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Tarazaga Emotional Business Manage-
ment es el origen de la nueva Fundacion
para la Innovacion en la Gestion y el
Liderazgo desde los Valores (FIGEVA),
gue se crea para promover y favorecer
las capacidades emocionales de los
lideres empresariales e institucionales,
en la medida en que ello redunda en
bienestar de las personas que com-

ponen la organizacion y en el incre-
mento de la competitividad y la eficacia.
La nueva Fundacion se inaugura el 24
de octubre con un acto que tendra lugar
en el Palacio Euskalduna de Bilbao, y
en el que sera conferenciante invitado
el reciente Premio Principe de Asturias

de Investigacion Cientifica, Antonio
Damasio, quien ha dirigido el Departa-
mento de Neurologia de la Universidad
de lowa, y va a crear un nuevo instituto
en la University of Southern California.
A Antonio Damasio se debe el descu-
brimiento de la intervencion del cerebro
emocional en la toma de decisiones y el
comportamiento, lo que tiene una
implicacion trascendental para la gestion
de las organizaciones. El conocimiento
de coémo funciona nuestro cerebro
puede permitir resolver con eficacia
muchos problemas empresariales. De
hecho, parte de los errores que todavia
se acusan provienen de haber
subestimado el poder, tanto positivo
como negativo, de las emociones.
Damasio,con sus hallazgos, amplia la
vision sobre la naturaleza humana: qué
provoca las emociones, como afectan
éstas a nuestras decisiones, y en qué
medida guian nuestro comportamiento.
El autor de El error de Descartes, donde
desdice el dualismo de mente y cuerpo
postulado por el filésofo franceés, nos
dice que el cuerpo es el teatro de las
emociones.

Partiendo de este principio, la Fundacion
para la Innovacion en la Gestion y el
Liderazgo desde los Valores desarrollara
actividades dirigidas a movilizar tanto la
inteligencia emocional como los
aspectos corporales, para conseguir
que los lideres pongan la emocion
positiva en la accion, con el doble objetivo
de rentabilizar sus operaciones y obtener
el bienestar de la gente en su trabajo.
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Con el corazon

Las empresas espanolas han orientado
su estrategia exterior tradicionalmente
alos mercados europeos y Latinoame-
rica, mas raramente a Estados Unidos
y solo en los Ultimos tiempos a territorios

en la India

reconditos como China. Pero cons-
tituyen una excepcion las incursiones
que se han realizado al que apunta con
ser el mas prometedor destino inversor
en el futuro: India.
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El pais del Ganges, con una poblacion
que supera los 1.000 millones de
habitantes, cuenta con un segmento de
clase media de 365 millones de
habitantes, mayor a la ciudadania
conjunta de Alemania, Espana, Francia,
[talia y Reino Unido, o que hace de ella
la cuarta economia mundial en términos
de paridad de poder adquisitivo. Por si
eso fuera poco, su PIB esté creciendo
al 8 por ciento y se estima que en los
proximos 7 anos la poblacion activa
crecera en 83 millones de personas,
casi en la misma proporcion que China
y Latinoamérica juntas.

Desde el punto de vista de la im-
plantacion industrial, India es un mercado
laboral de bajos salarios, o que no excluye
que tenga una de las manos de obra
mas cualificadas del mundo, después de
Singapur y EE.UU. y la primera en inge-
nieros. A diferencia
de otros paises en
desarrollo, el inglées
esta extendido en el
ambito empresarial.
Los sectores co-
merciales donde
existen mayores
oportunidades de
negocio para los
inversores extran-
jeros son automo-
cion, infraestruc-
turas, telecomu-
nicaciones, turismo,
tecnologias de la
informacion, biotec-
nologias y sanidad.
De hecho, algunos grupos espafoles
han penetrado ya en el mercado indio
con éxito, incluso con plantas de
fabricacion como el lider carrocero de
autocares Irizar.

India es uno de los paises con politicas
mas liberales para la inversion directa y
para la transferencia de tecnologia
extranjera. La autorizacion o licencia
previa solo es necesaria en deter-
minados sectores como la energia, el
ferrocarril, alcohol y tabaco, defensa,
explosivos, o quimica y farmaceutica.
También para aquellas industrias cuya

localizacion se encuentre a menos de
25 kildmetros de una ciudad de mas
de 1.000.000 de habitantes.

En la mayoria de las actividades
empresariales, se permite la partici-
pacion de hasta el 100 por ciento de
inversores extranjeros.

Entre los incentivos a la inversion
extranjera destacan la creacion de
espacios especiales ventajosos
econdmicamente como las Zonas
economicas especiales (SEZ), exentas
del pago de impuestos a la exportacion
y a la importacion; Export Processing
Zones (EPZ), enclaves con una
infraestructura y un entorno interna-
cionalmente competitivo, orientados a
la exportacion de bajo coste; y las
Export Oriented Units (EOUs), para
empresas que dedican toda su
produccion a la exportacion. Para atraer
la inversidn en los campos de la
electronica y el software informatico,
se han creado los llamados electronic
hardware technology parks y los
software technology parks.

Se dan también incentivos fiscales o
sectoriales a la construccion de hoteles
y el turismo, infraestructuras y energia.
Tampoco son desdenables los incen-
tivos regionales que algunos estados
de la India ofrecen con el fin de atraer
capitales y fomentar la inversion, en
forma de financiacion de capital, apla-
zamientos en el pago de impuestos, o
préstamos sin intereses para el pago
del impuesto sobre ventas.

Destacan tres polos de desarrollo
economico: el sur (Bangalore, Chennay
y Hyderabad), el oeste (Maharastra,
cuya capital es Bombay) y, por ultimo,
el norte (liderado por Nueva Delhi).
Por sus caracteristicas, la India es un
pais que fascina y desata las pasiones.
Para el directivo que decida triunfar en
esa tierra de leyenda, ademas de los
intereses econdmicos, debe haber
también algiin componente de corazon.

Daljeet Arora
Delegado de Tarazaga Consultores en India
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La gestion del cambio

Workshop, herramienta de cambio

El caso: Un centro médico especializado

Damasio inaugura FIGEVA

Con el corazdén en la India
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La Gestion del Cambio,
compromiso personal del lider

El cambio puede afectar a como hacemos las cosas (procesos y
procedimientos), a como gestionamos las personas (recursos
humanos/management), o a como estructuramos las operaciones
(organizacion).

La manera mas efectiva de lograr un cambio es modificando los compor-
tamientos de todos los miembros de la organizacion, pero sobre todo de
sus lideres, porque el éxito soélo se garantiza con la implicacion personal
de la alta direccion. Ademas, para que la gestion del cambio sea eficaz
debe ser multidisciplinaria, afectando a todos los aspectos de la
organizacion.

El cambio puede ser percibido como una oportunidad, un camino de evolucion,
innovacion y progreso, o, por el contrario, como la senda de la incertidumbre,
el miedo y la desmoralizacion.

La actitud y la motivacion proactiva hacia el cambio esta en gran parte
condicionada por las emociones de los miembros de la organizacion. Pero
también la hostilidad y el rechazo.

La resistencia interna al cambio es la principal
causa de fracaso. Como decia Tolstoy, “todo el
mundo piensa en cambiar el mundo pero nadie
piensa en cambiarse a si mismo”.

La implementacion de todo cambio implica por
tanto facilitar la transicion, hacer posible que las
personas visualicen, interioricen y se involucren
voluntariamente en el logro del cambio.
El éxito de la transicion depende en gran medida
de la habilidad del equipo facilitador para
comunicary aconsejar a nivel individual mediante
coaching efectivo; identificar problemas,
necesidades y éxitos; asistir a la direccion en la
toma de decisiones; generar espacios de
participacion, y evaluar y medir el estado del
cambio. Los facilitadores deben contar con el
apoyo de la Direccion y de RRHH; poseer una
vision estratégica del negocio, ser lideres,
interactuar con personas y grupos y generar el
desarrollo profesional, buscando alternativas
para la resolucion de problemas y reconociendo
a otros posibles facilitadores.

Cuando los programas de gestion del cambio
fracasan, se debe en la mayoria de los casos a
que la alta direccion lo delega en subordinados,
sin poder real ni vision, que hacen de ese esfuerzo
un simple parche y no una auténtica trans-
formacion. La diferencia entre un gerente y un
lider esta en que el primero aprueba y delega,
mientras que el lider toma la responsabilidad y se
pone a la cabeza del cambio, haciéndolo suyo.
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La gestion del cambio cuenta con una
herramienta fundamental para iniciar el pro-
ceso de transformacion en las organizaciones,
que es el workshop estrategico. Tarazaga
Emotional Business Management ha disenado
un producto con el que, en diferentes sesiones,
el grupo de lideres de la empresa o un equipo
especifico de gestion del cambio da el primer
paso: la identificacion de la situacion actual y
de las barreras para conseguir los objetivos, y
la definicion de las lineas estratégicas para
producir la transicion.

Basicamente, lo que distingue a un workshop
de una reunién mas es la existencia de uno o
varios facilitadores, encargados de crear un
entorno donde las tareas complicadas se
conviertan en sencillas para los participantes.
La funcion del facilitador es ayudar a construir
un encuentro donde interactien en armonia
la estructura, el contenido y el proceso de la
reunion.

Es importante que los participantes en el
workshop desarrollen actividades ad hoc para
que evallen su experiencia y capacidades,
extraigan ensefanzas Utiles y aprendan a
aplicarlas en el dia a dia de su trabajo. La
identificacion de nuevos comportamientos
permitira trasladarlos luego al ambito laboral.
La experiencia nos dice que afecta al éxito del
workshop positivamente el que el facilitador
introduzca la emocion y el sentido espiritual,
porque la calidad del equipo trabajando
conjuntamente es tan importante en este tipo
de actividades como la calidad del trabajo
producido.

Se trata no tanto de que el facilitador controle
el contenido o los resultados del workshop,
como la misma reunion y la interaccion entre
los miembros del grupo. Es mas bien una
cuestion de dirigir el proceso de toma de
decisiones, establecer el clima de la reunion,
orientar los esfuerzos del grupo, y promover
el movimiento hacia los objetivos del workshop.
La resolucion de diferencias y la construccion
de consenso resultan fundamentales en el
workshop estratégico, porque las decisiones
que se tomen en las distintas sesiones
constituiran las bases para implementar la
gestion del cambio. Pero este gjercicio es
también un buen termodmetro para identificar
aquellos lideres cuya fe, compromiso y apoyo
del cambio esta en entredicho.
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El caso:
un centro meédico
especializado

¢ Qué persiguen una mujer
o un hombre que se
acercan a un centro
meédico especializado y
altamente innovador en
sus procedimientos? Esta
era la pregunta que se
hacia el equipo médico de
una prestigiosa clinica
privada, al acometer
importantes inversiones
para incorporar tecnologia
puntera, en pleno proceso
de lanzamiento del nuevo negocio.

La respuesta inmediata parecia obvia: solucionar un problema que, aunque
no afectase a la integridad fisica del paciente, si tuviese repercusion sobre

su bienestar emocional. Que le hiciese sentirse mejor, estar a gusto consigo
mismo.

Precisamente en esa solucion se asentaba toda la estrategia y la comunicacion
de su principal competidor. Pero la experiencia de los profesionales al frente,
como médicos especialistas formados en centros punteros de Estados
Unidos, les decia que ésa era sdlo la punta del iceberg.

El estudio sobre los valores que motivaban el uso de estos servicios médicos
confirmd su buen criterio. Mas alla del bienestar personal, las usuarias y
usuarios potenciales de la clinica lo que buscaban era ser queridos en toda
su dimension fisica y emocional. A esta conclusion se llegd después de la
investigacion motivacional con posibles clientes, cuya causa basica para no
haber decidido utilizar el servicio fue, no el riesgo de la intervencion o el precio,
sino el temor a ser rechazados o criticados por sus conocidos.

Es comun hoy que los departamentos corporativos de investigacion y
marketing diagnostiquen como valores aspiracionales que moveran a la
compra los efectos buscados, pero que no consigan bucear en las causas
basicas del comportamiento. Lejos de conectar con los

valores que desencadenan nuestras emociones y

sentimientos, las investigaciones tradicionales se quedan,

mas veces de las deseables, en la superficie de los lugares

comunes.

El conocimiento de las motivaciones de un determinado

colectivo es el que garantiza la eficacia de las acciones

dirigidas a modificar su conducta. En este caso, la tactica

para superar esa resistencia fue un programa de marketing

que tenia como primer hito una campana de publicidad,

en la que el factor decisor era laimagen del anuncio. Una

persona totalmente natural y "con aspecto de tener muchas

amistades y ser querida y aceptada tal cual era por todos

ellos". Fue avalada a posteriori por el criterio del 98% de

los clientes del centro medico.

El eslogan reforzaba los valores de aceptacion y seguridad

gue segun el estudio moverian a los potenciales usuarios a superar su miedo
al rechazo.

El conocimiento de los valores emocionales de los consumidores potenciales
permitid definir con precision la estrategia de marketing y de atencion al
cliente. La comunicacioén de la clinica y la preparacion del personal médico
y sanitario se centré también en ese enfoque. Ademas, la relacion con el
cliente basada en una base de datos profesional muy elaborada y sofisticada,
se completd con la receptividad y el afecto a los clientes.

La clinica cerrd el ejercicio con una facturacion un 60% mayor que el afho
anterior y se posiciond como lider en su segmento.




