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DIRECCION DE PERSONAS
Plan de Continuidad
del Negocio

El Plan de Continuidad del Negocio
busca asegurar sucesores para
cargos criticos mediante formacion
interna y comités de talento. Su
éxito depende de evaluar con datos,
identificar potencial y fomentar una
cultura de desarrollo compartido.
En un contexto marcado por la
inteligencia artificial y la competencia
por talento calificado, formar vy
retener colaboradores serd clave
para garantizar la sostenibilidad
organizacional.

ENFOQUE
IA generativa: facil de usar,
dificil de gestionar

La IA generativa facilita tareas
individuales, pero  transformar
esos beneficios en resultados
organizacionales exige redisenar
procesos, construir arquitecturas
de capacidades y gestionar nueva
complejidad. Las empresas deben
combinar |A y criterio humano,
desarrollar conocimiento  técito,
aprender mas rapido que sus
competidores y alinear tecnologia,
liderazgo y propoésito. La ventaja
competitiva dependera de Ia
capacidad  organizacional para
adaptarse continuamente.



CONTINUIDAD

Lo que no se copia: la
verdadera ventaja en la
industria gastronémica

En gastronomia, la verdadera ventaja
competitiva no estd en el menu o
la decoracion, sino en el sistema
que sostiene el negocio: cultura,
procesos, disciplina operativa y
experiencia consistente. El éxito
sostenible depende de decisiones
estratégicas, formacion del equipo
y capacidad de adaptacion. Mas
que crear un restaurante atractivo,
el desafio es construir un modelo
rentable, escalable y duradero.

18

IESE INSIGHT
10 ejercicios para decidir
mejor

Tomar buenas decisiones implica
no solo alcanzar objetivos, sino
también fortalecer el caracter y las
relaciones. El articulo propone diez
ejercicios para desarrollar criterio,
voluntad y conciencia del impacto
de cada eleccion. Ademas, advierte
que la inteligencia artificial puede
apoyar la toma de decisiones, pero
no reemplazar el juicio humano
ni la responsabilidad sobre sus
consecuencias y sostenibilidad.

22

ULTIMA MIRADA
Cuando el lenguaje es parte
de la negociacion

En una negociacion, las palabras
son parte esencial de la estrategia
porque crean el clima, fortalecen
relaciones y facilitan acuerdos.
Un lenguaje abierto y constructivo
genera confianza y disposicién para
colaborar, incluso en desacuerdos.
Negociar bien no implica ceder, sino
defender intereses sin deteriorar
el vinculo. La forma de conversar
puede definir tanto el resultado como
la continuidad de la relacion.
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Plan de
Continuidad del
Negocio

Por Agustin Vera
Profesor de Direccidn de Personas del IDE Business School.

esde mi experiencia liderando departamentos

de Recursos Humanos en diferentes

organizaciones, cada vez que he tenido que
participar en el disefio e implementacion de un proceso
de planeacion estratégica, la menor preocupacion
suele ser la gente, cuando en realidad deberia ser el
punto de partida.

Dentro de este importante proceso es fundamental
definir un “Plan de Continuidad del Negocio”. El
objetivo es lograr, en el corto y mediano plazo,
que las personas que ocupan cargos criticos en la
organizacion tengan uno o dos segundos a bordo en
formacion como futuros sucesores.

¢, Como lograrlo? A través de la implementacion
de “Comités de Talento”, un espacio disefiado para
identificar a los colaboradores que no solo se destacan
en su desempefio, sino que poseen el potencial para
crecer dentro de la estructura organizacional.

En este camino, se recomienda establecer un
proceso estructurado de gestion del desempefio que
permita medir el qué y el cdbmo de cada colaborador,
es decir, los principales KPI (indicadores clave de
desempeno) de su proceso, asi como los principales
indicadores de conducta. Asi mismo, es necesario
medir el potencial de crecimiento que tiene el
colaborador dentro de la organizacion.

Para implementar el comité, la alta direccion debe
estar 100 % comprometida con el proceso, siendo el
CEO su principal sponsor.

Para que el comité sea efectivo se deben considerar
las siguientes reglas:

6 | PERSPECTIVA MAYO 2026




DIRECCION DE PERSONAS

El objetivo es lograr, en el corto y
mediano plazo, que las personas
gue ocupan cargos criticos en la
organizacion tengan uno o dos
segundos a bordo en formacion
como futuros sucesores.

= Evaluar a las personas y tomar decisiones basadas En el tiempo, el comité, debe generar la suficiente
en datos, no en percepciones o relaciones. visibilidad de los colaboradores de alto potencial,
= Los miembros del comité deben actuar con juicio permitiendo una planificacién estructurada de su plan
técnico y estratégico, evitando favoritismos, sesgos de carrera. Sin embargo, un aspecto no negociable
personales o presiones politicas dentro de la debe ser que una persona no pueda moverse de su

organizacion. cargo actual sin antes haber preparado a un segundo
o . a bordo.
= El comité debe enfocarse en capacidades futuras,
brechas criticas, sucesién, movilidad, crecimiento y En un entorno marcado por la inteligencia artificial
riesgos de talento. existird una mayor guerra por el talento calificado. Por

Promover una cultura que favorezca compartir lo tanto, la formacion y el desarrollo de colaboradores
el talento y no “acapararlo” El talento es de la Seran clavey trascendentales para la continuidad del

organizacion, no pertenece al lider que lo desarrollo. ~ N€gocIo.

EL AUTOR

Agustin Vera es magister en Gestion del Talento Humano por la Facultad de Economia y Negocios
de ESPOL, Ecuador, en convenio con la Universidad Torcuato Di Tella, Argentina. Es economista por
la Universidad Catélica de Santiago de Guayaquil y cuenta con un diplomado en Recursos Humanos
del Instituto Tecnoldgico de Monterrey. Se desempefia como gerente de Recursos Humanos en
Corporacion LANEC, ademas de consultor privado y profesor de Direccion de Personas en el IDE
Business School.

Articulo publicado en revista América Economia en abril de 2026
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Direccion estratégica, Tecnologias de la Informacion

|IA generativa: facil de usar, dificil

de gestionar

Por Sampsa Samila
Profesor de Direccidn Estratégica del IESE

uando la mayoria de las personas prueba por
primera vez la |A generativa, le orprende lo facil
que resulta y la variedad de aplicaciones que
ofrece. Esta facilidad y generalidad han impulsado una
adopcién masiva a nivel individual: en Estados Unidos,
por ejemplo, mas de la mitad de los adultos la utilizé en
2025. Gracias a las capacidades generalistas de los
modelos, los empleados pueden realizar tareas que
antes estaban fuera de su alcance y ahorrar tiempo. Pero
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lo que funciona para las personas no es lo mismo que lo
que funciona para las empresas. A nivel organizacional,
los beneficios individuales todavia no se han traducido
en resultados ni en productividad.

Esa brecha entre los beneficios individuales y
el impacto organizacional no se cierra sola. Son los
directivos quienes deben cerrarla y, para ello, han de
aplicar los mismos principios de gestion de siempre
a una tecnologia con caracteristicas nuevas. Como


https://www.brookings.edu/articles/how-are-americans-using-ai-evidence-from-a-nationwide-survey/
https://www.brookings.edu/articles/how-are-americans-using-ai-evidence-from-a-nationwide-survey/
https://www.adeccogroup.com/our-group/media/press-releases/ai-adoption-surges-perception-of-time-saved-exceeds-reality-a-call-for-better-impact-measurement
https://www.adeccogroup.com/our-group/media/press-releases/ai-adoption-surges-perception-of-time-saved-exceeds-reality-a-call-for-better-impact-measurement
https://www.nber.org/papers/w33777
https://www.nber.org/papers/w33777

sefialaron los economistas Carl Shapiro y Hal Varian
hace una generacidén, “la tecnologia cambia, las
leyes de la economia no”. La teoria de precios sigue
prediciendo qué ocurre cuando cae el coste de un
factor de produccion, pero ese factor es ahora el
trabajo cognitivo, muy distinto de una materia prima
0 un componente. El disefio organizacional continda
siendo clave, pero la frontera entre las tareas humanas
y las de las maquinas plantea un nuevo desafio. Y las
empresas no pueden prescindir de un proposito que,
como principio rector en el despliegue de la IA, ayude
a determinar qué automatizar, qué potenciar, qué
proteger y qué rechazar.

Para lograr una transformacion real, las compafiias
han de contar con procesos repetibles y escalables,
asi como con lideres capaces de ejecutarlos. El
nuevo desafio del liderazgo en la era de la IA obliga
a pensar en procesos y sistemas en multiples capas,
algo que supone un cambio de enfoque para muchos.
Demanda construir una organizacion que se renueve
continuamente y desarrolle conocimiento tacito en
torno al criterio, los valores y la cultura, ademas
de mantener la agilidad directiva que requiere una
frontera tecnoldgica en constante evolucion.

CARTOGRAFIAR UN NUEVO TERRITORIO

Para orientarse en un territorio nuevo, lo primero
que se necesita es un mapa, es decir, entender qué
tiene de novedoso la propia tecnologia. Lo atractivo de
los modelos fundacionales como ChatGPT o Claude
es que son generalistas excepcionales: escriben,
resumen, traducen, programan, analizan y realizan
casi cualquier tarea en lenguaje escrito.

Para las empresas, esa generalidad tiene
un coste: los modelos desconocen el contexto
especifico de cada compania, pueden generar errores
aparentemente veraces (las llamadas alucinaciones)
y su nivel de precision en ambitos concretos queda
muy por debajo de lo que requieren la mayoria de los
procesos de negocio. A medida que estos modelos
pasan de ofrecer resultados que el usuario revisa a
actuar en su nombre, ese umbral cobra una relevancia
distinta: un error convincente deja de ser un parrafo
equivoco para convertirse en una accion errbnea con
consecuencias operativas.

ENFOQUE

La lAno
transforma las
empresas por si
sola. Hace falta
reconfigurar la
organizacion
en torno a
la cognicion
abundante, el
criterio experto
y el aprendizaje
acumulativo.

En un proceso de varios pasos, esos errores se
amplifican. Lo que las empresas precisan para su
operativa no es un generalista, sino algo mas cercano
a un especialista. Para lograrlo, hay que construir
una arquitectura de capacidades sobre el modelo
fundacional que permita transformar ese generalista
en algo capaz de realizar de forma fiable su trabajo.

La arquitectura de capacidades puede organizarse
en varias capas:

= E| ajuste fino adapta el modelo fundacional a un
ambito concreto mediante entrenamiento adicional
con datos relevantes, a costa de reducir su utilidad
en otros ambitos y cambiando generalidad por
precision.
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= La generacion aumentada por recuperacion (RAG)
permite que el modelo acceda a documentos y
datos propietarios en el momento de la consulta, o
que ancla los resultados en contextos reales de la
empresa sin modificar el modelo subyacente.

= La formulacion de prompts determina cémo se
utiliza el modelo, con bibliotecas y plantillas que
estandarizan las entradas que generan resultados
fiables.

® La integracion incorpora el modelo en flujos
de trabajo especificos, donde las interfaces de
usuario, el disefio de procesos y el alcance de las
autorizaciones determinan dénde entra en juego el
criterio humano, dénde no y qué puede ejecutar el
sistema por si mismo.

= La gobernanza establece los limites: qué puede
hacer la IA, qué no debe hacer y cdmo se revisan
sus resultados.

No todas las empresas necesitan todas estas
capas, pero cualquiera que use la IA a escala debe
decidir qué capas construir, cuales externalizar y como
gestionar la complejidad que esto genera.

GESTIONAR LA COMPLEJIDAD REUBICADA POR
LAIA

Todo proceso tiene una complejidad minima que
se corresponde con la situaciéon del mundo real que
gestiona. Esa complejidad no puede eliminarse, solo
desplazarse. Para el usuario, una herramienta de IA
bien disefiada parece simple: se formula una pregunta
y se obtiene una respuesta. Pero la complejidad
que el usuario deja de ver no desaparece, sino que
se traslada a la arquitectura de capacidades y, mas
importante aun, a la organizacion que la opera.

Parte de esa arquitectura se externaliza a
proveedores: el modelo fundacional, la infraestructura
en la nube o las herramientas comerciales. El resto
debe construirse y mantenerse internamente: pipelines
de datos, sistemas de recuperacion, bibliotecas de
prompts, evaluacion y gobernanza. Cada elemento
requiere personas que entiendan lo que hacen,
procesos para mantenerlos actualizados y rendicion
de cuentas cuando fallan. La aparente simplicidad
de la IA en el punto de uso se paga con un aumento
sustancial de la complejidad en otras areas. La
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responsabilidad es el aspecto mas espinoso. Cuando
los sistemas ejecutan acciones con consecuencias, la
cuestion de quién responde no se reparte de forma
automatica como el trabajo técnico y, a falta de una
asignacion deliberada, tiende a recaer alli donde se
produjo el dafio.

Parte de esa complejidad se sita eninfraestructuras
que dan soporte a toda la organizacion, como los
modelos fundacionales, los sistemas de datos o
la monitorizacion y la gobernanza, pero una parte
importante se integra en los propios procesos
donde la IA se despliega. Aqui las empresas suelen
descubrir que la IA no encaja facilmente en una fase
existente. Los procesos no son un andamiaje neutral:
se disefaron en torno a lo que los humanos pueden
hacer, el contexto que cada persona puede asumir,
el coste de transferir trabajo entre varias o el tiempo

EL DILEMA ENTRE GENERALIDAD,
PRECISION Y SIMPLICIDAD

En 1976, el psicologo social canadiense
Warren Thorngate propuso el “postulado de
la complejidad proporcional”: ninguna teoria
puede ser general, precisa y sencilla a la vez.
Una teoria general erraré en los detalles, una
precisa sera limitada y una sencilla obviara
los matices. Todo modelo, teoria o incluso
cualquier proceso de negocio debe prescindir
de una de las tres caracteristicas en favor de
las otras dos.

Cincuenta anos después, este modelo de
generalidad, precisién y simplicidad sigue
vigente para los lideres empresariales
interesados en desplegar la IA en sus
empresas, aun cuando los grandes modelos
de lenguaje (LLM) parezcan cuestionarlo,
pues son generales, razonablemente
precisos y asombrosamente faciles de
usar.Con todo, la aparente resolucion de este
dilema es un espejismo.

La sencillez de cara al usuario se ha
conseguido trasladando una enorme
complejidad al sistema  subyacente,
incluyendo los parametros, el entrenamiento
y las capas de gobernanza que hacen que la
interfaz parezca natural.


https://doi.org/10.48550/arXiv.2506.22440
https://doi.org/10.48550/arXiv.2506.22440
https://doi.org/10.48550/arXiv.2506.22440

En cuanto a la precision, el dilema no se ha
resuelto, sino desplazado. Como los LLM son
maquinas de prediccion que producen
inferencias plausibles en lugar de verificadas,
operan en contra de un “umbral de precision”
cada vez mas visible a medida que aumenta
la generalidad. Ampliar el alcance tiende a
incrementar las tasas de error, mientras que
estrecharlo mediante el ajuste fino o la
recuperacion tiende a limitar su utilidad.

En resumen, la simplicidad que los usuarios
ven es la complejidad que la organizacién
debe gestionar.

necesario para formarlas en una habilidad concreta.
La IA tiene propiedades distintas: puede manejar mas
contexto, pero carece de conocimiento tacito y no
conserva memoria entre sesiones; puede ejecutarse
en paralelo a un coste casi nulo, y no se fatiga. La
division del trabajo optimizada para humanos no es la
adecuada para humanos e IA combinados. Los limites
estan mal trazados.

REDISENAR LOS PROCES0S DE NEGOCIO

Un antiguo alumno del IESE ha sefialado un aumento
exponencial de la productividad en programacion que
terminé diluyéndose porque la gestién de producto y el
control de calidad se convirtieron en los nuevos cuellos
de botella. Segun advierte Amazon Web Services, los
asistentes de programacién basados en IA pueden
saturar los procesos posteriores de entrega si no se
redisenan las pruebas, las revisiones y la integracion
para adaptarse a esta nuevarealidad. Cuando una fase
cambia en coste o0 en naturaleza, todo el proceso debe
reequilibrarse. Eso suele requerir un redisefio integral,
no una simple optimizacién. Implica preguntarse, en
cada fase, si debe existir, quién o qué debe realizarla
y cOmo se conectan entre si las distintas partes.

Redisefiar en torno a la |IA se reduce a cuatro
decisiones: qué hace la IA, qué hace el humano, qué
puede hacer la IA sin pedir permiso y como fluye la
retroalimentacion entre ambos. Omitir cualquiera
de ellas suele dar lugar a lo que muestran muchos

ENFOQUE

despliegues de la IA: herramientas individuales que
funcionan bien, pero resultados a nivel organizacional
que no llegan a materializarse.

El redisefio de los procesos en torno a la IA es
necesario para lograr mejoras organizacionales.
Pero no es, por si mismo, una fuente de ventaja
competitiva, porque todos los competidores pueden
redisefiar también y los modelos fundacionales sobre
los que todos trabajan son los mismos. Si la tecnologia
es comun, la diferenciacion debe venir de lo que cada
empresa construye sobre ella: la arquitectura, los
procesos que la rodean, los datos con los que aprende
y la organizacién que opera todo el sistema.

LA ECONOMIA DEL EFECTO ACUMULATIVO

Esto cambia la economia del sistema de una
forma especifica. La arquitectura en si es, en gran
medida, infraestructura y costes fijos. Los modelos
fundacionales se licencian o se construyen, los
sistemas de datos y la gobernanza son costosos
de implementar, y la capacidad organizacional para
gestionarlo todo tampoco es barata. A partir de ahi, el
coste marginal de utilizar la arquitectura para una tarea
mas, un cliente mas o un proceso mas es muy bajo.
La escala importa. La que se despliega en muchos
procesos y con muchos clientes se amortiza multiples
veces, mientras que la limitada a una aplicaciéon
especifica puede no llegar a amortizarse en absoluto.
La decision sobre qué internalizar y qué externalizar
en cada capa se vuelve central: qué capas generan
suficiente valor diferencial como para justificar su
desarrollo interno y cuéales deberian adquirirse a
proveedores que pueden repartir sus costes fijos entre
todo el sector.

Sin embargo, los costes fijos solo son la mitad de
la historia. La tecnologia también aprende con el uso.
Cuantas mas interacciones, mas datos se generan
para el ajuste fino, mas ejemplos para los sistemas de
recuperacion, mas informacion sobre donde fallan los
prompts y los flujos de trabajo, y mas oportunidades
para evaluar y mejorar. Una arquitectura muy utilizada
mejora mas rapido que otra con poco uso. Ese efecto
acumulativo es clave, porque la arquitectura de la
competencia también aprende, y quien aprende mas
rapido amplia la brecha.
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La division del trabajo optimizada
para humanos no es la adecuada
para humanos e |IA combinados.
Los limites estan mal trazados.

Parte de lo que se acumula es de naturaleza
operativa: la experiencia acumulada sobre cuando se
puede confiar en el sistema, cuando no y el patron
de fallos en el contexto especifico de la empresa.
Este conocimiento es propio de cada organizacion,
solo se desarrolla con el uso y no puede adquirirse
esperando. No hay un punto de equilibrio estable al que
acomodarse.

De ahi se desprende el imperativo de crecimiento.
Solo el uso de la IA a escala permite amortizar los
costes fijos y alimentar los bucles de retroalimentacion.
Las empresas que consiguen desplegarla en multiples
procesos y utilizarla de forma intensiva producen tanto
las economias como el aprendizaje que necesitan los
lideres pioneros. Las que avanzan con cautela pueden
descubrir que, cuando estén listas para escalar, la
distancia con la competencia ya habra crecido.

LA ORGANIZACION HUMANA

En la base de todo esto hay una distincion aun mas
fundamental. La IA operacionaliza el conocimiento
codificado: lo que una empresa puede poner por escrito,
formalizar y representar en un sistema. El conocimiento
tacito es de otra naturaleza. Reside en las personas y en
las relaciones que establecen entre ellas: el criterio que
se forja con la experiencia, la capacidad de intuir qué es
lo importante en un contexto especifico, los estandares
compartidos que un equipo desarrolla con el tiempo y
la memoria organizacional de lo que se ha probado y lo
que ha fracasado. Los competidores pueden adquirir el
mismo modelo fundacional y construir una arquitectura
similar, pero no la organizacion que ha aprendido a
trabajar con ella. La IA gestiona el trabajo codificado,

12 | PERSPECTIVA MAYO 2026

mientras que los humanos poseen el conocimiento
tacito que lo dirige, evalla, corrige y le da sentido.

A medida que los sistemas ganan autonomia,
gran parte de esa direccién debe ejercerse de forma
preventiva, incorporada en el propio disefio del trabajo,
ya que disminuyen las oportunidades de intervenir
en el momento. El conocimiento tacito sigue siendo
humano; lo que cambia es que su punto de aplicacion
se adelanta.

No obstante, el conocimiento tacito no se
mantiene por si solo, y el uso de la IA puede socavar
las condiciones que lo nutren. Este conocimiento
siempre ha requerido condiciones especificas para
desarrollarse y transmitirse: aprendizaje, mentoria,
lidiar con problemas complejos y exponerse al criterio
de otras personas en tiempo real. La experiencia en
empresas que estan en la frontera del despliegue de
la _IA muestra que los empleados trabajan ahora de
forma mas autbnoma y reciben menos mentoria. Los
experimentos indican que los empleados que utilizan
la 1A pueden delegarle la resolucion de problemas
y eludir el esfuerzo necesario para afrontarlos. Estos
mismos aspectos —independencia, autosuficiencia y
uso rapido de herramientas para resolver problemas—
pueden aumentar la productividad a corto plazo, pero
obstaculizan el desarrollo del conocimiento tacito a
largo plazo.

Las habilidades de liderazgo se desplazan asi hacia
la creatividad, colaboracion y gestién de los grupos de
interés, o sea, las capacidades humanas que generany
transmiten criterio. Antes, el conocimiento tacito surgia
como un subproducto del trabajo: los empleados junior
bregaban con los problemas y buscaban consejo, ya
que era la Unica manera de sacarlos adelante. Ahora,
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estas condiciones deben disefarse e implementarse
de forma deliberada: mentoria estructurada, exposicion
a problemas complejos sin asistencia de la IA,
entornos donde el esfuerzo productivo se permita y
se valore, criterios de evaluacién que distingan entre
la competencia mediada por la IA y la competencia
ganada.

EL DESAFIO DEL LIDERAZGO

Este es el nuevo territorio: la arquitectura de
capacidades, la complejidad desplazada, los procesos
redisenados, la economia del efecto acumulativo y la
organizacién humana que posee el conocimiento tacito.
Aunque se trata de un territorio verdaderamente nuevo,
los principios para orientarse en él son los que la mayoria
de los lideres ya conocen. El pensamiento sistémico,
las economias de escala, el disefio organizacional y el
propésito no son ideas nuevas. Son marcos de gestion
duraderos, aplicados a un contexto donde el factor de
produccion es la cognicidn, los activos se potencian con
el uso y la frontera entre lo que hacen las maquinas y
lo que hacen los humanos debe trazarse en lugar de
heredarse.

EL AUTOR

ENFOQUE

El reto del liderazgo es decidir donde aplicar la
cognicion de bajo coste, donde es aceptable la actuacion
de las maquinas, donde debe concentrarse el escaso
criterio experto y cdmo lograr que la organizacion
aprenda mas rapido que sus competidores. Esto exige
pensar en sistemas y efectos acumulativos, en lugar de
herramientas y pruebas piloto; invertir en la organizacion
humana, cuyo valor aumenta a medida que se abarata la
capacidad de las maquinas, y anclar todo el sistema en
el propésito, porque los bucles de retroalimentacion se
potencian hacia donde se orienten. Finalmente, requiere
un consejo de administracion capaz de gobernar esta
labor como una responsabilidad fiduciaria, sin delegarla
en la direccibn como un mero proyecto tecnologico.

Cada decision sobre la IA es una apuesta por una
trayectoria. La capacidad de esta tecnologia aumenta
mientras su coste disminuye, siguiendo una tendencia
que apenas da sefales de tocar techo. Esto implica
que, dentro de un afo, la IA puede ser el doble de
capaz por la mitad de precio. Las empresas que logren
transformar los beneficios individuales en impacto
a nivel organizacional seran aquellas que ya hayan
construido una organizaciébn preparada para esta
frontera en constante movimiento.

Sampsa Samila es profesor de Direccion Estratégica en el IESE, donde también es director de la Iniciativa sobre Inteligencia Artificial y el Futuro

de la Direccion.

Articulo publicado en www.iese.edu/es/insight y reproducido previa autorizacion.
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Lo que no

se copia: la
verdadera
ventaja en

la industria
gastronomica

Por Jorge Cavagnaro A.

Editor general de revista América Economia

n un sector donde menus, precios y conceptos

pueden replicarse con facilidad, la diferencia real

no esta en lo visible, sino en aquello que sostiene
la operacion y construye una experiencia consistente en el
tiempo.

A primera vista, la industria de restaurantes parece una
de las mas accesibles para competir. Las recetas se imitan,
los espacios se replican y las tendencias se multiplican con
rapidez. Pero esa aparente facilidad es también su mayor
trampa. En un entorno donde todo parece copiable, la
verdadera ventaja competitiva no esta en el producto, sino
en aquello que no se ve: las decisiones estratégicas, la
cultura interna y la capacidad de ejecutar con consistencia.

Desde esa premisa se plantea una reflexion central sobre
como se construyen negocios gastronomicos sostenibles
en el tiempo. Mas alla del menu o la propuesta estética, lo
que realmente diferencia a un restaurante es el sistema que
lo respalda. Asi lo explica Marcelo Albuja, director del MBA
del IDE Business School: “En gastronomia, se puede copiar
casi todo, el menu, la decoracion o incluso los precios. Lo
que es mucho méas dificil de replicar es el sistema que hay
detras, la cultura del equipo, la disciplina operativa y la
consistencia en la experiencia del cliente”.

En términos estratégicos, esta logica se conecta con el
concepto de ventaja competitiva duradera. En gastronomia,

CONTINUIDAD

Para proteger la
esencia hay que
convertir lo que
antes era intuicion
del fundador en
procesos claros,
estandares y cultura
organizacional

ese diferencial rara vez esta en el producto en si mismo. “El
‘moat’ (ventaja competitiva) no suele estar en el producto,
sino en el sistema. Se construye cuando hay una propuesta
clara, una operacion extremadamente consistente y una
marca que genera confianza en el cliente”, sefiala. Es decir,

cuando el negocio es capaz de sostener su desempefio
incluso sin la presencia constante del fundador.

El problema es que muchas propuestas compiten en
terrenos fragiles. Apostar Unicamente por el precio suele
derivar en una carrera descendente, donde los margenes
se erosionan hasta volverse insostenibles. “Competir por
precio en gastronomia es una carrera hacia abajo, porque
los margenes son muy estrechos”, advierte. En paralelo,
depender de tendencias implica asumir un riesgo constante:
“competir solo por tendencias suele ser pasajero, porque
las modas cambian rapido”.

Por eso, el analisis se desplaza hacia los factores que
realmente sostienen el éxito. El concepto puede atraer al
cliente por primera vez, pero son la operacién y la cultura las
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que determinan si regresa. La consistencia (en el servicio,
en la calidad, en la experiencia) se convierte en un elemento
clave para construir reputaciéon. Y esa consistencia no es
casual: es el resultado de procesos claros, entrenamiento
constante y una ejecucion disciplinada.

El desafio se intensifica cuando el negocio crece. La
expansion obliga a pasar de un modelo artesanal, basado
en la intuicién del fundador, a un sistema estructurado. En
ese proceso, el riesgo principal es perder la esencia de
la marca. “Para proteger la esencia hay que convertir lo
que antes era intuicion del fundador en procesos claros,
estandares y cultura organizacional”, explica.

A esto se suma la transformacién reciente de la industria.
La irrupcion del delivery, las plataformas digitales y los
cambios en los héabitos de consumo modificaron la forma en
que los clientes interactian con los restaurantes. Pero estos
canales no reemplazan la estrategia. “La tecnologia es un
canal, no una estrategia”, sefala. Adaptarse implica ampliar
el alcance sin alterar la propuesta de valor que define al
negocio.

Detras de todo esto existen factores menos visibles, pero
decisivos: la gestidn de costos, la cadena de abastecimiento,
la seleccion y formaciéon del equipo, y la capacidad de
sostener estandares operativos.

En este contexto, las decisiones estratégicas iniciales
adquieren un peso determinante. “Decisiones como el
posicionamiento del restaurante, la estructura de costos, la
ubicacion y el modelo operativo pueden marcar el destino
del negocio desde el inicio”, manifiesta. Errores en estas
definiciones suelen arrastrarse durante anos, limitando el
crecimiento o comprometiendo la sostenibilidad.

La experiencia del cliente, por su parte, se construye
en cada punto de contacto. “La experiencia se construye
en cada punto de contacto, desde como te reciben hasta
la velocidad del servicio o el ambiente del lugar”, explica.
Cuando todos esos elementos estan alineados con una
propuesta clara, el resultado es una experiencia memorable
que trasciende el producto.

EL AUTOR

®IDE

l BUSINESS SCHOOL \

EL EXPOSITOR

Marcelo Albuja Freile tiene los grados de
Master of Science en Management Science
and Engineering por la Universidad de
Columbia, USA y master en Tecnologia y
Gestion de Empresas por IESE Business
School, Espana. Es ingeniero industrial con
subespecializacibn en Matematicas por la
Universidad San Francisco de Quito, Ecuador.
Es consultor de empresas publicas y privadas
en temas de operaciones, tecnologia y
transformacion digital. Ha desempenado
cargos en empresas de tecnologia, fue
Territory Manager de Uber y COO de
FastFarma. Actualmente es director del
Master in Management (MiM) y del area de
Operaciones y Tecnologia del IDE Business
School.

En unaindustria donde lo visible se copia con facilidad, la
verdadera ventaja competitiva reside en lo invisible. No esta
en lo que se sirve en el plato, sino en el sistema que lo hace
posible de manera consistente, rentable y sostenible. Como
resume Marcelo Albuja, el verdadero desafio no es crear
un buen restaurante, sino construir “un modelo de negocio
sostenible” capaz de perdurar mas alla de las modas y del
impulso inicial.

Jorge Cavagnaro A. posee una maestria en Direccion de Comunicacion Empresarial por la Universidad de Las Américas y es licenciado en
Comunicacion y RR. PP. por la Universidad de Guayaquil. Cuenta con amplia experiencia como editor de negocios y en la industria de produccion de
medios. Es experto en Publicidad, Planificacion Estratégica, y Estrategia de Marketing. Actualmente es editor general de las revistas América Economia

y Vistazo.
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Analisis de decisiones, Liderazgo
y Direccion de personas

10 ejercicios para decidir mejor

Redaccion IESE Insight

n el mundo corporativo, la toma de decisiones

suele reducirse a una operacion instrumental:

comparar alternativas y elegir la que materializara
los resultados deseados. Sin embargo, esa vision es
incompleta.

Equipos que rinden, pero que estan desmotivados;
lideres eficaces, pero que inspiran temor; organizaciones
rentables, pero cuya cultura se deteriora... Todos ellos
son la prueba de que una decision no puede calificarse
de buena solo por los frutos que brinda.

Mas alla de lo observable, toda decisién deja huella
tanto en quien la toma como en quienes se ven afectados
por ella, y eso condiciona las decisiones futuras. Una
buena decisidbn es la que, ademas de llevarnos al
objetivo, nos encamina a tomar buenas decisiones
repetidamente. De ahi que la Unica manera de aprender
a decidir sea decidiendo, y analizando después la calidad
de cada eleccion.

Asi lo sostienen los profesores del IESE Miguel
Angel Arifio y Nuria Chinchilla, junto con Pilar Garcia
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Lombardia, en Decidir bien. Como nuestras decisiones
configuran nuestro futuro, una obra basada en las
investigaciones del que fuera director del IESE, Juan
Antonio Pérez Lopez.

EL TRIPLE IMPACTO DE CADA ELECCION

Para evaluar la calidad de una decision, los directivos
deben analizar tres dimensiones:

= [Eficacia: ¢ he logrado el objetivo fijado?

= Eficiencia: squé aprendizaje me llevo? ¢Qué habitos
refuerzo? ¢En qué tipo de persona me convierto?

= Consistencia: ;cémo afecta a los demas? ¢ Erosiona
la confianza y el interés? Una decision que alcanza
la meta pero destruye la lealtad del equipo es, en
realidad, una decisién incorrecta que hipoteca la
sostenibilidad de la organizacién.

Este enfoque exige equilibrar tres facultades: la
libertad para no dejarse arrastrar por el impulso; la
racionalidad para anticipar consecuencias invisibles —
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como el dafo a una relacion—; y la fuerza de voluntad
para ejecutar lo conveniente, aunque no apetezca.
Al final, las organizaciones son sistemas vivos cuya
viabilidad depende de la calidad de sus vinculos y de
la capacidad de sus lideres para ver a los demas como
personas, no como meros instrumentos.

HERRAMIENTAS PARA PERFECCIONAR LA TOMA
DE DECISIONES

Los siguientes ejercicios estan concebidos para que,
con la préactica, el directivo se transforme a través de
sus propias decisiones y construya vinculos de calidad.

1. SEMAFORO PREVIO A LA ACCION

Antes de tomar una decisién importante, detente
cinco minutos y hazte tres preguntas: ¢lograré el
objetivo? ¢ Qué capacidad personal estoy fortaleciendo?
¢(Aumentara o reducira la disposicién de los demas a
colaborar conmigo? Si respondes positivamente a las
tres, el semaforo se pondra en verde: procede. Con
dos respuestas favorables, estard en ambar: ajusta
antes de ejecutar. Una sola respuesta positiva equivale
al seméforo en rojo: replantea la decision desde el
principio.

2. LA PREGUNTA INCOMODA

A menudo justificamos nuestras decisiones con
argumentos racionales que no reflejan el verdadero motor
que las impulsé. Escribe la “razén oficial” de tu decision
y, seguidamente, respondete con honestidad: si nadie
conociera el resultado ni hubiera reconocimiento de
ningun tipo, ¢seguirias adelante? Este ejercicio reduce
el autoengafo y refuerza la coherencia entre intencion
y accion.

3. DISTANCIA FRENTE AL IMPULSO

En situaciones incémodas tendemos a hacer lo que
nos apetece (rapido, facil) para resolver cuanto antes
el malestar. Pero esa opcién no siempre coincide con
hacer lo que conviene (aunque cueste). Por ejemplo,
un directivo que presiona a su equipo para lograr
resultados puede funcionar a corto plazo, pero deteriora
la confianza y el compromiso. Decidir bien implica no
quedarse con lo inmediato, sino considerar también
cémo esa decision cambia a quien la toma y afecta a
quienes la reciben.

PROFUNDIZANDO CON IESE INSIGTH

Una buena
decision no es
solo acertar; es la
gue te encamina
a decidir mejor
y a fortalecer
relaciones. Asi
puedes entrenar
el buen juicio.

4. MATRIZ DE ANTICIPACION Y PREDICCION

No decidas basandote Unicamente en lo que ya
conoces. Laexperiencianos permite anticiparloyavivido;
la razoén, en cambio, permite predecir consecuencias
que aun no se han experimentado, como la pérdida de
confianza. Para integrar ambas perspectivas, antes de
tomar una decisidn, anota qué experiencias pasadas
similares pueden estar influyendo en tu criterio:
¢ qué recuerdas y qué sensaciones anticipas en esta
situacién? Después, formula tres previsiones racionales
explicitas: qué resultado observable es probable, cémo
puede cambiar tu modo de decidir o actuar y como
puede verse afectada la confianza a la disposicién de
los demas.
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5. REPARACION DE LA INCONSISTENCIA

Si has tomado una decision eficaz que no ha sido
bien recibida y percibes un deterioro en la relacion, estas
ante un aprendizaje negativo. La solucién no pasa por
una disculpa genérica, sino por un ajuste de tu sistema
de evaluacion de decisiones, que debes comprometerte
a mantener en el futuro.

6. EVALUACION DEL EQUILIBRIO DE POTENCIAS

Al final de la semana, clasifica tus decisiones segun si
perseguian un resultado concreto (potencia operativa) o
si buscaban que alguien creciera o se sintiera reconocido
(potencia de gobierno). Si tu eficacia profesional eclipsa
a la personal, tu desarrollo es unilateral. El liderazgo
sélido exige cultivar ambas dimensiones de forma
arménica.

7. VIRTUALIDAD ESTRUCTURAL

Antes de ejecutar una decision, identifica qué
opcién consideras mas conveniente tras evaluar sus
consecuencias y comparala con la que mas te apetece
realizar en ese momento. Observa si eres capaz de
llevar a cabo la alternativa mas conveniente, aunque
no coincida con tu impulso inicial. Esta capacidad —la
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virtualidad estructural— se manifiesta cuando actlas
segun lo que reconoces como mejor, superando la
inercia de lo inmediato. Practicar este ejercicio de forma
consciente fortalece la voluntad y permite que tus
decisiones no dependan solo de lo que apetece, sino
de lo que construye mejores resultados, aprendizaje y
relaciones a lo largo del tiempo.

8. MAPA DE ViNCULOS REALES

Util para medir la profundidad de tus vinculos, ya sean
profesionales o personales. Evalla tus cinco relaciones
mas relevantes con dos preguntas: ¢he tomado
decisiones que supusieran para mi una renuncia real por
el bien de esa persona? ;Y ella ha hecho lo propio por
mi? El vinculo estructural, o genuino, nace de decisiones
consistentes tomadas bajo coste.

9. INTERIORIZACION DEL OTRO

Examina si ves a tus colaboradores como medios
para tus fines o como sujetos libres. Preguntate: ¢busco
controlar su respuesta o comprender su perspectiva?
Una decision que reconoce la dignidad del otro, incluso
a costa de una ventaja inmediata, transforma un vinculo
utilitario en uno trascendental.



10. TRAYECTORIA DECISIONAL

En un momento de pausa deliberada —al cierre de un
mes, al final de una etapa o antes de asumir una nueva
responsabilidad—, revisa las decisiones mas relevantes
de las Ultimas semanas, no solo las mas importantes;
también las que repites habitualmente. A partir de ahi,
reflexiona sobre qué tipo de persona estéas consolidando
al decidir de ese modo; si estas ampliando o reduciendo
tus posibilidades futuras; si tus decisiones estan
fortaleciendo los vinculos o los erosionan en silencio.
Finalmente, proyecta ese patron hacia el futuro e imagina
que lo mantienes durante cinco afios: ¢te reconoces en
esa trayectoria?

¢COMO AYUDA LA IA A LA TOMA DE DECISIONES?

La inteligencia artificial puede mejorar la rapidez
y precision de las decisiones al procesar grandes
volumenes de informacién y facilitar la consecucion de
resultados inmediatos. Sin embargo, como advierten los
autores, centrarse Unicamente en esa eficacia puede
llevar a ignorar otras dimensiones esenciales, como el
aprendizaje del decisor y el impacto sobre las personas.
Delegar decisiones de forma acritica en sistemas de
IA puede reforzar un estilo de decisién basado solo en
lo observable, deteriorando la capacidad de juicio, la
sensibilidad y la calidad de las relaciones. Por ello, la
IA debe entenderse como una herramienta que apoya
la decisiéon, pero no sustituye la responsabilidad de
evaluar sus consecuencias en términos de eficacia,
eficiencia y consistencia, que son las que determinan su
sostenibilidad.

PROFUNDIZANDO CON IESE INSIGTH

Decidir bien
implica no
quedarse con
lo iInmediato,
sino considerar
también como esa
decisibn cambia
a quien latomay
afecta a quienes
la reciben.
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Cuando el lenguaje es parte de la
negociacion

Por Patricia Ledn
Editora general de revista Perspectiva

urante anos, en el mundo empresarial se ha

hablado del famoso “ganar-ganar” como el ideal

de toda buena negociacion. Sin embargo, pocas
veces nos detenemos a pensar que ese resultado no
depende solo de los numeros o de la estrategia, sino
también de las palabras. Recuerdo una anécdota que
hace algunos afios atras nos contd un profesor de
Negociaciéon que visitd el IDE Business School: era
sobre un empresario que llevaba semanas negociando
con un proveedor clave. Los niumeros no cerraban y
cada reunion terminaba con més tensién que la anterior.
En un punto, decidié cambiar el enfoque. En lugar de
insistir en sus condiciones, dijo algo distinto: “Ayddeme
a entender qué es lo que a ustedes les preocupa de
esta propuesta”. Ese momento marcé un antes y un
después. La negociacion no se cerro ese dia, pero dejé
de ser un enfrentamiento.

Esta anécdota nos puede ayudar a reflexionar sobre
el hecho de que, en una negociacién, las palabras
crean el clima. Antes de discutir cifras, ya hemos
definido si la conversacion sera una lucha o una
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bdsqueda conjunta. Cuando el lenguaje se llena de
“no”, de cierres y de imposiciones, el otro se protege.
En cambio, cuando aparecen expresiones que
abren posibilidades —“veamos cdémo”, “exploremos
alternativas”, “qué necesitariamos para avanzar’— el
tono cambia. El problema sigue ahi, pero la disposicion
para resolverlo es otra.

Apartirde ese clima, sucede algo igual de importante:
el lenguaje construye o debilita la relacion, incluso
cuando hay desacuerdo. Decir “entiendo tu posicion”
no implica renunciar a la propia, pero si reconoce al otro
como interlocutor valido. Y ese reconocimiento genera
confianza. He visto objeciones firmes perder dureza
cuando se transforman en preguntas, y negociaciones
estancadas volver a moverse simplemente porque
alguien se sintié escuchado.

Conviene también despejar un malentendido
frecuente: hablar de forma constructiva no es ceder
ni evitar el conflicto. Es defender los intereses propios
sin dafar el vinculo. No suena igual decir “esto no se
negocia” que decir “este punto es clave para nosotros”.



ULTIMA MIRADA

En una negociacion, las palabras
no solo acompanan la estrategia:

crean el clima,

fortalecen la

relacion y abren caminos donde
antes habia enfrentamiento.

La primera frase levanta un muro; la segunda invita a
buscar alternativas. Y en relaciones comerciales de
largo plazo, ese matiz suele marcar la diferencia.

Ademas, toda negociacion deja huella. Incluso
cuando no hay acuerdo inmediato, la forma en que se
conversa define si habra una préxima oportunidad. Un
“gracias por la franqueza” o un “valoro que lo hayamos
hablado con claridad” puede sostener una relacién
que, de otro modo, se romperia en silencio.

LA AUTORA

Por eso vuelvo a la historia del inicio. Aquel
empresario terminé cerrando el acuerdo semanas
después, pero lo mas valioso fue que fortalecio el
vinculo con su proveedor. No lo logr6 cambiando
radicalmente los numeros, sino cambiando las
palabras. Y esa experiencia confirma que, en una
negociacion, el lenguaje no acompanfa a la estrategia,
sino que, muchas veces, es la estrategia.

Patricia Ledn Gonzalez es master 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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