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DIRECCION COMERCIAL
Una tarea imprescindible:
revisar su propuesta de valor

Una propuesta de valor bien definida
es esencial para competir en un
mercado cambiante. No basta
con listar caracteristicas; debe
resolver problemas y diferenciarse
de la competencia. Debe ser
realista, relevante, concreta,
especifica, diferencial, digital,
adaptable y creible. Las empresas
deben revisarla constantemente
para asegurar que responda a
las expectativas del cliente y se
mantenga como un pilar estratégico
clave.

PERSPECTIVA ECONOMICA
Ecuador después de las
elecciones: un momento
clave para actuar

Ecuador enfrenta retos econdmicos
y politicos clave. Con un crecimiento
del PIB insuficiente, las empresas
deben adaptarse a posibles
escenarios: ajuste fiscal o expansiéon
del gasto. Factores externos, como
la politicade EE.UU. y los precios del
petréleo, impactaran la economia.
Oportunidades  clave  incluyen
exportaciones no tradicionales,
tecnologia y energia renovable.
La adaptabilidad y planificacion
estratégica seran esenciales para
el éxito empresarial.



CONTINUDAD
Tendencias laborales

La automatizacién transforma el
mercado laboral, exigiendo que
profesionales y empresas se
adapten. Los trabajadores deben
desarrollar  curiosidad, aprender
nuevas habilidades y anticiparse a
los cambios. Las empresas buscan
talento adaptable y deben guiar
la reconfiguracion de carreras. La
formaciébn continua es clave, ya
sea autodidacta o académica. La
transformacion  laboral  requiere
coordinaciobn  entre  empresas,
academia y Estado para responder
a las nuevas demandas.

IESE INSIGHT

¢Por qué la mala prensa
no afecta igual a todas las
empresas?

La reaccion de las empresas ante
la mala prensa depende de su
modelo de negocio. Bayer cambi6
su estrategia tras adquirir Monsanto,
mientras que Tesla, centrada en
la innovacién, ignord criticas.
Empresas innovadoras resisten
mas la presion porque la disrupcion
genera escepticismo, mientras que
las enfocadas en eficiencia suelen
ajustarse. Gestionar la reputacién
implica evaluar fortalezas y decidir
entre cambiar o reforzar el mensaje.

ULTIMA MIRADA
Por qué los lideres deberian
leer clasicos de la literatura

La literatura clasica no solo es
cultura general, sino una fuente
invaluable de sabiduria. Los clasicos
ayudan a lideres a comprender la
naturaleza humana, desarrollar
empatia y mejorar la toma de
decisiones. Obras como Hamlet o
Macbeth ensefian estrategia y ética,
mientras que autores como Dickens
y Garcia Marquez perfeccionan
la comunicacion. Ademas, leer
clasicos permite desconectar
y disfrutar, fortaleciendo asi el
liderazgo integral.
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Una tarea
imprescindible:
revisar su
propuesta de
valor

Por José Aulestia
Profesor de Direccién Comercial del IDE Business School

n el mundo empresarial, la propuesta de valor es
un concepto del que se habla constantemente,
pero, paraddjicamente, no siempre se la
comprende bien ni se le otorga la importancia
estratégica que merece. Para los empresarios, contar
con una propuesta de valor bien definida no es solo una
ventaja competitiva: debe ser un minimo para competir
adecuadamente en un mercado cambiante y desafiante.

La propuesta de valor es la definicion de los beneficios
que nuestra oferta proporciona a un grupo especifico de
clientes. No se trata solo de listar las caracteristicas del
producto o servicio, sino de entender qué problemas
resuelve y cuales son los factores que llevan a los
consumidores a elegirnos frente a la competencia.

Una propuesta de valor efectiva permite lograr el
‘product-market fit”adecuado, es decir, el ajuste perfecto
entre nuestra oferta y las necesidades del mercado. En
la actualidad, es fundamental recordar algunos factores
clave en su disefio y construccion. Bajo un contexto
de Customer Centricity o Centralidad del Cliente, la
propuesta de valor debe ser:

Realista: Una propuesta de valor debe ser viable
y alcanzable con los recursos y capacidades de la
empresa. No puede depender de factores externos o
promesas imposibles de cumplir.

Relevante: Es un error asumir que los clientes buscan
lo que nosotros creemos que deberian querer. Ellos no
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compran productos ni caracteristicas técnicas,
sino soluciones a sus problemas y necesidades,
muchas veces impulsadas por emociones y
motivaciones poco racionales.

Concreta: Evite conceptos abstractos como
“calidad” sin definir qué significa en términos
practicos para su cliente. EI cumplimiento de
normas Yy certificaciones puede ser valioso
internamente, pero, si no se traduce en beneficios
claros y comprensibles, carece de impacto real.

Especifica: No todas las propuestas de valor
sirven para todos los segmentos de mercado.
Intentar llegar a todos con la misma estrategia puede
diluir su impacto y hacer que pierda relevancia.
Primero, segmente adecuadamente y enfoque su
oferta en aquellos clientes que realmente la valoran.

Diferencial: Si su propuesta no tiene un elemento
distintivo o mejor que la competencia, los clientes
decidiran en funcién de factores como el precio o
la conveniencia, convirtiendo su producto en un
commodity facilmente reemplazable.

Digital: La digitalizacion ha transformado el
comportamiento del consumidor. Hoy, la tecnologia
ha transformado sus expectativas, que ahora incluyen
facilidad, seguridad, inmediatez, accesibilidad
y omnicanalidad. Una propuesta de valor debe
reflejar estas necesidades y adaptarse al entorno
hiperconectado en el que vivimos.

Adaptable: La competencia ya no es solo local.
Empresas de cualquier parte del mundo pueden atraer
a sus clientes si ofrecen una mejor propuesta de valor.

EL AUTOR

Articulo publicado en revista América Economia en marzo de 2025

DIRECCION COMERCIAL

No se trata solo de listar las
caracteristicas del producto o
servicio, sino de entender qué
problemas resuelve y cuales
son los factores que llevan a
los consumidores a elegirnos
frente a la competencia.

Las tendencias globales, como el envejecimiento de
la poblacion, la salud y el bienestar, la sostenibilidad
y los cambios urbanos, también influyen en las
preferencias del mercado. Es clave estar atentos a
estos cambios y anticiparse a ellos.

Creible: En una era marcada por la conversacion
generada por las redes sociales y la informacién, la
reputacion es un activo invaluable. Una propuesta
de valor basada en promesas incumplibles puede
convertirse en un auténtico desastre. La transparencia
y la autenticidad son esenciales para ganary mantener
la confianza del cliente.

Es momento de cuestionarse: ¢ su propuesta de valor
sigue siendo relevante? ;Responde a las necesidades
y expectativas de sus clientes? Las empresas lideres
destinan tiempo y recursos a perfeccionarla, ajustarla y
hacer de ella un eje central de su estrategia de negocio.
La clave del éxito radica en ofrecer lo que el cliente
realmente valora y hacerlo mejor que nadie.

José Aulestia Valencia es PhD en Direccion de Empresas Internacionales por la Universidad
Antonio Nebrija, Madrid, y master en Economia y Direccion de Empresas por IESE Business School,
Barcelona. Es consultor y asesor de empresas en Ecuador, Perti, Colombia y Venezuela, y Socio
— Gerente General de Basica Latam, agencia de publicidad digital. Actualmente es profesor de
Direccion Comercial en el IDE Business School.
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Ecuador despues de las elecciones:
un momento clave para actuar

Por Hanns Soledispa
Director general de Exponential Research

cuador vive un punto de inflexion. Con un

crecimiento del PIB proyectado en 2,5 % para

este ano, el pais acaba de atravesar un proceso
electoral que confirmé la continuidad del presidente
en funciones. Sin embargo, mas alla de ese resultado,
seran los factores estructurales los que realmente
marcaran el rumbo econémico. Ante este panorama,
la pregunta clave para ciudadanos, emprendedores,
empresarios e inversionistas es: ¢como prepararse
para lo que viene?

La situacién es el pobre crecimiento del Producto
Interno Bruto (PIB), es decir de la produccién del pais,

8 | PERSPECTIVA ABRIL 2025

y sus notables efectos en los niveles de ventas, y en
el empleo. Como podemos ver en el Grafico 1, 2024
fue un afio muy dificil para nuestra economia, puesto
que un crecimiento del 0,9% es insuficiente en un
contexto en el que la Poblacion Econémicamente
Activa (PEA) crece alrededor del 1,5%; es decir, el
pastel crece poquito, pero los invitados crecen mucho
mas. Para este 2025, el Banco Central del Ecuador
indica que el crecimiento (en realidad, un rebote) sera
del 2,5%, pero esto seguira siendo insuficiente para
las necesidades de las empresas y los trabajadores.
Por esa razén hay que afinar las estrategias y ser
cautelosos.
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Grafico 1. PIB Ecuador de los ultimos aios

Fuente: BCE, Exponential Research, *Previsiéon Macroeconomica
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En ese sentido, es necesario hacer un analisis de los
posibles escenarios econémicos poselecciéon y, mas
importante aun, las oportunidades estratégicas que
pueden aprovechar las empresas en los préximos afos.

1. ESCENARIOS ECONOMICOS POSELECCIONES

Escenario 1: Ajuste fiscal y atraccion de inversion

m Medidas esperadas: reduccion del gasto publico para
requerir menos financiamiento interno y externo,
incentivos a la inversién extranjera, flexibilizacion
laboral en nuevos proyectos.

® [mpacto en el sector privado:

O Positivo: mayor confianza de inversionistas,
crecimiento en infraestructura y exportaciones.

O Riesgos: ajustes en subsidios a los combustibles
que puedan derivar en protestas y paralizaciones, o
reformas tributarias pueden generar incertidumbre
de corto plazo.

PERSPECTIVA ABRIL 2025 | 9
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Grafico 2. Déficit del presupuesto general del Estado en millones de USD

Déficit del Presupuesto General del Estado en millones de USD
I Fuente: BCE, MEF, Exponential Research.
2019 2020 2021 2022 2023 2024
$ (1.546)
$ (3.567)
$ (4.267)
$ (6.167) $ (5.914)
$ (8.049)
/Exponential
L vt IR il RESEARCH

Fuente: BCE, MEF, Exponential Research.

Escenario 2: Expansion del gasto publico y mayor
regulacién

m Medidas esperadas: incremento del gasto social para
tener mayor rentabilidad politica en los primeros meses
de gobierno, subsidios a los combustibles, impuestos
progresivos a determinados sectores socioecondémicos.

B Impacto en el sector privado:

O Positivo: crecimiento en el corto plazo en sectores
vinculados a obra publica y consumo.

O Riesgos: mayor presion fiscal y déficit que podria
afectar la estabilidad macroecondmica en el largo
plazo. En el Ultimo ano, el déficit fiscal borde6 los
3600 millones de dolares (ver grafico 2). Debemos
recordar que eso implica buscar financiamiento, lo
cual se podria terminar pagando con un incremento
de impuestos.

Factores externos claves

® Precio del petréleo y materias primas. Ecuador
es un pais que depende del precio internacional del

10 | PERSPECTIVA ABRIL 20256

petréleo para los ingresos del Gobierno Central y para
el impacto en los subsidios de los derivados. Esto
puede influir en las decisiones respecto a impuestos
para equilibrar el presupuesto fiscal. Asimismo, la
volatilidad enlos precios de los otros commodities como
el camarén, café, cacao, banano, tiene impacto en los
ingresos de las empresas del sector agroindustrial.
Es importante monitorear los indicadores econémicos
y las demas variables climéticas y geopoliticas para
anticipar escenarios.

Politica monetaria en EE. UU. y su impacto en
el acceso a financiamiento. Si la Reserva Federal
mantiene o reduce las tasas de interés, Ecuador
podria beneficiarse de condiciones de financiamiento
mas favorables, incentivando inversion extranjera
y reduciendo el costo de la deuda. Sin embargo, la
incertidumbre econdmica global y posibles cambios
en la politica de Trump obligan a las empresas
ecuatorianas a prepararse para distintos escenarios,
diversificando fuentes de financiamiento y mercados
estratégicos.



Grafico 3. Exportaciones ecuatorianas en millones de USD

Exportaciones ecuatorianas en millones de USD
I Fuente: MEF, Exponential Research, *Prevision Macroeconémica
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Fuente: MEF, Exponential Research.

2. IMPACTO DE LA POLJTICA EXTERIOR DE
ESTADOS UNIDOS: LA POLITICA DE TRUMP Y SU
IMPACTO EN ECUADOR

Las exportaciones son una fuente importante de
divisas, empleo y actividad econdmica en nuestro pais.
En 2024 se alcanzaron mas de 34.000 millones de
doblares por este rubro; sin embargo, de acuerdo con el
Ministerio de Economia y Finanzas, se proyecta que las
exportaciones decrecerian en los préximos afios (Ver
grafico 3)

Comercio y relaciones internacionales

Si Trump intensifica su politica proteccionista, Ecuador
podria enfrentar barreras comerciales con EE. UU., su
principal socio comercial:

® | as tensiones comerciales entre EE. UU., la UE
y China podrian afectar la demanda de productos
ecuatorianos como banano, camarén vy flores,
generando incertidumbre en los mercados de
exportacion. Sin embargo, esto también abre la
oportunidad de diversificar destinos comerciales y

fortalecer acuerdos con mercados emergentes en
Asia y Medio Oriente.

m Ecuador debe estar atento a posibles modificaciones
en los acuerdos comerciales con EE. UU., ya que
una postura mas proteccionista podria afectar las
exportaciones al endurecer barreras arancelarias
y normativas. Ante este escenario, el pais podria
explorar nuevos tratados con otros socios estratégicos
y fortalecer su competitividad en productos clave.

Geopolitica y financiamiento

m Si EE. UU. cambia su apoyo a organismos
multilaterales, Ecuador podria enfrentar dificultades
en el acceso a financiamiento internacional, limitando
su capacidad de obtener créditos en condiciones
favorables. Esto obligaria al pais a buscar alternativas
en mercados privados, aumentar su dependencia de
China o reestructurar su estrategia fiscal para reducir
la necesidad de endeudamiento externo.

® La relacion entre EE. UU. y China sera clave. Si las
tensiones aumentan, Ecuador podria verse en la

PERSPECTIVA ABRIL 2025 | 11



Los empresarios no pueden darse
el lujo de esperar a ver qué sucede;
deben ser proactivos y estar listos
para actuar en funcion de las
senales del mercado.

necesidad de recalibrar su relacion con ambos actores
para evitar quedar atrapado en disputas geopoliticas.
Esto podria implicar una mayor diversificacion de
socios comerciales, ajustes en su politica de deuda
externa y el fortalecimiento de su posicién dentro de
bloques regionales como la Alianza del Pacifico.

3.0PORTUNIDADES PARAEMPRESAS Y NEGOCIOS

Mas alla de la politica, hay sectores que pueden

crecer en cualquier escenario:

® Exportaciones no tradicionales. Representan una

gran oportunidad para los empresarios ecuatorianos,
especialmente al enfocarse en la diversificacion
y la creacion de productos con valor agregado.
Ecuador podria explorar sectores emergentes como
el cacao fino, productos organicos, superalimentos
y manufacturas tecnol6gicas, adaptandose a las
demandas de mercados mas exigentes. Esto no
solo abriria nuevos destinos de exportacion, sino
que también permitiria a las empresas ecuatorianas
aumentar su competitividad al diferenciarse de los
productos basicos que dominan el mercado.

Tecnologia y digitalizacion. La creciente demanda
de soluciones innovadoras, como la automatizacion
de procesos y el big data, presenta una oportunidad

12 | PERSPECTIVA ABRIL 20256

significativa para que las empresas ecuatorianas
mejoren su productividad, reduzcan costos y abran
nuevos mercados. Adoptar tecnologias emergentes no
solo optimiza la competitividad de las empresas, sino
que también les permite ofrecer productos y servicios
mas sofisticados, adaptandose a las expectativas de
consumidores mas tecnoldgicos y exigentes.

Energia y sostenibilidad. Tras la crisis de oferta
de electricidad del afio pasado, exacerbada por las
bajas lluvias y la fuerte dependencia de Ecuador
de la hidroeléctrica, la energia renovable y la
eficiencia energética se presentan como areas
clave para garantizar un suministro energético mas
estable y diversificado. En este contexto, la inversion
en fuentes como energia solar y edlica, menos
vulnerables a variaciones climaticas, ofrece una via
para reducir la dependencia de la hidroenergia. A su
vez, las empresas ecuatorianas tienen la oportunidad
de implementar soluciones de eficiencia energética
para optimizar el consumo, reducir costos operativos
y mejorar la competitividad.

Estrategias para empresas:

® Planificacién de escenarios. En lugar de esperar

a que el gobierno marque el camino, las empresas
deben anticiparse a los posibles cambios, evaluando
diferentes futuros econémicos y ajustando sus



estrategias en consecuencia. Esto implica identificar
riesgos, como fluctuaciones en los mercados
internacionales o cambios en la politica fiscal, y
desarrollar planes de contingencia que les permitan
adaptarse rapidamente. Al tener preparada una
estrategia flexible y proactiva, los empresarios pueden
no solo mitigar los impactos negativos, sino también
aprovechar las oportunidades que surjan en medio de
la incertidumbre.

Optimizacion financiera. Esto implica no solo mejorar
la efiTciencia operativa, mediante la automatizacion
de procesos y la reduccion de costos innecesarios,
sino también explorar nuevas fuentes de ingresos a
través de la diversificacion. Las empresas pueden
expandir su oferta de productos o servicios, acceder a
nuevos mercados o incluso implementar modelos de
negocio innovadores, como el comercio electrénico
o las asociaciones estratégicas. De esta manera,
no solo se fortalece la resiliencia financiera ante
posibles crisis, sino que también se abren nuevas

PERSPECTIVA ECONOMICA

oportunidades de crecimiento y expansioén a largo
plazo

4, CQNCLUSI('JN: ADAPTABILIDAD COMO CLAVE
DEL EXITO

Los empresarios no pueden darse el lujo de esperar a
ver qué sucede; deben ser proactivos y estar listos para
actuar en funcién de las sefiales del mercado. La clave
esta en la capacidad de adaptacién, tomando decisiones
basadas en datos concretos y tendencias econdmicas
reales.

Ecuador enfrenta desafios significativos, como la
incertidumbre global y las tensiones comerciales, pero
también presenta oportunidades clave en sectores como
la tecnologia, la energia renovable y la exportacion de
productos con valor agregado. Las empresas que sepan
interpretar estas dinamicas, diversificar sus fuentes de
ingresos y ajustar sus operaciones rapidamente seran las
que no solo sobrevivan, sino que lideren el crecimiento
econdmico en los proéximos anos.

EL AUTOR

Hanns Soledispa tiene el grado de MBA por el IDE Business School. Es director general y de consultoria empresarial en economia, estadistica
e investigacion de mercados en la firma Exponential Research. Participa como analista econdmico en medios de comunicacion. También es profesor

universitario y conferencista en temas de Economia y Empresa.

PERSPECTIVA ABRIL 2025 | 13






Tendencias
laborales

Por Darwin Borja

Periodista de revista América Economia

En respuesta a eso, los profesionales deben ser

curiosos y explorar nuevos conocimientos. El reto
es adelantarse a los cambios para no ser tomados por
sorpresa.

I a automatizacién en las empresas es una realidad.

Con la evolucion de la humanidad, varios empleos
se han transformado o han desaparecido. Eso ocurrid
con las carretas cuando fueron desplazadas por los
vehiculos. Algo similar ocurriria con varios de los
empleos actuales que pueden ser desplazados por la
automatizacion.

“Aqui entra en juego, tanto la organizacion como
el individuo. La organizacion ofreciendo orientacion
al individuo y este preparandose. Esto se encamina
hacia la actualizacion permanente, la reconfiguracion
de carreras profesionales y la apertura hacia nuevos
desafios para no quedar desplazados”, afirma
Roberto Estrada Vallejo, director académico de
programas In Company y director y profesor del area
de Comportamiento Humano en el IDE Business
School, quien dictd la charla “Talento Humano 2025:
Transformacion, Tecnologia y Tendencias en el Mercado
Laboral”, como parte del programa de Continuidad de
esta institucion.

En ese proceso de aprendizaje continuo, los
profesionales deben adquirir nuevas habilidades
y conocimientos para mantenerse elegibles en el
mercado laboral. “Ellos deben desarrollar el sentido
de la curiosidad y la iniciativa de explorar nuevos
territorios del conocimiento. También deben esforzarse
por entender lo que estd cambiando”, indica.

En cambio, las empresas tratan de identificar a las
personas que tienen alta capacidad de aprendizaje,
que sean personas que se adapten con agilidad, que
no se resistan al cambio y que tengan sobre todo un
alto sentido de autodesarrollo.

CONTINUIDAD

Los profesionales
deben adquirir
nuevas habilidades
y conocimientos
para mantenerse
elegibles en el
mercado laboral.
Mientras que las
empresas estan
identificando a las

personas que tienen

alta capacidad de
aprendizaje
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En relacion a su talento, las companias deben
explicar qué cargos son los que tendrian mayor impacto
por la automatizacién, con el fin de que las personas
reconfiguren su carrera laboral. Estrada ejemplifica
el impacto de la tecnologia en empleos como el del
cajero de un banco. Actualmente, los clientes de las
entidades financieras, en especial los jovenes, realizan
preferentemente sus transacciones por canales
digitales, en vez de acudir a una agencia. ;Qué va a
pasar con los cajeros? “Ellos tendran que desarrollar
otro tipo de habilidades para desempefiar nuevas
tareas”. Algo similar puede ocurrir con los conductores
de camiones con la incorporaciébn de vehiculos
autbnomos.

“Para aquellos cargos que tienen un alto impacto
por la automatizacion se deben preparar programas de
reconversion de habilidades. Pero como paso previo
van a tener que formarse, aprender otras cosas”, indica
Roberto Estrada.
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Una de las formas para actualizarse es ser
autodidacta. Otras es asistir a un instituto o una
universidad, aprender de las experiencias de las
personas que se conoce. Con ese sinniumero de
fuentes de aprendizaje, el desafio esta en ser selectivo
y enfocarse en lo que mas beneficios reportaria. En el
momento, las ciencias de datos, robdtica, inteligencia
artificial, big data, tienen mucha demanda de nuevas
plazas de trabajo.

La transformacion del mercado laboral ecuatoriano,
segun Estrada, no va al ritmo que se necesita porque
se requiere de la coordinacion de la academia, del
sector empresarial y del Estado para identificar las
necesidades laborales actuales. A partir de ese trabajo
tripartito se desarrollan carreras que respondan a
la demanda laboral, pero que también los jovenes
conozcan lo que se requiere y con esa informacion elijan
una carrera. “Esta labor conjunta ayuda en la evolucién
del mercado laboral, para que sea competitivo y acorde



CONTINUIDAD

a las expectativas del mundo de los negocios”, sefala
Roberto Estrada.

Ante la coyuntura politica actual, el experto indica
que las empresas siguen contratando, ya que no
se puede detener las necesidades que tienen las
organizaciones. Pero lo esta haciendo con anélisis mas
rigurosos y procesos mas selectivos.

“Los trabajadores son responsables de su formacién

y del desarrollo de nuevas habilidades. No podemos
' quedarnos simplemente a expensas de lo que la

R A& empresa vaya a hacer por nosotros”, concluye Estrada.

EL EXPOSITOR

Roberto Estrada es master en Direccidn
de Empresas por el IDE Business School
e ingeniero comercial por la Universidad
Catélica de Santiago de Guayaquil. Ha
recibido entrenamiento especializado en el
area de Recursos Humanos en Argentina,
Brasil, Colombia, Chile, Meéxico, Perq,
Venezuela y Estados Unidos. Actualmente
es director académico de programas In
Company vy director y profesor del area de
Comportamiento Humano en el IDE Business
School.

EL AUTOR

Darwin Borja S. es periodista y comunicador social; redactor en Vistazo y América Economia. Tiene un master en Posproduccion Audiovisual, Cine
y Video de la Escuela Superior Politécnica del Litoral. En 2014, gan6 el segundo lugar en el Concurso de Periodismo Jorge Mantilla Ortega. Ha sido
finalista en dos ocasiones del Premio de Periodismo Econémico Iberoamericano IE Business School en la categoria de “Prensa No Diaria”. Ademas,
es community manager y creador de contenido para blogs.

Articulo publicado en revista América Economia en marzo de 2025
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¢ Por que la mala prensa no afecta
igual a todas las empresas?

n 2018, Bayer adquiri6 la empresa agroquimica

estadounidense Monsanto, pero la operacion

desencadend una reaccion negativa que afecto
gravemente el valor de sus acciones. Ademés de las
preocupaciones por posibles practicas antimonopolio, los
consumidores no pasaron por alto que la farmacéutica
era la nueva propietaria del herbicida a base de glifosato
Roundup, objeto de numerosas demandas por su
supuesta relacién con el cancer. Para hacer frente a la
crisis, Bayer destind fondos para resolver los litigios y
anuncidé una inversion de 5.000 millones de euros en el
desarrollo de alternativas sostenibles al glifosato.

La mala prensa estuvo detrds de aquel cambio
estratégico. No es el Unico caso. Basta recordar los
escandalos de explotacion laboral de Nike a finales
de los anos noventa o el desastre ambiental de BP de
Deepwater Horizon. Entodos ellos, lamalaprensaacelerd
cambios estratégicos en las respectivas compafias. Sin
embargo, no todas las empresas responden igual ante
una crisis reputacional.

Junto con mis coautores Sascha P. Klein, Patrick
Spieth y Charles H. Noble, he querido profundizar en
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las razones de estas diferencias. ¢Por qué algunas
empresas reaccionan con un cambio de rumbo ante
la reprobacion publica mientras que otras la ignoran?
Si bien investigaciones previas han relacionado estas
decisiones con rasgos de personalidad, como el
narcisismo de los CEO, nosotros optamos por analizarlo
desde otra perspectiva: el modelo de negocio de la

empresa.

TODO LO QUE EL MODELO DE NEGOCIO DICE DE
UNA EMPRESA

Las decisiones sobre el modelo de negocio dan
pistas sobre las caracteristicas que definen la cultura
corporativa. Ya sea una empresa centrada en el cliente
o en el producto, que priorice el crecimiento o el legado,
con una cultura de trabajo intenso o un enfoque en
la conciliaciéon laboral y familiar, su ADN influye en su
respuesta ante diferentes desafios.

En particular, analizamos dos tipos de modelos de
negocio: los que se centran en la novedad, generando
valor a través de la innovacion, y los que se orientan


https://wiley.scienceconnect.io/api/oauth/authorize?ui_locales=en&scope=affiliations+alm_identity_ids+login_method+merged_users+openid+settings&response_type=code&redirect_uri=https%3A%2F%2Fonlinelibrary.wiley.com%2Faction%2FoidcCallback%3FidpCode%3Dconnect&state=Dps2IO0LOrpSUAYYguc7KjWtugvQmVzeWJ3Swlsnw88tgFYZrn%2FKHIMrFZuZWsusht%2BV7vwd%2B40wPt%2FBwPwdfI%2F2e7lroV1o8B2dHcXZKaowPt%2FBwPwdfI%2F2e7lroV1o8QBGONb%2BG2AwPt%2FBwPwdfI%2F2e7lroV1oUZ6AH5XM9sUpJh4EkdnGA98rE3bS3z%2F5cCNNag%2B7RE8778pge%2B3XO5DPzY257PN9FtOozckVqiAheIG3MglOxN3gXSsTVObr&prompt=none&nonce=Yvt1DEtHD91qfLckg%2FbfnFoHXcotKKLen7L1dnW00bg%3D&client_id=wiley
https://wiley.scienceconnect.io/api/oauth/authorize?ui_locales=en&scope=affiliations+alm_identity_ids+login_method+merged_users+openid+settings&response_type=code&redirect_uri=https%3A%2F%2Fonlinelibrary.wiley.com%2Faction%2FoidcCallback%3FidpCode%3Dconnect&state=Dps2IO0LOrpSUAYYguc7KjWtugvQmVzeWJ3Swlsnw88tgFYZrn%2FKHIMrFZuZWsusht%2BV7vwd%2B40wPt%2FBwPwdfI%2F2e7lroV1o8B2dHcXZKaowPt%2FBwPwdfI%2F2e7lroV1o8QBGONb%2BG2AwPt%2FBwPwdfI%2F2e7lroV1oUZ6AH5XM9sUpJh4EkdnGA98rE3bS3z%2F5cCNNag%2B7RE8778pge%2B3XO5DPzY257PN9FtOozckVqiAheIG3MglOxN3gXSsTVObr&prompt=none&nonce=Yvt1DEtHD91qfLckg%2FbfnFoHXcotKKLen7L1dnW00bg%3D&client_id=wiley

a la eficiencia. El primer grupo incluye empresas como
Netflix, que, tras revolucionar el mercado de alquiler de
peliculas por correo, liderd la transicion al streaming. En
el lado de la eficiencia se encuentran companias como
Amazon o Ryanair, que innovan en la reduccion de
costes de transaccién y optimizacion operativa sin que
ello suponga la transformacion radical de sus modelos
de negocio.

Para entender como las empresas responden a la
presion mediatica, estudiamos 96 empresas que habian
recibido una cobertura desfavorable y evaluamos si
respondieron 0 no con un cambio estratégico. Luego,
examinamos si el tipo de modelo de negocio influia en su
respuesta. Descubrimos que las empresas innovadoras
son menos propensas a modificar su estrategia cuando
se enfrentan al rechazo publico por sus acciones.

Para algunos, esto puede parecer légico. Basta con
ver la reaccion de Elon Musk en 2018, cuando varios
medios informaron negativamente sobre las condiciones
laborales en Tesla y los accidentes con su sistema de
piloto automatico. En lugar de realizar un giro estratégico,
Musk optd por la confrontacion, atacando a sus criticos
en X (antes Twitter).

¢POR QUE LAS EMPRESAS CENTRADAS EN
LA INNOVACION RESISTEN MAS LA PRESION
EXTERNA?

Nuestra investigacion apunta las siguientes razones
clave:

® Cuando una empresa es lo suficientemente disruptiva,
la cobertura mediatica negativa no representa una
amenaza directa para su creacion de valor ni para la
eficiencia de sus operaciones.

PROFUNDIZANDO CON IESE INSIGTH

®m La innovacibn constante exige estrategias
arriesgadas. De hecho, la mala prensa puede reforzar
la percepcion de que la empresa en cuestion es

Unica, e incluso puede servir como confirmacion de

que esta rompiendo esquemas. De hecho, los CEO

de empresas basadas en la novedad esperan que
su legitimidad sea cuestionada. La disrupcion, por
definicion, genera escepticismo y oposicion.

En cambio, en las empresas que priorizan la
satisfaccion y eficiencia a largo plazo sobre la
innovacion rapida, la mala prensa puede presagiar
cambios disruptivos en el horizonte. En estos casos,
los directores generales suelen inclinarse por realizar
ajustes estratégicos para devolver a la empresa su
posicion habitual en la sociedad.

COMO GESTIONAR LA PRESION MEDIATICA

En lugar de ver la mala prensa como una sefial
ineludible de que es necesario un cambio, las empresas
deben evaluar las fortalezas de su modelo de negocio.
Para las companias innovadoras, el foco deberia estar
en la gestion del mensaje mas que en un giro estratégico
inmediato. Sin embargo, ignorar las criticas prolongadas
en los medios puede ser arriesgado, ya que podrian ser
un indicio de problemas mas graves. Retomando el caso
de Musk, quien en 2018 logro salir airoso adoptando una
actitud combativa, ¢ podré seguir con la misma estrategia
sin afectar la percepcion de su(s) empresa(s)?

Por otro lado, las compafiias que basan su éxito en la
eficiencia podrian necesitar adoptar cambios estratégicos
de manera mas proactiva. Ademas, deben observar
atentamente las reacciones de sus competidores y ver si
sus ajustes podrian abrir nuevas oportunidades.

EL AUTOR

Joan Enric Ricart es profesor de Direccion Estratégica y titular de la Catedra Carl Schroeder de Direccion Estratégica en el IESE. Su trabajo se centra
en ciudades, modelos de negocio y deslocalizacion, y es codirector académico de IESE Cities in Motion.
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Por queé los lideres deberian leer
clasicos de la literatura

Por Patricia Ledn
Editora general de revista Perspectiva

B Recuerda usted cuando, en el colegio, en la clase
6 de Literatura, le mandaban a leer el Poema del Mio
Cid, el Quijote, La Celestina, Crimen y Castigo, y
otros libros por el estilo? Yo siempre me preguntaba: “Y
estos libros tan viejos, ¢para qué serviran?”. En casa me
decian: “Por cultura general”. Pero con el paso de los afos,
he podido descubrir que la lectura de los clasicos no solo
ayuda a ser mas culto, sino que son una fuente invaluable
de sabiduria, que ofrecen lecciones profundas sobre la
naturaleza humana, y ayudan a los lideres a refinar sus
habilidades estratégicas, emocionales y comunicativas.

UNA VENTANA A LA NATURALEZA HUMANA

Uno de los mayores desafios de los directivos es
gestionar a las personas: entender sus motivaciones,
resolver conflictos y fomentar la colaboracién. Los
clasicos de la literatura, como Los hermanos Karamazov
de Fiédor Dostoyevski, exploran la complejidad de las
relaciones humanas y las dinamicas emocionales. A
través de personajes profundamente elaborados, es
posible experimentar una amplia gama de emociones y
dilemas éticos que reflejan situaciones empresariales
reales.
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La lectura y relectura de estas obras permite a los
lideres desarrollar una mayor empatia, un atributo
esencial para gestionar equipos diversos e inclusivos.
Como lo explico el escritor italo Calvino, periodista
y escritor italiano: “Un clasico es un libro que nunca
termina de decir lo que tiene que decir”.

APRENDIENDO ESTRATEGIA Y TOMA DE
DECISIONES DE MANERA AGRADABLE

¢ Es posible que la literatura clasica ofrezca lecciones
sobre estrategia y toma de decisiones? Por supuesto
que si. Obras como Hamlet de William Shakespeare
0 La guerra y la paz de Lebn Tolstdi presentan a sus
protagonistas  enfrentando  decisiones complejas
con consecuencias de gran alcance. Macbeth de
Shakespeare muestra como la ambicion desmedida
puede desestabilizar incluso los planes mas solidos,
recordando la importancia de equilibrar la ambicién con
la ética y la sostenibilidad. Estas narrativas ofrecen un
terreno seguro para reflexionar sobre las implicaciones
de las propias elecciones en escenarios de alta presion.



ULTIMA MIRADA

Los clasicos de la literatura no solo cultivan
la mente, sino que forjan lideres con
empatia, vision estratégica y habilidades
comunicativas, ofreciendo lecciones
atemporales sobre la naturaleza humanay
la toma de decisiones.

DESARROLLO DE HABILIDADES COMUNICATIVAS

Comunicar ideas de manera clara, persuasiva
y adaptable a diferentes audiencias es una de las
habilidades que todo profesional anhela tener. Los
clasicos de la literatura, con su riqueza linguistica
y narrativas cuidadosamente construidas, son una
herramienta excepcional para perfeccionar estas
habilidades. Leer a autores como Charles Dickens o
Gabriel Garcia Marquez mejora la comprension de las
sutilezas del lenguaje, lo que puede traducirse en una
comunicacion mas efectiva.

Ademas, la narrativa y la retorica empleadas en
los clasicos pueden inspirar a construir historias
poderosas que movilicen a equipos y convenzan a
clientes. El storytelling es una herramienta cada vez
mas valorada en el liderazgo moderno, y la literatura
clasica es un recurso inagotable para desarrollar esta
habilidad.

LA AUTORA

LOS CLASICOS COMO ESTRATEGIA PARA EL
LIDERAZGO... Y ALGO MAS

Leer clasicos puede parecer anticuado y mono6tono
frente ala modernidad y dinamismo de las redes sociales.
Sin embargo, en un mundo que valora la innovacion, la
resiliencia y la empatia, los clasicos de la literatura son
una herramienta indispensable para quienes buscan
liderar con sabiduria, integridad y vision.

Pero no todo tiene que ser siempre sobre estrategia
y toma de decisiones. A veces, un lider también necesita
desconectar, viajar con la mente y simplemente disfrutar
de una buena historia. Asi que, ademés de este tipo
de libros, ¢por qué no sumergirse en La isla del tesoro
de Robert Louis Stevenson, sentir la adrenalina de
Los tres mosqueteros de Alejandro Dumas o explorar
lo desconocido con 20.000 leguas de viaje submarino
de Julio Verne? Después de todo, un buen descanso
también es clave para tomar mejores decisiones.

Patricia Leon Gonzalez es mdster en Direccion de Empresas por el IDE Business School y
licenciada en Sistemas de Informacion por la Escuela Superior Politécnica del Litoral. Su trayectoria
profesional se ha desarrollado en el sector bancario y educativo. Es directora de Desarrollo
Institucional del IDE Business School y editora general de Revista Perspectiva.
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