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| Editorial

Apreciados amigos y lectores:

En esta nueva edicién de nuestra Revista
Ideas, queremos compartir con ustedes al-
gunos articulos que esperamos sean de su
interés. Desde esta edicion contamos con
el apoyo de Profitas, quienes han elabora-
do un analisis muy completo del entorno
de negocios actual de nuestro pais y sus
efectos en los diferentes escenarios que las
empresas ecuatorianas estan actualmente
administrando.

Dada la importancia que las empresas fa-
miliares tienen en nuestro pais, hemos
incorporado dos temas que sin duda son
relevantes en la agenda de las mismas,
como son el Protocolo Familiar y un en-
sayo sobre la Trilogia del Exito en las em-
presas familiares, creemos que estamos
aportando desde nuestra visién insumos
importantes para la gestion de las empre-
sas familiares.

Por otro lado incluimos en esta edicion
un analisis de nuestra ultima encues-
ta de CEO’s en el mundo, para analizar
sus preocupaciones en términos de las
nuevas tendencias y desafios empresaria-
les tomando como referencia los cambios

tecnoldgicos, demograficos; y analizando
desde la visién de los encuestados el im-
pacto de las nuevas megatendencias en el
establecimiento de las estrategias empre-
sariales.

Desde la dimensién de talento humano
presentamos en esta edicién un analisis
de los nuevos modelos de gestién del lide-
razgo basados en los conceptos de la psico-
logia positiva y en términos de estrategia
empresarial un analisis de las capacidades
diferenciadoras de las organizaciones.

Finalmente compartimos un analisis de
la importancia que estd tomando en los
procesos de toma de decisiones las herra-
mientas de Analitycs y Big Data.

Consejo Editorial : Carlos Loaiza, Carlos Zegarra, Ramito Pita y Gonzalo Argandona
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Las empresas se sienten cémodas al
interactuar con clientes, proveedores
y competidores, en busca de generar
rentabilidad mediante el incremento
de sus ventas y el control de sus cos-
tos. Sin embargo, en muchas ocasio-
nes una estrategia empresarial que
puede considerarse eficaz para maxi-
mizar utilidades, fracasa en la reali-
dad. Esto ocurre porque las empresas
dejan de lado el analisis del entorno
politico, econdmico y regulatorio, que
condiciona los negocios en una so-
ciedad. El alejarse de esos dmbitos es
un error comun en el dia a dia de las
organizaciones a nivel mundial. El en-
torno repercute en el desarrollo de los
negocios, generando oportunidades y
amenazas que deben ser identificadas,
cuantificadas y gestionadas correcta-
mente por las empresas.

En Ecuador podemos observar nume-

rosos casos de como el entorno puede
afectar al desarrollo de los negocios. Un
ejemplo de ello son las salvaguardias
que el gobierno ecuatoriano estable-
ci6 hace pocos meses, con sobretasas
arancelarias en rangos del 5% al 45%
para la importacién de mds de 2.800
partidas. Esta medida ha afectado a
muchas empresas que se abastecian de
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bienes de consumo importados, o que
utilizaban materias primas y bienes de
capital incluidos en la salvaguardia,

lo que les ha obligado a ajustar sus
presupuestos de ventas por incremen-
tos en costos y reducciones de inventa-
rios. Pero en contraste, otras empresas
han visto la oportunidad de ampliar
sus cuotas de mercado, al contar con
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produccién local que no debe enfrentar
competencia internacional. Asi, esta
decision gubernamental ha generado
ganadores y perdedores en el pais.

Analizar el entorno es fundamental para
comprender las razones que impulsan

a un gobierno a tomar medidas de esta
naturaleza y permiten anticipar regula-
ciones que pueden ser introducidas por
la autoridad. Justamente, al observar

la evolucién del contexto internacional
y nacional durante los dltimos afios,

los empresarios pueden identificar los
factores politicos y econémicos que estan
condicionando los negocios en Ecuador.
En el &mbito politico, a inicios del siglo
XXI surgieron en la regién movimientos
de izquierda que despertaron el entu-
siasmo de la sociedad latinoamerica-

na, ante la desilusién por los magros
resultados econémicos experimentados
en las décadas pasadas bajo el paradig-
ma del Consenso de Washington. Estos
movimientos, comandados por lideres
carismaticos, dieron pie a la forma-

cién de gobiernos “progresistas” que
promovieron una mayor participacién
estatal en la economia, denunciaron

las injusticias sociales y cuestionaron la
apertura econémica como puntal para el
desarrollo. El gobierno ecuatoriano del
Presidente Rafael Correa abanderd este
discurso heterodoxo y avanzd una serie

de politicas encaminadas a ampliar el ta-
mafio del Estado, no sélo con el objetivo
de aumentar el gasto social y la inversion
publica, sino también con la finalidad

de regular las actividades privadas en

el pais. Adicionalmente, se cuestiond

“el bobo aperturismo” y las injustas
relaciones de poder a nivel mundial,
regional y nacional. Estas ideas pudieron
implementarse en algunos paises de la
regidn, incluido el Ecuador, gracias a un
contexto econdémico internacional muy
favorable para América Latina.

La region se beneficié del boom en el
precio de los commodities, impulsado
por el crecimiento de China y otros
paises emergentes, que también se posi-
cionaron como importantes inversores

y financistas. Adicionalmente, las tasas
de interés referenciales en los mercados
internacionales se acercaron a cero y la
Reserva Federal inundé de délares la
economia mundial mediante una politica
monetaria expansiva que se acentué
luego de la crisis financiera internacional
de 2009. El incremento en el precio de
los commodities en valores del 10,9%
promedio anual entre 2003 y 2013,

s6lo interrumpido brevemente en 2009,
permitié que las economias latinoame-
ricanas crezcan a una tasa promedio
anual del 4,2%, llevando a una paulatina
reduccion de la pobreza y al surgimien-

to de una importante clase media. El
ingreso de divisas por las exportaciones
de materias primas estuvo acompafado
de inversiones y financiamiento que
llegd a la region en busca de mayores
rentabilidades ante los problemas en las
economias desarrolladas.

En el caso ecuatoriano, los altos precios
del petrdleo y de otras exportaciones
(banano, camardn, cacao), sumados a un
dolar débil y al financiamiento externo,
permitieron apuntalar la dolarizacién.
Los altos niveles de liquidez y la fuerte
expansion de la demanda interna, gra-
cias al gasto y la inversién ptblica, con
su efecto multiplicador sobre las activi-
dades privadas y el consumo, permitie-
ron aumentar los niveles de riqueza en el
pais. El peso del Estado en la economia
aumenté del 24,6% en 2003 al 44,0% en
2013, el PIB creci6 a una tasa promedio
anual del 4,8% en el mismo periodo y la
pobreza se redujo del 49,9% al 25,5% en
dichos afios, también como consecuencia
de acertadas politicas sociales imple-
mentadas en el pais. Esta coyuntura
econdmica favorecié enormemente a las
empresas, que capturaron oportunidades
en un mercado en expansion, registran-
do ventas record que aumentaban afio a
afio. Un positivo desempeiio de la eco-
nomia que se tradujo en un fuerte apoyo
popular a la gestiéon gubernamental,



luego de afios de desencanto politico e
inestabilidad institucional.

Como un hecho sin precedentes en la
historia electoral ecuatoriana, el Presi-
dente Correa ganoé por dos ocasiones la
primera magistratura en una sola vuelta
con votaciones superiores al 55%. Su
credibilidad ha sido muy alta (promedio
de 54%) asi como la calificacion de su
gestion (promedio 60%). Adicional-
mente a las victorias en las elecciones
presidenciales, el movimiento oficialista
Alianza PAIS (AP), aumentd de manera
importante su presencia en el drgano
legislativo. Comenzd sin ningiin diputa-
do en la Camara, hasta alcanzar en las
elecciones de 2013, 100 asientos de 137
posibles, obteniendo incluso la fuerza
suficiente para aprobar enmiendas cons-
titucionales al superar el requisito de
dos tercios de los votos (91). El control
del legislativo ha permitido que el go-
bierno avance diversas reformas legales
sin mayores obstaculos. La legislacion
producida por la “revolucién ciuda-
dana” ha tenido tres caracteristicas.
Primero, establece mayores controles
institucionales (via agencias de control
o superintendencias) a las actividades
normadas; segundo, son grandes cédi-
gos legales y; tercero, establece meca-
nismos por los cuales la justicia pasa al
ambito administrativo, sin que se cuente
con las instancias que los procesos pena-
les prevén.

Sin embargo, las elecciones seccionales

de 2014 demostraron que la popu-
laridad del Presidente no puede ser
transferida a otras figuras del movi-
miento oficialista, al perder en nueve de
las diez ciudades mas pobladas del pais.
Ante esa realidad y el reto de continuar
con el proyecto de la Revolucién Ciu-
dadana, el bloque oficialista elabor6 un
paquete de cambios a la Constitucién
para permitir la reeleccién presidencial
con la finalidad que el presidente Rafael
Correa pueda participar en los comicios
de 2017. La Corte Constitucional dio
paso al tramite como una “enmien-

da” via la Asamblea Nacional, la cual
seguramente serd aprobada al finali-
zar el presente aflo. Sin embargo, el
Presidente y el legislativo tendran que
asumir el costo politico de este acto, si
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se considera que en recientes encuestas
el 80% de los consultados considera
que el cambio a la Constitucién sea a
través de una consulta popular y, de
estos, el 60% se ha mostrado contrario
ala propuesta de reeleccion indefinida.
Contexto politico complejo que enfren-
ta el gobierno en momentos en los que
los fundamentos internacionales que
tan positivos habian sido para el pais y
para la implementacion de las politicas
gubernamentales, han cambiado.

El FMI proyecta una caida acumulada
del 32,8% en los precios de los commo-
dities entre 2013 y 2015, mientras que
en el caso del precio del petréleo, la
reduccién seria del 44,5% en el mismo
periodo. A esto ha contribuido que los
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paises emergentes ya no estan cre-
ciendo a las elevadas tasas registradas
en los afios previos. Los BRICS, que
brillaban hace algunos afios, muestran
un menor dinamismo. China ya no
crece al 10%, sino a una tasa del 6%
anual, similar a la de India. Mientras
que Brasil y Rusia entrarian en una
fase recesiva en 2015, con caidas en su
PIB del 1,0% y 3,8% respectivamente.
Alareduccion en el apetito por las
materias primas de la regién se su-
man desarrollos tecnolégicos que han
permitido explotar recursos naturales
en zonas antes inaccesibles y aumentar
la productividad en la produccién de
bienes primarios. Adicionalmente, la
economia estadounidense ha ganado
impulso y es probable que la Reserva
Federal aumente las tasas de interés re-

== Contribucién consumo
Contribucién sector externo
Precio del petréleo (eje der.)

Fuente: BCE

ferenciales en el mediano plazo, lo que
ha llevado a una fuerte apreciacion del
doélar en los mercados internacionales.
La eliminacidén de algunos estimulos
monetarios en economias desarrolladas
implicard una reduccidén en el nivel de
circulante a nivel mundial, llevando

a un encarecimiento de los créditos y

a una menor avidez por inversiones
riesgosas en paises emergentes. El FMI
proyecta un crecimiento de apenas el
0,9% para América Latina en 2015, con
desempefios en la mayor parte de paises
inferiores a los promedios histéricos
observados en los ultimos afios.

La economia ecuatoriana esta sin-
tiendo el impacto de estos cambios

en el escenario internacional, al ver
reducido el flujo de divisas que entran

al pais por el desplome de las exporta-
ciones petroleras y el fortalecimiento
del ddlar frente a las monedas de sus
socios comerciales. La balanza comer-
cial fue deficitaria en $1.201 millones
durante los primeros cuatro meses del
afio, en contraste con el superavit de
$236 millones observado en el mismo
periodo de 2014. Las exportaciones
petroleras se redujeron a la mitad en el
primer cuatrimestre, mientras que las
exportaciones no petroleras disminuye-
ron al 0,3% anual. Las importaciones se
contrajeron en una proporcién menor,
con una previsible caida de las com-
pras externas de combustibles (31,2%
anual) y un marginal incremento de

las importaciones no petroleras en un
0,2%. Sin embargo, es de esperar que
la introduccidn de las salvaguardias el
11 de marzo pasado y la menor dispo-
nibilidad de divisas por la caida en las
exportaciones, lleve a una reduccién en
las compras externas en los préximos
meses. Los déficits en las cuentas exter-
nas se han traducido en una paulatina
reduccion de las reservas internaciona-
les, que pasaron de un monto maximo
de $6.689 millones en septiembre de
2014, a un valor minimo de $3.440
millones en abril de 2015, para luego
recuperarse a $4.739 millones en junio,
gracias al ingreso de algunos créditos
internacionales.

Justamente para enfrentar los pro-
blemas en el sector externo y fiscal, el
gobierno ha recurrido a un agresivo



endeudamiento externo, que pasé

de $12.930 millones en abril 2014 a
$19.326 millones en abril 2015, un cre-
cimiento interanual del 49,5%. Buena
parte del crecimiento correspondié a

la colocacion de bonos en los merca-
dos internacionales, con la emisién de
$2,000 millones en junio de 2014 al
7,95% y otra emisidon de $750 millones
en marzo de 2015 al 10,5%, demos-
trando el aumento en la percepcién de
riesgo sobre el pais. También se obtuvo
financiamiento de organismos multi-
laterales y gobiernos por aproximada-
mente $1,800 millones. Finalmente el
gobierno realizé una nueva colocacién
de deuda en mayo 2015 por $750 millo-
nes al 8,5%, y accedi6 a financiamiento
bilateral, valores que no estan incluidos
en el stock de deuda sefialado. Estas
operaciones buscan generar recursos
que permitan sostener el gasto ptblico
y evitar un mayor enfriamiento de la
economia nacional, que se hizo muy
dependiente del gasto publico para su
funcionamiento. En realidad el ritmo de
crecimiento del PIB ya venia reducién-
dose en los ultimos afios, pasando de
incrementos interanuales superiores al
8% en 2011, a variaciones del 3,0% en
el primer trimestre de 2015, en la medi-
da que la disponibilidad de recursos se
restringia.

Pero las necesidades fiscales y externas
son tan grandes, que a pesar del ingreso
de financiamiento, la economia ecua-
toriana ya esta sintiendo los efectos de

la menor disponibilidad de divisas. El
ritmo de crecimiento de los depdsitos
en la banca privada se ha ralentizado,
con una expansion anual del 2,4% has-
ta mayo de 2015, frente a incrementos
de dos digitos que se habian observado
durante 2014. Mientras que la cartera
de crédito, si bien continta creciendo a
tasas del 11,2% anual, ird ajustandose a
un escenario econémico menos dindmi-
co. Los consumidores también eviden-
cian una menor confianza respecto a

la situacién econdmica del pais, lo que
los llevard a ser mds cautos sobre sus
decisiones de compra en los proximos
meses, conforme lo demuestra la evolu-
cién del indice de confianza al consumi-
dor calculado por el BCE, que alcanzé
minimos de cuatro afios en los primeros
meses de 2015. Esto podria agudizar el
proceso de moderacion en el ritmo de
crecimiento, lo que ya ha provocado un
recorte en las proyecciones del PIB para
el presente afio. E1 FMI, que en octubre
de 2014 habia previsto un crecimiento
del 4,0% para la economia ecuato-
riana, proyecta ahora una expansion
del 1,9%, valor que ha sido ratificado
por las autoridades gubernamentales,
en base a estimaciones del BCE. Sin
embargo, otras consultoras econdémicas
nacionales y extranjeras han previsto
un crecimiento atin menor, cercano al
1,0%.

En esta coyuntura, el gobierno habia
dado sefales de acercamiento al sector
empresarial, ante la necesidad de

impulsar una mayor inversion priva-
da, que compense en algo la caida en
la inversion publica. Se promovié el
desarrollo de alianzas ptblico privadas
para inversiones en sectores estratégi-
cos. También se anunciaron reformas
que permitan reducir los tramites y
papeleos para la constituciéon y funcio-
namiento de empresas. Se incorporaron
al gobierno funcionarios mds cerca-
nos a las visiones empresariales y se
anunci6 una pausa normativa para dar
previsibilidad a los negocios. El fomen-
to del cambio en la matriz productiva,
mediante la sustitucidon de importa-
ciones con produccién local, fue visto
como una ventana de oportunidades
para muchos empresarios. Mientras que
la recuperacion del crecimiento en los
principales mercados de destino de los
productos no petroleros del pais (EE.
UU., UE), era otra fuente de optimis-
mo para sectores exportadores, que
aplaudieron a su vez la finalizacion de
negociaciones de un acuerdo comercial
con la Unién Europea. Finalmente, la
apuesta del gobierno por la promocién
de la construccion y el turismo, al ser
sectores intensivos en el uso de mano
de obra y que evitan las salidas de divi-
sas, fue también bien recibida por em-
presas vinculadas a estas actividades.

Pero recientes medidas impulsadas por
el ejecutivo han despertado nuevamen-
te preocupacion en el sector empresa-
rial. Se ha anunciado el envio de una
serie de proyectos de ley a la Asamblea

Nacional que regulan aspectos esen-
ciales para el desarrollo de los nego-
cios en Ecuador, desde el régimen de
propiedad intelectual, pasando por

la estructura del sistema de salud,
hasta el régimen de seguridad social.
Adicionalmente, se envi6 un proyecto
econdmico urgente que modificaba el
impuesto a las herencias para “promo-
ver la redistribucién de la riqueza” y “la
democratizacion del capital a favor de
los trabajadores”. También se promovid
un proyecto de ley para el pago de un
tributo sobre las ganancias extraordina-
rias en la venta de bienes raices (plus-
valia). Si bien los proyectos de herencia
y plusvalia han sido temporalmente
retirados, los agentes econdmicos con-
tinlan mostrando nerviosismo por el
potencial impacto de estas regulaciones
en los negocios. Adicionalmente, otras
instancias estatales estdn promoviendo
controles y regulaciones sobre las acti-
vidades empresariales. La Superinten-
dencia de Control de Poder de Mercado
ha iniciado investigaciones de oficio por
potenciales casos de “control de poder
de mercado” y ha trabajado en manua-
les especificos para regular a ciertos
sectores de la economia (supermerca-
dos, farmacias, vehiculos, venta directa,
etc.). Estas sefiales mixtas dadas por

el gobierno, genera desconfianza en el
sector privado y dificilmente induzcan
a mayores inversiones en el pais, lo que
podria afectar atin més en el crecimien-
to de la economia en 2015.

Todo lo sefialado en los pérrafos pre-
cedentes evidencia la importancia que
tiene el entorno politico, econémico

y regulatorio, para la definicién de
estrategias empresariales sélidas. De
la mano del Presidente Rafael Correa,
Ecuador dio un giro en la forma en que
se manejan los asuntos publicos de las
empresas. Con un gran stakeholder
como es el Estado ecuatoriano, los
planes y programas de Alianza Pais han
sido la hoja de ruta para las decisio-
nes de politica econdmica y politica
publica. Sobre la base de esta realidad,
cada vez més empresas suman criterios
politicos y escenarios regulatorios a
sus andlisis estratégicos y de riesgos
corporativos, ya que permiten capturar
oportunidades y mitigar amenazas.
Pero adicionalmente, el contexto in-
ternacional repercute en el desempefio
de la economia ecuatoriana y puede
incidir en las decisiones gubernamen-
tales, con impactos directos sobre las
actividades empresariales (ejemplo:
salvaguardias). Precisamente el com-
plejo contexto econdémico que enfrenta
Ecuador, se traducird en mayor conflic-
tividad politica e inestabilidad regula-
toria, con efectos sobre el desarrollo de
los negocios en el pais. Las empresas
deberén lidiar en ese entorno y explorar
oportunidades en un escenario mucho
mds volatil.



La trilogia del éxito
de una empresa familiar:

el fundador, el heredero y el ejecutivo

Por Carlos Loaiza
Socio de PwC
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Nuevos niveles tecnoldgicos, nuevos
estandares de conocimiento, nuevos
escenarios para competir, nuevos requi-
sitos de sustentabilidad.

A pesar de todo el cambio, las empresas
familiares contintian representando
una parte significativa del PBI mundial
y no es diferente en Latinoamérica.

¢Serd que el secreto de esa longevidad
va a continuar siendo el mismo? ;Cémo
sera que esas empresas deben prepa-
rarse para competir en un contexto

de mercado pautado por ciclos no
continuos de crecimiento, turbulencia
y estabilidad alineados al poder de
negociacion de los grandes grupos eco-
ndémicos y demanda por innovaciones
constantes? Competir con éxito en una
economia globalizada requiere andlisis
complejos y decisiones sensibles, como
por ejemplo definir si la mejor forma de
crecimiento sera organica, no organica
o una mezcla de ambas.

Cuando consideramos el contexto

no organico, aspectos relacionados a
retorno sobre la inversién, gobierno
corporativo, administracion, cultura e
integracidn se colocan en el tope de las
prioridades. En caso de que la defini-
cién sea por el camino del crecimiento
orgéanico, son vitales factores adicio-
nales como asociacién, innovacién y

diferenciacion constante en la forma de
abordar y tratar clientes y canales.

No obstante, parece que en el contex-
to de las empresas familiares existen
algunos aspectos no tan tangibles, cuya
adecuada administracién pasa a ser
cada vez mas fundamental tanto para la
permanencia de la empresa como para
la preservacion de la armonia familiar.
Estos aspectos se refieren mas precisa-
mente a la claridad en la definicién de
la filosofia y los valores vinculados al
negocio, a la transparencia y urgencia
con las que se conducen los aspectos de
sucesion y a la definicién de acciones
relacionadas con la educacidn, profe-
sionalizacién y renta de los herederos.
También estan involucrados los aspec-
tos societarios y acuerdos de accionis-
tas, la estructuracion de bases para el
gobierno corporativo y la eleccién del
perfil de competencias del liderazgo.

Independientemente de la forma en

la que seleccionan los accionistas,
herederos o gestores para administrar
estas cuestiones, creemos que algunos
principios directamente relacionados
con valores, perfiles y legados hacen la
diferencia. De esta forma, la congruen-
cia de ese modelo tripartito (fundador,
heredero y ejecutivo) debe ser objeto
constante de andlisis y reflexion.

El fundador o patriarca

Parte de la longevidad de la empresa se
debe principalmente a la visiéon atem-
poral que el fundador o patriarca tenga
sobre el futuro.

Cuando el fundador crea su empresa
desea que ésta tenga éxito y, por lo
tanto, continuidad. Sabe que el éxito
ocurrira dentro de un largo periodo

de maduracién y que sus esfuerzos no
necesariamente tendran compensacién
a corto plazo. Por lo tanto, fundadores
exitosos generalmente necesitan tener
perseverancia, una cualidad alimen-
tada por una virtud fundamental, la
esperanza. Asimismo, los fundadores
generalmente poseen un gran carisma,
importante componente que permite
conquistar la credibilidad de inversores,
clientes, proveedores, colaboradores y
del propio nticleo familiar.

Consecuentemente, el compromiso a
largo plazo tal vez sea un importante
ingrediente para iniciar con éxito un
negocio.

La evolucién y maduracion del nego-
cio y de la propia familia siguen ciclos
no necesariamente convergentes que,
como todo, carecen de cuidados per-
manentes. Es al fundador o patriarca



en el cargo a quien le cabe el papel de
legitimador, de “encaminar el futuro”, y
es cierto que su accion se puede desen-
cadenar por el hecho de ser visionario,
por influencia de la familia, de ejecu-
tivos o de terceros, o incluso frente al
surgimiento de una imperiosa nece-
sidad. No siempre los fundadores se
sienten comodos al iniciar y liderar ese
nuevo desafio, muchas veces por temor
de su propio futuro fuera de la empresa
y/o familia, por encarar la realidad del
propio fin, por la dificultad de elegir
sucesores, por la consecuencia pragma-
tica y emocional de las decisiones, etc.
En muchos casos, el tiempo es el impla-
cable y atroz enemigo y todo lo que no
se planifica a tiempo tiende a entrar en
un peligroso camino de complejidad.

La visién de un fundador debe ser guia-
da por la noble ambicién de mirar mas
alla de su propia vida y de su propio
tiempo, y definir “aquello” que le gus-
taria ver si pudiese de aqui a cien afios
mirar hacia atrds, y entonces comen-
zar a construir las bases para que esta
visién se concrete.

En ese sentido, las indagaciones inicia-
les, orientadoras de los fundadores, se
refieren a los valores y al legado que
desea dejar para su familia, para las
préximas generaciones, para la empresa
que ayudd a construir y administrar y
para la sociedad y comunidad.

Existen ademads otras cuestiones rele-
vantes que no pueden ser definidas sin
que el fundador conozca las expectati-
vas y necesidades, y sin que entienda
los puntos de vista criticos de cada una

de las partes interesadas (herederos,
agregados, ejecutivos, etc.). Aunque la
decision solamente le concierna a él, es
escuchando y entendiendo estas 6pticas
que tendra las condiciones necesarias
para poder arribar a soluciones du-
raderas y que minimicen potenciales
conflictos.

Estas cuestiones se refieren a:

entender y explicar a qué se debe el éxi-
to del negocio; discutir cudl es la visién
del futuro de la familia -ser una gran
familia, tener varios nucleos o construir
una dinastia-; acordar cudles son las
relaciones que la familia debe entablar
con el negocio a lo largo del tiempo;
comprender cudles son las necesidades
econdmicas y profesionales de los here-
deros y analizar su impacto

y definicion; definir reglas para la pre-
sencia o no de accionistas en el negocio,
entre otras.

Estos aspectos conforman el nticleo
central del andlisis y para que las accio-
nes estén dirigidas hacia la perpetui-
dad del negocio, debe significar mucho
m4as que un proceso sucesorio en si,
debe ser el “manual” del fundador, la
materia prima para las definiciones del
modelo de administracién familiar, de
las reglas para la reparticién de bienes
y para el acuerdo societario de accio-
nistas. Dar seguimiento a estos andlisis
y a estas decisiones es una tarea ardua,
de larga maduracién, que no puede ser
aplazada, aun con toda la incomodidad
que puede causar. Ciertas personas del
entorno tienen la responsabilidad de
apoyar a los fundadores y al patriarca
en este proceso.

El heredero

El papel del heredero debe ser anali-
zado a partir de tres roles posibles: el
heredero accionista, el heredero conse-
jeroy el heredero gestor. El de mayor
relevancia es, sin duda, el heredero
accionista, que es el que literalmente
es heredado y, junto con este “bien no
directamente conquistado”, surgen la
responsabilidad, el deber y la con-
trapartida que éste debe dar para la
familia, empresa y sociedad.

Capacitar a un heredero significa
prepararlo para administrar algunas
variables: su vida, la sociedad que va a
heredar y su relacién con la sociedad.
Le compete al fundador o patriarca el
papel relevante de estimular y hasta
promover y patrocinar el desarrollo y la
capacitacién de los herederos.

Para ello, es fundamental que los
herederos estructuren su proyecto de
vida. Asi como grandes corporaciones
estimulan a sus colaboradores a definir
su proyecto de vida y su plan personal
de desarrollo, los herederos deben ser
estimulados y guiados para utilizar este
poderoso instrumento de desarrollo de
personas a favor de si mismos.

Las indagaciones orientadoras para los
herederos deben iniciarse con las habi-
tuales indagaciones propias de la vida 'y
de la existencia humana, o sea, “lo que
yo quiero para mi vida y para mi futuro”
y la relacién de ello con la sociedad que
van a heredar. La etapa siguiente se
refiere a analizar cuél es el impacto de
esas definiciones en los demds accionis-

tas, herederos y miembros de su propia
familia y hasta qué punto este deseo es
compartido por sus pares.

Le compete al heredero tener respues-
tas para sus propias indagaciones, pre-
guntar, analizar, realizar lecturas con-
sistentes del entorno y después reiterar
o rever sus propdsitos y entonces trazar
e implementar planes para alcanzarlos.

Después de estos andlisis, o también
en paralelo, entran en juego dos impor-
tantes temas, o bien dos dimensiones.
La primera se relaciona con el entendi-
miento de la historia y de los propdsitos
de la familia, con la identificacién de
cudles fueron los fundamentos que
hicieron que la familia fuese unida o
desunida y con entender qué hechos
pueden afectar drasticamente esta di-
namica familiar. Incluye el andlisis

de los capitales financiero, humano

e intelectual de los miembros de la
familia y la constatacion o conviccion
relacionada con su papel social.

O sea, la familia debe o no construir
un legado social diferenciado, ya

sea a través de una inversién social
familiar o de la responsabilidad

social empresarial.

La segunda dimension se refiere al ana-
lisis de la dindmica de los negocios para
saber a qué se debe su éxito y cudl es su
papel como heredero en su preserva-
cion y continuidad.

Le compete al heredero entender las
dificultades que tienen los fundadores
para tratar temas tan complejos y que
puedan impactar tan singularmente
la vida presente y futura de todas las
personas involucradas.

“Heredar” no es sencillo, el rol de
expectativas alrededor de los herederos
torna el peso de sus caminos mucho
mas arduo, en cualquier situacion. Por
lo tanto, su perseverancia para escribir
su propia historia o continuar la historia
de su antecesor, su dedicacion para su
desarrollo, el respeto y humildad para
pedir y recibir ayuda pueden tener una
contribucion decisiva para el éxito y
autenticacién de sus propias elecciones.
Sin duda, las experiencias fuera de la
empresa enriquecen y facilitan el proce-
so de desarrollo, por lo tanto deben ser
muy incentivadas. Programas especi-
ficos de “coaching” y asesoramiento,
similares a los utilizados para altos eje-
cutivos, son otros recursos fundamenta-
les que los herederos deben utilizar.

El ejecutivo

Exito y consistencia en los resultados
no se consiguen porque si. Casi siempre
son fruto de la aplicacién de un rol de
competencias de un equipo en sintonia.
El grupo ejecutivo de empresas fami-
liares comienza muchas veces siendo
escogido por la dedicacion, lealtad y
confianza a

la familia, pero en el siglo XXI no son
solamente esas caracteristicas las

que garantizan su permanencia en la
empresa. Su posicién es garantizada y
sustentada principalmente en funcién
de como los resultados son alcanzados
y de la forma en que interactda con los
diversos publicos y ambientes.

En una empresa que no esta totalmente
profesionalizada, el papel del ejecutivo
debe complementar el radio de accién y
de competencias del fundador o accio-
nista, yendo mas alld de la habilidad de
implementar las estrategias trazadas.
De ello, surge la cuestién de como equi-
librar su ambicién de crecimiento, de
ascenso en la carrera, con los planes de
sucesion del fundador y con las expec-
tativas de los herederos.

Ejecutivos de empresas familiares

han agregado a sus responsabilidades
funcionales y jerarquicas el papel clave
de colaborar con el proceso de profe-
sionalizacién de la administracidn, el
cual se debe basar en una optimizacién
del proceso de toma de decisiones,



asegurar formalizacién y claridad en
la definicién de metas e indicadores
minimos de “performance” que deben
ser aplicados y utilizados para ejecuti-
vos familiares y no familiares. Identi-
ficar “jugadores clave” y enfocarse en
motivarlos y retenerlos, y determinar la
falta de talentos y hacer algo al respec-
to es generalmente un proceso normal
cuando existe un interés comun entre
lideres ejecutivos y el fundador.

Un ejecutivo con éxito en empresas
familiares trabaja muchas veces como
arquitecto, transformando ideas en pro-
yectos y otras como facilitador, creando
las condiciones para que el trabajo sea
efectuado. Esto implica la necesidad de
contar con una so6lida educacién en ne-
gocios, estrategia y con habilidad para
motivar y administrar personas.

Es funcién del fundador y Consejo el es-
tablecimiento de acciones para motivar,
desarrollar y recompensar ejecutivos.

Consideraciones finales

La trilogia del éxito de las empresas
familiares, protagonizada por funda-
dores, herederos y ejecutivos, es vital
antes, durante y después del proceso
de sucesidn, ya sea en el ambito de la
propiedad o en el &mbito de la adminis-
tracién de la empresa.

El mapa para la planificacién de la suce-
sion de la propiedad se refiere a “cémo”
y “cudndo” iniciar el proceso para ga-
rantizar la continuidad de los negocios,
definiendo los aspectos relacionados
con los ingresos para los herederos y

el modelo de gobierno corporativo que
permita atender las necesidades de con-
trol de los negocios entre accionistas,
ejecutivos y mercado.

Algunas acciones tipicas que ayudan a
la familia a lidiar con estos dilemas son:
la creacién de un Consejo de Familia,
cuyo papel central es asegurar la alinea-
cion entre los valores, la visién y la aspi-
racion de la familia y de los negocios
(encaminando estratégicamente accio-

nes para crear y compartir esa vision,
elaborando politicas para la entrada y
salida de familiares), desarrollar la cul-
tura de accionistas y crear fuertes lazos
y vinculos entre la familia; Constitucién
de la Familia,una especie de cddigo de
conducta para las relaciones familiares
y de negocio, formalizando papeles y
responsabilidades de la familia y

de sus miembros, y para, ademas, pre-
parar a la préxima generacidn.

En lo que se refiere a la empresa, los
condicionantes en los cuales esa trilogia
debe trabajar para viabilizar el éxito se
refieren a la adecuacién de la estructura
organizacional, del modelo de adminis-
tracién y de la claridad sobre el tipo de
inversion requerida para mantener a la
empresa competitiva en el largo plazo.

Cuando esta trilogia no funciona ade-
cuadamente, surgen las condiciones
para que un dicho popular sea recorda-
do: “La primera generacion pisa en el
barro y planta arroz, la segunda cose-
chay come el arroz y la tercera vuelve a
pisar en el barro”.

El protocolo familiar,
aspectos y utilidad

Por Ramiro Pita
Director de PwC

Ejecutiva de PwC
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El protocolo familiar es concebido
como un documento a través del cual
los integrantes de la familia se propo-
nen abordar los problemas potenciales
que puedan afectar a la empresa y a su
continuidad, mediante cldusulas cuyo
alcance pretende que obliguen también
a sus sucesores. En esta linea, puede de-
cirse que el protocolo tiene como fina-
lidad resolver los problemas, asi como
evitarlos, dado que la continuidad de la
empresa no depende exclusivamente de
su viabilidad econémica, sino también
de la capacidad de sus titulares para
armonizar las relaciones familiares

en un contexto empresarial. No es
extrafio que en empresas familiares,
cuando pasan de una generacion

a otra —especialmente del o los fun-
dadores a sus sucesores— comiencen

los problemas internos que se reflejan
luego en la administracion del negocio
y en el destino de la empresa. No son
pocas las empresas que al pasar de una
generacion a la siguiente terminan sien-
do mal vendidas para evitar el concurso
o la quiebra producto de las desavenen-
cias familiares.

Un paralelismo con esto serian los
acuerdos de accionistas, que se
aplican cada vez mds en materia
societaria justamente para regular las
pautas de actuacion, tanto de los
accionistas como de los directores, y
evitar que los conflictos reales o poten-
ciales pasen del dmbito de los socios al
ambito de la empresa.

El protocolo familiar podria definir-

se como una guia, un compromiso a
futuro, una forma de programar en el
tiempo decisiones sobre la forma de
comportamiento como propietarios

y familiares, como gerentes, como
posibles sucesores; a partir del estable-
cimiento de determinados principios,
derechos y obligaciones.

Los principales aspectos a tener en
cuenta en su elaboracidn son la necesi-
dad de crear pautas objetivas que impi-
dan confundir la gestion de la empresa
con las relaciones afectivas y emociones
de la relacién familiar.

La importancia del cambio generacional
en el éxito de la continuidad de estas
empresas requiere una preparacion y
planificacién, a través de la evaluacion
minuciosa de los hechos involucrados
en este proceso y de la definicion de
reglas claras que faciliten esta etapa.

Sus motivos suelen comprender normas
y pautas que rigen las relaciones perso-
nales, profesionales y econdémicas que
surgen entre la familia y la empresa,

y entre éstos y la gerencia. También
suelen tener partes especificas tendien-
tes a establecer la forma de solucion de
conflictos que bloquean la sociedad.

Uno de los grandes temas que se pue-
den regular en el protocolo familiar es
coémo participaran los miembros de la
familia en los drganos de la sociedad.
Asi, se puede establecer que por ejem-
plo los hijos (segunda generacién) sean
los directores y, por otra parte, los fun-
dadores —que a ese momento quiza ya
pueden estar mds con ganas de retirarse
que de estar en el dia a dia-, pueden
integrar un consejo de vigilancia. De
esa manera podran estar al tanto de las
decisiones vitales y tendran una suerte
de poder de veto y control, pero dejaran
el espacio para que los sucesores pue-
dan desarrollar el negocio.

También se podran establecer criterios
de aceptacion de los miembros de la
familia en los directorios, por ejemplo,
cualidades profesionales, entrenamien-
tos especificos, etc. Otra herramienta
previsible son las clases de acciones
para los distintos grupos familiares.

En otros extremos se podran establecer

hasta limitaciones estatutarias que pue-
dan limitar el acceso de parientes politi-
cos a la empresa, dandoles a cambio de
sus derechos valores por el precio de los
mismos. A este efecto se estableceran
requerimientos y cualidades que confi-
guren requisitos “intuitu personae”, es
decir, que se exijan cualidades especia-
les en los socios y directores.

Es frecuente que en empresas de familia
la mayoria de las veces los conflictos
comiencen producto de problemas
internos, de relacionamiento, rencores,
celos, preferencias o inclusive influen-
cias de terceros (cuando aparecen las
figuras de yernos, nueras, cuiiados).
Otro elemento de perturbacion de la
armonia societaria en una sociedad
familiar es el diferente éxito de un
hermano o primo respecto de otro; asi,
por ejemplo, si uno obtiene o tendria
derecho a un bonus, gratificaciones,
stock options, etc., para el otro herma-
no o primo nunca estara justificado. En
tal sentido, el protocolo familiar puede
establecer pautas objetivas de otorga-
miento de estos beneficios, las que, si
bien no eliminaran el efecto sentimen-
tal/ animico, sf lograran evitar el plan-
teo con efecto empresarial, ya que seran
pautas objetivas y verificables.

Otro elemento a tener en cuenta, tal
como se mencion¢ arriba, es que por
via de este protocolo se pueden es-
tablecer mecanismos de entrada a la
sociedad, de incremento de participa-
cién accionaria via determinacién de
opciones y derechos de preferencias,
pautas de salida ante un conflicto

que sean justas y equitativas y que no
pongan a uno de los parientes en una
posiciéon dominante, producto de ven-
tajas legitimamente obtenidas respecto
del otro pariente pero que generan una
desigualdad afectiva.

En tal sentido, se puede pactar que ante
una situacién de bloqueo en la toma

de decisiones, se pueda recurrir a una
mediacion, a un arbitraje de expertos o
incluso a determinar un esquema de op-
ciones para que uno le pueda comprar
al disidente, teniendo ya de antemano
un mecanismo de valuacién justo, equi-
tativo y razonable.

También se puede pactar como se trata-
ran los dividendos. En este caso puede
ocurrir que haya diferentes proporcio-
nes accionarias en las cuales un grupo
de parientes tenga el control de la
sociedad y el otro grupo tenga una mi-
noria. Ello puede generar por ejemplo
que los mayoritarios tengan presencia

en el directorio y cobren honorarios
por dicha gestién y que, al momento

de aprobar la entrega de los dividen-
dos, utilizando su mayoria societaria,
resuelvan capitalizarlos via inversion
en bienes de capital, ampliacién de
plantas, compra de activos o cualquier
otra figura que en el fondo genera que
los minoritarios, al no tener honorarios
como directores y no cobrar dividendos,
se asfixien econdmicamente. Esa asfixia
econdmica (si no hay un protocolo que
prevea esta situacion) podria causar
que el grupo mayoritario via aumentos
de capital comience un proceso de li-
cuacidn de los minoritarios. Un proto-
colo que establezca los casos en que no
se aprobara la entrega de los dividen-
dos y que establezca asimismo cémo se
incrementard el capital cubriria estas
contingencias.

No podemos dejar de considerar que
estos documentos tienen una suerte de
similitud con los convenios de accio-
nistas, por ende en principio y en la
mayoria de los casos son inoponibles

a la sociedad, consecuentemente es
vital establecer en ellos las opciones de
salida antes referidas, ya que al final
del dia lo que puede ocurrir es que uno
de los parientes o grupos familiares



tenga que salir de la sociedad, y la idea
es que al menos salga econdémicamente
bien compensado. Muchos de los temas
se podrdn pactar dentro del estatuto

o contrato social, pero otros no serian
incorporables a dicho instrumento por
afectar el espiritu societario, por ende
habra de determinarse en cada caso
concreto qué es posible incorporar al
estatuto o contrato social y qué no.

Sin perjuicio de ello, los elementos méds
importantes en su estructura basica
deberian contemplar:

* una parte expositiva sobre los moti-
vos que subyacen o justifican los acuer-
dos establecidos en este documento,

* una parte dispositiva que desarrolle
los aspectos mas relevantes referidos a
cuestiones que regulan la relacién em-

presa- familia, tales como la propiedad
de las acciones, participacién familiar
en el gobierno de la sociedad, intereses
societarios y familiares, etc.,

* un espacio que describa los servicios
ofrecidos a la familia que faciliten su
integracion, como puede ser la consti-
tucién de un Consejo de Familia y,

* los documentos complementarios
que sean necesarios para dar eficacia

a algunos aspectos del protocolo que
puedan trascender en las decisiones so-
cietarias dela empresa. Esta estructura
debe entenderse como meramente indi-
cativa y podra redefinirse en funcién de
cada empresa.

Aun mas, este documento debe ser
objeto de revisiones y actualizaciones

periddicas, teniendo en cuenta que las
empresas familiares estan expuestas

a cambios reinados de la dinamica de
sus negocios y, en consecuencia, de su
relacion con la familia y con la incorpo-
racion de nuevos miembros. El meca-
nismo de enmienda obligatoria deberd
estar también pactado, de manera

tal que la revisidn y la generacion del
nuevo instrumento sea casi automatica
y evite que una actitud mezquina o mal
intencionada ante tal situacion sea la
herramienta para que todo caiga en
letra muerta convirtiéndose en su talén
de Aquiles.

Es frecuente que en empresas
de familia la mayoria de

las veces los conflictos
comiencen producto de
problemas internos,

de relacionamiento,
rencores, celos,

preferencias o inclusive
influencias de terceros.
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Por Carlos Zegarra
Socio de PwC

I 18a Encuesta Global
Anual de CEO

Redefinir la competencia En un mercado sin fronteras

(Qué pasé en 2014? Para dar respuesta tendriamos que hacer una larga lista con temas
econdmicos, politicos, sociales, culturales y geopoliticos, entre otros, lo que nos ayudaria
a hacer un boceto que respondiera a la pregunta y asi tener el contexto en el que de mil
322 CEO alrededor del mundo tuvieron al contestar la 18a Encuesta Global Anual de
CEOQ, la cual se enfoca en el futuro de las empresas, analizando la forma en que los CEO
estan redefiniendo la competencia en un mercado sin fronteras.

Entre los principales hallazgos de la
encuesta estd el hecho de que este afio
los CEO se sienten menos optimistas en
torno a los prondsticos de crecimiento
global en comparacién con el afio pa-
sado. Solo 37% cree que el crecimiento
econdmico global mejorard durante

los préximos 12 meses (menos del 44%
registrado en 2014). Pero en cuanto a
la confianza que los CEO tienen en el
crecimiento de los ingresos de sus pro-
pias empresas, 39% dijo tener “mucha
confianza” en que aumentaran durante
los préximos 12 meses; el porcentaje
esigual que en 2014, y superior al 36%
de 2013.

Pero més allé de los resultados cuanti-
tativos (que se pueden apreciar en las
graficas que se incluyen en este articulo
y en la version completa de la encues-
ta) en estas paginas nos avocaremos al
aspecto cualitativo, el cual nos habla
de un cambio transformacional en un
contexto en el que es mas dificil saber
de dénde provienen las oportunidades
y los riesgos debido a que:
* Estados Unidos ha derrotado a China
como el mercado transnacional més
importante para los CEO; sin embargo,

China sigue considerdndose un motor
de crecimiento global y los CEO conti-
nuan buscando una mayor variedad de
mercados ademds de los BRICS.

La Eurozona presenta un gran riesgo
para el crecimiento global.

Los mercados emergentes siguen
creciendo con rapidez, aunque ha
habido cierta desaceleracién en com-
paracion con las tasas de crecimiento
a largo plazo, especialmente en Indo-
nesia, que sigue siendo uno de los

10 mercados objetivo mds importan-
tes este afio.

En este contexto en el que el mundo esta
enfrentando retos importantes econd-
mica, politica y socialmente, y los CEO
siguen mostrandose cautelosos en lo que
respecta al panorama a corto plazo de la
economia mundial, algunas economias
emergentes contintian expandiéndose
con rapidez y otras se estan desaceleran-
do, encontrar el equilibrio estratégico
adecuado para mantener el crecimiento
en un mercado tan cambiante sigue sien-
do un reto importante, ademas porque
hay una gran variedad de amenazas
para el crecimiento de las empresas

y los niveles de preocupacién estan

aumentando. En ese sentido, la principal
amenaza para los CEO sigue siendo la
sobrerregulacion, los déficits/ deudas,
asi como los impuestos nacionales.

Otras amenazas que consideran son la
incertidumbre geopolitica y la inestabi-
lidad social, las cuales tienen relacién
con las altas tasas de desempleo/su-
bempleo, un tema que es de la incum-
bencia de los CEO, asi como el aspecto
tecnoldgico, que también implica posi-
bles amenazas por la importancia que
tiene en el desarrollo de las empresas.
Los resultados de la encuesta indican
que hay mds preocupacion por una gran
variedad de amenazas y que muchos
CEO reconocen las alteraciones en sus
industrias, y han visto modificado su
panorama competitivo por la colision
de las megatendencias.

Los CEO consideran que habr4 tres

alteraciones principales durante los

proximos cinco afios; estas seran:

* Cambios regulatorios.

* Incremento de la competencia.

* Cambios en el comportamiento de los
consumidores.

Los CEO tiene mas confianza en los prondsticos de crecimiento

de sus empresasque en el crecimiento de la economia global

P: ;Cudnta confianza tiene en los prondsticos de crecimiento de los ingresos de su empresa durante los préximos 12 meses?
¢Cree que el crecimiento de la economia global mejorard, permanecerd igual o disminuirad durante los proximos 12 meses?
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Base: Todos los participantes (2015=1,322; 2014=1,344; 2013= 1,330; 2012= 1,258; 2011=1,201; 2010= 1,198; 2009= 1,124; 2008= 1,150; 2007=1,084; 2006

(no se les preguntd); 2005= 1,324; 2004= 1,386)

Nota: en afios anteriores se les preguntd a los participantes si crefan que la economia global mejoraria, permaneceria igual o empeoraria en los proximos 12 meses

Ante estas alteraciones, ;qué estan
haciendo los CEO? Segun la encuesta, se
estan cuestionando cada vez mads cual es
exactamente su negocio y esto los estd
llevando a redefinir el espacio compe-
titivo en el que operan, es decir, estan
aprovechando las capacidades bésicas
para redefinir el valor.

Una nueva
mirada hacia el valor

Los CEO estan conscientes de que en es-
tos tiempos ya no hay objetivos faciles en
forma de nuevos segmentos de consumi-
dores, canales del mercado, geografias,
productos y servicios. Los mercados
determinados por las fronteras com-
petitivas tradicionales ya son espacios
saturados, y para encontrar crecimiento
en este entorno los CEO estdn buscando
crear sus propias oportunidades, recon-
siderando los que significa valor para sus
grupos de interés.

En ese sentido verdn oportunidades para
aplicar sus capacidades para diferenciar-
se en nuevas formas y resolver proble-

mas o cambiar el mercado en formas
mas significativas. La encuesta indica
que los CEO estdn moviéndose hacia
industrias adyacentes o completamente
nuevas, considerando categorias de
crecimiento no tradicionales.

Pero esto no se trata de diversificacién

conforme a la antigua escuela. Las em-

presas exitosas siguen enfocandose en lo

que hacen mejor. Y hay coherencia entre

sus capacidades basicas, modelos de ne-

gocios y oferta de productos y servicios.

Buscar crecer en sectores adyacentes es

una extension de las cadenas de valor,

a medida que las empresas encuentran

nuevas formas de aplicar sus capacida-

des existentes.

A partir de lo anterior hemos identifica-

do tres factores de éxito para las empre-

sas que pretenden aplicar sus capacida-

des de manera diferente:

* Crear un nuevo valor de forma distinta
a través de la transformacién digital.

* Desarrollar sociedades diversas y
dindmicas.

* Encontrar nuevas formas de pensar y
trabajar.

Los resultados de la
encuesta indican que
hay mds preocupacion
por una gran variedad
de amenazasy que
muchos CEO reconocen

las alteraciones en

sus industrias, y han
visto modificado su
panorama competitivo
por la colision de las
megatendencias.




Los CEO se preocupan cada vez mas
por una emplia variedad de amenazas

P: ¢Cuanto le preocupan las siguientes posibles amenazas econdmicas, politicas,

sociales y de negocios para los pronésticos de crecimientos de su empresa?

Las tres principales amenazas

El exceso Disponibilidad de
de regulacion

Respuestas del
habilidades claves  gobierno a la carga de

deuda y déficit fiscal

78%

72%
A 9014

Principal amenazas
Sobreregulacién [ 74

Disponibilidad
de habilidades clave e

Respuestas del gobierno

al déficit fiscal y la deuda | 4aid

Incertidumbre geopolitica | v/

Crecimiento carga fiscal | 711

Amenazas cibernéticas,
incluyendola falta de |4 |V
seguridad de la informacién

Cambio en el gasto
y el comportamiento | SR/
de los consumidores

Inestabilidad social | {1z)

Velocidad de los

. P 0,
cambios tecnolégicos 58%

Nuevos competidores | =%/

Promedios anuales

Porcentajes promedio

de CEO que expresan
preocupacion por

las amenazas 52%

47%

2012 2013 2014

Base: todos los participantes ( 2015=1,322; 2014=1,344; 2013=1,330; 2012=1,258)

@

1%
2014

62%

2015

Nota: en este analisis se incluyeron solo la amenazas por las que sepregunté en los tltimos cuatro afios, las cuales

fueron: sobreregulacién, disponibilidadde habilidades clave, respuesta del gobierno al déficit fiscal y la deuda,

creciente carga fiscal,cambio en el gasto y el comportamiento de los consumidores, costos elevados o volatiles de la

energia, tendencias proteccionistas de los gobiernos nacionales , nuevoscompetidores, infraestructura basica

inadecuada y alteracién de la cadena de suministro.

Los CEO se estdn
cuestionando cada vez
mds cudl es exactamente
su negocio y esto los estd
llevando a redefinir el
espacio competitivo en

el que operan; es decir,
estdn aprovechando las
capacidades bdsicas para
redefinir el valor.

Crear un nuevo valor a
través de la transforma-
cion digital

Las tecnologias digitales han cambiado
completamente la forma en que los
consumidores y otros grupos de interés
perciben el valor. Para crear dicho valor
se requiere una visién de 360 grados
de los grupos de interés y todas sus re-
laciones con la empresa, asi como un ni-
vel sin precedentes de personalizacion,
capacidad de respuesta e innovacion.
Esto, a su vez, implica que las empresas
reconfiguren sus modelos operativos

a través de su transformacion digital

considerando que:

* La ubicuidad de los dispositivos mo-
viles ha revolucionado la capacidad
de los consumidores para acceder a la
informacidn, lo que a su vez ha trans-
formado la relacién que quieren tener
con las empresas.

* La capacidad de las organizaciones

para obtener, analizar, manipular y

circular informacién sobre los con-

sumidores, a través de la mineria 'y

el analisis de datos, le ha dado a las

empresas una poderosa herramienta

para generar el valor que los consumi-
dores buscan.

El papel central de la informacion

coloca a la ciberseguridad en un lugar

importante a nivel estratégico, porque
el valor real de ésta no se basa solo en
proteger el valor, sino en generar la
confianza esencial para los negocios
en la actualidad.

La habilidad de aprovechar eficaz-

mente la tecnologia se estd volviendo

un diferenciador clave que presenta
oportunidades a quienes son capaces
de aprovecharla y significa un riesgo
para quienes no lo hacen.
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Las preocupaciones varian segun la region

P: ¢Cuanto le preocupan las siguientes posibles amenazas econémicas, politicas,
sociales y de negocios para los prondsticos de crecimientos de su empresa?

Sobreregulacion Incertidumbre Inestabilidad Disponibilidad

geopolitica social
Norteamérica Norteamérica Norteamérica Africa
y Europa Central Africa

Oriental y Medio Oriente

Nivel global
mas alto

Promedio
global

Nivel global
maés bajo

©

49% 58%

Europa Central Latinoamérica Norteamérica Europa
y Oriental y Europa Occidental
Occidental

Desarrollo de sociedades
diversas y dindmicas

A medida que los CEO se enfocan cada
vez mas en lo que saben hacer mejor,
estan buscando asociarse con otros que
tienen las capacidades de las que care-
cen sus organizaciones.

En comparacién con los resultados de la
encuesta del afio pasado, cada vez hay
mads CEO que planean realizar nuevas
alianzas estratégicas o empresas con-
juntas, esto se debe a que la forma en
que estan evolucionando las sociedades
se relaciona actualmente con la forma
en que se estd definiendo el éxito com-
petitivo. Ayudadas por la tecnologia, las
empresas estdn dejando de ser conglo-
merados altamente diversificados para
convertirse en firmas “mds ligeras” que
se basan en propuestas de valor mas
sencillas, con una serie mas especifica
de capacidades bésicas y menos activos.
Al mismo tiempo, buscan crear un
nuevo valor resolviendo problemas de
maneras mas innovadoras a través de la
tecnologia. Como resultado, las empre-
sas estan reconociendo los beneficios de
asociarse para mejorar, complementar y
adquirir nuevas capacidades. Esto estd
cambiando el motivo por el que colabo-

Buscar crecer en
sectores adyacentes
es una extension
de las cadenas de
valor, a medida

que las empresas
encuentran nuevas
formas de aplicar
sus capacidades
existentes.

ran, con quién se asocian y cémo estan
manejando dichas relaciones.

El acceso a nuevos clientes y territorios
son el principal motivo de colabora-
cién; ya no se trata de asociarse para
expandirse a otros mercados o reducir
costos, el acceso a tecnologias nuevas/
emergentes es la principal razén, ade-
mas de fortalecer la innovacion.

Por ello, las empresas estdn empezando
a desarrollar redes con diversos socios,
aunque hay una tendencia a trabajar
principalmente con accionistas mas

Amenazas Velocidad
Cibernéticas de los cambios
tecnoldgicos

Norteamérica Asia yel Pacifico

Latinoamérica Europa Central
y Oriental

tradicionales dentro de la cadena de
valor. La mayoria de los CEO se esta
asociando, o considerando hacerlo, con
proveedores y clientes, pero una can-
tidad importante lo esta haciendo con
redes empresariales, empresas de otras
industrias, instituciones académicas y
competidores.

La habilidad de desarrollar ecosistemas
mucho mas grandes, dindmicos y diver-
sos de socios sera un sello distintivo del
éxito en este nuevo entorno competitivo
en el que las redes funcionan como un
medio para aportar nuevas perspectivas
y soluciones, ya que no solo significa
diversidad en el tipo de socios, sino
también en las formas de trabajar.

Aunque el dinamismo y la diversidad
definiran los ecosistemas de colabo-
racidn exitosos, seran igualmente
importantes para el éxito las socieda-
des codependientes que se beneficien
mutuamente y se alineen estrictamente
a los objetivos que deseen alcanzar. Y
la capacidad de aprovechar la tecnolo-
gia para crear sociedades mas eficaces
también es esencial. La mayoria de

los CEO dice que las tecnologias estan
creando valor para la colaboracion
interna y externa.



Las tecnologias digitales han cambiado
completamente la forma en que los consumidores y
otros grupos de interés perciben el valor, esto implica
que las empresas reconfiguren sus modelos operativos
a través de su transformacion digital.

Los CEO ven las regulaciones, la competencia y el comportamiento
de los consumidores como las principales alteraciones de la industria

P: ¢Cuanto cree que las siguientes tendencias alteren su
industria durante los préximos cinco afios?

Encontrar formas diferen-
tes de pensar y trabajar

La habilidad para realizar asociaciones
exitosas y aprovechar la tecnologia
adecuadamente es una razén importan-
te para que las empresas busquen una
mejor combinacidn de talentos. Para
ello estan buscando una gama mucho
mas amplia de habilidades que permita
equipar continuamente a sus empleados
existentes con nuevas capacidades; para
lograrlo estdn haciendo la btisqueda en
mas lugares para encontrar el talento
que necesitan, estan apostando por la
diversidad en las estrategias para con-
tratar, mantener y retener el talento.

Y mientras la mayoria de los CEO dice
que sus organizaciones estan buscando
cada vez mas en canales, territorios,
industrias y segmentos demograficos
diferentes para encontrar talento, solo
una cuarta parte menciono el acceso

al talento como una de las tres razones
principales para asociarse.

No obstante, colaborar con diversas or-
ganizaciones, incluyendo instituciones
académicas, gubernamentales y redes
empresariales, puede ser una excelente
fuente de talento.

Las empresas que pueden combinar
estas perspectivas altamente interde-
pendientes de manera eficaz en lo

que respecta a propuestas de valor,

Obtener, analizar y utilizar
informacion es esencial

para las tecnologias actuales

y emergentes
que los CEO
consideran mas
importantes

P: ¢Cudl es la importan-
cia estratégica de las
siguientes categorias de
tecnologia digital para
su organizacion?

78%

Seguridad

Cambios en las = o . . . Cibernética
regulaciones de la industria 31% 66% Los CEO han visto que tener una buena sencillas pero poderosas, se posiciona-
, combinacién de talento -y la habilidad ran para triunfar en el nuevo panorama
Aumento en el nimero K . .
de competidores directos 21% 61% de alterarla, dependiendo de las necesi- competitivo.
e indirectos importantes dades de la empresa- es esencial a me- Es un hecho que la capacidad bésica Internet

Cambios en el
comportamiento de
los consumidores

Cambios en los canales
de distribucion

Pocas alteraciones

61%
BTN 50%

[ Muchas alteraciones

Los CEO estan utilizando una variedad de estrategias
para obtener una buena combinacion de talento

P: ¢Hasta qué punto estd o no de acuerdo con los siguientes conceptos
sobre las actividades relacionadas con el talento en su organizacion?

Siempre brindamos a los empleados
nuevas capacidades a través de programas
de educacién continua o movilidad

81%

dida que las compaiifas buscan aplicar
sus capacidades de formas innovadoras.
Esto significa tener a personas que
puedan pensar y trabajar de maneras
muy distintas: las que sean capaces de
imaginar y las que puedan implementar;
las que tienen conocimientos generales
y las que son muy especializadas; las
que puedan encabezar iniciativas que
involucren diversas funciones, sectores
y culturas. Igualmente importantes

son las personas que puedan adaptar

su manera de pensar y trabajar segin
las circunstancias. Los esfuerzos para
encontrar y desarrollar una nueva
combinacidn de talento parecen estar
dando frutos. De los CEO cuyas em-

que debe tener el CEO del futuro es la

adaptabilidad, porque si hay algo que

caracteriza el panorama competitivo
actualmente es el cambio. Los cambios
en el poder econémico global estan
modificando los mercados en los que
las empresas buscan crecimiento. Las
industrias se estan viendo alteradas
por las fuerzas globales del cambio. Las
preferencias y comportamientos de los
consumidores estdn cambiando a una
velocidad asombrosa, de ahi que se
requiera:

* Saber qué hacemos mejor. Identificar
las capacidades basicas de nuestra
organizacion.

* Renovar nuestro negocio. ;Cuél es el

Q

de las cosas

de nube

60%

para ambas partes.

Mineriay
anadlisis de datos

Procesos empresariales
habilitados socialmente

Tecnologia

Tecnologia de

terias y eléctrica

Tecnologias méviles
para relacionarse
con los clientes

 Transformarse a través de la tec-
nologia digital. Conocer su impacto
en nuestros grupos de interés y
cémo afectan los resultados que

se desean.

* Desarrollar la diversidad y adap-

Robdtica

verdadero valor que estamos dando a
nuestros grupos de interés? ;Quiénes
son nuestros verdaderos competi-
dores? ;Qué tan bien alineado esta
nuestro modelo de negocios a las
capacidades, productos y servicios de

presas tienen una estrategia formal de
diversidad e inclusién, la mayoria cree
que sus resultados generales han mejo-
rado. También estdn generando valor en
términos de relacion con los clientes y
en las areas de innovacidn, colaboracion

Buscamos una gama mucho mas
amplia que antes de habilidades
al hacer las contrataciones

Tecnologia
usable

Impresion
3D

Siempre utilizamos multiples canales

para encontrar talento, incluyendo
plataformas en linea y redes sociales

Buscamos activamente talento
en diferentes territorios, industrias
y/0 segmentos demograficos

De acuerdo B Totalmente de acuerdo

y tecnologia, todas esenciales para el
éxito en el nuevo entorno competitivo.
Es importante mencionar que las opinio-
nes sobre diversidad e inclusién parecen
haber llegado a un momento clave y ya
no se consideran aspectos superficiales.
Sin embargo, se puede hacer mas. El
género continda siendo, por mucho,

el principal marco de referencia en
torno a las estrategias de diversidad e
inclusion. Pero lo que también se nece-
sita son personas que sean fisicamente
diferentes en muchas otras dimensiones
como la edad y/o la raza, aquellas que
tengan una condicién de vida diferente
y hayan tenido experiencias y perspecti-
vas distintas.

la organizacién?

Anticipar los problemas regulatorios.
Evitarlos a través de la autorregula-
cién y, en caso necesario, colaborando
con los reguladores para proponer y
participar activamente en el disefio de
las regulaciones.

Construir sociedades diversas, pero
alineadas. Considerar si necesitamos
sociedades para aprovechar mejor
nuestras capacidades. Desarrollar un
ecosistema amplio, diverso y dinamico
de sociedades con las cuales podria-
mos beneficiarnos o de las que podria-
mos salirnos facilmente. Pero antes
debemos sustentar dichas sociedades
identificando los resultados positivos

tabilidad del talento. Aprovechar
al maximo las diferentes formas
de pensar y trabajar para generar
la innovacioén, colaboracién para
competir en la nueva economia.

.
e



Maria Augusta Donoso
Directora de PwC

Intuicion e Informacion

Datos y andlisis para la toma de decisiones

Segun el estudio 2014 Global CEO Survey de PwC, los maximos responsables de las
empresas, y no solo de los responsables de TI, consideran a la tecnologia como la
tendencia mds importante que transformara sus negocios en los préximos cinco afios,
por delante de otros grandes cambios globales como los demograficos o los poderes
econdémicos mundiales, ;y qué pasara con la informacion.

trariamos que las empresas de nuestra
region se encuentran mds retrasadas que
la media mundial en términos de extraer
el valor de la tecnologia, lo cual obedece
a diferentes razones.

En el mismo estudio se determinan
cudles son las 10 tecnologias emergentes
clave en las que las empresas inverti-
rdn en los proximos afios. A la cabeza,

y sin discusidn, se encuentra el uso de
Analytics como via para extraer el valor
de la informacién y transformar este
activo en una herramienta de genera-
cién de beneficios para el negocio. En la
regién de Hispanoamérica, aun presen-
tando cierto retraso respecto a la media,
este hallazgo es totalmente coincidente
con el resto de regiones.

“No pueden continuar pensando que el
mundo es igual que hace cinco afios. Es
increiblemente diferente ahora: incluso
ha cambiado respecto a cémo era hace
cinco semanas o cinco meses. La espiral
de cambio se estd acelerando. Los

lideres de la sociedad y las institucio-
nes deberian comunicar este constante
estado de cambio en el mundo y vivir de
manera que puedan liderar desde dicho
cambio”.

Esta frase, pronunciada por Juan Béjar,
CEO de Fomento de Construcciones y
Contratas, Espafia, en el 2014 Global
CEO Survey de PwC, resume el reto

al que se enfrentan los gestores de las
empresas: un permanente cambio en
todas las dimensiones de la organizacion
que obliga a tomar decisiones de manera
continua. Y ademas deben hacerlo con
una dificultad afiadida: las fuentes de
informacién y el volumen de datos que
éstas proporcionan para alimentar las
decisiones crecen exponencialmente y
los patrones de decisién también son
cambiantes.

Es en este contexto ddnde se enmarca la
necesidad de explotar ese valioso activo,
hasta ahora muchas veces menosprecia-
do, que es la informacién.

Decisiones
basadas en datos

En este apartado nos enfocaremos en
analizar el impacto que tiene en las orga-
nizaciones el hecho de tomar decisiones
basadas en andlisis de datos en contra-
posicion a utilizar solamente la intuicién
y la experiencia.

La disponibilidad de datos no es algo
nuevo, solo que ahora hay més datos
disponibles de los que habia. Es mas, el
volumen de datos seguira creciendo de
forma exponencial a medida que las
empresas inviertan en la sensorizacién
de sus procesos y evolucione la Internet
de las Cosas. Esta tendencia fortalecera
la postura de aquellos que creen firme-
mente en que se puede generar conoci-
miento analizando el comportamiento
de sus propios productos y servicios asi
como el de sus clientes.

Dada la proliferacion de datos en todos
los sectores, muchas empresas ya han
cambiado la forma de tomar decisiones.
La mayoria de ellas, en Norte América,
lo hicieron hace dos afios, seguidas de
un grupo de empresas, esparcidas por
todo el mundo,



Eluso de Analytics
se ve como una via
para extraer el valor
de la informacion

y transformar

este activo en una
herramienta de
generacion de
beneficios para el
negocio.

Un cambio de mentalidad

¢El proceso de toma de decisiones
de tu organizacion ha cambiado
debido a “big data”?

Porcentajes de todos los ecuatorianos

25%
No, pero
planeamos
hacerlo

11%

\[e}

ni planeamos
hacerlo
(onosabe)

Fuente:
Economist Intelligence Unit survey. Mayo2014

Los 3 cambios principales en la toma
de decisiones importantes

1 Mayor uso de herramientas y técnicas
especializadas en andlisis

2 Un equipo dedicado al andlisis de
informacién para documentar
decisiones importantes

2 Mayor confianza en el analisis de datos

Cinco pasos a considerar antes de su proxima gran desicion
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Mantener una Desbloquear Identificar Invertir en Tomar la
mente abierta lasideas los prejuicios  talento iniciativa en
Elandlisisdelos  existentes inherentes Antes de reclutara torno a las
datos no se limitaa No tiene que Yase hantomado nuevos especialis- responsabilida-
la toma de tratarse de “big decisiones tas en informacién des

decisiones data” para ser util. importantes antes para formar parte Definir con
recurrentes. Analaizar bases de de presentar el de tu equipo, claridad quién

Algunos ejecutivos datos previamente andlisis de datosa considera

yaseapoyanenél almacenadasen  los altos
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tiene el derecho de
capacitar a los tomar las

para tomar “silos” puede ejecutivos. empleados que ya decisiones puedes
decisiones generar nuevas Descubre lo que se tienes en andlisis  mejorar los
especificas, como  perspectivas. encuentra detrds  de datos. resultados. Dar
identificar posibles de tus herramien- acceso
objetivos para tas para la toma de ala informacién y
fusiones y decisiones. al andlisis puede
adquisiciones. permitirnos
cuestionar las
decisiones.

que lo esperan hacer en los préximos
dos afios. En Latinoamérica las empresas
estan incluyendo Big Data y Analytics en
sus planes estratégicos y se estdn dando
los primeros pasos para la adopcién de
esta tecnologia en el futuro préximo
Para aquellos que ya han realizado

los cambios, sus prioridades son sacar
mayor partido a herramientas y técnicas
analiticas especializadas, formar un
equipo dedicado a analizar las revelacio-
nes obtenidas de los datos para infor-
mar los procesos de toma de decisiones
estratégicas y emplear mds la analitica
avanzada en todas las dreas de la empre-

sa para mejorar los procesos de toma de
decisién a todos los niveles.

Actualmente casi uno de cada tres direc-
tivos considera el proceso de toma de
decisién en su empresa como altamente
dirigido por los datos. Estos ejecutivos
tienden a tomar grandes decisiones

con mayor frecuencia y también las
revisan de forma trimestral. También
son tres veces mas propensos a reportar
mejoras significativas en sus decisiones,
comparados con aquellos que toman las
decisiones tnicamente basados en la
experiencia y la intuicién.

Prueba antes de decidir

¢En qué forma nos puede ayudar el ana-
lisis de datos a la hora de tomar mejores
decisiones? La encuesta muestra que la
mayoria de empresas usan el andlisis de
datos e informacion para optimizar un
conjunto de variables, de tal forma que
les ayude a identificar los mejores canales
para la distribucién de sus productos, los
rangos de precio 6ptimos o la mejor
forma de disefiar sus procesos logisticos o
de produccidn.

Recientemente se ha popularizado una
técnica estadistica denominada A/B
Testing, que permite evaluar diferentes hi-
potesis. En general 16% de las decisiones
se califican de experimentales, incluyendo
una componente de testing. Este porcenta-
je sube a 26% cuando se trata de posicio-
namiento de marca. “Utilizamos los datos
para dirigir todas nuestras decisiones”
dice Jon Oringer, fundador de Shutters-
tock un Marketplace on-line para fotogra-
fias. “Algunas de las mayores mejoras en
nuestros productos han sido fruto de un

tipo de A/B Testing que realizamos”, dice.
Jon Oeringer admite que muchas veces
quedan sorprendidos por los resultados
de los tests. “Algunas de las cosas que
creemos que van a funcionar, resulta que
tienen diferentes efectos en el negocio
que no habiamos previsto, y si no las
hubiéramos medido hubiéramos acabado
perdiendo dinero”.

Western Union, una empresa global de
servicios financieros, también usa este tipo
de técnicas sobre grandes bases de datos
para determinar el precio 6ptimo

que genera al mismo tiempo mayor
satisfaccion en sus clientes y valor para el
accionista. “Probamos diferentes
combinaciones de tarifas y tipos de cambio
para ver si tiene un efecto en el volumen

y en la satisfaccién de los clientes”, dice

el CIO de la compaiiia, David Thopmson.
“Esto antes hubiera sido dificil de hacer

y hubiera resultado muy tedioso. Ahora,
gracias a la tecnologia, somos capaces

de tener respuestas mucho mas rapidas y
sobre grandes voliimenes de datos”.
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Demasiada informacion

En las empresas entrevistadas, los mayo-
res impedimentos para usar los datos en
los procesos de toma de decision son la
calidad, precision y completitud de la
informacidn, aunque este hecho es mas
prevalente en mercados emergentes que
en aquellos mds maduros. En la encues-
ta, 40% de los ejecutivos de América
Latina, Africa, Europa del Este y Oriente
Medio admite que estos problemas son
la mayor barrera a la hora de considerar
este un tema top en sus agendas.

Para DHL Express, que opera en la
Africa Sub-Sahariana, la incompletitud o
simplemente la no existencia de datos es
un problema. “Cuando estamos deci-
diendo si tenemos que enviar un avién
747 entre Dubdi y Johannesburgo o un
737 entre Dubdi y Zambia, se presentan
una serie de preguntas que requieren de

Las 5 decisiones mas importantes
durante los préximos 12 meses
(1=masimportante)

EEE

Fuente: Economist Intelligence Unit survey. Mayo2014

datos, como la carga total transportada
entre los dos puntos y el volumen de
cada mercado, que no siempre estan
disponibles”, dice Charles Brewer, CEO
de DHL Express Sub- Saharan Africa.

Otra barrera para el uso de datos en el
proceso de toma de decision es identifi-
car qué datos son utiles. Esto esta consi-
derado como la mayor barrera en Europa
Occidental y Asia-Pacifico. Para muchas
empresas el volumen de informacién que
se maneja en Big Data es simplemente
demasiado. Para no ser abrumados por
los datos, los directivos tienen que tomar
lo que Richard Reeves, Director de Estra-
tegia Corporativa en EE, denomina un
“enfoque centrado en la solucién”.

Aquellos que analizan grandes vola-
menes de datos esperando encontrar
patrones y correlaciones interesantes

Motivacion estratégicas mas
probable para las decisiones
importantes

pueden verse atrapados en la “paralisis
del andlisis”. Es importante tener claro el
objetivo de negocio antes de sumergirse
en los datos.

Para aliviar la carga generada por el vo-
lumen de datos es necesario introducir
otro nivel de discriminacidon. Aunque sea
barato almacenar grandes volumenes de
datos, esto no los hace ttiles. “Big Data
es un recurso natural, por lo que la
gente cree que debes hacer uso de é1”
dice Hombo Zhou, Director de Haier, el
mayor fabricante de productos de linea
blanca del mundo. “Pero si los datos

se consumen de forma inapropiada, se
generan de forma aleatoria o se alma-
cenan sin ningtin propdsito, lo que se
genera es un montén de basura virtual”.
Zhou cree que este serd un problema en
los préximos afios con el despegue de la
Internet de las Cosas.

Nivel de preparacion para tomar
decisiones importantes (enunaescala
de1al10,enlaque 1es paranada preparados
y 10 es completamente preparados))

Soporte al proceso
de toma de decision

Los altos directivos estardn tomando una
serie de decisiones estratégicas en los
proximos 12 meses. Aunque el foco sera
el crecimiento, las decisiones de mayor
valor serdn aquellas relacionadas con

la racionalizacién del negocio. Mien-
tras tanto crecerd la colaboracién entre
competidores a medida que la presién en
margenes aumente.

Como resultado, la reestructuracion de
los negocios iniciada por la crisis global
continuard. Esto ofrecerd innumerables
oportunidades, aunque estas decisiones
se tomaran en un entorno de incertidum-
bre econdémica, a menudo como reaccién
a cambios originados mas alla del control
de los tomadores de decisiones.

La forma en que se tomaran estas deci-
siones ha cambiado en los ultimos dos
afios. Se involucra a mas gente y se utili-
zan los datos para dar soporte al proceso
de toma de decisién. Esto ha tenido un
impacto positivo, aunque todavia hay
algunos puntos a observar. Es necesario
establecer responsabilidades claras en el
proceso. También se deben aplicar mo-
delos de gobierno de datos que permitan
asegurar que se dispone de la informa-
cién necesaria para la toma de decisio-
nesy que esta es de calidad.

Mirando hacia adelante, muchas com-
pafifas planean modificar su proceso de
toma de decisiones para incorporar Big
Data y Analytics. Aquellas empresas a las
que resulta complicado acceder a datos
que permitan dar soporte al proceso de
toma de decisiones o en regiones donde
la disponibilidad de datos es escasa,
deberan apoyarse en tecnologias como
la sensorizacion y la Internet de las Co-
sas para poder generar los datos necesa-
rios para sus analisis.
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Volviendo a poner el foco en Hispano-
américa, son ya numerosas las empresas
de diferentes sectores que han iniciado
este camino. Si bien en algunos casos el
punto de partida no es suficientemente
maduro y eso les obliga a establecer
previamente unas bases fundacionales
que garanticen el abordaje del proceso
con éxito, la realidad es que existe una
conciencia generalizada de que ésta ha
de ser la via hacia la cual encaminar los
esfuerzos.

La mayor batalla puede ser convencer a
los altos directivos de las organizaciones
de que el andlisis de datos puede tener
un beneficio para su posicién. Para ello

serd necesario invertir en las personas,
herramientas y metodologias que permi-
tan mostrar el valor del andlisis de datos
en todos los niveles de la organizacion.
En este punto es clave la combinacién
entre las habilidades técnicas para el
analisis y el conocimiento de negocio
necesario para dirigir dicho anélisis e in-
terpretar las conclusiones, de tal forma
que se generen elementos accionables
cuyo impacto en el negocio pueda ser
medido y entendido de la misma forma
por toda la organizacién.

Los ejecutivos conocen las preguntas.
Lo que necesitan es saber como sacar las
respuestas de los datos (y tener la vo-

luntad de hacerlo). Aquellos que sepan
adaptarse a este nuevo entorno tendran
una ventaja competitiva que les permi-
tird progresar. Los que no sean capaces
de adaptarse o no tengan la voluntad de
hacerlo, irdn quedando relegados pro-
gresivamente a medida que las nuevas
generaciones de ejecutivos con men-
talidad orientada a los datos se vayan
formando. Cuando esto haya pasado, la
mayoria de ejecutivos utilizard el anali-
sis de datos como parte fundamental del
proceso de toma de decisiones.

Grandes decisiones

El proceso de toma de grandes decisiones
estd cambiando. Cada vez se dispone de mas
informacion para alimentar el proceso de
toma de decisiones en las empresas. En este
apartado abordaremos el papel que juega

el uso de Analytics en los procesos de toma
de decision, con base en las conclusiones

de una encuesta global realizada por PwC

a mil 135 ejecutivos senior y entrevistas en
profundidad con 25 ejecutivos, consultores y
académicos de referencia. Los hallazgos mas
importantes son:

Las grandes decisiones son frecuentes,
pero solamente unas pocas ocurren de
forma planificada. La mayoria de ejecutivos
toman grandes decisiones con frecuencia
trimestral, pero solamente unas pocas se
realizan en el momento previsto segun la
estrategia definida. Mas de la mitad de los
ejecutivos entrevistados califican este tipo de
decisiones como retrasadas, lo que sugiere
que tienen poco control sobre el momento en
el que se toman las decisiones.

El crecimiento estd como primera
prioridad en todo el mundo menos

en Norte América. Las decisiones mas
importantes en los préximos 12 meses
trataran sobre como hacer crecer el negocio.
Sin embargo en Norte América se trata

de cémo racionalizar negocios existentes.
Esto viene en respuesta a los cambios
estructurales en sus industrias, y demuestra
que las necesidades de reestructuracién
provocadas por la recesiéon global todavia no
han llegado a su fin.

La colaboracion con compafiias rivales
estd en aumento. Una de las decisiones mds
comunes en los préximos 12 meses es la de
colaborar con la competencia. Se trata de
compartir costos para afrontar la caida de
margenes. Este tipo de decisiones no parece
resultar facil.

Los datos y el andlisis deberdn mejorar

la intuicion y la experiencia. L.a mayoria
de las empresas han cambiado o planean
cambiar el proceso de toma de las decisiones
importantes debido a la irrupcién de Big
Data y Analytics. Por ejemplo, el uso de
datos para evaluar diferentes escenarios
antes de decidir se estd volviendo cada vez
mas comun. No obstante, la experiencia y la
intuicion de los directivos siguen jugando
un papel importante a la hora de interpretar
los resultados. El reto para las compafiias es
conseguir combinar estos dos factores para
agregar valor en la toma de decisiones en el
dia a dia.

En el proceso de toma de decision participa
cada vez mds gentey se cuenta con mds
datos. El nimero de personas involucrado en
la toma de decisiones ha aumentado en los
ultimos dos afios. Lo mismo sucede con los
datos disponibles para la toma de decision,
que requieren de nuevas habilidades para
extraer conclusiones relevantes. Se requerira
una mayor disciplina para gestionar ambos
escenarios.

Se necesita mejorar el volumen, veracidad
y velocidad de los datos. Mientras en los
mercados maduros, la calidad, veracidad

y completitud de los datos es el mayor
problema, en los mercados emergentes es la
falta de datos el mayor reto a superar. Entre
la alta direccion se percibe que el valor que
aporta Big Data a su dia a dia es limitado.
Esto deberia cambiar al asegurar la calidad y
consistencia de los datos, asi como el acceso
a los resultados de los analisis a tiempo y
orientados a las necesidades del negocio.

Para aprovechar el potencial de un equipo
de Data Scientists se requiere de mayores
habilidades por parte de la Direccion.
Pocas empresas reconocen la falta de Data
Scientists. Sin embargo,

cuando llega el momento de implementar
las recomendaciones basadas en el analisis
de datos, mas de la mitad de los ejecutivos
admiten descartar aquellos andlisis que no
son capaces de comprender y uno de cada
cuatro carece del conocimiento para sacarle
mayor partido a estos analisis.
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Como trabajaria su empresa con un lider que
es buen estratega, pero deja que desear en
la gestién de operaciones? Como muchas
organizaciones insisten en tratar de corregir
las debilidades de sus lideres, tal vez ella

no escatimara esfuerzos para mejorar sus
habilidades operativas, sin preocuparse por
su capacidad estratégica.

Lo que estas empresas no saben es que, ade-
mas, estdn perdiendo valiosas oportunidades
de progreso en el liderazgo y negocios en ge-
neral. Se ha demostrado que las organizacio-
nes se vuelven més eficaces cuando priorizan
la explotacion de las fortalezas naturales de
sus lideres.

La manera de cambiar esta situacion esta
transformando radicalmente la manera de
lidiar con las fortalezas y debilidades de los
lideres: es dejar que los lideres sean ellos
mismos, aprovechando lo mejor y tinico en
cada uno, dice Andy Woodfield, socio de PwC
Reino Unido.

| [ Y 4 )
Una revolucion de liderazgo

El abordaje de PwC para el desarrollo de
lideres hace hincapié en sus fortalezas en lugar
de tratar de corregir sus debilidades

La obsesién corporativa para minimizar las
debilidades de los lideres y adaptarlos a lo
dispuesto en la descripcion del trabajo tiende
a mediocrizarlos. §Cdmo deben actuar como
actores que tratan de cumplir con un rol
determinado, en un esfuerzo compensatorio,
ellos dejan de ofrecer a la organizacién lo
que mejor tienen.

En la evaluacién de Joao Lins, socio de PwC
Brasil y lider de consultoria de gestién de
capital humano, son muchas las empresas
brasilefias que se centran en las debilidades
de los lideres; la mayoria de ellos no se dan
cuenta de la importancia de trabajar mas en
las fortalezas que en las vulnerabilidades de
sus directivos.

Hay tres factores que explican esto. El pri-
mero es que la psicologia positiva - sobre la
que descansa la propuesta de hacer hincapié
en los puntos fuertes de cada uno - es una
ciencia reciente que comenz6 a tomar forma
en la década de los 90, asi como es reciente
su aplicacidn en el campo del desarrollo de
liderazgo.

“Centrarse en las fortalezas de sus dirigentes hace

a la organizacion mds innovadora. Un entorno que
ofrece seguridad a los lideres para que sean auténticos
permite que nuevas ideas surjan”

Andy Woodfield

El segundo factor se refiere a la superacién
de un paradigma profundamente arraigado
en los métodos tradicionales de liderazgo,
segun el cual la accién de desarrollo de
personas debe ser correctivo y centrarse
principalmente en las debilidades. Como la
practica de enfatizar las fortalezas cuestiona
ese enfoque, es natural que sufra resistencia

y tome tiempo para ser asimilada y adoptada.

El tercer factor se relaciona directamente
con peculiaridades del entorno corporativo.
Segun Lins, muchas de las empresas no ven-
ceran desafios de gestion de personas pro-
pios del siglo 20, ya resueltos en mercados
mds maduros, como la mejora de las compe-
tencias bésicas de la planificacién y gestién
de proyectos y de procesos. Por lo tanto, ellas

Desde los anos
1960 hasta el siglo 21

En la década de 1960, el erudito Peter Druc-
ker fue uno de los pioneros de este punto de
vista para lograr una mayor productividad
mediante la explotacion de los puntos fuertes
y no invertir en la mejora de las debilidades
de los administradores - “pérdida de tiempo”,
dijo. Pero el punto de vista ha ganado fuerza,
en realidad, en los tltimos afios.

Luego del afio 2000, un estudio realizado
por el instituto de sondeos Gallup marco el
renacimiento del enfoque. Sus investigadores
preguntaron a cerca de 200 mil trabajadores
de 36 empresas en el mundo, repartidas en
casi 8.000 unidades de negocio, si tenian

tienen que hacer frente a estos desafios y a

los del siglo 21.

Cambio de la psicologia

Histéricamente, la psicologia se enfoc en
deficiencias, desordenes, debilidades y desordenes

y otros aspectos negativos de la conducta de las
personas, pero eso comenzo a cambiar en la década
de 1990. Fue cuando la llamada “psicologia positiva”
traté de revertir esta logica, consolidando su posicion
como una nueva rama de la ciencia.

Desarrollado principalmente por Martin Seligman,
director del Centro de Psicologia Positiva y profesor
de la Universidad de Pennsylvania, Estados Unidos,
la psicologia positiva es el estudio cientifico de las
fortalezas y virtudes que hacen que los individuos y
las comunidades prosperan. Mostrando que, en 44
mil articulos publicados en periddicos cientificos de
psicologia, mds del 99% se centraban en deficiencias
humanas de todo tipo, como

oportunidad, diariamente, de hacer lo que

mejor saben. Las respuestas mostraron que
las unidades de negocio cuyos empleados
tuvieron la oportunidad de utilizar sus forta-
lezas registran una mayor productividad, una
mayor lealtad de los clientes y una menor
rotacién de mano de obra. En comparacidn,
aquellos en los que no existia esta percepcién
o fue muy baja, se mostraron mucho menos

robustas y potentes.

depresion, ira, miedo y la codependencia, y menos del
1% se dirige a virtudes como fuente de inspiracién,
sabiduria, valor y esperanza, Seligman llegé a la
conclusion: el trabajo exclusivamente con debilidades
personales empobrece el enfoque psicolégico..

Claire Horgan, consultor de PwC Reino Unido

y experto en psicologia positiva, explica que el
cerebro humano, para asegurar la supervivencia,

se ha acostumbrado a centrarse en los aspectos
negativos: cuando se hace hincapié en nuestros
puntos negativos, reaccionamos a la defensiva, como
si estuviéramos amenazados. A la inversa, cuando se
hace hincapié en los aspectos positivos, otra drea del
cerebro responsable de las actividades racionales y
l6gicos, se activa, por lo que es fécil de abrirse a algo
fuera de su zona de confort.
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Marcus Buckingham y Donald O. Clif-
ton, quienes hicieron el andlisis de la en-
cuesta de Gallup, dieron un paso mds en
la conclusién de que no hay suficientes
organizaciones para acomodar el hecho
de que cada empleado sea diferente; lo
que necesitan es saber sacar provecho
de estas diferencias, implementando
cambios en la forma de seleccionar, eva-
luar, desarrollar y dirigir la carrera de
cada uno en funcién de sus fortalezas.

Para aquellos que estan asustados por
el tamafio potencial de esta transforma-
cién, Woodfield sefiala que el secreto es
no tratar de hacerlo todo a la vez. Por
ejemplo, un primer cambio debe ocurrir
en la forma de pensar de la empresa;

no es necesario un cambio estructural,
pero si filoséfico: la organizacion tiende
a ver a cada empleado como un solo
profesional tinico y hacer hincapié en
sus potenciales especificos.

Tres ventajas

Cuando a un lider se le exige que cum-
pla exclusivamente lo que se espera por
su posicion a expensas de sus talentos
naturales, la empresa practicamente lo
obliga a actuar como un actor. Esto tie-
ne consecuencias perjudiciales para la
organizacidn, destacando, entre ellos,
el bloqueo de su potencial creativo,

la mayor dificultad de retenerlo y el
aumento del esfuerzo necesario para
traer profesionales cualificados en los
puestos de liderazgo.

La creatividad es clave en un mundo
empresarial que se mueve cada vez mas
para la innovacién. Desarrollar lideres
centrdndose en sus debilidades inhibe
la creatividad, centrarse en sus fortale-
zas hace la organizacién mds innovado-
ra en el andlisis de Woodfield. Esto se
debe a que un entorno que proporciona
seguridad a los lideres para que sean
auténticos permite que surjan nuevas
ideas. “Es sélo cuando pueden ser ellos
mismos, cuando la gente da ideas 'y
talentos”, dice.

La creatividad es clave en un mundo empresarial

que se mueve cada vez mds hacia la innovacion.
Desarrollar lideres centrdndose en sus debilidades
inhibe la creatividad, centrarse en sus fortalezas hace
a la organizacion mds innovadora

Un feedback que
mejore el desempeno

La transformacion de los lideres del
paradigma de desarrollo requiere un
cambio de la herramienta de retroali-
mentacién formal.

El sistema de evaluacién de una orga-
nizacién, que se acostumbra a hacer
hincapié en lo que los lideres han
hecho mal en el 90% de las veces, debe
transferir su énfasis en las fortalezas.
“Evaluaciones negativas, sobre las defi-
ciencias, no ayudan”, aflade Woodfield.

El socio de PwC Reino Unido aboga por
un cambio radical en esa postura. “Sila
intencidn es hacer que la gente realmen-
te mejore el rendimiento, el camino es
explorar sus fortalezas y singularidad.”

Lins estd de acuerdo con la necesidad de
un cambio de énfasis en los procesos de
evaluacidn. “El desarrollo de liderazgo
actualmente hace demasiado hinca-

pié en los aspectos negativos cuando
deberia destacar los puntos fuertes”,
dice. Pero eso no quiere decir que se va
a tolerar ineficiencia

Claire Horgan, consultora da PwC del
Reino Unido, destaca que el aborda-
ge de fortalecer los puntos fuertes no
significa ignorar situaciones como
comportamientos inadecuados y de
bajo desempeiio, pero pide un nuevo
tipo de tratamiento para estos proble-
mas. “Una vez identificado el potencial
Gnico de cada uno, hay que entender
el contexto en el que los problemas se
estdn produciendo y tratar de ayudarle
desde alli; la solucién puede ser volver
a configurar las tareas o incluso una
redistribucién “, dijo la consultora.

La aplicacion
en la practica

¢Como se traduce el enfoque que hace
hincapié en los puntos fuertes de los
lideres en la préctica? Los programas
de desarrollo de liderazgo deben

ser disefiados con esta premisa, lo que
implica el uso de herramientas y ejerci-
cios que dejan el enfoque en las defi-
ciencias del profesional y dan prioridad
a la identificacién y fortalecimiento de
sus fortalezas.

Joao Lins
Socio de PwC

Diversidad de puntos fuertes
en el equipo

El siglo 21, marcado por el aumento de complejidad, determino

el fin del “llanero solitario”. Ya no existen héroes corporativos
capaces de resolver todos los problemas; actualmente las empresas
buscan equipos de gestiéon que consigan conducir los negocios al
éxito con un liderazgo integrado y coordinado.

Esa nueva ldgica de trabajo gerencial en equipo, en vez de indivi-
dual, favorece el énfasis en las fortalezas de los administradores,

siempre que hay una diversidad de estos.

De la misma forma que la diversidad de ideas es considerada

esencial para todos los equipos, la diversidad de fortalezas es fun-
damental para todos los equipos de lideres en organizaciones que
buscan el éxito. Es facil de entender: cuando los puntos fuertes de
los lideres varian, se complementan entre si y compensan de forma
natural cualquier debilidad. Esto conduce no sélo a equilibrar el
equipo de liderazgo, sino para su fortalecimiento.



Ivan de Souza
Director de Strategy&

Multinacionales gigantes del mercado parecen recordar lo que muchas
empresas han olvidado: el paso previo a la elaboracién de la estrategia
es identificar las capacidades estratégicas de la organizacién. Esto
requiere la comprensién y la explotacion de las capacidades internas que
hacen que sea ganadora - que por lo general son tres o cuatro - en lugar
de centrarse soOlo en las oportunidades externas.

reconocidas por sus colaboradores internos y externos

Hace 6 afios, un grupo de supermerca-
dos lider del mercado norteamericano
se vio con un gran desafio: aumentar
los ingresos dentro y fuera de su pais.
La solucidn fue encontrada en el rescate
de sus capacidades estratégicas, que
consistia en ofrecer los precios mas
bajos del mercado, aplicada a una
amplia variedad de productos - desde
la comida hasta la electrénica - y con
foco en los consumidores que buscan
productos asequibles, pero con marcas
reconocibles.

Esto llevd al grupo en cuestién a reco-
nocer las capacidades distintivas que
sustentaban su identidad de precios
bajos. Eran tres: tener una cadena de
suministro que le daba condiciones co-
merciales favorables, tener un modelo
de tienda particularmente eficiente en
el uso de los espacios interiores y saber
coémo encontrar propiedades en las zo-
nas que se convierten en atractivo para
un gran flujo de consumidores.

Esas tres principales diferencias en-
contradas por la empresa recuperarian
rapidamente la competitividad y los
resultados deseados.

En 2009, el grupo volvié a crecer natu-
ralmente, y de manera inesperada: en
ese mismo afio, registro un aumento de
5,1% en las ventas de las tiendas con

mas de 12 meses de funcionamiento y
presentd un desempefio ascendente.

El ejemplo citado evidencia lo que
muchas empresas Se han olvidado en
estos tiempos agitados de cambio: para
el éxito empresarial, el paso previo a

la construccién de un plan estratégico
es la identificacién de las fortalezas
internas que no pueden ser copiadas o
mejoradas por los competidores.

La pregunta clave de cualquier organi-
zacién, por lo tanto, debe ser: “;En qué
consisten nuestras capacidades estraté-
gicas?”. S6lo con el reconocimiento (Y
la mejora) de sus habilidades naturales
una empresa podra establecer una
ventaja competitiva capaz de hacerla
vencer en el mercado.

Por mads intuitivo que parezca, identifi-
car sus propias fortalezas consiste en un
proceso dificil para cualquier adminis-
trador, ya que las organizaciones estan
acostumbradas a tomar decisiones de
inversion basadas mds en el uso de las
oportunidades externas que en las
capacidades internas.

Para identificar estas habilidades, es

Es esencial entender cudles son las fortalezas de la compania

necesario que la empresa tenga lentes
internos y externos rigurosos. Una vez
comprendidas y absorbidas por la or-
ganizacion, estas capacidades diferen-
ciadoras pueden facilitar la eleccién, en
el mercado, de las oportunidades que
mejor se adapten perfil de la empresa.

Las habilidades naturales no son ne-
cesariamente especificas. No se trata
de dominar un canal de distribucién
particular o de un grupo de personas.
Siuna organizacidén tiene una buena
capacidad de gestién de los diferentes
canales, eso le permitird asumir un
nuevo canal aun sin explotar, con alta
probabilidad de éxito.

De modo anédlogo, si una empresa
tuviera una competencia extraordi-
naria para hacer crecer su red en una
ciudad, ese diferencial se convertird en
un fuerte candidato a tener éxito en la
entrada en otros mercados. Su capaci-
dad no se resume a ser fuerte solo en
ese cuadrado.

Es esencial que la organizacién inter-
prete bien sus capacidades y descubra
todo el potencial de ellas. Esa iniciativa
proporcionara no solo la mejora y la
expansion de los negocios ya existentes,
sino la posibilidad de ingresar en nue-
vos negocios y/o en nuevos mercados.



El surgimiento de Strategy&

Strategy& es la nuevamarca de la ex Booz & Company, que se unio a la red de firmas de
PwC en abril 2014. Con 100 afios de experiencia en solucionar los mas complejos problemas
de los clientes y un equipo formado por estrategistas practicos, Strategy& ahora suma su
expertise a los 150 afios de historia de PwC en el mundo, marcados por la alta capacidad
técnica y relacionamientos de largo plazo.

Strategy& nace con una rica historia, heredada de Booz & Company como la creacién del
sistema de adquisiciones de las peliculas de Hollywood, la fusion de las ligas nacionales y
americanas de futbol y el rescate que impidid la quiebra de Chrysler Corporation.

Tambien integra ese acervo una serie de innovaciones desarrolladas por la empresa en las
ultimas décadas, como la elaboracion de los conceptos de capital humano y del ciclo de
vida del producto, el gerenciamiento de la cadena de suministros, la personalizacion inteli-

gente y la estrategia enfocada en capacidades, que es el tema de ste articulo.

Identificacion paso a paso

El proceso de identificacién de las capa-
cidades diferenciadoras comienza con
andlisis cualitativos y cuantitativos, que
incluyen conversaciones con los mds
experimentados profesionales dentro
de la empresa y con los clientes y pro-
veedores, es decir, las lentes internas y
externas mencionadas anteriormente.

En las discusiones internas, tratamos
de entender cémo se llevan a cabo los
procesos y los factores que realmente
han dado buenos resultados en el tiem-
po, ala vista de los empleados. Ademas,
tratamos de sacar una lectura clara de
lo que la gente en la organizacidén reco-
noce como los puntos fuertes de la em-

presa. En conversaciones con clientes
y proveedores, a su vez, el objetivo es
identificar y conocer la visién externa
de los sectores en los que la compaiifa
sobresale.

Los dos tipos de conversaciones deben
dar lugar a una visién de las cualidades
que hacen un negocio de éxito en al
menos parte del negocio.

Esta visién debe complementarse con
un andlisis de toda la cartera de produc-
tos de la empresa y también por una
evaluacién comparativa de la industria.

Esto quiere decir que no es raro que los
empleados actuales presenten dificul-
tades en la identificacidn de aspectos
positivos relacionados con el negocio.

Esto requiere la autocritica y la discipli-
na, reforzando la relevancia de mirar
externamente, del andlisis de la cartera
y del benchmarking de la industria.

Hecho este andlisis, se procede a la fase
de analisis de escenarios estratégicos.
En esencia, se discute cual es la dindmi-
ca de los mercados en los que opera la
compaiiia o piensa en operar, con una
visién mas realista, comparar a estos
mercados con las habilidades identifica-
das en la empresa.

Este es el momento en el que la compa-
fifa busca entender como se puede tener
éxito en estos mercados y cudles serfan
los mejores modelos estratégicos para
lograr este objetivo.

Los estudios demuestran que cada
industria por lo general cuentan con
diez habilidades esenciales mientras
que determinada empresa de nomina
tres o cuatro de ellas como prioridad.
En otras palabras, un proceso eficaz
de identificar capacidades distintivas
por lo general traen aproximadamente
tres elementos para tener éxito en un
mercado determinado.

Lo importante es enfocar los movimien-
tos de la empresa en factores que lo
diferencian en el mercado, ya sea que
se dirigen a las personas o procesos.

Es claro que su empresa debe cumplir
con un minimo de desempefio positi-
vo en las diez habilidades requeridas
en la industria en la que opera. Esto
significa que si usted es un minorista,
debe tener una competencia minima en
compras. La pregunta a responder con
respecto a estas capacidades sectoriales
no distintivas, sin embargo, debe ser
otro: “Algunos de ellos pueden ser un
factor destructivo para el valor de mi
negocio?”. Una respuesta afirmativa no
es aceptable.

La consistencia en
el largo plazo

Todas las corporaciones de expansion
continua tienen un desafio permanente
para superar: mantener la coherencia
entre las inversiones a largo plazoy

sus capacidades distintivas. Casos de
multinacionales gigantes ilustran eso a
la perfeccién.

Al comienzo de los afios 2000, una gran
multinacional del sector de consumo,
orientada a productos de belleza y
cosmeéticos, se enfrentd a caida en sus
precios de las acciones después de

un ambicioso plan de expansién que
fracasé a finales de 1990. La empresa
vendia productos en una amplia varie-
dad de categorias, tales como pafiales,
ropa de limpieza, salud y belleza, cui-
dado femenino, bebidas, alimentos

y farmacéutica.
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La mejor manera de la ejecucion y la competitividad
consiste en la identificacion y valoracion de las
capacidades estratégicas y diferenciadoras de la
organizacion, asi como por el desarrollo de estrategias
que estdn relacionados con las fortalezas corporativas

Para abordar el problema, el CEO de la
organizacién decidid escoger los nego-
cios en los que la empresa continuaria
presente y los que abandonaria.

Por lo tanto, se profundizé en cuéles
serian las capacidades estratégicas y
diferenciadoras de la empresa: ofrecer
productos confiables, eficientes y con
precios razonables que atiendan las ne-
cesidades de cuidado de las personasy
los hogares.

Las tres habilidades de negocios princi-
pales para lograr este objetivo, destaca-
do por el CEO, han sido el desarrollo de
tecnologias y productos innovadores,
acciones de marketing globales donde
se comunican las principales ventajas
de sus productos y su apoyo a las activi-
dades de investigacion y desarrollo.

Se tomaron varias decisiones sobre

la base de la identificacién de estas
capacidades clave, como la reduccién
de la cartera de productos - los produc-
tos farmacéuticos y de alimentos, que
necesitaban de acciones regionales

de marketing, por ejemplo, fueron
descartados.

También se priorizé el desarrollo o la
adquisicion de segmentos de productos
que se beneficiarian de las capacidades

innatas de la empresa. Esto condujo a la
adquisicion de un grupo bien estableci-
do en el mercado.

Uno de los resultados de la implemen-
tacion de la estrategia fue el alza de las
acciones de la organizacion: su precio

se triplico en cinco afios. La tasa de

éxito comercial de los nuevos productos
lanzados por la empresa, a su vez, esta
ahora entre el 50% y el 60%, contra 15%
en 2000.

En otro caso de negocio para la expan-
sién continua, uno de los mayores fabri-
cantes de bebidas del mundo aprendid
con sus errores la importancia de man-
tener la coherencia entre sus inversio-
nes a largo plazo y sus habilidades.

Las tres funciones principales identifica-
das por esta organizacion eran la fuerza
de sus marcas (que retinen a algunos de
los productos mas emblematicos en el
mundo), su distribucién al por menor
de productos de alimentacién y su red
mundial de proveedores y distribuido-
res.

Con la identificacion de estas compe-
tencias, la empresa centr6 sus inversio-
nes en una pequefia linea de productos
adaptada a sus habilidades innatas.

La recompensa
de la aplicaciéon

Mantenerse fiel a las capacidades estra-
tégicas es dificil, pero ofrece recompen-
sas claras y una de ellas esta relacionada
a la implementacién. Uno de los mayo-
res retos de una organizacion no es el
disefio de la estrategia, sino ejecutarla.

Sin embargo, el grado de dificultad de
implementar la planificacién se reduce
considerablemente cuando la empresa
centra sus actividades y esfuerzos en
las capacidades diferenciadoras implici-
tas en sus personas, procesos, sistemas
y cultura.

La identificacién de las capacidades
diferenciadoras debe preceder a cual-
quier estrategia y ser priorizado en el
uso de cualquier oportunidad externa,
independientemente del tiempo sea de
turbulencia o calma.

Contactos:
Quito
3828600
3829350
Guayaquil
370 0220

Nuestro proposito:
Construir confianza en la sociedad y
solucionar problemas importantes.

Envia tus comentarios o sugerencias a: revista.ideas@ec.pwc.com
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