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TU ME TIENES EN

HOLA

Por Robert Rosone, Rusty Lowe, y Susan K. Hogan

ILUSTRACION POR JON KRAUSE

les gusta. Esto es generalmente verdadero, pero
particularmente lo es en la venta negocio-a-
negocio, donde construir relaciones basadas-en-
confianza durante largo tiempo ha sido el fundamento
del éxito en las ventas. Aun asi, como el ritmo de la toma
de decisiones de negocio se acelera, hay menos
oportunidades — y mucho menos tiempo — para que los
ejecutivos de ventas desarrollen esas relaciones. Ello
invita a la pregunta: ; Cémo puede uno tener un impacto
positivo y perdurable justo fuera de la puerta?
Quienes han estado trabajando en las
principales corporaciones probablemente estan
familiarizados con herramientas y métodos que buscan

| AS PERSONAS LES COMPRAN A las personas que

rapida y exactamente definir los tipos de personalidad.
El Myers-Briggs Type Indicator, posiblemente la mas
famosa de esas herramientas de diagnostico, fue
desarrollado a comienzos de 1900 con base en el trabajo
del sicologo Carl Jung.! Hoy, el campo esta inundado de
alternativas, desde DiSC hasta FIRO-B, Social Styles, y
StrengthsFinder. El proceso y el objetivo son similares
para todos: entender mejor el comportamiento humano
mediante agrupar los individuos con base en sefales de
la personalidad tales como patrones consistentes de
comportamiento, orientadores motivacionales, vy
preferencias sociales. Muy a menudo, los lideres
organizacionales usan esos modelos para que les ayuden
a desarrollar equipos de trabajo mas efectivos.
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¢(Pero como uno valora la personalidad de
alguien fuera del entorno controlado de una compariia
individual? Los ejecutivos de ventas no pueden pedirle a
un cliente que tome una prueba — o al menos,
probablemente jno deberian! En Deloitte, hemos estado
examinando este problema y en respuesta hemos
desarrollado nuestra propia herramienta, denominada
Business Chemistry [Quimica de negocios]. Si bien
todavia categoriza a los individuos en cuatro tipos
primaros — orientadores, guardianes, integradores, y
pioneros? (vea la figura 1) — también puede ser usado
como un trampolin para incorporar factores
comportamentales y sefiales contextuales. De esta
manera, puede proporcionar andlisis de-fuera-hacia-
adentro que extiende su aplicabilidad desde
evaluaciones de administracion del talento vy
construcciones de construccion de equipo hasta explorar
como este conocimiento puede mejorar las relaciones
inter-organizacionales, tal como la relacion comprador-
vendedor.

Ser capaz de rapida y exactamente predecir que
hace que alguien marque es critico para construir con él
una relacion perdurable. En este articulo, caminaremos
a través de ese proceso. Y si bien usamos la Quimica de
Negocios como el fundamento de nuestro trabajo,
resaltaremos que esas técnicas pueden ser aplicadas
independiente de (o0 junto con) otras herramientas. En
resumen, mostraremos cédmo rapidamente determinar
el tipo de Quimica de Negocios de una persona con base
en factores comportamentales y sefiales contextuales,
entender los sesgos cognitivos que mas prevalecen para
cada tipo y como es probable que influyan en la toma de
decisiones, y cOmo usar este conocimiento para
personalizar los estilos de comunicacién y enmarcar las
soluciones propuestas.

La forma como usas tu sombrero

“Un perfil en linea me dice una cantidad facerca dejun
individuo: acerca de qué habla. Si habla acerca de su
pasién, mds que de lo que él hace, probablemente es
un pionero/integrador; si es mds acerca de trabajo, es
probable que sea un orientador/guardian.”

- Ejecutivo de ventas de Deloitte3

Si la primera interaccién con alguien va a ser virtual o
cara-a-cara, hay muchas maneras para conocer a los
clientes de manera directa. Herramientas en linea tales
como LinkedIn, Facebook, y perfiles en el sitio web
corporativo revelan informacion de antecedentes, tal
como sus logros académicos y profesionales, pero
también pueden dar un indicio de su personalidad y
estilo preferido de interaccién. ¢ Sus resimenes se
centran estrictamente en el trabajo o mencionan
intereses externos? ¢ Son detallados o van al grano?
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—— FIGURA 1 | Tipos de Quimica de Negocios ——

Pensadores analiticos.
Intelectualmente creativos, los
orientadores prefieren la
experimentacién sobre la teorizacién.
Para ellos, el negocio es solo eso:
negocio. Tienen tolerancia limitada a la
charla, y no les preocupa revolver las
plumas para expresar su punto.

Realista. Orientados al detalle, los
guardianes son excelentes en
proporcionar estructura y minimizar el
riesgo. Pueden ser renuentes a seguir
ideas no probadas y a menudo
deliberan completamente antes de
tomar decisiones.

GUARDIAN
(Guardian)

Conectores. Maestros de empatia y
matices, los integradores estan
habilitados para entender el contexto
mas amplio de un problema. A
menudo toman tiempo para considerar
las opiniones de todos y socializan un
enfoque antes de avanzar.

INTEGRATOR
(Integrador)

Personas de ideas de cielo azul.
Altamente adaptables, los pioneros
pueden prosperar en multiples
entornos. Hacen lo mejor cuando
exploran posibilidades y redefinen el
status quo, pero pueden sentirse
abrumados por la estructuray los
detalles.

Fuente: Adaptado de Kim Christfort, CFO insights: The power of
Business Chemistry, Deloitte, 2013.

También miran las comunicaciones de los
correos electrénicos. Por ejemplo, si los correos
electrénicos son cortos y directos, hay una buena
oportunidad para que sea un orientador. Sin embargo,
dependiendo de la edad o industria de la persona, los
correos electrénicos y los resimenes en linea pueden ser
engafiosos. Algunas personas, particularmente clientes
viejos, o los de ciertas industrias, pueden no ser tan
habladores o engafiosos como otros. Adicionalmente,
algunas compafiias tienen guias estrictas acerca del
contenido del perfil en linea. Asi que, si bien es bueno
hacer el trabajo de uno, no confie demasiado en esta
informacion.



Tal y como ocurre con todas las relaciones, la
accién real comienza con la primera reunion en vivo. Los
ejecutivos de venta exitosos tienden a equivocarse en el
lado de la cautela, a menudo comenzando “en el medio” y
luego flexionando hacia un tipo u otro con base en como el
estilo de trabajo de un cliente se muestra a través de la
conversacién. Con base en la retroalimentacion recibida de
las observaciones de campo de nuestros propios ejecutivos
de venta, en la figura 2 se proporcionan algunas
perspectivas de cudles sefiales mirar para ayudar a
identificar cudl es el tipo de Quimica de Negocios de
alguien.

RESPONDIENTO APROPIADAMENTE:
REUNIRSE CON ELLOS DONDE ESTEN
- SEGUN SUS TERMINOS

“Si antes nunca me he reunido con alguien, voy
completamente con mente abierta, a pesar de lo que esté
en LinkedIn, y me adaptaré rdpidamente.”

- Ejecutivo de ventas de Deloitte

Ahora que el ejecutivo de ventas ha
identificado el tipo de Quimica de Negocios de su
cliente, ;cdémo debe él ajustar su estilo de interaccién
para alinearlo con el de ese cliente? La Figura 3
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proporciona algunas guias generales basadas tanto en
la literatura sobre la Quimica de Negocios y las
experiencias de ejecutivos de ventas.

Mas alla de ayudarnos a formar la relacion e
interactuar mejor, el entendimiento del tipo de
Quimica de Negocios de los tomadores de decision
también proporciona una idea de qué sesgos
cognitivos - desviaciones sistematicas provenientes de
juicio aparentemente racional“ - muchos entran en
juego cuando estan tomando decisiones. Tomados de
la literatura de la ciencia comportamental, abajo hay
algunos sesgos comunes de la toma de decisiones de
los cuales los clientes pueden quedar presos, asi como
también cudles tipos es probable que sean propensos
a cada sesgo.

COMPLACENCIA PARA CAMBIAR LAS
DIRECCIONES: MENTALIDAD DE
ACCION

“Rapidamente intento modificar mi presentacién con base
en lo que pienso es su ‘personalidad’ - si es un pionero, va
a ser una jornada larga... Si es un orientador, va a ser
corta y suave.”

- Ejecutivo de ventas de Deloitte

—FIGURA 2 | Sefiales comportamentales y contextuales para cada tipo de Quimica de Negocios—

COMPORTAMIENTOS

ORIENTADOR GUARDIAN INTEGRADOR

e Camina adelante Camina detras

o Apretén de manos firme D Apreton de manos rapido

e Contacto visual e Perfeccionista auto-

e Habla rapido disciplinado

e No charla e Humor seco e ingenioso

e Puntual e Pensativo, serio

o Prefiere reuniones mas e Se toma tiempo para tomar

cortas, siempre termina a decisiones
tiempo, o incluso mas

temprano

e Camina con e Camina como comodin
e Apretén de manos célido, e Apretén de manos
suave entusiasta
e Toque extendido ¢ Hablador, nervioso,
e Amigable e interesado, impaciente
calmado e Carismatico, atractivo
¢ Diplomatico ¢ Orientado a la relacién
e Le gustan las reuniones de e creativo

grupo, el consenso

¢QUE HAY EN SU OFICINA? SENALES DEL ENTORNO

e Mapas; campos de batalla; e Titulos enmarcados;
cuadros familiares muchos cuadros
organizados e Todo en su lugar

e Muebles costosos

e Fotos familiares; arte,
paisaje, plantas vivas
e Todo coincide!

e Sucio; le gustan los
“refranes,” plantas, y flores
(pero probablemente
muertas)

e Documentos en la mesa
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QUE HACE:

FIGURA 3 | Qué hace y qué no hace por cada tipo de Quimica de Negocios

Llega al punto; es breve; se centra en tareas y resultados; resuelve problemas;

proporciona opciones; se mantiene en la tarea y dentro del tiempo (llega temprano,

termina a tiempo).
Participar en charlas; usar graficas complicadas o extensas presentaciones en

QUE NO HACE:

PowerPoint; auto-censurarse.

QUE HACE:

Es preciso y deliberativo; centrado en la tarea. Ofrece detalles, graficas,

presentaciones en Power Point, y analisis, asi como también fuentes de datos y citas.

QUE NO HACE:
GUARDIAN

(Guardian)

I QUE HACE:

iEscuchal
INTEGRATOR Qué NO HACE:
(Integrador) rapidas.

Una mentalidad de accion es la estructura mental de
una persona cuando esta llamada a actuar. Hay dos fases de
mentalidades de accion: deliberativa e instrumental. Cuando
los individuos tienen una mentalidad deliberativa, son mas
receptivos a nuevas ideas.> Los guardianes es probable que
permanezcan en la fase de mentalidad deliberativa antes de
moverse hacia la fase instrumental. Los orientadores,
mientras tanto, es probable que se muevan rapidamente de la
fase deliberativa a la instrumental. Los guardianes es probable
que se mantengan durante largo tiempo en la fase
de mentalidad deliberativa antes de moverse a la fase
de implementacién. Los orientadores, mientras tanto,
es probable que se muevan rapidamente desde Ila
fase deliberativa a la de implementacion. Si bien
investigacion reciente de Deloitte sugiere que pueden haber
oportunidades para que los clientes regresen al estado
deliberativo desde la fase incremental,6 dadas las
naturalezas decisorias de los orientadores, se dan cuenta
de que moverse hacia atras puede ser dificil. Inversamente, si
bien los pioneros también pueden moverse rapidamente
desde la fase deliberativa hacia la fase de implementacion,
es mas probable que regresen y den vueltas entre las fases
dada su tendencia a seguir sus agallas y facilmente giran si
la situacion cambia. Al igual que los guardianes, los
integradores pueden mantenerse en la fase deliberativa
mas tiempo antes de moverse hacia la fase incremental.
Sin embargo, los integradores también pueden mostrar la
propensién a moverse fluidamente hacia atras y den
vueltas entre las fases, y pueden cambiar sus
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Ser personal; tener prisa; ser frivolo.

Es sincero; pregunta lo que es importante para él. La propuesta de valor debe ser la
que sea buena para el grupo; conjuntamente establece lineas de tiempo y plazos.

Ser agresivo o demasiado intenso; presionar o acercarse demasiado; tomar decisiones

mentalidades con base en el input proveniente de diversos
stakeholders.

¢Como un ejecutivo de ventas debe ajustarse para
trabajar con esos diferentes estilos de trabajo? Cuando tratan
con orientadores, avanzan con soluciones tipo “listo para
avanzar” junto con opciones alternativas que podrian ser
desplegadas rapidamente. Cuando trabajan con guardianes,
estan listos para revisar la solucion propuesta hasta que la
alinean con su vision y prioridades. Con los integradores,
también estan preparados para no llegar a un veredicto Ultimo
en lareunion inicial; paraellos, pensamos, los siguientes pasos
pueden requerir ganar adicional comprar de parte de otros
stakeholders, asi como también colaborar con otros antes de
firmar. Para los pioneros, las sesiones de lluvia de ideas —
posiblemente muchas — es probable que sean parte integral
del proceso.

SENALES CENTRALES Y PERIFERICAS:
CONTENIDO VS. ESTILO

“Al final, la capacidad para ganar a menudo se reduce
a, nos gustaron, sintieron que seriamos faciles para
trabajar, piensan que podriamos ayudarles a ejecutar
a tiempo.”

- Ejecutivo de ventas de Deloitte



Otro concepto comportamental a considerar es
determinar cuales tipos de informacién les interesan a
los clientes. Esta informacion puede incluir factores
centrales para la solucion y las decisiones que se toman,
denominadas sefiales centrales, o las que sean
tangenciales para el mensaje, conocidas como sefiales
periféricas. Las sefiales periféricas pueden ser no-
verbales (por ejemplo, el apretén de manos del vendedor
0 el contacto visual), o comunicaciones verbales
vinculadas menos al contenido del mensaje y mas a su
estilo (por ejemplo, el tiempo gastado para construir
entendimiento, como el mensaje es entregado, y el
camino tomado para llegar al punto de la discusion).

La investigacion sicolégica sugiere que las
personas son persuadidas por ambos tipos de
informacion: la que es directamente relevante para la
decision que se esté tomando, y la informacion extrafia
0 aparentemente irrelevante.” El desafio para los
ejecutivos de ventas es entender cuales sefiales
periféricas le importan a cada tipo de Quimica del
Negocio. Si bien los orientadores pueden parecer que se
centran principalmente en las sefiales centrales, pueden
querer los puntos principales y evitar los tangenciales —
particularmente en las primeras etapas de la relacién —
lo cual no significa que cierren los ojos a los otros
factores. Para ellos, las sefiales periféricas que pueden
llamar su atencion probablemente tendrian que ver con
si sienten que el ejecutivo de ventas es competente y
confiable (por ejemplo, buen contacto visual,
puntualidad, un firme apretén de manos, y uso limitado

NINGUNA PERSONA ES UNA ISLA
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de calificadores). Los integradores, sin embargo, tienen
mas interés en aprender acerca de lo que hace que la
persona que esté al otro lado de la mesa marque: sus
intereses, sus pasiones, y/0 personas que puedan
conocer o haber trabajado con. Dada la inclinaciéon que
los pioneros tienen por el pensamiento innovador,
también es mas probable que estén interesados en vy
sintonizados con las sefiales periféricas. Si bien las
sefiales en las cuales se centran pueden ser tangenciales
en el momento, mas tarde pueden tomar esa
informacion durante conversaciones en lluvias de ideas,
como pepitas de oro que podrian llevar a soluciones
fuera-de-la-casa todavia no consideradas. Finalmente,
los guardianes pueden sefialar factores que muestren si
el ejecutivo de ventas es reflexivo y completo (por
ejemplo, si se les presenta informacion detallada de los
antecedentes).

Para la construccion de relaciones con el cliente,
también es importante determinar cudndo centrarse en
cuales aspectos. Esto puede tener que ver con cuales son
las preferencias del tomador de decisiones principal
(para los orientadores, las sefiales o hechos centrales
primero, la charla o las sefales periféricas pueden
ocurrir después; para los pioneros, lo reverso), el tipo de
reunién o fase del proceso (algunas fases se refieren a
ponerse a trabajar, otras a conseguir entendimiento), y
cudles stakeholders adicionales estan involucrados en

cada etapa.

“Uno de mis clientes es una empresa funeraria. Alli, todos son tranquilos, reservados, extremadamente
pacientes, y hablan en voz baja. En mi otro cliente - una start up de tecnologia - el entorno es completamente

diferente.”

Ejecutivo de ventas de Deloitte

Tanto como el orientador mas firme negaria, todos estamos influenciados por nuestra historia y nuestro
entorno; nuestros antecedentes, donde vivimos, con quién trabajamos, y nuestro sector de industria.
Esos ecosistemas generalizados influyen en nuestros pensamientos, opiniones, comportamientos, y
decisiones.® Con este conocimiento, los vendedores no solo tienen que esforzarse para entender los
estilos de trabajo de los individuos con quienes estén tratando, sino también las culturas predominantes
de sus organizaciones. Asi como diferentes tipos pueden ser trazados a Nueva York vs el Oriente medio,
también, diferentes industrias pueden ser atractivas para diferentes tipos. Sin embargo, dado que una
industria puede tener una cierta “personalidad,” tal como una start up de tecnologia tenga un espiritu
“pionero,” ello no significa que no haya otros tipos “ocultos” dentro de la firma, tales como guardianes y
orientadores. Los ejecutivos senior inteligentes se rodearan con una mezcla de tipos que les ayuden a

lograr sus diversos objetivos.

www.deloittereview.com
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“Una enorme cantidad de esto se refiere al nivel de
comodidad - ;qué es lo mds cémodo para usted? Es
similar a sentarse en una silla cémoda que has roto...
Ese es el mismo pensamiento que las personas aplican
cuando les son presentados nuevos productos o
servicios.”

- Ejecutivo de ventas de
Deloitte

Otro sesgo comun de la toma de decisiones es el sesgo
del status quo — la tendencia a aferrarse al estado actual
de los asuntos en lugar de acoger cualquier tipo de
cambio.9 Este sesgo entra en juego, por ejemplo, cuando
un cliente insatisfecho se queda con el mismo
proveedor, producto, o servicio, escogiendo no
considerar alternativas. Nuestro andlisis sugiere que
caer presa del sesgo del status quo es particularmente
para los guardianes y, es probable que se requiera un
esfuerzo concertado para conseguir que consideren
nuevas opciones. (Como combatir esto? Considere
pedirle al cliente que comparta algunas de las cosas que
su proveedor actual esté haciendo que valoren. Luego,
desafie a esos clientes mediante preguntarles qué otras
cosas desearian que su proveedor hiciera. Los ejecutivos
de ventas deben continuar profundizando mediante
cuestionar hasta entender plenamente qué esta
causando la aversién al cambio. A menudo, es un deseo
para evitar un riesgo potencial, lo cual lleva a nuestra
consideracién final del sesgo cognitivo.

“Yo veo que los integradores siempre dejan que la
decision la tome su equipo, para luego decir ‘nosotros’
hicimos esto. Mientras que los orientadores desean
asumir el riesgo y ser quien-toma-el-riesgo, diciendo ‘Yo
gasté’ $4 millones y “Yo” hice un gran trabajo. Los
pioneros son similares... a mds fuerte sea el pionero,
mayor la disposicion a asumir riesgos.”

- Ejecutivo de ventas de
Deloitte

La aversion a la pérdida sugiere que muchas
personas estan mas preocupadas en evitar malos
resultados que en lograr nuevas alturas.© Pero, ;cOmo
los clientes definen un mal resultado o perciben un
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riesgo que se destaca? Si bien el riesgo financiero o el
riesgo de desempefio pueden estar en lo alto de la mente,
no son los Unicos riesgos por los cuales las personas se
preocupan. Entender lo que los clientes estén
intentando evitar puede probar ser valioso no solo para
cerrar el negocio, sino para cerrarlo de una manera
oportuna. Los ejecutivos de ventas necesitan hacer las
preguntas correctas para entender y determinar cuéles
riesgos mantienen a cada stakeholder despierto en la
noche. La falla en hacer este trabajo puede resultar en la
siguiente respuesta: “Bien, no es la cosa correcta para
nosotros (ahora).” Este hallazgo es consistente con la
literatura de la ciencia comportamental, la cual sugiere
que a mayor sea el riesgo percibido, méas baja la
adopcidn de una nueva innovacion.!! Los guardianes son
los méas adversos al riesgo, los orientadores se
preocupan principalmente acerca del riesgo de
desempefio (la probabilidad de que la solucién no se
desempeniara tal y como se anticipa), los integradores se
preocupan mas por el riesgo social (la probabilidad de
que otros stakeholders importantes no aprobaran),i2 y
los pioneros son los menos adversos al riesgo. Aun asi,
incluso cuando se negocia con un pionero, las decisiones
de negocio raramente se toman por aislado; en algin
momento en el proceso de venta, los ejecutivos de ventas
tendran que asegurar que estan abordando cualquier y
todos los riesgos que sobresalgan.

Nosotros no estamos sugiriendo que las
valoraciones del estilo de personalidad y trabajo sean
infalibles. Cada persona es Unica, y todos estamos
orientados por motivaciones y sesgos que el analisis mas
exhaustivo puede fallar en descubrir. Pero nosotros
hemos encontrado que la Quimica de Negocios es una
manera robusta de identificar las tendencias
comportamentales de las personas. A partir de esos
hallazgos, las perspectivas de los ejecutivos de ventas, y
las lecciones de la economia comportamental que se
proporcionan en la figura 4 son que lo que nosotros
percibimos como los tres principales sesgos cognitivos
de cada tipo es probable que caigan presa de —y las tres
estrategias que pueden ser usadas en respuesta.

Unos pocos pensamientos finales.

Se han ido los dias de relaciones de negocio
estrictamente uno-a-uno. Si bien al final puede haber
una persona que “tenga las llaves,” de manera creciente
hay multiples stakeholders involucrados en la toma de
decisiones. Lo que cada individuo espera, en términos
de los materiales de apoyo y los siguientes pasos, varia;
un orientador probablemente pediria acciones de
seguimiento diferentes a las que pediria un integrador.
Los ejecutivos de ventas tienen que construir una



relacién con cada persona, y ajustar el seguimiento para
asegurar que todos los stakeholders sientan que sus
necesidades estan siendo abordadas y que son parte de
la decision.

“Yo traigo personas de mi equipo con base en quien
conozco va a estar en una reunion, y luego alineo mi
Guardidn con su Guardidn, etc.”

- Ejecutivo de ventas de Deloitte

La comunicacién y coordinacion internas son
criticas. Si bien el entendimiento de los estilos de
trabajo preferidos es critico, igualmente importante es
entender las fortalezas y destrezas del propio equipo de
uno. Esto proporcionara oportunidades para aprovechar
las habilidades del equipo al tiempo que se avanza en la
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construccién de la relacién y el proceso de toma de
decisiones, y ayuda a que otros miembros del equipo
capitalicen en lo que se conoce acerca del cliente y no
tengan que comenzar desde el cuadrado uno (o deshacer
cualesquiera impresiones o esfuerzos que el contacto
primario del cliente haya hecho). Entender las propias

fortalezas de uno, asi como las debilidades,

inclinaciones. Tal y como un experto de ventas lo
explicd, algunas veces ello podria involucrar hacer que
un miembro del equipo — o miembros del equipo —
acompafie al ejecutivo de ventas, o incluso tomar su
lugar en ciertas reuniones. “Yo me conozco a mi mismo,”
dijo un ejecutivo de ventas. “Yo soy emocionalmente
facil de leer — usted puede ver cuando yo estoy molesto,
lo cual, en algunos casos, podria deshacer la dindmica de
una reunién.” Los administradores que son auto-
conscientes de la relacién saben cuando su ausencia es

mas poderosa que su presencia.
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DRIVER
(Orientador)

FIGURA 4 | Tres sesgos cognitivos principales y las estrategias

sugeridas para cada tipo de Quimica de Negocios

G

GUARDIAN
(Guardian)

INTEGRATOR
(Integrador)

Riesgo de desempeiio:
Articula la confiabilidad de la
solucién y prueba el registro del
seguimiento (proporciona
referencias, demuestra
experiencia).

Sefales centrales 'y
periféricas: Se atiene al punto
principal, evita tangentes;
minimiza el uso de calificadores
y hace contacto visual para ver
la competencia.

Mentalidad de accion
(instrumental): Tiene una
solucién “lista para avanzar"y
una alternativa.

Aversién al riesgo (alta):
Centro de atencién puesto en
minimizar los riesgos vs.
aumento potencial, ROI; ofrece
frecuentes puntos de
verificacién del proyecto y
reuniones sobre el estado.

Sesgo de status quo: Enfatiza
como la solucidn se ajusta bien
con los existentes procesos,
modelos, operaciones,
infraestructura, y estructura de
presupuestacion.

Mentalidad de accién
(deliberativa): Esta listo a
revisar la solucién propuesta
para alinearla con las
prioridades en evolucion.

Riesgo social y evitacion del
conflicto: Demuestra como la
solucion propuesta ha ganado
aceptacion y consenso de parte
de varios stakeholders. La
solucion puede requerir
colaboracién con otras partes.

Sefnales centrales 'y
periféricas: Proporciona
ejemplos personales 'y
profesionales que involucran
relaciones y actividades de
colaboracién. Comunica que
otros stakeholders han acogido la
solucién. Demuestran éxito con
otros procesos dentro de la
firma.

Mentalidad de accion
(deliberativa): No espera
alcanzar un veredicto en la
reunién inicial. Los siguientes
pasos pueden requerir ganar
adicional aceptacion de parte de
varios stakeholders, asi como
también colaboracién con otros.

): El
centro de atencion esta en el
potencial alcista de la solucion.
No se preocupa mucho en
minimizar las preocupaciones
de riesgo.

Estard propuesto a proponer
soluciones que estén fuera de
las lineas y rompan el status
quo. Es seguro proponer
soluciones disruptivas.

Esta dispuesto a
lluvias de ideasy airenla
direccion de las tangentes,
salirse del tema.
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“LOS TIEMPOS ESTAN CAMBIANDO": EL CRECIENTE ROL DEL CONSENSO Y LA TOMA DE DECISIONES

COLABORATIVA

“Me di cuenta de la tendencia cultural hacia el consenso. Las compafiias ahora estdn teniendo multiples

personas que de alguna manera intervienen. No es solo recursos humanos y el personal lider que estan

haciendo la intervencidn, tienen a miembros del equipo interviniendo. Ahora cuando usted busca decisiones,

estdn integrando todos los stakeholders de una manera diferente - asi que todos tienen una voz mds fuerte.”

- Ejecutivo de ventas de Deloitte

Si bien un pionero puede estar dispuesto a asumir mas riesgo, y los orientadores pueden estar mas
centrados en el desempefio, nuestros expertos estan observando mas y mas de los rasgos del integrador
que surgen en las reuniones con clientes. Esto es consistente con la tendencia estratégica de que los
miembros de la sala directiva sean mas colaboradores'?y la investigacion reciente sugiere que los CFO
deben esforzarse por ser “catalizadores” y “estrategas,” en oposicién a solamente “operadores” y
“directivos.”™ Asi que hoy, en lugar de servir como el Unico negociador, el CFO que claramente sea un
orientador es mas probable que “cambie” o sea flexible para darle a su equipo la oportunidad para

aportar en las decisiones.

Un camino de miles de millas comienza con un
primer paso. Comenzar la relacion con el pie derecho
mediante conectarse con el cliente justo fuera de la
puerta es importante. Al igual que todas las relaciones,
habra pasos equivocados, y las cosas no siempre iran
suavemente. Pero mediante tomarse el tiempo para
entender el estilo de trabajo del cliente, los sesgos, y las
preferencias, el camino debe ser mucho mas suave. El
entendimiento del estilo de trabajo del cliente puede ser

Deloitte Review

aprovechado durante el ciclo de vida de la relacién;
nunca debe ser pensado como una herramienta de
influencia indebida o para persuadir al cliente. Mas adn,
la esperanza es que conocer esta informacion llevara a
comunicaciones mucho mas productivas, interacciones,
y valor. La meta final debe seguir siendo crear
asociaciones de largo plazo, fuertes, de confianza, y
mutuamente benéficas.
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;Estan los monstruos de la retroalimentacion corriendo
de manera desenfrenada en su oficina?

Dar - y recibir - retroalimentacion es una de las tareas mas dificiles desde la perspectiva del talento. Hecha
bien, recorre un largo camino en la construccion de relaciones de trabajo saludables; hecha mal, puede llevar a
problemas mas grandes que los que se esperé abordar. Nuestros articulo y podcast exploran como las tacticas
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