiero escuchar, o nuestras
necesidades no son atendidas, valoradas.

Veamos cudles son las cuatro toxinas en nuestra
comunicacion:

1. La critica puede ser un juicio al otro, una queja mal
expresada. Solemos usar adverbios de tiempo ab-
solutos: «¢ por qué siempre/nunca...?» Hay un gran
componente de culpa, de desprecio al otro.

2. El sarcasmo, cuando nos divierte lanzar frases mor-
dientes. Degrada al que lo usa.

3. Ponerse a la defensiva, nos defendemos con frases
como «Y tl mas...»

LA AUTORA

4. El amurallamiento, cuando el conflicto nos bloquea
incluso emocionalmente y nos escondemos. también
se entiende como una falta de compromiso (no es
aplazar, sino huir).

Es importante saber que las toxinas nunca mejoran.

El proceso necesario para neutralizarlas siempre

pasa por IDENTIFICAR+STOP+ANTIDOTO. Sobre

los antidotos para estos comportamientos toxicos
hablaremos en la préxima edicion de Perspectiva.

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.
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