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Cémo evaluar el impacto del coronavirus en tu modelo de negocios | Como
pueden los comerciantes atraer consumidores que no estan gastando | ;Los
directivos tienen una idea clara para el futuro después de la crisis? | CoOmo
ayudar a tu equipo en épocas de incertidumbre.

ANALISIS SECTORIAL

El sector automotriz y el Covid-19

Aportacion del area de Direccion Financiera del IDE

Mientras larestriccidon de movilidad continda, uno de los sectores que esperan
volver a la actividad normal es el automotriz en todos sus segmentos. Los
concesionarios de vehiculos nuevos y usados estan cerrados, sin posibilidad
de realizar algun tipo de gestion comercial.

PERSPECTIVA ECONOMICA

Del shock a la accidn en la era del Covid-19

En este tiempo, los comités de crisis se han multiplicado y los primeros
grupos para la busqueda de acciones inmediatas surgen para combatir
los efectos econdmicos de la pandemia. Haciendo un recuento informal de
reuniones virtuales a las que ha asistido el autor del articulo, concluye en
que han sido y siguen siendo infructuosas. ¢Cual es el problema? ;Son las
personas?

PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON IESE INSIGHT

Cinco pasos para ordenar tus operaciones en tiempos de crisis

¢Como dirigir las operaciones durante una crisis como la del Covid-19?
Encaminar tu empresa hacia una recuperacion solida depende en parte de
tu vision de futuro a la hora de afrontar la gestion de las operaciones. Jaume
Ribera analiza las claves de los diferentes pasos que debes dar para superar
una crisis: prevencion, deteccidn, supervivencia, recuperacion y ja competir
de nuevo!

ULTIMA MIRADA

Toxinas y antidotos en la comunicacion (ll)

En la edicibn pasada de Perspectiva, la autora identifico las toxinas
de la comunicacion: la critica, el sarcasmo, ponerse a la defensiva y el
amurallamiento. En esta edicién, concluye abordando los antidotos ante
estos comportamientos toxicos. Todos estos conceptos pertenecen a la
charla dictada en el IESE de Espafia por M? Pilar Casanova, coach ejecutiva
y experta en comunicacion.
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uando una crisis como la de la pandemia de

COVID-19 afecta una empresa, sus ejecutivos tie-

nen que evaluar cual sera el impacto en su modelo
de negocios, tanto de manera inmediata como a largo pla-
zo. Un esquema que hemos desarrollado a lo largo de una
década de ensefianza puede ayudar a los ejecutivos a iden-
tificar los riesgos y las oportunidades que plantea la crisis.

LAS CUATRO DIMENSIONES DE TU MODELO DE
NEGOCIOS

En primer lugar, evalGa lo que implica la crisis para la
demanda de los clientes. La demanda en general subira
0 bajara? ¢ Tienes que considerar nuevos canales de entre-
ga? ¢Hay nuevos grupos de clientes que se deben tener en
consideracion?

¢ Como ha afectado la crisis tu propuesta de valor? En
la educacion superior, por ejemplo, si los campus tienen
que permanecer cerrados por mucho tiempo, las universi-
dades y otras escuelas de educacion superior tendran que
reconsiderar la forma de crear valor como una institucion
que trabaja por internet y como se diferencian de sus com-
petidores.

La demostracion de valor caracteriza los canales de
comercializacion y ventas de una empresa. Debido a las
restricciones actuales de interaccion personal y de viajes,
¢lienes que encontrar nuevas formas de demostrar el valor?

Finalmente, la capacidad de una empresa es el
combustible que hace funcionar el motor y permite que tu
empresa genere valor para los clientes. Tal vez en una crisis
debas dar prioridad a capacidades diferentes a las habituales.
Las capacidades de cadenas de suministro y de produccién

/Zﬂi\"\'
Como evaluar el impacto del coronavirus en tu
modelo de negocios

Por Thomas Ritter y Carsten Lund Pedersen

seran las prioritarias y, en muchas empresas, requeriran que
se inviertan muchos mas recursos de lo hormal.

Luego, piensa con detenimiento sobre la forma en que
los posibles cambios en una dimensién pueden adaptarse
a las demés. Una crisis no solo desafia las cuatro dimen-
siones de un modelo de negocios, sino que también genera
oportunidades para ajustar cada una de las dimensiones y
la forma en que se relacionan entre si.

COMO PUEDEN LOS PROYECTOS DE UNA CRISIS
IMPULSAR EL CAMBIO DEL MODELO DE NEGOCIOS

¢ Como puedes pasar de un diagnostico a una respues-
ta? Antes de decidir hacer cualquier cambio importante para
tu modelo de negocios, piensa bien como afectara la crisis
tus parametros actuales de desempeno. ¢Con qué tipo de
ganancias o pérdidas te toparas? ;Como calificara el mer-
cado de valores a tu empresa en la crisis actual?

Posteriormente, necesitas un plan para aprovechar las
oportunidades —y gestionar los dafios— que estos analisis
hayan revelado. Nuestra herramienta para elaborar el mo-
delo de negocios puede ayudar a desarrollar y dar prioridad
a una lista de proyectos en los cuales invertir a medida que
transitas por la crisis. Una leccidn de crisis anteriores es
que las empresas proactivas y orientadas hacia el creci-
miento, incluso mientras refuerzan sus vulnerabilidades,
tendran cierta ventaja.

LOS AUTORES

Thomas Ritter es profesor de Estrategias de Mercado y Desarrollo
de Negocios, y Carsten Lund Pedersen es profesor adjunto de
Mercadotecnia, en la Escuela de Negocios de Copenhague.

© 2020 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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Como pueden los comerciantes atraer
consumidores que no estan gastando

Por Christine Moorman y Torren McCarthy

una crisis sin precedentes a consecuencia de

la COVID-19. Los consumidores se quedan en
casa y limitan su gasto debido a que se enfrentan a
incertidumbres relacionadas con su salud, su patrimonio
y su empleo.

I a industria global del comercio esta viviendo

Este resguardo fisico y psicolégico estd afectando
mucho a los comercios minoristas. De acuerdo con la
Federacion Nacional de Minoristas, las ventas al me-
nudeo en Estados Unidos cayeron un histérico 8,7 por
ciento en marzo, y se espera que disminuyan al menos
un 20 por ciento. ;Dénde estan las oportunidades para
los minoristas, y como pueden reducir sus
pérdidas al minimo?
= PROFUNDIZA EN EL CONOCIMIENTO
DEL CLIENTE: Los comerciantes tienen
que analizar diariamente la informacion _
sobre el comportamiento y los habitos de (9]
compra de sus clientes para saber qué y
esta cambiando. ;Qué necesidades (c)
no satisfechas han surgido? ;Qué ﬁ
nuevos mercados han surgido <+
para tu empresa?
= ABARCA LO BASICO: Infor-
ma al cliente si tu empresar/
esta funcionando y la for- <>
ma en que procuras su se-
guridad y la de tus empleados.
Muchos comerciantes han enviado

V)

LOS AUTORES

correos electronicos en los que notifican a los clientes
sobre los nuevos protocolos de seguridad.
CONCENTRATE EN LA EXPERIENCIA: Las empre-
sas deben evaluar de inmediato los recorridos de sus
clientes y reconsiderar los que podrian redisefiarse en
un mundo digital en primera instancia o solo digital. Esto
incluye todo, desde ampliar la capacidad de tu oferta o
del servicio al cliente hasta suspender ciertas cuotas de
retraso o de cancelacion.
= EXPERIMENTA CON PRODUCTOS QUE TENGAN
UN POTENCIAL A LARGO PLAZO: Los comerciantes
pueden usar esta crisis como una oportunidad para
experimentar con productos totalmente nuevos que
puedan sobrevivir a la crisis.
" PLANIEICA PARA LA VIDA
DESPUES DE LA COVID-19:
Pese a que no se sabe cuan-
| do terminara el confinamiento,

|
.l tienes que estar preparado
| para volver a abrir tus tiendas.
| ¢De qué manera cambiara la

COVID-19 los habitos de

tus clientes en el largo pla-
z0, y qué estas haciendo con
el fin de prepararte para este cam-
bio? Las empresas comerciali-
zadoras deben mostrar un deseo
sincero de ver, escuchar y aprender.

Sin embargo, la experiencia digital lleg6 para quedarse.

Christine Moorman es catedrética de Administracion de Empresas en la Escuela de Negocios Fuqua de la Universidad de Duke, donde Torren
McCarthy es estudiante de segundo afio de maestria. Holly Larson colabord para esta publicacion.

© 2020 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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¢,Los directivos tienen una idea clara para el
futuro después de la crisis?

Por Mark W. Johnson y Josh Suskewicz

ebido a que la pandemia de COVID-19 esta

conmocionando laeconomiaglobalytrastornando

la manera en que vivimos, trabajamos vy
manejamos nuestra empresa, los directivos estan
teniendo dificultades para gestionar las repercusiones
inmediatas. Pero también es necesario prepararse para
lo que sigue.

Durante una crisis tan global y sistematica como
esta, la visidn es especialmente urgente. De pronto, las
tendencias se hacen mas pronunciadas (incluyendo la
comunicacion y la medicina a distancia, las compras
por internet y el consumo de medios digitales). Las
cadenas globales de suministro se han interrumpido. Tal
vez muchos de tus clientes interempresariales no estén
trabajando; millones de consumidores no tienen empleo.
Es posible que hayan dado un vuelco algunas ideas
fundamentales para tu modelo actual de negocios.

Tal vez el ambiente empresarial al que regreses
cuando termine la pandemia —que puede ser en uno o
dos afnos— sea muy diferente al que era antes de que
comenzara la crisis. Aqui te decimos como empezar a
prepararte ahora para él:
= IMAGINATU FUTURO: ;Qué es probable que cambie
acerca de tus clientes, los mercados y el ambiente de
operaciones y qué no? Concéntrate en lo que necesitaran
tus clientes, como resolveras sus nuevas demandas en
desarrollo, la notoriedad de tus productos y servicios, y
tus capacidades generales. Preguntate qué tan resiliente
sera tu negocio principal a la luz de estos cambios.

LOS AUTORES

Identifica los elementos de tu catalogo que tengan que
liquidarse o cancelarse, asi como las posibilidades de
desarrollar nuevos productos.
= DESARROLLA UNA
RETROCEDER HACIA TU FUTURO IMAGINADO:
Partiendo de adelante hacia atras, plantea una
trayectoria a partir de tus aspiraciones a largo plazo hasta
el mediano plazo (tu punto focal posterior a la crisis), y
de ahi hasta ahora. Usa ingenieria inversa para crear
una serie de pardmetros y metas a intervalos regulares.
Luego preguntate cudles tendrian que cumplirse, y
para cuando, a fin de que rinda los mejores resultados
posibles. Los sistemas deberan estar implementados, la
integracion con productos convencionales debera estar
lista y la gente debera estar capacitada y contratada.

= PREPARATE PARA APRENDER Y DAR UN GIRO:
Debido a que el ambiente estd cambiando tan répido,
asegurate de medir, vigilar y analizar tu avance. Al
principio, estaras trabajando a partir de suposiciones.
A medida que las pongas a prueba en el mundo
real, tendrds méas informaciébn y experiencia para
comprobarlas o refutarlas. Luego ajusta tanto tu vision
como tu estrategia.

= REUNE A TU EQUIPO EN TORNO A TU VISION:
Tu gente y quienes trabajan contigo tendran que hacer
sacrificios, asi que deben creer en tu visién del futuro.
Aunque una empresa puede ser exitosa sin tener una
mision explicita, existe una relacion estrecha entre las
misiones y los margenes de ganancias.

ESTRATEGIA PARA

Mark W. Johnson es cofundador y socio mayoritario de Innosight, donde Josh Suskewicz es socio.

© 2020 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Licensing Group
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Por Francesca Gino y Dan Cablet

| tiempo que intenta sobrellevar la pandemia

de COVID-19, la gente est4d estresada y

asustada. A quienes trabajan desde casa en
la cuarentena, su trabajo puede parecerles ftrivial y
fastidioso. Al estar separadas fisicamente de sus
compafieros, sus clientes y su lugar de trabajo normal,
muchas personas se sienten perdidas. Los directivos
de las empresas pueden ayudar a su gente a superar
esta época desafiante al apoyarla mientras reevalta su
vida y reconsidera lo que aporta al mundo. Esta es la
forma de hacerlo:

Comunicate por teléfono o video con las
personas que estan bajo tu responsabilidad. Pregunta-
les como les va y cdmo puedes ayudarlas. Luego haz
todo lo posible por darles lo
que necesitan, aunque no ’ ’
tenga nada que ver con
el trabajo. Los “lide- \ 4 ' 4
res servidores”
consideran que . .
su papel principal

UNA MIRADA AL MUNDO CON
wmss Harvard
W4 Business
‘$ Review

Analiza con los empleados
si alguno de los elementos basicos de su trabajo ha
cambiado o cambiara. Ayudales a dar prioridad a
quién intentan servir y a expresar lo que necesitan
de ti para ser eficaces. Este tipo de conversacion
puede brindar la claridad necesaria para personalizar
nuestro proposito en el trabajo mas que la mision o
visibn  de la empresa.

Los di-
rectivos deben hacer
lo posible por hablar

con sus empleados so-
bre sus puntos

fuertes y como
pueden usarlos en

’

T4

es ofrecer-

les un apoyo
emocional tan-
gble a los em-
pleados mientras estos

se desarrollan. Las inves-
tigaciones demuestran que
esto genera un mayor compromiso.

su nueva forma de tra-

bajar. ;Qué habilida-

des y talentos les

gustaria usar

mas en su trabajo en las

semanas, los meses y los

afos por delante? ;Qué les
gustaria aprender?

LOS AUTORES

Francesca Gino es profesora de Administracion de Empresas en la Escuela de Negocios de Harvard. Dan Cable es profesor de Comportamiento

Empresarial en la Escuela de Negocios de Londres.

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

sector automotriz y el
OVID-19

Aportacion especial del area de Direccion Financiera del IDE Business School

ientras la restriccion de movilidad continta y se
sigue aplazando el reinicio de actividades, uno
de los sectores que esperan volver a la actividad
normal es el automotriz en todos sus segmentos. Los con-
cesionarios de vehiculos nuevos y usados estan cerrados,
sin posibilidad de realizar algun tipo de gestidbn comercial.

A pesar de tener una gran vitrina virtual en internet,
con sitios especializados en comercializacion de autos,
y la gran oportunidad que las redes sociales brindan, es

10 | PERSPECTIVA MAYO 2020

muy dificil llegar al cliente virtualmente: el comprador que
va a adquirir un auto es, por lo general, una persona que
le gusta mirar, tocar subirse al auto. Y si la decision de
compra depende de un consenso, la familia debe estar
presente. Por esta razdn las pruebas de manejo son
claves para cerrar una venta.

El caso de vehiculos usados es mucho mas complejo

ya que el cliente quiere saber donde esta comprando su
vehiculo y asegurar su inversion. La comercializacion de



un auto usado conlleva un proceso mas minucioso en
cuanto a documentos y chequeos mecanicos. En este
caso la confianza que el asesor le brinda al cliente es
muy importante.

El escenario antes del COVID-19 se puede resumir
en la caida en ventas de aproximadamente el 4% anual
segun AEADE (Asociacion de Empresas Automotrices
del Ecuador). Asi también, el crecimiento en nimero
de modelos debido a la eliminacién de restriccién de
importaciones de vehiculos y acuerdos con la Unién
Europea, el crecimiento en participacion de mercado de
marcas chinas que llegan a un 20% y ensambladoras
nacionales muy poco competitivas.

En plena pandemia vemos fabricas y ensambladoras
cerradas o disminucién de la produccién, ademas
de dificultades en la cadena de suministros para el
ensamblado de vehiculos.

Aportacion especial del drea de Direccion Financiera del IDE Business School

ANALISIS SECTORIAL

El panorama:
concesionarios
cerrados, caida
en las ventas
aproximadamente
en un 4%, fabricas
y ensambladoras

Cuando se permita volver a las actividades, lo mas
probable es que las normas de higiene dificulten recu-
perar la produccién y venta al nivel de antes de la pan-
demia. Seguramente tomara unos meses alcanzar la
plena produccion.

cerradas.

Es muy probable que veamos rebajas importantes
en los precios de autos nuevos para reducir el inventa-
rio no vendido durante los meses de inmovilidad, ade-
mas que muchas personas postergaran la compra de
un auto debido a la disminucion de los ingresos.

Esto hara caer también el precio de los autos usa-
dos.

Una posible consecuencia de la pandemia es que
se valore con mayor intensidad el aire limpio, libre de
contaminacion, y se acelere la produccion de autos
eléctricos. Algunos paises intentaran limitar el uso de
combustibles fosiles.

PERSPECTIVA MAYO 2020 | 11
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Del shock a la accion en
la era del Covid-19

Por Julio José Prado
Director del drea de Entorno Econdémico del IDE Business School

ara mediados de marzo todo era un caos.
Seguramente esa semana fue una de las mas
estresantes que debimos haber vivido, a todo nivel.
Y no es para menos porque, si bien, algunas industrias
han atravesado por crisis especificas en el pasado —ijy
vaya que hemos vivido crisis mundiales!—, esta es la
primera vez que se siente un efecto tan agregado y
disruptivo de nuestras actividades. Desde las mas
sencillas a nivel familiar hasta las mas complejas a nivel

12 | PERSPECTIVA MAYO 2020

del sistema financiero o de la paralizacion de cadenas de
suministros globales.

Un minasculo virus nos habia reducido a una
forma extrafia de sociedad, con una economia global
semiparalizada, que camina hacia una de las crisis mas
fuertes del siglo XXI.

En medio de este caos, los comités de crisis se
multiplicaron y surgieron los primeros grupos para la
busqueda de acciones inmediatas para combatir los

N
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Un minusculo virus nos habia reducido a una

forma extrana de sociedad, con una economia

global semiparalizada, que camina hacia una
de las crisis mas fuertes del siglo XXI.

efectos econbmicos de la pandemia. Personalmente,
asisti a decenas de esas reuniones virtuales que trataban
de buscar soluciones. Haciendo un recuento informal,
la mayoria de esas reuniones son y siguen siendo
infructuosas. No porque no participe la gente adecuada,
0 porque sean personas que no tienen la capacidad
y voluntad de hacer las cosas bien. Todo lo contrario.
El problema no esta en las personas, sino en lo que se
relnen a discutir y, en especial, el producto final de dichas
discusiones.

¢ Cuantas cartas de gremios o industrias hemos visto
en estos casi 60 dias? ;Cuantos pedidos de reformas
legales, subsidios, condonaciones, apoyos, rebajas,
fideicomisos, entre otros? Quizés cientos. Y la pregunta
seria si esas empresas que firmaron las cartas y los
petitorios estdn mejor o peor, esperando una respuesta
a un pedido sobre el cual no tienen control alguno, y que
casi siempre depende de la capacidad de un tercero para
conceder algo.

Mientras esas cartas esperan respuestas que nunca
llegaran, las empresas y los gremios que las representan

))

estan semiparalizados viendo coémo la crisis se apodera
del sector, con poca capacidad de accidn.

Porelotrolado, s encuantas de estas reuniones de crisis
se crearon acciones que dependan de las capacidades
y recursos propios de los asistentes y no de la voluntad
de alguien que ni siquiera estaba en la reunion? Pocas,
muy pocas. La mayoria de esas reuniones carecen
de una guia clara que permita que todas las personas
participen y sean escuchadas pero que, al mismo tiempo,
tengan una guia que permita entender qué propuestas
son aplicables —por ejemplo, de manera inmediata (dos
semanas) versus corto plazo (2 meses)—, o cuales son
aquellas propuestas que dependen de la acciones y
coordinaciones entre privados o actores de una misma
industria (o empresa) versus aquellas propuestas que
dependen de terceros o del gobierno.

¢, Cémo categorizar las acciones para enfrentar la cri-
sis?

Cuando no existe esa minima guia metodoldgica en
las reuniones, el resultado es una carta con peticiones
que no termina en acciones concretas. Y como los resulta-

PERSPECTIVA MAYO 2020 | 13
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¢Como categorizar las acciones para enfrentar la crisis?

Corto plazo
(2 semanas - 1 mes)

Acciones que podrian
ser validas, pero son
dificiles de lograr
pues dependen de otros

Requiere apoyo piblico

0 recursos externos <

Acciones que dependen
de otros y no solucionan
la emergencia

V'
*PRIORIZAR
Acciones inmediatas
que dependen de
capacidades propias
Depende del
> sector privado
Acciones que pueden
formar parte del plan de
trabajo, pero no inmediato
v

Mediano plazo
(1-3 meses)

dos no se ven rapidamente, las préximas reuniones tienen
menos gente e inevitablemente terminan en apatia. Pero
cuando hay una guia, las ideas y propuestas son catego-
rizadas de inmediato por el mismo grupo y se convierten
en un plan de accion aterrizado para enfrentar la crisis con
recursos alcanzables y propuestas accionables. Ese paso
inicial se puede hacer en una hora de videoconferencia, no
hacen falta consultorias ni nada por el estilo, solo un poco
de liderazgo y orden para que fluyan las ideas.

Hay algunos ejemplos de buenas practicas. Por ejemplo,
en Guayaquil, en medio de una de las semanas mas duras
para la ciudad que ha sido la més golpeada del Ecuador por
el Covid-19, se arm6 un grupo de trabajo de empresarios y
lideres de la ciudad. La discusion inicial comenz6 a derivar
por las declaraciones politicas y pedidos hacia el Gobierno
y hacia buscar culpables. Sin embargo, muy rapidamente
se encamind hacia problemas inmediatos que debian solu-
cionarse. No solo desde acciones inmediatas para atender
la emergencia sanitaria, sino ademas para lograr coordi-
naciones para mantener la logistica de las operaciones
privadas, y hasta para planificar las etapas Covid-19.

Otro ejemplo se dio en uno de los sectores mas
golpeados: el turismo. En la mayoria de las reuniones
previas, las empresas del sector y gremios relacionados
habian emitido cartas y petitorios tanto al Gobierno, a

14 | PERSPECTIVA MAYO 2020

los alcaldes, al Ministerio de Economia e, incluso, a la
Asociacion de Bancos, pidiendo condiciones especiales de
lineas de crédito que eran imposibles de cumplir.

Por ello, los propios gremios decidieron convocar a una
reunion en la que especificamente se pidié que asistieran
representantes de gremios turisticos y también duefios de
empresas, consultores especializados y representantes del
gobierno. La idea era tener en una sola reunion a los ac-
tores de lo podriamos llamar un cluster de turismo. En la
reunién virtual, con cerca de 60 personas, se hizo un es-
pacio de reflexion (e inspiracion) individual para pensar en
propuestas de cdmo salir adelante, y una parte grupal en la
que se las discutié y categoriz6 usando el esquema men-
cionado antes. Un eje de acciones inmediatas versus corto
plazo y un eje de acciones que dependian de los actores
presentes versus los que dependen de otros. En menos de
una hora se obtuvo una matriz con acciones concretas que
no solo los gremios podian usar para su sector, sino que les
permitiera a las empresas encontrar a qué sumarse.

Es decir, en medio de una situacion de desesperacion
y frustracion generalizada como la que genera el
Covid-19, se pueden reenfocar las acciones de varios de
los sectores para pensar en temas propositivos, en lugar
de reforzar comportamientos y reuniones que no llevan a
ningun objetivo. Las acciones pueden ir desde cosas muy
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Matriz de Acciones

Campaiia rescate de identidad
nacional

CORTO PLAZO

(2 semanas - 1 mes)

Capacitaciones a colaboradores
protocolos de bioseguridad

Visita virtual a Ecuador

Webinar: estrategias de seguridad

Campaiia de comunicacion #

Webinar: mecanismos de apoyo
a empresas turisticas

Campaiia de comunicacion
baiios limpios

Campaiia compra anticipada

REQUIERE APQYO PUBLICO

DEPENDE DEL

0 RECURSOS EXTERNOS

Regularizacion de agencias

SECTOR PRIVADO

Cambios en regulacion laboral

Campaiia de comunicacion
toda la poblacion se sienta un anfitrion

Escuela de atencion al cliente

Control de precios de tickets aéreos

Digitalizacion del sector turistico

Normas de bioseguridad
aterrizadas a turismo

No hayan monopolios

Reducir el nimero de pasajeros
por avion

MEDIANO PLAZO

(1T mes - 3 meses)

Catalogo nuevos productos
turisticos sostenibles

Rescate saberes ancestrales,
turismo vivencial, storytelling

Uso de Logotipos y metodologia bajo autorizacion exclusiva de Agile Strategy Lab, Purdue, IDE Business School y de ADAPT CoEvolution Hub.

sencillas hasta proyectos un poco mas complejos. Lo
importante es no paralizarse en las discusiones inutiles
sino avanzar, y que todos en el grupo puedan visualizar
las opciones. Quizas una idea propuesta puede parecer
muy mala a una empresa, pero para otros puede ser la
base de algo interesante.

Obviamente, este es solo el comienzo. No se trata
de tan solo organizar reuniones que tengan como

EL AUTOR

resultados acciones concretas, sino que se debe hacer
el seguimiento del plan trazado. Como en todo plan la
ejecucion es clave, y por eso se debe tener dentro del
grupo de trabajo ampliado, un comité ejecutivo, con
personas automotivadas para liderar. No es facil, pero
existe méas posibilidad de éxito si se inicia con buen plan
de accion basado en colaboraciones estratégicas, y no
en planes que dependen de terceros.

Julio José Prado tiene los grados de PhD en Management & Economics por Lancaster
University Management School, Reino Unido, y MBA Master en Direccion de Empresas por IDE
Business School. Es Economista por la Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador e Ingeniero
Comercial por la Universidad de las Américas de Ecuador. Es profesor y director del érea de Entorno
Econdmico del IDE Business School. Actualmente es Presidente del Directorio y Director Ejecutivo de
la Asociacion de Bancos Privados del Ecuador.
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SERVICIOS Y OPERACIONES

Cinco pasos para ordenar
tus operaciones en
tiempos de crisis

Por Jaume Ribera

m Como dirigir las operaciones durante una crisis 1, PREVENCION
6 como la del COVID-197 Jaume Ribera, titular de En teoria, las empresas ya deberian haber hecho
la Catedra Novartis sobre excelencia operativa en  gstos deberes, pero quienes no los hayan hecho
el sector sanitario, repasa los desafios y oportunidades pueden aprovechar el tiempo de confinamiento para
de cada uno de los cinco pasos que se deben dar para completarlos. Las acciones posteriores se basaran en la
salir bien parado. informacion revelada en este primer paso del proceso.
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PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON
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Encaminar tu empresa hacia una
recuperacion soélida depende en parte
de tu vision de futuro a la hora de
afrontar la gestion de las operaciones.
Jaume Ribera analiza las claves de los
diferentes pasos que debes dar para

superar una crisis.

m Haz un esquema de tu cadena de suministro (inclui- to inestable del comprador provoque fluctuaciones
dos clientes, proveedores, proveedores de tus pro- cada vez mas pronunciadas a medida que subimos
veedores, donde se encuentran y su actual capaci- por la cadena de suministro.
dad, nivel de inventario y tasa de utilizacion). = Utiliza modelos de conocimiento como la matriz con

m Ten clara cual es la demanda real (sin las distorsio- lo que sabemos que sabemos, lo que sabemos que
nes de las compras que provoca el panico). no sabemos, lo que no sabemos que sabemos y lo
Anticipa donde es mas probable que se produzcan que no sabemos que desconocemos.
disrupciones en tu cadena.

®= Busca alternativas disponibles. 3. SUPERVIVENCIA

® Realiza tests de estrés en la cadena de suministro: En este punto, es necesario hacer todo aquello que

no haberlos hecho antes es quizas uno de los gran- tengas pendiente.
des problemas de muchos Gobiernos a la hora de  u |dentifica planes de accion emergentes con respecto

afrontar la pandemia del COVID-19. a personas, recursos, etc.
i m Aprovecha al maximo los recursos escasos.
2. DETECCION ® Revisa tus practicas de gobierno: evalua los pros y
A continuacion, monitoriza tu cadena de suministro contras de mantener un mando y control centraliza-
en base a la informacién recabada. do frente a la opcién de hacer que la informaciéon sea
m Distingue entre sefales y ruido: presta especial aten- transparente en la cadena para que las personas si-
cion al efecto latigo, que hace que el comportamien- tuadas en primera linea tomen las mejores decisiones.
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4. RECUPERACION

Es el momento de ajustar tus operaciones a la
nueva normalidad: por ejemplo, tu nueva experiencia
con el trabajo remoto te puede permitir ampliar su
utilizacion.
= Traza tu plan de recuperacién: no se trata simple-

mente de retomar las cosas donde las dejaste, ne-

cesitaras un plan concreto para que todo se ponga
en marcha de nuevo.

m Revisa los pasos anteriores en busca de aprendi-
zajes.

m Cuestiona tus decisiones previas: ¢es mejor
fabricar o comprar lo que necesitas? En la actual
situacion, ¢tiene sentido ampliar los proveedores y
la capacidad locales?

5. A COMPETIR DE NUEVO

Dicen que una crisis es una oportunidad, y en este
caso la experiencia te permitira innovar en tus opera-
ciones y cadena de suministro.

m Articula tus aprendizajes de cara a la planificacion
de futuras disrupciones: esto es especialmente im-
portante si se produce una segunda ola de infec-
ciones por coronavirus.

® Decide como vas a competir en la nueva normali-
dad: ¢ ha llegado el momento de volver a confiar en
proveedores de proximidad o producir tU mismo?

¢A GRANDES MALES, GRANDES REMEDIOS?

Hay quien ha planteado que esta crisis podria
marcar el fin del modelo de produccién leany just-
in-time, asi como un viraje hacia la desglobalizacién.
Sin embargo, Jaume Ribera advierte que seria un error
responder a la crisis dando la espalda a todo lo que
ha sido valido hasta ahora. Ademas, parafraseando a
Mark Twain, afirma que “la muerte de la globalizacion
es una gran exageracion”.

En esencia, la produccion /ean es una opcidon
legitima destinada a eliminar todo lo innecesario,
lo cual no es malo. En lugar de renunciar a ella sin
mas, analiza cual es el principio util que la sustenta
y luego calcula qué coste tiene eliminarlo para tu
empresa. Si eres capaz de reducir costes y suprimir
lo innecesario con la misma eficacia de alguna otra
forma, considera un enfoque diferente. “Pero no

18 | PERSPECTIVA MAYO 2020

Dicen que una
crisis es una
oportunidad, y

en este caso la
experiencia te
permitira innovar
en tus operaciones
y cadena de
suministro.

tomes medidas drasticas basadas en el Gltimo evento
extremo”, recomienda Jaume Ribera.

El mismo consejo es aplicable a la desglobalizacién:
“Hay buenas razones econdémicas tras la globalizacion
que hemos vivido en los ultimos 20 anos. Devolverlo
todo a la casilla de salida no es necesariamente la
respuesta”. En la practica, costaria demasiado tiempo
reconstruir una base productiva en cada pais donde
se ha deslocalizado. También seria mas costoso.
En algunos casos, simplemente no existen los
clusters locales con las habilidades y conocimientos
necesarios para hacer muchas de las cosas que
China hace mejor y mas barato.

Aunque reconoce
diversificacion seria

que cierto
l6gico para

grado de
“repartir la



produccion en diferentes partes del mundo”, Jaume
Ribera cree que en general las cosas seguiran mas o
menos igual. Y para ilustrarlo, utiliza el ejemplo de los
productos farmacéuticos: supongamos que, debido
al brote de coronavirus, Europa decide recuperar
toda su capacidad local de produccién para evitar la
dependencia de China. ;Qué pasara si la préxima
crisis se origina en Europa? No cometas el error
de tratar de resolver un problema de la cadena de
suministro generando otro.

Con respecto al dilema al que se enfrentan muchas
comparnias sobre si hacer efectivos los pagos a los
proveedores o no, Ribera admite que es complejo:
¢les pagas a pesar del riesgo de quedarte sin liquidez
y acabar quebrando? ;Dejas de pagarles a corto
plazo para mantener la empresa a flote y contribuir
a la recuperacién economica a largo plazo? Ninguna
solucion es buena.

EL AUTOR

PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON
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Alargo plazo, Jaume Ribera cree que los consejos
de administracién prestaran mas atenciéon a la
gestion de riesgos en la cadena de suministro. Si
bien no tiene claro que los consejos sean los Unicos
responsables de poner el foco en las ganancias a corto
plazo, algo que hasta cierto punto esta amplificando
el impacto de esta crisis, admite que hay que dar mas
protagonismo en el consejo a los riesgos de la cadena
de suministro.

Aunque puede ser demasiado tarde para
algunas empresas, Ribera recomienda usar este
tiempo sabiamente para repasar los cinco pasos
mencionados. No hay mal que cien afios dure y lo
importante es asegurarse de prepararse para la
recuperacion y la siguiente crisis.

Mas informacién en YouTube, en el video “Ongoing
Challenges and Opportunities in Supply Chain and
Operations”, con Jaume Ribera y Mike Rosenberg.

Jaume Ribera es profesor de Direccion de Operaciones en el IESE y es titular de la Catedra Novartis sobre Excelencia Operativa en el Sector Sanitario.
También obtuvo una beca Fulbright para proseguir con sus estudios de doctorado en los Estados Unidos. El Prof. Ribera tiene un MSc. en Investigacion de
operaciones y un Ph. D. en Teorfa de sistemas matematicos de la University of Florida, ademas de un doctorado en Ingenieria industrial de la Universitat
Politecnica de Catalunya, donde ha sido Profesor Agregado (actualmente en excedencia).

Articulo publicado en www.ieseinsight.com y reproducido previa autorizacion
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ULTIMA MIRADA

Por Nuria Chinchilla

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

n la edicion pasada hablamos sobre la charla

que M? Pilar Casanova, coach ejecutiva y for-

madora en temas de comunicacion efectiva y no
violenta, dictdé en el IESE de Espana. Ella menciond
gue en nuestra comunicacion suelen existir toxinas e
identificod cuatro: la critica, el sarcasmo, ponerse a la
defensiva y el amurallamiento.

Es importante saber que las toxinas nunca mejoran. El
proceso necesario para neutralizarlas siempre pasa por
IDENTIFICAR+STOP+ANTIDOTO. M? Pilar nos explico
cuéles son los antidotos ante estos comportamientos
toxicos:

En el caso de querer criticar, parar el pronto,

escuchar, reconducir el tono. Explicarnos, buscar

otro momento. Detras de una critica siempre hay una
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necesidad mal expresada, y conviene que cambiemos
el foco desde el problema hacia la persona. Podemos
convertir la critica en una peticién o preguntar: «;Qué
necesitas»?

En lugar de ponerse a la defensiva podemos preguntar
«qué has querido decir? ;A qué te refieres?» O
bien, «¢qué has entendido»? Quiza lo que nos estan
diciendo es bueno, lo malo es la envoltura del
mensaje.

Si nos sale un arranque sarcastico -que también es
una manera de escondernos-, frenemos, no entremos
en la guerra: pensemos antes, respiremos hondo y
tratemos de empatizar. Cuando somos nosotros el
objeto del sarcasmo podemos preguntar «;para qué
lo haces?», y no entrar en el juego.



ULTIMA MIRADA

Es importante saber que las toxinas nunca
mejoran. El proceso necesario para
neutralizarlas siempre pasa por
IDENTIFICAR+STOP+ANTIDOTO.

4. Si hay amurallamiento, es que hay miedo. Si es el
caso, podemos preguntarnos «¢ de qué tengo miedo?,
¢cual es el riesgo?» Ademas, podemos estimular la
curiosidad (para hacernos salir de nuestra fortaleza)
preguntandonos «;qué pasa?»

Estos comportamientos comunicativos tienen, como
todo, beneficios (si no, no lo hariamos) y costes. La
critica me «beneficia» cuando desestabilizo al otro y me
hace sentir mejor, pero conlleva un coste: dejamos al
otro herido. Si nos ponemos a la defensiva, ganamos
una careta y podemos, incluso, divertirnos, pero rompe
la confianza entre las partes. El sarcasmo me ofrece
autoproteccion, elementos de defensa de mi mismo, pero
corta la comunicacién. Por Ultimo, si nos amurallamos,
logramos una aparente proteccién. Si alargas esta
situacion, se puede llegar a romper la relacion, ya que
habra demasiada distancia.

LA AUTORA

Para terminar, M® Pilar nos dej6 una frase que
podemos rellenar segin nuestra situacioén y necesidad:

CUANDO TU (DATO OBJETIVO, por ejemplo
gritas, desordenas)_____, YO SIENTO _____ (EMO-
CION, por ejemplo tristeza, frustracion) , POR-
QUE TENGO LA NECESIDAD DE _____ (por ejemplo
respeto, orden)___ . ;QUETALSI___ ?

Ante esta propuesta sin exigencias a nuestro
interlocutor, este puede reaccionar con un si 0 un no,
como es logico. Sila respuesta es un no, quiza debemos
hacer un duelo de nuestra necesidad...

Una participante anadié que, si se trata de una
conversacion en el seno familiar, podemos también
preguntar «;qué consecuencias tendra para mi, para ti
y para nuestra casa, si no lo hacemos?

¢ Empezamos ahora mismo?

Nuria Chinchilla Albiol es PhD en Direccién 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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