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2|Business ReviewHarvardDeustoLa zona de confortno es una zona por descubrir.Nuevo SEAT Tarraco.¿Por qué no ahora?Llega elNuevo SEATTarraco para aquellosquehacen que las oportunidadessucedan.El SUV más versátilcon hasta 7 plazas, undiseñoicónico y laúltimatecnologíaenconectividadyseguridad.Nunca estarde para convertir las ideas enéxitos.seat.es/empresasConsumo medio combinado de 5,7 a 9,5 l/100 km. Emisiones ponderadas de CO2de 148 a 214 g/km. (Valores WLTP). Emisiones ponderadas de CO2 de 129 a 166 g/km. (Valores NEDC). Imagen acabado SEAT Tarraco Xcellence con opcionales.SEAT FOR BUSINESS.
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SUMARIO|3CÓMO NEGOCIAR A VARIAS BANDASCON EFICACIAPor Kandarp Mehta y Guido SteinLas negociaciones multilaterales sonmucho más frecuentes de lo queimaginamos. Para salir victorioso deellas, en primer lugar es imprescindi-ble analizar las necesidades e intere-ses de las partes implicadas. Paraello es importante que cada personatenga la oportunidad de expresarse yde ser escuchada. Igual de importan-te es llevar a cabo estrategias como larealización de un diagrama de afini-dad (una representación visual de laproximidad de intereses de las dis-tintas partes implicadas), establecerun núcleo (ganarse la confianza delos participantes clave para ir “sedu-ciendo” al resto), formar alianzas po-derosas o realizar un intercambio defavores circular (hacer concesiones aotros participantes). Asimismo es vi-tal intentar evitar que se formenalianzas hostiles, y combatirlas si yase han formado.EDITORIALHERRAMIENTASDE GESTIÓNEn este número proponemos diferentes herramientas para reforzar una ges-tión eficaz. Empezamos dando instrumentos para las negociaciones multilate-rales –mucho más frecuentes en la práctica de lo que podemos suponer–, y po-nemos de relieve el trascendental papel que la correcta formulación de laspreguntas adecuadas tiene en la obtención de mejores soluciones. Además,hablamos sobre los nuevos mecanismos para reconocer de forma inmediata elrendimiento de los profesionales –más allá de las tradicionales entrevistas dedesempeño anuales–, y postulamos la importancia de un enfoque humanistaque ayude a mejorar la cultura corporativa y aporte luz en el proceso de tomade decisiones directivas. Asimismo, abordamos el permiso de paternidad den-tro del ámbito de la conciliación familiar.En la entrevista a Joshua Gans, se explora el impacto de la inteligencia artifi-cial en las organizaciones actuales, y con el caso de Caesars Entertainment,tangibilizamos la importancia de la apuesta por la sostenibilidad en el impulsode las ventas.Esperamos que su lectura os resulte útil.Montserrat CiveraEditoraSUMARIONÚMERO 290 • JUNIO 2019HarvardDeustoBR
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4|Business ReviewHarvardDeusto'HR ANALYTICS':EL VALOR DE LOS DATOS  PARATOMAR DECISIONESPor Carlos Morales La mayoría de empresas que decidenimplantar un sistema de HR analyticsno saben por dónde empezar. Y esque, aunque el Departamento de Re-cursos Humanos siempre ha generadovaliosa información, lo cierto es queha sido de las últimas áreas de la em-presa en utilizar esos datos para opti-mizar su toma de decisiones. Aquí serecogen cinco de las prácticas esencia-les que toda organización debe llevar acabo para poder crear valor adoptandodecisiones de recursos humanos ba-sadas en los datos: invertir primeroenpersonas y luego en software, implan-tar una visión centrada en el cliente,elegir adecuadamente las métricas,seleccionar datos de calidad y gestio-nar de forma correcta los resultados.DETRÁS DE CADAAVANCE HAY UNA PREGUNTA MEJORPor Hal GregersenLas preguntas desempeñan un papelfundamental en los avances y progre-sos de cualquier asunto. Teniendo encuenta que las preguntas son el mar-co que encierra las respuestas (son laforma más eficaz de reencuadrar cual-quier tema), si conseguimos hacerpreguntas mejores, ampliaremos elabanico de soluciones posibles. Pero¿cómo hacer preguntas mejores? ¿Có-mo dar con interrogantes que incitenla resolución creativa de problemas?La técnica denominada “ráfaga de pre-guntas”puede ayudar a generar nue-vas ideas y a obtener perspectivas di-ferentes. Basta con seguir tres pasos:crear un marco idóneo, generar pre-guntas y descifrar el verdadero signifi-cado de las cuestiones planteadas.HA LLEGADO EL MOMENTO  DE HACER QUE EL PERMISO POR PATERNIDAD FUNCIONE Por Lynda GrattonNuestrofuturoestará marcado, con to-da seguridad, por una vida mucho máslongeva, lo que implicará una etapa la-boral más larga, que podría llegar a los60 años. Ante un panorama así, en lu-gar de esperar a la jubilación para dis-frutar de tiempo librecon nuestros se-res queridos, ¿no sería mejor reubicarparte de ese tiempo a los 20, 30, 40, oincluso 50 años, y pasar más tiempocon nuestros hijos, cuando aún sonpequeños? Tomar esta decisión seríaromper con el modelo tradicional, es-pecialmente si es el padre, y no la ma-dre, quien decide dejar de lado su tra-bajo por un tiempo y dedicarse acuidar a sus hijos. Pero ¿qué impidetodavía a los padres hacer uso del per-miso de paternidad? ¿Qué deben hacerlas empresas para facilitar esta tarea?20
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SUMARIO|5JOSHUA GANS:EXPLORANDO ELIMPACTODE LAINTELIGENCIA ARTIFICIAL. PREDICCIÓN VS.JUICIOPor AndrewWinston  y Karen ChristensenLa inteligencia artificial to-davía no está capacitadapara sustituir del todo a lacognición humana. A pesarde los avances en la capaci-dad de predicción y apren-dizaje de las máquinas, loshumanos siguen poseyendo“datos” que los hacen insus-tituibles, como los relacio-nados con los juicios de va-lor.Es importante que loslíderes conozcan los límitesde la IA para poderla aplicaren su toma de decisiones.HABLAR DESOSTENIBILIDADPUEDE IMPULSAR LASVENTAS.LECCIONESDE UN GIGANTE DELOS CASINOSPor AndrewWinstongCaesars Entertainment tie-ne una cultura muy enfoca-da a la gestión financiera ya la recogida de datos, porlo que no resulta extrañoque se propusiera medir deforma concreta el interés desus clientes por sus esfuer-zos en pro de la sostenibili-dad. Para ello, creó un pro-grama piloto a través delcual los analistas de la com-pañía constataron un au-mento en los ingresos y enel interés de los clientes, de-rivado directamente de susprácticas de sostenibilidad.DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO AL RECONOCIMIENTO DEL RENDIMIENTOPor José Manuel CasadoLas nuevas tecnologías digi-tales, los intereses de losnuevos profesionales –mu-chos de ellos, pertenecien-tes a la Generación Millen-nial– y los nuevos diseñosorganizativos resultanteshan dado lugar a contextoslaborales distintos, con for-mas de trabajar diferentes yliderazgos distintos. Todoello ha propiciado la necesi-dad de cambiar, también, elsistema tradicional de ges-tión del desempeño. El cam-bio aquí propuesto pasa porabandonar la evaluaciónanual y adoptar un recono-cimiento del rendimientoprácticamente instantáneo.EL DIRECTIVOHUMANISTAANTE LASTRANSFORMACIONES TECNOLÓGICASDEL SIGLO XXIPor AlbertoGonzález PascualEn el contexto actual, mar-cado por la cuarta revolu-ción industrial, ¿qué puedeaportar el humanismo a lasorganizaciones y, especial-mente, a sus líderes? Eneste artículo se explora elpapel que el humanismopuede desempeñar comopatrón organizativo y comoguía para mejorar tanto lacultura corporativa de unaempresa como la visión deun alto directivo a la horade tomar decisiones, y serecogen algunas propues-tas prácticas para lograrlo.46
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SUMARIO|7Dewar’s,White Label y Dewar’s 12son marcasregistradas






[image: background image]


8|Business ReviewHarvardDeustoAnalizar a los participantes en una negociación para descubrir sus interesesresulta esencial para formar una alianza poderosa y combatir las alianzas hostilesKANDARP MEHTAProfesor del Departamento de Iniciativa Emprendedora en  el IESE Business SchoolGUIDO STEINProfesor del Departamento de Dirección de Personas en las Organizaciones  y director de la Unidad de Negociación del IESE Business SchoolCÓMO NE
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Cómo negociar a varias bandas con eﬁcacia |9
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10|Business ReviewHarvardDeustoos hermanas se pe-lean por una naranja.Su madre interviene,y descubre que unade ellas quiere el zu-mo y la otra necesitala piel para hacer unpastel. Conveniente-mente, la madre re-parte las dos partesde la naranja entrelas dos hermanas ylas dos están muycontentas. Habrás leí-do este tipo de histo-ria en muchos libros de negociación.Sin embargo, añade a este escenariootra hermana que quiera la piel parauso cosmético, una abuela que creaque la naranja está podrida y se debe-ría tirar,un bebé que piense que la na-ranja es una pelota y quiera jugar conella y un hermano mayor que quiera lanaranja por el mero hecho de que na-die más la pueda tener. Ahí tienes unanegociación multilateral. En una nego-ciación de este tipo, a menudo resultadifícil saber lo que quiere cada uno ycómo conseguir lo que se quiere. Va-mos a intentar comprender cuáles sonalgunos de los mayores retos en unasituación dinámica de ese tipo.Uno de los motivos por los que tene-mos que entender bien las negociacio-nes a varias bandas, o multilaterales,es porque son mucho más frecuentesde lo que creemos. En nuestros pro-gramas de negociación solemos pre-guntar a los participantes en qué clasede negociaciones participan con másfrecuencia: individuales, en equipo omultilaterales. Rara vez encontramosun negociador que mencione las nego-ciaciones multilaterales como un ejer-cicio de negociación frecuente. Sinembargo, cuando realizamos simula-ciones de negociación, muy a menudo,esos mismos negociadores confiesanque no se habían dado cuenta de lofrecuente que es que se vean envuel-tos en una situación de negociaciónmultilateral. Muchas negociacionesinternas son variaciones de las nego-ciaciones multilaterales: por ejemplo,reuniones de departamento, encuen-tros familiares para discutir sobrecuestiones de propiedad, conflictos co-merciales o interpersonales, reunionesde vecinos para resolver problemas dela comunidad o incluso una reuniónde un grupo de amigos para decidirdónde ir de vacaciones juntos.IDENTIFICAR LOS INTERESES DE OTRAS PERSONASUno de los mayores retos en unanegociación multilateral es determinarlos intereses de cada uno en la mesade negociación. Al mismo tiempo, esimportante poder trasladar nuestrosintereses al resto de personas. Amenudo, en nuestros talleres de nego-ciación, cuando organizamos ejerci-cios de negociación multilateral, losparticipantes se quejan de que susvoces no se han oído lo suficiente, o deque no han sido capaces de expresarsu punto de vista de forma adecuada.Es muy importante dirigir el procesode negociación de modo que todos lospresentes tengan la oportunidad departicipar en la conversación.UNA DE LAS FORMAS DEIDENTIFICAR LOS INTERESESDE LOS DEMÁS EN UNA NEGOCIACIÓN MULTILATERALES LA PREPARACIÓN. EN ESTECASO, ES MUY IMPORTANTEIDENTIFICAR LOQUE SABEMOSCON SEGURIDAD Y LO QUE CREEMOS QUE SABEMOSD
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Cómo negociar a varias bandas con eﬁcacia |11Una de las formas de identificar los intereses de los demás en una nego-ciación multilateral es la preparación. En este caso, es muy importante identificar lo que sabemos con seguri-dad y lo que creemos que sabemos. El cuadro 1 ayuda a identificar clara-mente lo que sabes con seguridad y lo que crees que sabes. Hay dos motivos para hacerlo. El primero es poder identificar con exactitud la informa-ción que tenemos, lo que nos ayudará a prever las preguntas que hemos de plantear cuando negociemos. El otroobjetivo es evitar que actuemos ba-sándonos simplemente en prejuicios. En una negociación, a menudo hace-mos suposiciones basadas en nues-tros prejuicios sobre lo que los demás quieren, pero al final resultan ser fal-sas. El cuadro 1 muestra cómo se pueden analizar las necesidades de los demás antes de una negociación. Al identificar las necesidades de esta manera podremos realmente elaborar las preguntas que tendremos que ha-cer cuando entremos en la negocia-ción multilateral. Otra forma de identificar los intere-ses de los demás en una negociación multilateral consiste en escuchar a los demás y demostrar que escuchas. En un escenario multilateral, para po-der comprender realmente lo que ne-cesitan los demás es muy importante escucharles. Para escuchar bien, es importante asegurarse de que los ne-gociadores de la mesa tengan sufi-ciente espacio y tiempo para plantear sus necesidades. La mejor manera de asegurarse de que esto es así es tomar la iniciativa a la hora de formular pre-guntas. EN UN ESCENARIO MULTILATERAL,PARA PODER COMPRENDERREALMENTE LOQUE NECESITANLOS DEMÁS ES MUY IMPORTANTEESCUCHARLES. PARA ESCUCHARBIEN, ES IMPORTANTE ASEGURARSEDE QUE LOS NEGOCIADORES DELA MESATENGAN SUFICIENTEESPACIO Y TIEMPO PARAPLANTEAR SUS NECESIDADESCUADRO1. CÓMO ANALIZAR LAS NECESIDADES DE LOS DEMÁS  ANTES DE UNA NEGOCIACIÓN. CONOCIMIENTO REAL Y SUPOSICIONESNECESIDADESPARTE 1PARTE 2PARTE 3Lo que sé con seguridad que necesitanLo que supongo que necesitan—>
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—>HACER SUGERENCIAS SOBRE EL PROCESOEs importante tener el control sobre elproceso de negociación. Un modo deconseguirlo es hacer una recomenda-ción relacionada con el proceso. Si losotros negociadores no han pensadorealmente en ello, es probable que to-dos estén de acuerdo con tu recomen-dación. Así conseguirás más controlsobre el proceso de negociación.PODER Y ALIANZASOtrofactor importante que influye enlas expectativas de un negociador enuna negociación es el poder. En el ca-so de una negociación multilateral, elpoder desempeña un papel muy im-portante. En una negociación entredos, o bilateral, es más fácil identificarlas necesidades de cada parte, porquecomparar las situaciones y alternati-vas para solo dos partes no es tancomplicado. En un escenario de nego-ciación multilateral resulta difícil valo-rar las situaciones de cada uno encomparación con las nuestras. Tam-bién es importante tener en cuenta lasrelaciones entrelas distintas partes,para identificar el tipo de alianzas quese podrían formar.Formar una alianza poderosa antes y durante una negociación multilate-ral es una de las tareas más impor-tantes de un negociador, así como protegerse frente a una alianza hostil. ¿Cómo puede un negociador hacer las dos cosas de forma eficaz? Una vez más, la preparación es la clave. Como se suele decir: “Cuanto más sudor en tiempos de paz, menos sangre en tiempos de guerra”. Un negociador tiene que estar preparado para las dos situaciones. 1. ESTRATEGIAS PARAFORMAR UNA ALIANZAEl diagrama de afinidad.La herramien-ta que recomendamos para prepararsepara las alianzas es el llamado diagra-ma de afinidad. Básicamente, se tratade una representación visual de laproximidad de intereses de las distin-tas partes implicadas en una negocia-ción. El objetivo es mostrar los tipos dealianza que es probable que surjan.Supongamos que los altos directivosde una empresa se reúnen para deci-dir sobre el nuevo presupuesto de pro-ducción. La decisión clave es si la em-presa debería invertir en ampliar laplanta. Los distintos directivos tienenpreocupaciones diferentes, como se veaquí: 1.  El director general (CEO, por sus si-glas en inglés) quiere hacer lo mejorpara la empresa a largo plazo.2.  El director Financiero (CFO, por sussiglas en inglés) quiere reducir lasobreinversión en la planta debido aunos tipos de interés más altos.FORMAR UNA ALIANZAPODEROSA ANTES Y DURANTEUNA NEGOCIACIÓN MULTILATERALES UNA DE LAS TAREAS MÁSIMPORTANTES DE UN NEGOCIADOR,ASÍ COMO PROTEGERSE FRENTEA UNA ALIANZA HOSTIL
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Cómo negociar a varias bandas con eﬁcacia |133.  El director de Márketing (CMO, porsus siglas en inglés) cree que au-mentar la producción supondrámás stock, y esto, a su vez, podríasignificar cifras de ventas más altas.4.  El director de Operaciones (COO,por sus siglas en inglés) opina queaumentar la producción supondráuna producción a mayor escala ymás eficiente, así como una mejorgestión de la planta.5.  El director de Recursos Humanos(CRHO, por sus siglas en inglés) es-tá preocupado porque una plantamás grande aumentará la presiónsobre el personal existente, signifi-cará un incremento de los costespor horas extras y también más pre-sión para la contratación inmediata.Según la información anterior,¿cuálserá la posición de cada uno de ellos?Lógicamente, el director de Márketing y el de Operaciones estarían a favor de la inversión, mientras que el direc-tor Financiero y el de Recursos Hu-manos no lo estarían. El director ge-neral tiene una posición neutral, y, probablemente, se pondría de un lado o de otro tras realizar un análisis más detallado. Si dibujamos un diagrama de afini-dad para ver quién apoya la amplia-ción de la planta o quién se opone, elresultado sería el cuadro 2.Como se observa, resulta fácil iden-tificar quién podría formar una alian-za con quién. El ejemplo que se mues-tra es bastante rudimentario, peroexplica muy bien el concepto de dia-grama de afinidad. Pensemos en unaposible reunión entreestos cinco di-rectivos. Mientras que el CEO estudiala situación, el CFO y el director deRR. HH. intentarán convencerle de lasdesventajas de la inversión, y, a suvez, el CMO y el COO intentarán con-vencerle de que siga adelante con ella.Con una herramienta como el dia-grama de afinidad, el CFO se dará cuenta de que tiene que crear una alianza con el director de RR. HH. pa-ra después presentar conjuntamente argumentos de peso contra la amplia-ción. El CFO también tiene que ase-gurarse de que el director de RR. HH. siga respaldando esa posición. Final-mente, como es probable que el resto de directivos se inclinen más a favor de la ampliación, el CFO tiene que asegurarse de algún modo de que la otra alianza no se mantenga. Alcanzar un acuerdo y establecer alian-zas.Alcanzar un acuerdo en una ne-gociación multilateral no es solo com-plejo, sino también vulnerable a losprejuicios y las dificultades. Veamosun ejemplo.Una familia determinada tiene tresmiembros: el padre, la madre y unahija adolescente. Es invierno, y deci-den pasar un fin de semana en unaestación de esquí. Llegan al complejoel viernes por la tarde, y el padre es elprimeroen encender la televisión. Pa-ra su consternación, descubre que so-lo hay tres canales. En un canal danuna película que le encanta, en otro,un partido de tenis, y en el último, lasnoticias. El padre quiere ver la pelícu-la y, como segunda opción, el partidode tenis. No está de humor para ver—>CUADRO2. DIAGRAMA DE AFINIDADEn contraPosicionesA favorCEOGRUPODE CFODIR. RR. HH.CMOCOOLA HERRAMIENTA QUERECOMENDAMOS PARAPREPARARSE PARA LAS ALIANZASES EL LLAMADO DIAGRAMA DEAFINIDAD. BÁSICAMENTE, SETRATA DE UNA REPRESENTACIÓNVISUAL DE LA PROXIMIDAD DEINTERESES DE LAS DISTINTASPARTES IMPLICADAS ENUNA NEGOCIACIÓN
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VOLVEMOS
A ENVEJECER

Dewars.

¢Qué significa? En una
palabra, calidad. En Dewar’s
nos hemos hecho un nombre
siendo fieles a nuestros
estandares de calidad
durante mas de 130 aiios.
Mas o menos, el tiempo que
llevamos sometiendo nuestro
whisky al proceso de doble
envejecimiento.

JY por qué? Porque perseguimos
la extra suavidad.

Se tarda mas y cuesta mas,
pero envejecer, mezclar y
volver a envejecer es la regla
de oro si quieres obtener un
Dewar’s extra suave. Todo
elloob a partir de Ia
combinaciéon de cuarenta
whiskies diferentes de malta
y de grano.
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