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Pedro Antonio Nifio Rodriguez
Director General de INALDE.

MUY APRECIADOS EGRESADOS: se inicia el afio 2008 con diversas expectativas. Desde el punto de vista
econémico para Colombia, se ha confirmado un crecimiento notable como no ocurria desde hace cerca de 30
afios. El PIB se increment6 durante el 2007 en una cifra cercana al 8%. Esta es definitivamente una buena
sefial con importantes consecuencias en la disminucién de la pobreza y del desempleo.

Esta situacion se presenta en un momento en que aparecen signos de recesién en los Estados Unidos;
sin embargo distintos analistas consideran que, no obstante lo anterior, el efecto para Colombia sera quizas
un menor crecimiento, que los expertos estiman para el afio 2008 en cerca del 5%. Cifra que continua siendo
buena.

Da la impresion que en la region, Colombia, bien a pesar de las situaciones de orden publico que ha
vivido, empieza a ser observado como un pais atractivo para la inversién tanto interna como foranea. Esto a
nuestra manera de ver se explica por un modelo democratico, respetuoso de la propiedad y de la iniciativa
privada, que busca la seguridad tan necesaria para el desarrollo y que se diferencia claramente en estos
aspectos de paises vecinos.

En un entorno como el descrito, el rol de una Escuela de Negocios como INALDE, es trascendental
para la formacion de Directivos.

Cada dia es mas clara la importancia de una adecuada coordinacién entre los empresarios privados,
el sector publico, las ONG' s y los distintos estamentos de nuestra sociedad. En este sentido, el desarrollo de
los programas regulares de la Escuela con participacién de miembros de nuestras Fuerzas Armadas, ha per-
mitido la generacién de un foro especial para mutuo beneficio de todos los participantes.

El crecimiento de Colombia pasa por el desarrollo arménico de sus diversas regiones. El papel que la
Escuela puede aportar al crecimiento de zonas como la Costa Caribe, Antioquia y el Eje Cafetero para men-
cionar solamente algunas, constituye un desafio que debemos acometer buscando que el desarrollo de la
clase empresarial colombiana sea homogéneo y permita jalonar distintas iniciativas de progreso.

La edicién actual, cuenta con un articulo preparado por Monsefior Javier Echevarria, Prelado del Opus
Dei, originado en la revista del IESE y conmemorativo del aniversario nimero 50 de dicha Escuela. El INALDE
expresa su gratitud a dicha institucién, promotora y fundadora de la nuestra hace ya 23 afios.

EI IESE ha sido el promotor de las Escuelas de Direcciéon y Negocios a lo largo y ancho del mundo: en
Europa, Iberoamérica, Africa, China y méas recientemente en Estados Unidos. Dichas Escuelas en cada region
han buscado la transformacién de la sociedad a través de la formacion de la alta direccién, lo cual indudable-
mente tiene un efecto multiplicador en las economias de los diferentes paises.

Felicitamos al IESE e invitamos a los lectores de nuestra revista a estudiar cuidadosamente el articulo
escrito por Monsefior Echevarria.

Para el afio 2008 el INALDE tiene planes agresivos de crecimiento, los cuales comentaremos a lo
largo del afio y con los cuales queremos llegar a més regiones, con mayor cobertura para la formacién de la
Alta Direccién Colombiana.

S6lo me resta desearles a todos los egresados que tengan un buen afio y que consoliden sus planes de
crecimiento y de mejoria en sus empresas.

Muchas gracias.
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Perspectivas de la
economia colombiana
vy la coyuntura actual.

Como se viene constatando,

la evolucién reciente del PIB
colombiano ha sido muy superior
ala que previeron los modelos
economeétricos de serios analistas
nacionales y extranjeros. 04

-~

Estrategias
de bajo costo

El fendmeno de las nuevas
empresas que venden productos
y servicios, a un bajo costo sin
disminuir la calidad, es una
constante que esta influyendo
actualmente en los mercados
mundiales. Colombia no es
ajena a este nuevo fenémeno
de empresas que implementan
este modelo de negocio. ;Cémo
enfrentarlos sin morir en el

intento? 40
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John Naranjo Dousdebés
Director del Area de Politica
de Empresa del INALDE

Perspectivas de la economia

colombiana y la coyuntura actual.

Como se viene constatando, la evolucién
reciente del PIB colombiano ha sido muy superior
a la que previeron los modelos econométricos
de serios analistas nacionales y extranjeros, que
aunque sofisticados, no captaron adecuadamente
la dinamica generada por la actitud optimista
de nuestros consumidores e inversionistas y de
las implicaciones de la evolucién de la economia
mundial sobre la produccién y las finanzas
domeésticas.

Esta dificultad, aunada a la pobre capa-
cidad del ser humano, hace del trabajo de las
proyecciones algo muy complejo. Un proverbio
irénico atribuido a los chinos dice: “profetizar es
sumamente dificil, sobre todo con respecto al fu-
turo” y debe ser el prélogo obligado a cualquier
ejercicio futurolégico. Sin embargo, a pesar de es-
tas limitantes, algo aporta a cualquier director de
empresa o estudioso del tema: hacer un repaso de
lo que pasé en el mundo durante 2007 en aspec-
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tos econémicos y como se vislumbra su situacién
para los préximos meses.

Este articulo trata de este repaso, que com-
plementado con el progreso observado en nuestra
economia, permite sacar algunas conclusiones y
recomendaciones para facilitar las decisiones em-
presariales.

i{Qué pasé en el mundo en el 20077 Los
parrafos siguientes se soportan en varias fuentes
dedicadas al seguimiento permanente de la
economia mundial, en especial el Banco Mundial,
el Fondo Monetario Internacional y la CEPAL.

Con esta informacion se concluye que el cre-
cimiento del PIB mundial, durante los tltimos cinco
afios, fue espectacular. Por primera vez desde los
inicios de los afios 70 el ingreso mundial progresé
cerca del 5% por afio en forma sostenida, afio tras
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afio, a partir del afio 2002 (Ver grafico N° 1). Este
comportamiento sobrepasé la tendencia del perio-
do 1970 -2006 y permitié que el ingreso per capita
avanzara en cerca del 3,5% anual. Adicionalmente,
el volumen de comercio aumenté vigorosamente
entre todos los grupos de paises (Ver grafico N° 2).

El resultado positivo comentado fue impul-
sado por los paises llamados emergentes, antes
en via de desarrollo, especialmente por asiaticos
como China, India, Vietnam, y europeos como Ru-

Tendencia
1970-20062

sia y los que conforman la Comunidad de Estados
Independientes. Mientras que las economias avan-
zadas prosperaron algo menos del 3% por afio, los
paises en desarrollo (como grupo) lo hicieron cerca
del 6%.

Este proceso de crecimiento no fue infla-
cionario; por el contrario, el aumento de precios
observado, tanto para desarrollados como para
emergentes, fue inferior al 5%. Ya no se registran,
con excepcién de algunos paises como Venezuela,

80

85

Revista INALDE 6|

90

95 2000 05 10

Enero - Mayo 2008



Buen crecimiento del ingreso y de la liquidez acompanada
de baja inflacidn, se tradujo en tasa de interés real negativa,
lo que estimuld el aumento del crédito, el consumo de la
gente, la inversién de las empresas, las bolsas de valores y
el precio de productos bdsicos como energia, alimentos y

metales.

las hiperinflaciones que vivieron Brasil, Argentina,
Bolivia y otros en América Latina.

Buen crecimiento del ingreso y de la liqui-
dez, acompafiada de baja inflacién, se tradujo en
tasa de interés real negativa (es decir descontada
la inflacién) lo que estimul el aumento del crédito,
el consumo de la gente, la inversién de las empre-
sas, las bolsas de valores y el precio de productos
basicos como energia, alimentos y metales.

Asi mismo, al ser muchos paises emergentes
exportadores de estos productos basicos, y también
mercados en los que la tasa de interés prevalecien-
te es superior a la que reconocen las economias in-
dustrializadas, recibieron grandes flujos de divisas
que les permitieron aumentar sus reservas interna-
cionalesy que también trajeron como consecuencia
una fuerte revaluacién de sus monedas.

De hecho, los flujos de capitales hacian que
estos pafses fueran histéricamente enormes. Pa-
saron de cerca de US$ 50 billones en 1990 a US$
1200 billones en 2006, la mayor parte dirigidos a
paises asidticos y europeos. También llegé a Amé-

1980 85 90
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Mundo

rica Latina aunque en menor proporcién: sélo unos
US$60 billones en 2006.

Una razén que explica del por qué este pro-
ceso de aumento de los ingresos reales de la gente
fue tan positivo, tiene que ver con lo que en la lite-
ratura se denomina la Brecha del Producto, concep-
to que mide la diferencia entre lo que una econo-
mia puede producir haciendo uso de su capacidad
instalada en maquinaria, equipo y mano de obra,
sin generar presiones que aumenten los preciosy la
utilizacion de esa capacidad instalada en la genera-
cién de su PIB en un afio determinado.

Como se desprende de varios anélisis, el
mundo en general, desde el afio 2002, contd con
una capacidad instalada superior a la requerida
para generar crecimientos del orden del 5% anual.
Aunque ese exceso de capacidad se ha venido ago-
tando, todavia en el afio 2007 los paises emergen-
tes y avanzados tuvieron posibilidad de generar
mds produccion sin presionar fuertemente los cos-
tos. Para el 2008, esta posibilidad parece que se
acaba (Ver grafico N° 3).

Economias avanzadas =

/

Mercados emergentes —

95 2000 05
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Evolucion regional y América Latina. Para
efectos de comparacion, vale la pena resefiar que
mientras que el Este Asidtico muestra que sus
economias aumentaron a un ritmo anual de 10%
(con Chinay Vietnam a la cabeza) el sur de Asia lo
hizo al 8,5% con India liderando al 9,5% y los del
grupo de Europa y Asia central lo hicieron al 6,5%.

Contrastan estos desarrollos con los que se
dan en América Latina. Aunque la regién va mejor
que en décadas pasadas, su actuacién es poco so-
bresaliente. Enfrentada a los guarismos antes men-
cionados sélo llegé al 5%, y eso ayudada por lo su-
cedido en Venezuela y Argentina cuyos desarrollos,
superiores al 5% para el afio 2007, se califican de
muy puntuales y poco sostenibles en 2008 y 2009.

Sobresaliente para nuestra region son los bue-
nos resultados para la inflacion, pues hay que recordar
que en afios no muy lejanos, en 1990, el promedio in-
flacionario era del 40%. Ya en el periodo 2003 - 2007
fue sélo del 5%, lo que demuestra manejos mas orto-
doxos de sus politicas monetarias y fiscales.

También merecen buenos comentarios los
resultados observados en sus Cuentas Corrientes
de las balanzas de pagos. Como se sabe, esa cuenta
refleja las entradas y salidas de divisas que corres-
ponden a pagos de bienes o servicios, a los intereses
por deuda externa, a las remesas de utilidades o de
dividendos de inversiones extranjeras y finalmente
atransferencias que envian los ciudadanos de nues-
tros paises que trabajan en Norte América, Europa
y otros continentes.

En la mayoria de las economias mas re-
presentativas de América Latina esas Cuentas
Corrientes fueron positivas, lo que las protege en
alguna medida contra faltantes de financiacion
del mercado externo. Este no seria el caso para
aquellos paises que tienen déficit en esta Cuenta.
En Argentina, Méjico, Brasil, Chile y Venezuela son
positivas sus balanzas corrientes. Desafortunada-
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mente en Colombia es negativa y tiene tendencia
a empeorar.

Las mejores condiciones externas también
facilitan a los latinoamericanos su manejo de deu-
da externa. Practicamente todos los paises reduje-
ron este pasivo con relacién al afio 2002. Sin em-
bargo, los niveles actuales siguen siendo altos, si se
les compara con los de otras regiones emergentes.

Y finalmente una palabra sobre desempleo.
En la region tiende a disminuir. Algunos paises
muestran resultados excelentes como Chile, al si-
tuarlo alrededor del 6,5%, otros menos bien como
el caso colombiano: 11%. El promedio esta cercano
al 10% y no parece facil reducir su nivel.

Los problemas desde mediados de 2007. El
fuerte crecimiento global hasta finales del tercer
trimestre del 2007, inclusive en Estados Unidos,
se desaceler6 como resultado de los problemas
financieros que en ese pais se originaron en el
mercado de hipotecas. Las deudas de dudoso
recaudo crecieron en exceso tanto para préstamos
que habian sido otorgados a personas de alto riesgo
como a los buenos clientes tradicionales.

Se cayeron las Bolsas de Valores en América,
Europa y también en Asia, reforzadas por el hecho
de que no se conocen a la fecha los volimenes de
pérdidas resultantes, pues muchos balances de
entidades prestamistas y financieras no han con-
signado debidamente el efecto del no pago de los
deudores.

Los precios de la propiedad residencial en
Estados Unidos, Reino Unido, la zona del Euro y
Japén han descendido fuertemente. Ante esta
situacion, los bancos redujeron los volimenes de
crédito, subieron su tasa de interés, se contrajeron
muchas emisiones de acciones y bonos corporati-
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Mientras que el Este Asidtico muestra que sus
economias aumentaron a un ritmo anual de 10% (con
China y Vietnam a la cabeza) el sur de Asia lo hizo

al 8,5% con India liderando al 9,5% y los del grupo de

vos, y la confianza de empresarios y consumidores
esta golpeada.

La actividad de la construccién y de las ma-
nufacturas entré en recesion, el empleo se redujo,
asi como el consumo de la poblacién. El efecto de
un problema que se concentraba Ginicamente en al-
gunos de los estados de los Estados Unidos, que no
era universal como lo fue el de la crisis del petréleo
del afio 1973, o el de la burbuja de la tecnologia a
finales de los 90, trascendi6 a Europa, sus bancos y
también a Japon.

A pesar de estos contratiempos los paises
emergentes, liderados por China e India, continua-
ron expandiendo sus economias en razoén a la fuer-
te demanda interna, otros ayudados por buenos
precios para sus productos de exportacion.

Como remedio a la crisis de los paises de
economia avanzada, sus bancos centrales, empe-
zando por el FED de Estados Unidos, han reducido
sus tasas de interés para estimular la demanda y la
inversion; también han inyectado liquidez en mon-
tos sin precedentes desde la crisis rusa de 1998.
Para bancos en problema en el Reino Unido, el go-
bierno ha dado garantias que cubren los depdsitos
para evitar panicos. Adicionalmente se han aproba-
do paquetes tributarios para incentivar el consumo
de los hogares en Estados Unidos y el FED también
facilit6 créditos enormes a bancos comerciales pri-
vados para que adquirieran entidades financieras
en bancarrota, con el fin de evitar mas panico en
los inversionistas.

Desafortunadamente, aun con estas ayu-
das, las turbulencias financieras han ensombrecido
el crecimiento mundial. Especialmente en Estados
Unidos, han aumentado en forma acentuada los
“spreads” o recargos sobre las tasas de interés de
bajoriesgo que deben pagar los paises emergentes;
desvalorizando las Bolsas, han elevado los intereses
en paises emergentes y depreciado el Délar Ameri-

Enero - Mayo 2008

Europa y Asia central lo hicieron al 6,5%.

cano, aumentando sensiblemente la competenciaa
las exportaciones de economias desarrolladas y en
desarrollo. Las pérdidas bancarias también resulta-
ron en colapso para grandes y bien acreditadas ins-
tituciones financieras, y no se descarta que nuevas
quiebras se den en este sector.

Las perspectivas para 2008. El pasado 2 de abril
de 2008 el presidente del Banco Mundial, Robert B.
Zoellick, decia a la audiencia internacional: "Parte de
su desaffo (y del nuestro) es comprender los efectos
de este tumulto financiero sobre la economia “real”;
sobre el crecimiento, los empleos, los precios, los
sueldos, los beneficios, el comercio, las casas y las
empresas, sobre los individuos y las familias. Ademas,
el deterioro financiero se combina con otros dos
cambios: una subida de los precios mundiales de la
energia y de los productos basicos, y una reduccién
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de la caida de los precios, conseguida en el pasado
decenio, gracias a la incorporacién de centenares
de millones de nuevos trabajadores de paises en
desarrollo a la fuerza de trabajo mundial. Sabemos
que los efectos macroeconémicos de estos reveses no
son positivos, pero desconocemos todavia el alcance
y el tipo exacto de influencia que ejerceran”.

A pesar de esta advertencia, varios analistas
se han dedicado a estimar cual sera la perspectiva
de la economia mundial para 2008. Sus previsiones
son mas bien negativas; unas mas pesimistas que
otras, pero en general se podrian resumir como se
muestra a continuacion:

1. El afio 2008 mostrard, a nivel mundial,
una reduccién en su crecimiento y no una
recesion.

2. El afio 2009 sera mejor.

3. Los paises emergentes continuardn tenien-

do muy buenos desarrollos, aunque algo me-
nores que los del 2007.

4. El' FED seguira reduciendo tasas de interés
para combatir una posible recesién en ese
pais.

5. Se prevé un aumento en la inflacién mundial.

6. Las Bolsas de Valores se recuperaran.

7. Los precios del petréleo descenderan del ni-
vel de US$ 100 por barril.

8. Y los Demécratas ganaran la Casa Blanca,

y aumentaran su poder en el Congreso y en
las Gobernaciones de los Estados, lo que es-
timulara el proteccionismo.

De acuerdo con las dltimas estimaciones dis-
ponibles, del 9 de abril de 2008, presentadas por el
Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional,
las perspectivas de crecimiento porcentual anual
del PIB para diferentes grupos de paisesy compara-
das con las de afios recientes se resumen asi:

Como se desprende de los datos, la econo-
mia mundial, a pesar de los problemas enunciados
en parrafos anteriores, se desacelerara en algo mas

2005 2006 2007 2008 2009

Producto mundial

4,4 5,0 4,9 37 38

Economias avanzadas de las cuales:

2,5 3,0 2,7 1,3 1,3

Estados Unidos

3,1 2,9 2,2 0,5 0,6

Zona Euro

1,5 2,8 2,6 1,4 1,2

Japon

1,9 2,4 2,1 1,4 15

Otras economias avanzadas

3,2 4,5 4,6 3,3 3,4

Economias emergentes

7,0 7,8 79 6,7 6,6

Africa

59 59 6,2 6,3 6,4

América

4,6 55 5,6 4,4 3,6

Comunidad de Estados independientes

66 74 81 6,8 6,3

Europa Central y Oriental

5,6 6,6 58 4.4 4,3

Oriente Medio 5,6 5,8 5,8 6,1 6,1

Paises en desarrollo de Asia 9,0 9,6 9,7 8,2 8,4
De los cuales:

China 10,4 11,1 11,4 9,3 9,5
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Como se desprende de los datos, la economia
mundial, a pesar de los problemas enunciados en
parrafos anteriores, se desacelerard en algo mds que
un punto de porcentaje a 3,8%, nivel que no es malo si

que un punto de porcentaje a 3,8%, nivel que no es
malo si se mira lo sucedido en los Gltimos 25 afios.
A esta misma reduccién de un punto porcentual
para 2008, también llegan otros analistas que con-
sideran que el crecimiento no fue del 4,9% en 2007
sino de 3,8%.

De estas mismas fuentes se desprende que
2009 tendra una evolucién positiva que lo acerca
al nivel del 4% anual.

i;Qué pasé en Colombia? Con base en la
informacién suministrada por el DANE se concluye
que el crecimiento econémico del afio pasado fue
del 7,52%, mas alto que el 6,84% del 2006.

El progreso observado para los sectores de
construccién, manufacturas, transporte y comercio
es en promedio del 12%. Sin embargo, el dinamis-
mo es algo inferior al del afio precedente, especial-
mente para construccion; este renglén, en su gran
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se mira lo sucedido en los Ultimos 25 anos.

total, se redujo de 14,84% a 13,31%. Los traba-
jos de construccién y edificaciones crecieron sélo
3,25% versus 13,3% registrado en el 2006.

Los menos ganadores son el agropecuario, la
mineria y la generacion de servicios piblicos como
agua, luz y gas. Todos estos dltimos sectores mos-
traron desarrollos cercanos o algo menores al 3%.

Si bien se nota la desaceleracion buscada
por el Banco de la Republica, el resultado es bastan-
te positivo si se compara con lo sucedido en afios
pasados y es el mas elevado que se observa en las
Gltimas tres décadas.

De otra parte, el nivel promedio de creci-
miento productivo durante los Gltimos cuatro afios
se asemeja al 6% observado para el grupo de pai-
ses emergentes comentado en pdrrafos anteriores.

El resultado obtenido se logré gracias a que
el consumo de los hogares creci6 aceleradamente
y también la inversién privada. Por primera vez, en
muchos afios, la inversion se acerco a los niveles
requeridos para sostener tasas altas de desarrollo
econémico, es decir al 30% del PIB, nivel que des-
afortunadamente sigue siendo timido si nos com-
paramos con lo que esta haciendo China, Singapur
y otros paises lideres en generacién de ingreso y
reduccion de pobreza.

Nuestro avance en consumo e inversion
también es comparable al que se dio para el resto
de paises emergentes. Asi como lo fue el crecimien-
to del crédito, estimulado por liquidez y tasas de
interés reales bajas que tuvimos en 2006 y 2007,
especialmente antes de las medidas contraccionis-
tas del Banco Central que buscaron detener una
inflacién que result6 ser superior a la meta que se
fij6 el Banco.

Con relacion a la inflacién vale la pena co-
mentar que aungue se culpa, en nuestro caso, a los
alimentos por un fenémeno climatico adverso, la
verdad es que el fendmeno es mundial y se acele-
ré en particular desde mediados del afio pasado, lo
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que terminé en que practicamente todos los Bancos
Centrales que se fijaron metas de inflacién para el
afio no pudieron cumplirlas.

El DANE también informé sobre exportacio-
nes e importaciones. En términos resumidos, ambos
rubros mostraron altos montos en Délares, no regis-
trados antes; y esto por el lado de las exportaciones
como resultado de buenos precios para materias
primas y mayores volimenes de carbén. En térmi-
nos reales las exportaciones crecieron 7,5%. En Dé-
lares alcanzaron a US$ 24.400 millones.

Por su parte, las importaciones mostraron
mayor dinamismo que las exportaciones en Délares
y también en términos reales en un 16,4%, practica-
mente el doble que el guarismo observado para las
exportaciones, con un buen desempefio para bienes
de capital y materias primas, aunque también vienen
tomando importancia los bienes de consumo no du-
radero. Esta dindmica en las importaciones es resul-
tado del progreso reportado para el PIB de 2007.

El mayor mercado para productos tradicio-
nales (energéticos y café) fue Estados Unidos y
para los no tradicionales Venezuela. Nuestro ve-
cino aparece con ventas registradas en 2007 por
un monto cercano a los US$ 5,250 millones, gran

\
i

|

parte representados en vehiculos, confecciones y
alimentos.

El desfase en el crecimiento de importacio-
nes y exportaciones se tradujo en un déficit de la
balanza comercial, que no es mayor porque Vene-
zuela y Estados Unidos tienen balanzas positivas
que compensan en parte las muy negativas con
Brasil, China y México.

Al déficit, en el aspecto comercial, hay que
sumarle otro déficit en la cuenta de servicio y otro
en la de pagos por servicio de deuda externa y re-
mesas de dividendos y giros de utilidades. Estos tres
se enfrentan sélo a uno positivo que es el que nos
generan las transferencias, que a titulo gratuito en-
vian los colombianos a sus familiares.

Por la importancia del tema, bien vale resu-
mir estos balances en lo que se llama nuestra Cuen-
ta Corriente de la balanza de pagos para el afio
2007, seglin el Banco de la Republica, en el cuadro
siguiente:

Como se observa, el alto crecimiento del
PIB que necesita el pais para combatir la pobreza
y que corresponde al que se presenté el afio pasa-
do, requirié una cantidad de Délares cercana a los
US$48.000 millones, monto que es US$ 10.000

Export Import Balance Balance/PIB
%
Bienes 30.6 31.2 (.6)
Servicios 3.6 6.2 (2.6)
Renta 1.9 9.8 (7.9
Factores Transferencia 5.6 A4 52
(Trabajadores) 4.5)
Total 1.7 47.6 (5.9) (3.49)

Revista INALDE 12|
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El desfase en el crecimiento de importaciones y
exportaciones se tradujo en un déficit de la balanza
comercial, que no es mayor porque Venezuela y Estados
Unidos tienen balanzas positivas que compensan en parte
las muy negativas con Brasil, China y México.

millones superior al de 2006. Estas necesidades
abundantes de divisas estan cubiertas en parte
por nuestras exportaciones de productos basicos,
muy sujetas a la volatilidad del precio de los mis-
mos y eventualmente a que encontremos nuevos
e importantes campos petroleros. También apor-
tan las remesas de trabajadores.

El otro rubro, Renta de Factores, refleja el
pago por los intereses y los dividendos generados
por la inversién extranjera en Colombia. Su mon-
to es elevado y podria ser mayor en caso de que
las tasas de interésy los “spreads” se incrementen
en el futuro por la coyuntura internacional.

Para compensar estos faltantes estan los
US$ 5.642 millones de trasferencias (donacio-
nes), también muy dependientes de la coyuntura
en los paises donde laboran los colombianos que
han emigrado.

El déficit total en la Cuenta Corriente, de
US$ 5.851 millones, es equivalente al 3.4% del PIB
del afio 2007 y refleja el monto que los colombia-
nos gastamos en exceso de lo que producimos, in-
cluido el Gobierno. Esta situacion se puede mante-
ner en la medida que el pais encuentre financistas
dispuestos a prestarle los recursos que compensan
ese déficit (aumentando nuestra deuda externa que
continua alta para estandares internacionales), o
inversionistas extranjeros que, por un monto equi-
valente, compren bienes que privatizamos o estén
dispuestos, por ejemplo, a aportar en sociedades
que exploren petréleo o carbén, o en comunicacio-
nes, manufacturas, transporte, hoteles, etc.

En caso de que no se encuentren estos re-
cursos, nuestro PIB, no es que aumente mas len-
tamente, sino que se reduce en el monto del dé-
ficit de la Cuenta que no se puede financiar. Algo
parecido a la crisis que enfrentamos en los afios
1998y 1999.

Como se desprende de lo anterior, la for-
taleza del Peso Colombiano con respecto al Dé-
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lar es muy precaria y sélo obedece a que hemos
recibido una buena cantidad de Délares, algunos
incentivados por las altas tasas de interés que
Colombia reconoce y que hace llamativo invertir
aqui, y otras porque cuando los inversionistas en
época de liquidez internacional han aumentado
en todo el mundo emergente sus actividades,
tal como lo comentamos en parrafos anteriores.
Afortunadamente las mejoras que se han dado
en seguridad han permitido que estos recursos
lleguen.

Otra fuente de Délares son las remesas o
regalos, que se mantendran con un crecimiento
menos agresivo en la medida en que se reduce
la actividad econémica en Estados Unidos y pasa
mas tiempo en el exterior el emigrante, segtn lo
sefala la experiencia de Méjico, Honduras, Salva-
dor y otros casos en Latinoamérica. Para el caso
de Centroamérica, el crecimiento anual de las
remesas que le llegan del exterior viene descen-
diendo del 25% al inicio del afio 2000 a cerca del
5% en 2007. Para Méjico ya es s6lo el 2%.

Otro punto débil es que las Reservas In-
ternacionales que tuvimos al finalizar 2007 (US$
20.955 millones) aunque histéricamente son las
mas elevadas, cada vez financian menos meses
de los requerimientos de ese afio (US$ 47.714
millones). En 2004 alcanzaron para cubrir las ne-
cesidades de 6,5 meses; en 2007 seran sélo 5,3
meses.

Y finalmente, a nivel de América Latina,
somos el inico pafs con una economia importante
que muestra déficit en su Cuenta Corriente para
los afios 2007 y 2008.

Prondsticos para 2008. Como se vio, el
desempefio de la economia colombiana no ha
ido en contravia de lo que esta sucediendo en el
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Si aceptamos recientes estudios de analistas
internacionales, un punto de porcentaje de reduccién
en el producto mundial generaria una reduccién

de 1,5 puntos en la economia colombiana. Entonces,
si nuestro PIB aumentd en cerca de 7,5% en 2007, la
proyeccién para 2008 seria de un aumento del 6,0%.

grupo de paises emergentes: aumento importante
en PIB, generado por gastos importantes de los
consumidores y de los inversionistas; inflacién
cercana al 5%, muy reducida en comparacién con
el registro histérico; desempleos del orden de 10%
y recepcién considerable de inversion extranjera.

Si nos atenemos a los Gltimos estimativos
sobre crecimiento mundial, comentados en este
articulo, los paises emergentes pasan de 7,0% en
2005 a 7,8% en 2006, a 7,9% en 2007 y se proyec-
ta 6,7% en 2008; es decir, la reduccion se estima en
aproximadamente un punto de porcentaje para el
afo en curso.

Si aceptamos recientes estudios de analistas
internacionales, un punto de porcentaje de reduccién
en el producto mundial generaria una reduccién de
1,5 puntos en la economia colombiana. Entonces, si
nuestro PIB aumentd en cerca de 7,5% en 2007, la
proyeccion para 2008 seria de un aumento del 6,0%.

ICC

Para soportar esta proyeccion es ttil el resul-
tado de las encuestas que realiza Fedesarrollo sobre
confianza de los consumidores (Ver grafico N° 4) y
de los industriales (Ver graficos N° 5, 6 y 7). Como
se ve en dichos gréficos, los consumidores siguen, a
pesar de los problemas mundiales, optimistas (los
datos de enero del 2008 no consignados, muestran
una pequefia recaida a niveles de un buen afio
como fue el 2005). Un poco menos confiados estan
los industriales pues consideran que sus resultados
econdmicos, que han sido bastante buenos, se de-
terioraran en los préximos seis meses. Hay una bre-
cha entre el sentimiento del consumidor positivo y
el de la industria, algo pesimista, explicado por las
medidas restrictivas del Banco de la Replblicay la
situacién con Venezuela.

Sin embargo, al tener en cuenta la impor-
tancia del consumo de hogares en la evolucién del
PIB y la condiciones econédmicas y socio politicas
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para invertir, seglin la encuesta de Fedesarrollo, es
razonable estimar que para 2008 la economia co-
lombiana debera crecer en cerca del 5%.

De otra parte, la inflacién, por condiciones
mundiales, se situara también alrededor del 5%.
Sobre el particular, el Gerente General del Banco
de la Republica, José Dario Uribe, anoté en su re-
ciente informe al Congreso: “Los pronésticos ac-
tuales presentan mayor incertidumbre, frente a los
elaborados a inicios de otros afios. Por una parte,
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resulta dificil establecer la duracién y el alcance
de las presiones sobre los precios de los alimentos
y del petréleo. Tampoco es facil determinar cuénto
mas, de las medidas de politica ya adoptadas, faltan
por transmitirse a las tasas de interés de mercado
y en consecuencia al volumen de crédito. En tales
condiciones, los pronésticos de inflacién son mas
inciertos, lo cual exige mantener una revision y se-
guimiento riguroso de los mismos". A pesar de este
comentario, la meta del Banco es de 3,5% a 4,5%.
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¢Cudles son los riesgos que enfrentamos
para que esa evolucién sea menor? En primer lugar,
un choque entre Estados Unidos y los paises que ac-
tualmente le estan financiando su déficit en Cuenta
Corriente tales como China, Japén, y Petroleros. Un
evento como ese reduciria sustancialmente el cre-
cimiento mundial y por lo tanto el colombiano. Le
seguiria un faltante en la financiacién de nuestro
déficit de Cuenta Corriente, explicado por menos li-
quidez y aversion al riesgo de inversiones en paises
que no tienen calificacién de riesgo denominada
Grado de Inversion. Por ahora seguimos todavia en
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calificacién "Especulativa”. No menos importante
seria que se agravara el conflicto con Venezuela y
Nicaragua, y finalmente un mayor déficit fiscal del
Gobierno, generado por menos recaudos, altos gas-
tos para 2009 y la eventual reversa en la decision
de restringir las trasferencias regionales mediante
referendo.

Conclusion. Con alto grado de confianza
estadistica, el crecimiento de nuestra economia
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Es razonable aprovechar las buenas condiciones que se
presentan para incrementar la inversién productiva y
equipamiento de maquinaria, pues las presiones para
revaluar la moneda tarde o temprano se reducirdn y el Peso,
por la estructura de nuestra Cuenta Corriente, posiblemente
se devaluard para el ano préximo

para 2008 sera superior a los promedios
histéricos, lo que acelerara el PIB per cépita,
en razon de la evolucién hacia un descenso del
aumento poblacional sefialado en el censo del
2005. No se ve una recesién, sino una evolucion
de la actividad productiva algo mas lenta que
la observada en 2006 y 2007. Los pedidos y las
ventas en general no serdn menores sino que no
creceran al ritmo del dltimo afo.

Con esta perspectiva, es razonable apro-
vechar las buenas condiciones que se presentan
para incrementar la inversion productiva y equi-
pamiento de maquinaria, pues las presiones para
revaluar la moneda tarde o temprano se reduci-
rany el Peso, por la estructura de nuestra Cuen-
ta Corriente, posiblemente se devaluara para el
afio préximo. Adicionalmente, las condiciones
tributarias y las tasa de interés externos, toda-
via menores a las histéricas, aconsejarian seguir
invirtiendo para prepararnos a los nuevos TLC s
que seguro vendran, ya sea con Estados Unidos,
Europa o con paises Asiaticos.

Necesitamos aumentar nuestra productivi-
dad en forma acelerada para poder competiry es el
momento para importar tecnologia y equipo a cos-
to reducido, inversiéon que serd para varios afios y
durante los cuales la probabilidad de tener un peso
muy fuerte es poca.
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Estrategias
de bajo costo:

Peter Montes Swanson
Director del Area de Politica de Empresa
del INALDE

Xavier Camilo Cérdenas
Asistente de Investigacion del Area de
Politica de Empresa del INALDE

Entendiendo a los nuevos competidores

del siglo XXI

El fendmeno de las nuevas empresas que venden productos y servicios,

a un bajo costo sin disminuir la calidad, es una constante que esta influyendo
actualmente en los mercados mundiales. Colombia no es ajena a este nuevo
fendmeno de empresas que implementan este modelo de negocio.

:Como enfrentarlos sin morir en el intento?

En gran medida los avances en las tecnologias de la
informacién y las comunicaciones han producido el
surgimiento de competidores en muchos sectores,
cuya manera de hacer los negocios no las enten-
demos muy bien. Aun mds, la experiencia negativa
de las punto com (.com) nos lleva a observar estos
nuevos competidores con algln desden y a no con-
siderar cuidadosamente lo que estan haciendo.

Es mas facil superar a un enemigo conocido
que a uno que no se conoce. Normalmente se invier-
te mucho tiempo, dinero y esfuerzos compitiendo
con oponentes familiares, cuyas ambiciones, estra-
tegias y debilidades son similares a las nuestras. La
estrategia competitiva que tradicionalmente he-
mos aprendido trata el cdmo se puede tener mejor
desempefio que sus rivales, especialmente aquellos
que nos son familiares y que se parecen a nosotros.
La experiencia nos muestra que cuando todos los
competidores ofrecen los mismos productos y servi-
cios, a los mismos clientes realizando actividades si-
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milares, ninguna empresa prosperara. Sin embargo,
esta obsesion competitiva con rivales tradicionales
ha nublado la vision de muchas empresas sobre las
amenazas por la irrupcién de competidores de bajo
costo, con organizaciones y modelos de hacer ne-
gocio diferentes, que replantean la forma de com-
petir. Estas empresas ofrecen productos y servicios
a precios inferiores a los actualmente establecidos,
frecuentemente por debajo de lo que sensatamen-
te podemos ofrecer nosotros, con conceptos inno-
vadores en diversas dimensiones como plataforma,
soluciones, procesos, cadena de suministros, valor
de capturay experiencia de clientes entre otros, y a
segmentos de clientes especificos.

A medida que Colombia abre sus puertas al
comercio internacional aparecen los competidores
con maneras extrafias de hacer negocios para no-
sotros, especialmente aquellos que ofrecen bajos
precios, tal como ha sucedido en otros mercados.
Ya podemos observar, por ejemplo, este fenémeno
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La importancia de empresas que optan por aplicar, en su
modelo de negocio, estrategias de bajo costo, se puede ver
claramente al observar en el listado de la revista Forbes, la
cual destaca a los personajes mds ricos del mundo. Muchos
de ellos son duenos o fundadores de empresas de bajo costo.

en sectores como la aviacién comercial', el retail? y
las bebidas®. El problema es {Qué hacer ante estos
nuevos rivales?

Antes de profundizar en el tema, conviene
dedicar algunas lineas al término modelo de ne-
gocio. Aunque no hay una definicién generalmen-
te aceptada de lo que es un modelo de negocio en
si, los académicos y las personas del mundo empre-
sarial hablan, de forma imprecisa, sobre modelos
de negocio como la manera como operan las firmas.
Amit and Zott (2001) nos dan una definicién proba-
blemente mas precisa y nos dicen que “"Un modelo
de negocio describe el contenido, la estructura y la
manera de gobernar las transacciones disefiadas
para crear valor a través del aprovechamiento de las
oportunidades de negocio”*. Posteriormente Shafer,
Smith y Linder (2005)° recogieron 12 definiciones
publicadas desde 1998 hasta el 2002 y entre las
afinidades que encontraron estan las decisiones es-
tratégicas, la creacion de valor, la captura de valor
y las redes de valor. Casadesus, Masanell y Ricart
afirman, que en general, un modelo de negocio con-
siste en el conjunto de decisiones y el conjunto de
consecuencias derivadas de esas decisiones.

Con la precision anterior, podemos observar
que Colombia no es un caso ajeno a empresas que
incursionan en el mercado con modelos de negocio
de bajo costo. Un ejemplo se puede ver en sector de
las aerolineas, con la incursion a finales del 2007 de

1 Articulo titulado “"Haremos que volar sea fdcil", publicado
en el Periédico El Pais. Cali — Colombia, Septiembre 30 del
2007.

2 Articulo titulado “Easy sigue expandiéndose”, publicado en
el Diario Mundo. Chile, Agosto 08 del 2007.

3 Articulo titulado “Se refresca’el mercado de las gaseosas ",
Publicado en la Revista Dinero. Colombia, Diciembre 10 del
2007.

4 Casadesus Masanell and Ricart Joan E. Ramon. “Compe-
ting through Business Models". Harvard Business School
and IESE Business School, June 2007.

5  Scott M Shafer, Smith H. Jeff and Linder Jane C. “The power
of Business models” . Business Horizons. 2005, pp.199-207.
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la empresa Easyfly, la cual ofrece tarifas de vuelos
nacionales a menos de 5 délares®. En otros sectores
se pueden citar ejemplos como la incursién de las
tiendas de ropa Zara’ en el pais y de la empresa pe-
ruana Big Cola, la cual surge a finales de los ochen-
ta ofreciendo bebidas carbonatadas a una parte
importante de la poblacién de bajos ingresos en
paises latinoamericanos, logrando quitarle de esta
manera participacién de mercado a gigantes como
Cola Colay Pepsi Cola, con un producto mas barato
y en una presentacion de mayor tamafio®.

El problema para el empresario es (Qué ha-
cer para enfrentar este tipo de competidores? Con
el fin de resolver este interrogante los directivos
deben plantearse, en primer lugar, si tienen clari-
dad sobre el modelo de negocio que estan imple-
mentando en su organizacion: (Qué tan explicito
tenemos nuestro modelo de negocio? (Tenemos
conciencia de las decisiones estratégicas que he-
mos tomado y de sus consecuencias? {Conocemos
claramente lo que no estamos dispuestos a hacer
en nuestro negocio?

Una vez respondidos los interrogantes ante-
riores, podemos explorar la posibilidad de adaptar
nuestro negocio a este tipo de estrategia de bajo
costo, asumiendo las consecuencias de lo que impli-
ca hacerlo. Algunas veces, sin cambiar el modelo de
negocioactualdelaorganizacion, se puede explotar
un nicho de mercado que aun no ha sido atendido
o simplemente lograr ganar mas participacion en el
mercado. También es posible crear valor agregado

6 Tarifa que se ofrece en el trayecto Bogota — Ibagué y la
tarifa es por tiempo limitado y por trayecto. No incluye
impuestos, tasas aeroportuarias ni otros cargos. Tasa de
cambio del Délar: $2000 pesos colombianos.

7 Articulo titulado “Zara: llega el imperio de la moda”,
escrito por Beatriz Arango Septlveda en el Periddico El
Colombiano. Medellin — Colombia, 2007.

8  Garza Miguel Le6n y Estrada Guzman Miguel. “Big Cola".
Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresa
IPADE. México, 2003.
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a sus productos o servicios, buscando un diferencial
frente a estas empresas que optan por el bajo costo,
pues no tiene objeto entrar en una "guerra” de pre-
cios que podria llevar acabando la empresa.

La importancia de empresas que optan por
aplicar estrategias de bajo costo en su modelo de
negocio se puede ver claramente al observar en el
listado de la revista Forbes, 1a cual destaca a los per-
sonajes mas ricos del mundo.

Muchos de ellos son duefios o fundadores
de empresas de bajo costo, en los que encontra-
mos, por ejemplo, al sueco Ingvar Kamprad, fun-
dador de la tienda de muebles /kea, empresa que
cuenta en la actualidad con locales en mas de 37
paises y cuyo fundador tiene una riqueza avalua-
da en US$33 billones de délares. Por otra parte se
encuentra el espafiol Amancio Ortega, fundador
de la tiendas al detal Zara, con ubicacién en mas
de 64 paises y una fortuna de US$ 24.0 billones;
el hindi Azim Premji, duefio de la compafia de
software Wipro, con una fortuna aproximada de
US$ 17.1 billones y la familia Walton, duefios de
los hipermercados Wal Mart, con mas de US$ 82
billones®. El comin denominador de estos empren-
dedores es utilizar en sus modelos de negocio es-
trategias de bajo costo.

En estas empresas de bajo costo se pueden
encontrar, a partir de 10 Euros, tiquetes aéreos para
viajar dentro de la Unién Europea', rentar un vehi-
culo en Londres por 13 libras diarias" o practicarse
una operacién de corazén abierto con los mejores
médicos en la India, incluidos pasajes, cirugia y hos-

9  Article: "The World Billionaires Rank". Published by Kroll
Luisa and Fass Allison In Business News Forbes. August 3™ -
2007.

10 Tarifas que ofrecen aerolineas como Ryan Air a aeropuer-
tos satélites, en un solo trayecto sin incluir impuestos y
otros recargos.

11 Tarifas que ofrece la compafiia de alquiler de vehiculos
easyCar por alquilar un vehiculo en Barcelona (Espafia),
con restricciones de kilometraje y de tanque de gasolina.
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pitalizacién, por menos de la mitad del precio que lo
que podria costar en Europa o Estados Unidos.

Adicionalmente, estas empresas empiezan
a tener una mayor participaciéon en los sectores
econdémicos, lo que se ve de manera clara, por
ejemplo, en la industria aeronautica, donde el
nimero de personas que hacen reservas en aero-
lineas de bajo costo ha aumentado considerable-
mente, obteniendo un 16% de los 2.6 millones
de vuelos que se programaron en julio 2007, de
acuerdo a estadisticas suministradas por la OAG’s
Quarterly Airline Traffic Statistics'?. La revista Bu-
siness Traveller, publicacién especializada en via-
jes para ejecutivos, realiza un ranking para este
tipo de aerolineas, en donde clasifica las mejores
aerolineas de bajo costo como easyJet, Ryanair,
Air Berlin y Flybe entre otras'; y en México, seis
aerolineas de bajo costo han capturado aproxima-
damente la mitad del mercado en el lapso de tres
afios que llevan ofreciendo este servicio'.

Es importante entender que, antes de dar
una definicién de estrategias de bajo costo, es ne-
cesario romper con el paradigma de relacionar es-
tas empresas con baja calidad, mal servicio de sus
productos o servicios, o tomarlas como empresas
netamente de paises asiaticos, que utilizan una
mano de obra econémica para ofrecer productos a
bajo precio.

Las empresas que adoptan este modelo de
negocio tienen algunos rasgos caracteristicos co-
munes. Sin querer afirmar que todos estos se cum-
plen, podemos destacar los siguientes:

12 Article: "World “s Best Low Cost Carriers” Published by Lau-
ra Kerensky in Business News Forbes. October 8th - 2007.

13 Article: "The Business Traveller Awards 2007 — the best
low cost airline”. Published by Business Traveller — News.
September 17t - 2007.

14 Knibb Settle David. " Mexico “s low cost Carriers in charge”
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Las empresas con enfoque de bajo costo redefinen la
curva de valor para el cliente, ddndole vuelco a las
estrategias que se utilizaban usualmente en el sector,
ofreciéndole al consumidor un concepto nuevo con

Estas empresas siempre estan atadas al ca-
risma de una persona con liderazgo y cua-
lidades de emprendimiento, que identifica
una oportunidad de mercado no atendido
y la plasma en una idea de negocio. Por lo
general estas personas suelen tildarlas de
irreverentes y revolucionarias, con ideas
descabelladas que rompen paradigmas. “La
necesidad de crear y recrear razones para
que la compariia continué existiendo, pone
al estratega fuera de otros individuos en la
comparia”'®> Que mejor ejemplo para ilus-
trar este punto fue lo que le ocurrié a Mi-
chael Dell, quien en su juventud decide reti-
rarse de la Universidad para dedicarse, en su
habitacién, a realizar computadores sobre
pedido, algo inconcebible para su época.
Dell identificé debilidades en el canal tradi-
cional que se utilizaba para la venta de com-
putadores, por lo que utilizdé como modelo
de negocio la venta directa al consumidor, el
cual fue refutado en su momento teniendo
en cuenta el paradigma que dice que sin un
canal de distribucion seria imposible crecer.

Son empresas que redefinen el modelo de
negocio existente en ese mercado de diver-
sas maneras's.

Reduccién de costos a través de la eliminacién
de actividades innecesarias para el Core Busi-
ness'’, o la subcontratacién de terceros para
estas tareas. Un ejemplo de esto es la cadena
de supermercados IKEA'8, en donde no existe

15 Montgomery Cynthis A. "Putting Leadership back into

16

strategy". Harvard Business Review. January 2008.

Kumar Nirmalaya and Rogers Brian “ easyGroup Teaching

Note”. International Institute for Management Develop-
ment IMD. 200.

Entendiendo como Core Business las actividades que
generan valor para la compafiia.

Moom Youngme. “IKEA invade Estados Unidos". Harvard

Business School. September 14 de 2004.
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unos atributos que antes no percibian.

un asesor en sus puntos de venta, basados en
el principio del autoservicio, donde el cliente
es el que toma las medidas de los muebles que
necesita. Por otra parte la compaififa no cuenta
con el servicio de distribucién puerta a puerta,
el cliente es el que asume el transporte del
mueble que compra y su instalacién.

Con economias a escala, con lo cual logran un
gran poder de negociacién con los proveedo-
res. Un ejemplo es el Hospital Cardiaco Nara-
yana Hrudaylaya' ubicado en la ciudad de
Bangole (India), cuya estrategia de negocio es
la de ofrecer la mejor calidad al menor costo.
El hospital tiene un gran poder de negociacion
con los laboratorios, gracias a que tiene como
politica no firmar contratos a largo plazo con
estos, teniendo en cuenta que los precios de los
medicamentos en la India son muy flexibles y
logra negociar cada compra. Adicionalmente
se unié con otros departamentos de compras
de diferentes hospitales para lograr tener un
alto poder de negociacién, consiguiendo de
esta manera descuentos del 30% a 35% en
los productos farmacéuticos.

Implementacién de tecnologia que aumen-
ta la productividad, lo cual se ve de manera
clara en el modelo de negocio de la compa-
fila Dell llamado Just in Time, el cual logra
reducir el costo de los inventarios producien-
do computadores sélo hasta que se emite la
orden de compra por parte del cliente, lo que
también rebaja el nivel de obsolescencia de
los computadores.

Son empresas que utilizan un marketing ex-
perimental, que observa y responde de ma-
nera atenta a las demandas de los clientes,
utiliza publicidad en sus productos y Free

19 Khanna Tarum, Kasturi Rangan V y Manocaran Meline,
"Hospital Cardiaco Narayana Hrudayalaya”. Harvard
Business School. Abril 25 de 2006.

Enero - Mayo 2008



Press, y siempre tienen una flexibilidad en su
modelo de negocio. Por ejemplo, easyGroup
tuvo que cambiar su estrategia una vez ini-
ci6 sus operaciones, al identificar comporta-
mientos y preferencias de los consumidores:
easyCar redujo el nimero de carros por esta-
blecimiento, easyJet cambié su esquema ini-
cial de rutas fijas por rutas flexibles y easyln-
ternetcafe redujo el tamafio de sus locales?.

[ Son empresas que redefinen la curva de va-
lor para el cliente, dandole vuelco a las es-
trategias que se utilizaban usualmente en
el sector, ofreciéndole al consumidor un con-
cepto nuevo con unos atributos que antes
no percibian, reflejados en un menor precio
através de estrategias denominadas Estra-
tegias de posicion reversa.

Esto se ve de manera clara en el sector de
las aerolineas, donde las expectativas de los consu-
midores eran:

Sélo se ofrece una clase y el precio varia de
acuerdo a la demanda.

Aplican el modelo Yield Management, el cual
consiste en optimizar, de manera efectiva, los
precios y la utilizacién del producto. Este es
el modelo que aplica el griego Stelious Haji
Loannou, fundador de easyGroup, que agru-
pa a mas de 10 empresas de diferentes indus-
trias, todas bajo el modelo de bajo costo, entre
las que encontramos, por ejemplo, a easyCar
y easyJet; en esta Ultima se determinan las
tarifas de sus vuelos teniendo en cuenta cri-
terios como el dia, la hora, la temporada, el
lugar de destino y la antelacién de la reser-
va. Otro aspecto que tienen en comun es la
estimulacion de la demanda de los productos
o0 servicios, lo cual se logra aumentando la
frecuencia de compra, pues una persona ya
no volara una vez al mes sino varias por las
tarifas que se ofrecen.

[ Una aerolinea que los llevara a los aeropuer-
tos principales de las ciudades.
[ Sielvuelo eralargo el servicio de comida se-
ria proporcionado.
[ Comprar un billete ida y vuelta mas barato
que un blllet.e de un s6lo traye.cto. Estos modelos de negocio de bajo costo no
L La expectativa de ofrecer primera clase y

pueden ser indiferentes a nuestro trabcajo como
se venia haciendo anteriormente: observéndolos
como una simple tendencia pasajera que se
estaba dando en otros paises y en sectores muy
especificos ajenos a nosotros.

clase ejecutiva por un valor adicional.

En cambio las aerolineas de bajo costo:

[ En su mayoria solo viajan a aeropuertos sa-
télites.

[ No ofrecen comidas durante el vuelo.

[ Es mas econémico cuando se compra un tique-

te de un sélo trayecto que de ida y vuelta.

20 Doz Yves L. and Balchandani Anita. “The “easy” Business
Model : What should easyGroup Do Next". INSEAD. 2003.
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Cuando un jugador de bajo costo entra en su sector

Preguntar
¢ Esta compania se
llevaré alguno de Vigilar, pero no se enfrente
mis presentes o al nuevo rival.

futuros clientes?

Si

No inicie una guerra de precios. Incremente la diferenciacion
de sus productos utilizando una combinacion de tacticas.

:

Preguntar v o ) LS . ; ;
4Es suficiente el nimero  No Aprengia a vivir con una compariia ¢Si agrego un negocio de Cambie a vender soluciones
de consumidores dispuestos pequena. 5 bajo COSFO, pgede estel No completasg transfo.rme
) o Si es posible, fusibnese con generar sinergias con mi Su compania en un jugador
a pagar mas por el beneficio empresas rivales. negocio de bajo costo.
Giifz 92 existente?

si_ vV
Ataque su rival de bajo costo, estableciendo
un negocio bajo de costo.

Intensifique la diferenciacion ofreciendo mas beneficios.

Con el tiempo, reestructure su compania para reducir
el precio de los beneficios que usted ofrece.

Fuente: Nirmalya Kumer "Strategies to fight low cost rivals" Harvard Business Review, 24-03-2006 Traducido por INALDE.
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Estas empresas siempre estdn atadas al carisma
de una persona con liderazgo y cualidades de
emprendimiento, que identifica una oportunidad de

Ya mencionadas algunas de las caracteristi-
cas del modelo de negocio de bajo costo, viene el in-
terrogante del cdmo enfrentar estas nuevos rivales.
Para responder a esta pregunta, en primer lugar,
uno debe tener explicito su modelo de negocioy la
estrategia empleada para competir; es decir, todo
lo que hace para tratar de ofrecer un producto o
servicio superior, a un costo que le permita obtener
unos beneficios econémicos interesantes. También
es necesario tener claridad acerca del segmento de
clientes al que se pretende llegar y la forma como
competir con los rivales.

Obtenida esta informacién, es necesario
compararla con lo que hace el nuevo competidor de
bajo costo y en ese momento preguntarnos ¢Esta
empresa se estd llevando algunos de mis clientes
actuales o futuros? En caso que la respuesta sea
afirmativa no se debe iniciar una guerra de precios
que terminaria acabando con la empresa; lo que se
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mercado no atendido y la plasma
en una idea de negocio.

debe buscar, por el contrario, es crear un factor di-
ferenciador en los productos o servicios que ofrece
la organizacién, con beneficios adicionales que per-
ciba el cliente. En algunos casos puede ser que esta
compafifa no esté afectando el negocio sino que
estd aumentando aun méas el mercado o el sector.
Por ejemplo, easyCruise, no le quité participacion
a compaiiias tradicionales como Royal Caribbean,
sino que llegd a un segmento de personas que no
pueden pagar las altas tarifas que ofrecen estas
compaiias, pero que tienen como aspiracion reali-
zar un crucero con todos los lujos que ofrecen los
cruceros tradicionales.

En caso que no afecte la base actual de los
clientes de mi compafiia, se debe vigilar a este rival
y evaluar si estd llegando a un nicho de mercado no
atendido, al que yo podria llegar sin desviarme de
mi modelo de negocio, o preguntarnos si existe un
nimero de consumidores dispuestos a pagar mas
por el beneficio ofrecido. Si la repuesta es afirma-
tiva, se debe intensificar esta diferenciacion y con
el tiempo reestructurar la compafifa reduciendo el
precio de nuestro producto, sin disminuir los bene-
ficios que mi cliente percibe hacia lo que ofrece mi
organizacion. En caso que el nimero de consumi-
dores no sea suficiente, no tengo mas opcién que
aprender a vivir como una compafiia pequefia o
buscar alianzas con empresas rivales de lo contrario
desapareceré del mercado.

Finalmente, vemos la importancia de identi-
ficar estos modelos de negocio de bajo costo, que
no pueden ser indiferentes a nuestro trabajo como
se venfa haciendo anteriormente: observandolos
como una simple tendencia pasajera que se esta-
ba dando en otros paises y en sectores muy espe-
cificos ajenos a nosotros. Ahora debemos tenerlos
en cuenta cuando definamos nuestro modelo de
negocio, evaluando si nos volcamos a este tipo de
estrategias o buscando otro tipo de diferenciacion
en nuestros productos o servicios. 4
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Carlos Ruiz Gonzalez
Di[ector Académico y Director
del Area de Politica de Empresa
de IPADE Business School.

¢Modelos exitosos de negocio?

{Qué es un modelo de negocio? Cuando
pensamos en una empresa, sin duda nos surge la
idea de tratar de concebirla dentro de un “modelo”;
esdecir,quereridentificarun patrénque nos permita
comparar diversos negocios bajo un esquema
similar, de ahf surge la idea de pensar en “modelos
de negocio” (Cuales son los elementos basicos o
esenciales de dichos modelos? Basicamente tres:

El mercado: Especificamente el segmentoy
aun mas, en especial, el cliente con su propio
perfil, sus caracteristicas, sus gustos, etc. Fi-
nalmente, lo que nos interesa saber de este
elemento es que nos responda a las pregun-
tas: icudles son sus necesidades? y ¢cémo
las satisface? Es a partir de ahi que deberfa
definirse el segundo elemento.

El producto: Puede ser la combinacién de
algo tangible (bien) y algo intangible (servi-
cio). Se trata de tener bien definido el pro-
ducto en términos de una combinacién de
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cuatro elementos: calidad, precio, cantidad
y atributos de servicio. Casi siempre a mayor
calidad mayor precio, y a mayor cantidad
menor precio (por economias de escala). A
veces, un innovador “cambia” el producto
en beneficio del cliente; es decir, le ofrece
mayor calidad al mismo precio o, incluso, a
un precio menor, como cuando las empresas
japonesas de relojeria empezaron a ofrecer
relojes de cuarzo (més exactos que los relo-
jes mecdnicos) a un precio igual o menor.
Las operaciones: Es decir, la parte de la en-
trega del producto al cliente. Este tercer ele-
mento a veces es despreciado, pero se trata
de la parte sustancial de la ejecucién donde
la empresa “cumple” su promesa de entrega
del producto. Aqui lo que hay que definir es
ese sistema de entrega y la operacién de di-
cho sistema, normalmente, a cargo de perso-
nas que son las que “entregan” el producto.
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a fondo eee

En un mercado que compite por precio, los competidores que
no tengan los menores costos se verdn mads atacados en sus
mdrgenes, llegando incluso a tener pérdidas y a quebrar.

Un poco de historia. A principios de la década
de 1980, Michael Porter, el afamado profesor de
Estrategia de Harvard Business School, publicaba
uno de los libros que mas han moldeado el
pensamiento estratégico (Competitive Strategy, en
espafiol: Estrategia Competitiva). Dos de los aportes
mas significativos del libro son: el modelo de las
cinco fuerzas que determina la competitividad en
un sector (cémo se relacionan entre s las siguientes
fuerzas: el poder de negociacién de los compradores,
la amenaza de nuevos entrantes, la posibilidad
de que haya bienes o servicios sustitutos, el poder
de negociacién de los proveedores y la rivalidad
existente entre los competidores del sector). Su otro
aporte son las tres estrategias genéricas de Porter.

En este punto, vamos a hacer algunas re-
flexiones sobre ellas, pues marcan lo que podriamos
llamar un modelo de negocio cldsico. Estas estrate-
gias genéricas son:
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Liderazgo en costos totales (lo mas
bajos posibles): Se trata de obtener el
costo mas bajo de quienes estan en el sec-
tor; supone también que con un costo bajo
se lograra un alto volumen de ventas. Ade-
mas, va de la mano con el concepto de curva
de experiencia, desarrollado por la empresa
consultora Boston Consulting Group, para
uso estratégico, a mediados de la década
de 1970. El costo bajo es producto de los
altos volimenes y del aprovechamiento de
la curva de experiencia, lo cual vuelve a la
empresa mas experta; del mismo modo, los
grandes volimenes ayudan a tener una me-
jor posicién de negociacién en el momento
de comprar insumos. Asimismo, estos gran-
des volimenes permiten a la empresa, en la
mayoria de los casos, lograr las mejores posi-
ciones de participacion en el mercado.

La blsqueda de costos bajos se apalanca
con inversiones en investigacion y desarro-
llo para encontrar nuevas y mas eficaces
tecnologias. En un mercado que compite por
precio, los competidores que no tengan los
menores costos se veran mas atacados en
sus margenes, llegando incluso a tener pér-
didasy a quebrar.

Un ejemplo de esta estrategia son los gran-
des productores avicolas, que tienen una
gran participacién en el mercado y son muy
eficaces. Cuando habia precio controlado y
éste se fijaba en funcion de los pequefios
productores (no siempre eficientes en cos-
tos), a los grandes productores les convenia
que fuese asi, pues entonces su margen de
utilidad seria mayor.

Diferenciacion: Se trata de ofrecer algo
nico, que sea percibido asi por determina-
dos clientes que, incluso, estén dispuestos
a ser leales a ese producto (marca) y dicha
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lealtad ayude a venderlo a un mayor precio.
La estructura de costos (de diferenciarse)
hara que los costos sean mayores (quiza por
ofrecer mejor servicio, mas opciones perso-
nalizadas, mejores y mas completas garan-
tias, materiales de muy alta calidad, etc.).
Se trata de ser diferente de los demas, hasta
podria decirse Unico. La diferenciacion pue-
de presentarse en diversas formas:

Lexus de Toyota: Es un automévil que se dife-
rencia por ser de gran calidad.
Hewlett-Packard: Durante mucho tiempo se
caracterizé por incorporar todos los avances
tecnoldgicos.

Apple: Recientemente se ha caracterizado
por ser muy innovadora en mercados tan di-
versos como la electrénica de consumo, los
computadores portatiles y el software para
disefio gréfico.

u Enfoque o la focalizacién (focus): Se tra-
ta en concentrarse en un segmento, un grupo
muy especifico de clientes, en una parte de la
linea de productos o, incluso, en un mercado
geografico. Para Porter, la premisa es que se
puede ser tremendamente eficiente si uno
esta bien enfocado; en cambio si se tiene
amplia cobertura, es decir se pretende com-
petir "ampliamente”, la eficiencia no serd la
misma. La empresa que sigue esta estrategia
atiende muy bien (excelentemente) las nece-
sidades de un mercado muy especifico.
Tenemos, por ejemplo, las empresas de co-
mida que sélo atienden a las lineas aéreas, o
las escuelas de idiomas que solamente ofre-
cen la ensefanza de un sélo curso, e incluso
universidades donde sélo se ofrece un pro-
gramay estan muy enfocados en este.

Estas tres estrategias genéricas de Porter
son la manera que sugiere el autor para tratar de
enfrentar a las cinco fuerzas que marcan la com-
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petitividad en un sector. El problema es cuando al-
guien se encuentra sin posibilidades de:

(] Ser el de menor costo (por economias de es-
cala u otros motivos).

[ Diferenciarse, por falta de capacidades.

(] Enfocarse, por no identificar un segmento

donde hacerlo con su producto.

También hay empresas que tratan de combi-
nar estas estrategias: El grupo mexicano HERDEZ,
por ejemplo, se diferencia por ofrecer marcas mexi-
canas muy tradicionales y de arraigo: (HERDEZ,
Dofa Maria, Salsa Bufalo, Miel Carlota, etc.), que
garantizan una muy alta calidad en sus ingredien-
tes, enfocandose en productos alimenticios, orien-
tados al gusto mexicano (sabores, texturas, aromas,
productos regionales) donde el toque final lo pone
el ama de casa (al preparar el molde, méas o menos
espeso, mas 0 menos picante, por ejemplo).

El libro de Porter es acerca de estrategia,
de estrategia para competir, siempre buscando
tener una ventaja: Las tres estrategias genéricas
nos muestran, de manera simple pero con cierta
profundidad, tres modos de competir, de ser los
mejores, distinto o mas barato, de darle valor a
nuestros clientes. En resumen, de ello depende la
supervivencia y el crecimiento de las empresas, de
contar con estrategias que les permitan dar valor
asus clientes.

Saliéndose de lo trivial (thinking out of the
box). Porter, académicamente hablando, nos presenta
un esquema que nos “direcciona” acerca de qué
estrategia utilizar, si estd bien y es (til (sobre todo
para reflexionar); pero iy si pensamos diferente?, ¢si
nos quitamos nuestras “"impuestas” limitaciones?
Algunas veces, cuando analizamos un
problema o una situacion estratégica, nosotros
mismos establecemos nuestras limitaciones, crea-
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mos nuestra propia “caja”, o como dice el famoso
futurélogo, productor de sus propios videos, Joel
Barker, nuestros paradigmas nos impiden ver "di-
ferentemente”, nos circunscribimos a fronteras
creadas por nosotros mismos. jReflexionemos!. A
veces hay que pensar “fuera de la caja”, hay que
eliminar restricciones que nosotros mismos pode-
mos llegar a ponernos. Asi que, tomando por ejem-
plo el famoso circo canadiense Cirque du Soleil
(Circo del Sol), vale la pena hacer algunas conside-
raciones sobre su modelo de negocio, un modelo
innovador, que poco tiene que ver con la industria
del circo tradicional y que es un ejemplo de “salirse
de la caja” Se trata, sin duda, de lo que nos ocupa:
un modelo exitoso de negocio.

El modelo de negocio tradicional. Si
aplicamos la definicién tradicional de negocio
(mercado - segmento, producto y operaciones como
comentdbamos al inicio de este articulo), en el cir-
co habitual tenemos: el mercado tipico son clientes
familiares, nifios que van acompafiados de sus pa-
dres, en zonas urbanas, aunque mas bien en ciuda-
des medianas o pequenfas; en cuanto al producto,
podemos decir cuatro cosas: animales, payasos,
malabaristas y acrébatas; se trata de un producto
estacional, donde los shows cambian cada afio para
no repetir y donde parte importante de los ingresos
provienen de la venta de comida y bebidas.

En cuanto a las operaciones, también llama
la atencion la carpa (fundamental en un circo), su
traslado y la obtencién de permisos para instalar-
se (cada vez mas complicado en las ciudades) y el
manejo de los animales. También la estacionalidad
que pide estar estaticos mientras hace frio (en pai-
ses donde hay estaciones por ejemplo) o se planea
el siguiente show.

La vedette. En un circo tradicional ocupa
un lugar preponderante; pueden ser los “"Wallen-
da" (familia de trapecistas), el domador de anima-
les de Ringling Brothers: Gunther Gebel - Williams.
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Aln el circo de "La Chilindrina” tiene a su vedette.
Esto hace que mucho del espectaculo descanse en
la vedette.

Tendencias y cambios que se dan con el
tiempo. Ver animales vivos a principios del siglo XX
era algo inusual, ver esos mismos animales al princi-
pio del siglo XXI no es nada raro. Transportar y ali-
mentar animales, ademas de ser caro, estd mal visto
por los ecologistas, quienes cuestionan el modo en
que se les atrapa, su vida en cautiverio y hasta si es-
tan en extincion. Los nifios de principios de siglo XX
no tenian mucho de donde escoger con relacién a di-
version o espectaculos (el circoy quizd ir a un partido
de fatbol); en cambio los nifios de principios del siglo
XXI tienen numerosas opciones (la television, Inter-
net, el DVD, los juegos de video, el Nintendo, el cine,
etc.). Competir por su tiempo se vuelve més dificil.

La historia. Guy La Liberté era un mimo
que daba un show de banqueta con sus amigos en
Montreal (Canada). En 1984 consigue el apoyo del
alcalde de la ciudad, su ciudad, y va a competira un
concurso de nameros de circo que tuvo lugar en Los
Angeles (California). Le fue muy bien, pero lo desta-
cable es que ahi nacié el “Cirque du Soleil".

Algunas de las innovaciones de Cirque
du Soleil. Eliminé los animales (y suprimi6 los pro-
blemas que con ellos venian: costos altos, problemas
con grupos ecologistas y con autoridades sanitarias),
y al hacerlo eliminé también los costos asociados a
ellos (debe ser caro alimentar a un elefante). En al-
gunas de sus funciones buscé lugares fijos (y de este
modo, hay shows en Orlando y Las Vegas, los cuales
se presentan ininterrumpidamente desde hace mas
de ocho afios); con ello se logra amortizar, en un pla-
zo muy largo, la inversion de preparacion del show
(inversién que, por otro lado, los hoteles de Las Ve-
gas estdn ansiosos de pagar, pues saben que tener
al "Cirque du Soleil” en sus instalaciones les genera
buen transito de clientes). Estas innovaciones baja-
ron en forma importante algunos de los costos.
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Las tres estrategias genéricas nos muestran, de
manera simple pero con cierta profundidad, tres
modos de competir, de ser los mejores, distinto o mds

Espectaculos con tema. Los shows estan
hechos alrededor de un tema (magia, acrobacia,
agua, etc.). Hacerlo de esta manera elimina la nece-
sidad de vedettes, ya que no se va a ver estrellas, se
asiste a ver un espectaculo y, si algin artista debe
serreemplazado, el tema del show se mantiene. (De
dénde salen los acrébatas? La carrera de un gim-
nasta olimpico empieza cuando tiene apenas seis
afos, pero a los 22 afios ya termind; ser acrébata en
el “Cirque du Soleil" le permite continuar haciendo
lo que le gusta por varios afos.

Z¢Qué es lo que hacen? Piensan fuera de
“la caja”, fuera de los limites, van a otro mercado, su
producto es diferente, su manera de entregarlo (las
operaciones) es distinto; pero toda esta manera de
entregar valor al cliente (esta red de valor) esté cui-
dadosamente pensada para entregar valor (espec-
taculo sorprendente, de calidad y muy bien hecho)
a un cliente que, sabiendo que saldréd satisfecho,
esta dispuesto a pagar por ello.

Aplicandolo a nuestra empresa. Algu-
nas preguntas utiles: (Puedo modificar mi produc-
to, especializandolo y a la vez reduciendo costos?

barato, de darle valor a nuestros clientes.

¢Hay mercados que actualmente no atiendo, que
apreciarian este nuevo producto? {Puedo redefinir
mi producto y mi mercado de manera que convier-
ta a la competencia actual irrelevante? En efecto,
el "Cirque du Soleil" no compite con el tradicional
circo de los Hermanos Gasca, por ejemplo, ni le im-
portard mucho lo que haga; las reglas de su sector
(cualquiera que éste sea) las redefinié “saliéndose
de la caja”.

Modelos de negocio. Se trata de re-
flexionar, de reflexionary actuar; se trata de con-
ceptualizar un modelo (combinacién de clientes
(¢para quién?), productos (¢qué ofrecer?) y ope-
raciones (icomo entregarlo?), que respondan
mejor a las siempre cambiantes demandas de
los clientes. Asi lo entendieron en su momen-
to Lorenzo y Roberto Servitje (Bimbo); Lorenzo
Zambrano (CEMEX); Bill Gates (Microsoft); Ste-
ve Jobs (Apple); Sam Walton (WalMart); Alberto
Romano (Sushi-Itto); Ray Kroc (MacDonald's),
Guy La Liberté (Cirque du Soleil). Establecieron
un modelo de negocio diferente, innovador... y
tuvieron éxito. 9
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La evolucidén de los
conceptos de carrerq,

el impacto en las organizaciones y el rol de

las Escuelas de Negocios

Una de las condiciones especiales de lo humano, ademas de la inteligencia, la
solidaridad, la identidad, la dignidad, la voluntad, la libertad y el sentido de la
vida; es la caducidad. EIl hombre es el Unico ser que reconoce su condicion de
insuficiencia y de dicha realidad surge la necesidad de crecer y perfeccionarse
por medio de la accidn y del trabajo, en la busqueda permanente de una

mayor plenitud.

La dinamica de la carrera profesional de
los Directivos. El tiempo y la carrera laboral
o profesional son dos conceptos inseparables
entre si. En primer lugar, porque las carreras se
desarrollan en el tiempo y es su caracter temporal
algo que distingue a la carrera de otros conceptos
relacionados con el trabajo. En segundo lugar,
porque las carreras son también productos del
tiempo; en este caso del que a cada uno le ha tocado
vivir, pues estan influenciadas por los ambientes
econémicos, politicos, culturales, e interpersonales
en los que estan insertas. (Greenhaus, 2003).

En los Gltimos tiempos la expectativa de
vida humana ha venido en aumento, hoy hablamos
de setentay cinco afos, de los cuales se dedican los
primeros veinte y tres a la educacién basica y uni-
versitaria, que culmina con el inicio de la vida labo-
ral; posteriormente se dedican cuarenta y dos afios
de carrera en promedio hasta llegar el momento de
alcanzar la jubilacién. El trabajo, entonces, es un lu-
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gar de paso y esta en cada individuo convertirlo o
no en un trabajo exitoso. Quien pudiendo hacerlo
no trabaja, deja de contribuir a la sociedad en la ge-
neracion de riquezay en el mejoramiento de calidad
de vida de las personas. La persona, trabajando, se
perfecciona a si misma. El hombre necesita del tra-
bajo para relacionarse con el medio y obtener de él
lo que necesita para cubrir sus necesidades basicas.
El trabajo bien hecho honra a la personay le permi-
te hacerse responsable de si mismo y por el destino
de su familia dentro de la sociedad.

El bienestar y el equilibrio de las personas
son factores determinantes de la contribucién o
el aporte que le dan sus directivos a las empresas.
Conciliar las tres esferas (vida laboral, familiar y
personal), se ha convertido en la aspiracién clave
del profesional de hoy para su propia felicidad.

Existen trabajos de investigacién y modelos
reconocidos acerca de la dindmica de las carreras
profesionales, especialmente desde la década del
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Muchas personds quieren progresdar, mejorar y crecer. Sin
embargo, lo que alienta a cada individuo a alcanzar una
meta superior es algo personal y muchas veces permanece

indescifrable para el resto.

70, cuando se dio, quizas, el signo de cambio més
visible de finales del siglo XX, con las pérdidas ma-
sivas de puestos de trabajo sucedidas entre finales
de dicha década e inicios de la década del 90. Este
fenémeno se ha atribuido a los avances tecnoldgi-
cos, a la persecucion de una eficacia creciente en la
economia competitiva y al niimero creciente de fu-
siones y adquisiciones. Lo anterior contribuy6 a au-
mentar la incertidumbre en la nueva economia que
ha hecho disminuir el sentido de seguridad laboral,
en especial entre los directivos y profesionales.

Hoy por hoy la realidad de los mercados
abiertos y la competencia global hacen que la na-
turaleza de las carreras y el empleo sufran cambios
fundamentales, comparados con los modelos tradi-
cionales que estdn conduciendo a nuevas formas de
trabajo, revolucionando las caracteristicas en la ac-
tividad de los profesionales, cambiando el concepto
tradicional de una carrera para crecer y ser exitoso.

Enlaactualidad se pueden mencionar al me-
nos cuatro grandes formas de entender y plantear
la carrera profesional: El modelo de “Las Cuatro Eta-
pas de Contribucion" y "El modelo TOP” de Dalton
y Thompson, el cual se presenta de manera mas
amplia por ser hoy exitosamente utilizado en el de-

sarrollo de talento; el concepto de “Protean Career”

y por Gltimo la mas reciente nocién del concepto
"Boundaryless Career” (Carrera sin Fronteras).

El modelo de las Cuatro Etapas de
Contribucion. El modelo de las Cuatro Etapas de
Contribucién fue desarrollado por Gene Dalton y
Paul Thompson mientras se desempefiaban como
profesores de la Facultad de Administracion en la
Universidad de Harvard. A los autores se les pidié
que resolvieran un dilema descubierto por los
directores de una importante empresa de articulos
electrénicos. Sus datos dejaron en claro que las
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expectativas del rendimiento individual cambian a
medida que las personas avanzan en sus carreras.
Mientras que algunos ingenieros siguieron siendo
considerados “altos rendidores” a lo largo de sus
carreras, la mayoria recibieron calificaciones cada
vez mas bajas.

Mientras Dalton y Thompson recopilaban
datos sobre lo que diferencia a estos altos rendi-
dores de los contribuidores estandar, identificaron
estas cuatro etapas de contribucion.

Modelo TOP

LA MEJOR
DELA
CARRERA

ORGANIZACION

Fuente: Novatios Group. Talent Development: manual
del participante. Catalogo. Versién N° 14. 2004

El' modelo TOP. ElI modelo TOP es una
representacién grafica del aspecto del éxito de
la carrera. Son tres circulos entrelazados que
representan Talentos (las cosas en las que una
persona se destaca), Pasiones (las cosas en las
que una persona esta interesada) y Necesidades
Organizacionales (las cosas que tienen que estar
hechas para el éxito de la empresa). Cuando estas
cosas estan en linea, los individuos se reportan muy
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satisfechos con el trabajo. Sienten como si existiera
un elemento de desafio en sus trabajos y que estan
contribuyendo al éxito total de la empresa.

En un mundo perfecto, todos los tres circu-
los estarian siempre alineados. Para la mayoria de
las personas, existen momentos en los que alguna
cosa esta fuera de linea. Quizas alguien se encuen-
tre realizando una tarea para la cual tiene capaci-
dady es necesaria para la empresa, pero quizas no
tenga interés de hacerla. Tal vez, alguien también
sea muy apasionado con un tipo determinado de
trabajo, pero no tenga el talento todavia para reali-
zarlo exitosamente. Lo importante es que, compren-
diendo el modelo y el impacto que tiene tanto en el
individuo como en la organizacion, la gente puede
desarrollar una estrategia en sus planes y eleccio-
nes de carrera.

Muchas personas quieren progresar, mejorar
y crecer. Sin embargo, lo que alienta a cada individuo
a alcanzar una meta superior es algo personal y mu-
chas veces permanece indescifrable para el resto.

Es importante recordar que cada individuo
tiene su propia forma de definir el progreso. Por
ejemplo, una persona puede decir que logré un
progreso cuando obtuvo un ascenso, mientras que
otra puede definirlo como la asignacién de una ta-
rea que le permita el control sobre los resultados de
algln proyecto. Es importante que los directores de
las organizaciones comprendan los intereses y las
motivaciones de las personas en lo que respecta a
su trabajo y carrera, lo cual se logra mediante con-
versaciones regulares y permanentes con su gente.
Cuando los directivos comprenden los intereses y
motivaciones, al igual que lostalentosy habilidades
de sus trabajadores, pueden delegar mas efectiva-
mente tareas que brinden satisfaccion al empleado
y, al mismo tiempo, ayudar a la organizacion.

Hoy es una realidad organizacional que si
un directivo tiene como objetivo sobresalir y man-
tenerse como uno de los principales contribuyen-
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tes en la creacién de valor para los "stakeholders”,
debera estar preparado a contribuir de una manera
flexible, desde la posicién que ocupa, sin temores,
con compromiso y pasion.

Dalton y Thompson encontraron que hay
dos grandes momentos dentro de la carrera profe-
sional. Asumiendo que la carrera de un profesional
exitoso va desde que se gradda de la Universidad
hasta que se jubila, podriamos decir que el primer
momento transcurre durante los primeros 20 de
afios de vida laboral, donde su funcién se caracte-
riza por ser un ejecutor tactico, tomando responsa-
bilidades y retos en planes y proyectos, que hacen
parte de la estrategia del negocio y generando va-
lor para sus clientes y accionistas.

Cuando el profesional ha ganado conoci-
miento, credibilidad y reputacién, que le permiten
desarrollar sus habilidades y experiencia profesio-
nal, entra en el segundo momento de su carrera
profesional, en el cual se da mas valor a su capaci-
dad intelectual y estratégica dentro del desarrollo
de una perspectiva mas amplia del negocio, y le
permite definir los planes para alcanzar las metas y
objetivos corporativos.

El progreso identificado por Dalton vy
Thompson es independiente de la posicién en el or-
ganigrama de la empresa y explica porque dos per-
sonas, con la misma descripcién laboral, pueden ser
consideradas por la organizaciéon de una manera
bien diferente. Sin embargo, lograr el rendimiento
alto en las etapas posteriores depende del éxito de
las etapas iniciales. Por consiguiente, el Modelo de
Cuatro Etapas brinda un mapa de ruta para la com-
prension de las expectativas a largo plazo que tie-
nen las organizaciones respecto de sus empleados.

Etapa 1: Contribucion dependiente

[ Acepta con agrado la supervision.

[ Demuestra éxito en una parte de un proyec-
to o una actividad de mayor envergadura.
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[ Domina actividades bésicas y de rutina.

[ Demuestra creatividad e iniciativa “dirigidas”

[ Se desempeiia bien frente a presiones de
tiempo y presupuesto.

[ Aprende cémo “nosotros” hacemos las cosas.

Etapa 2: Contribucion independiente

[ Asume responsabilidad por proyectos
definibles.
[ Confia menos en la supervision: trabaja en

forma independiente y produce resultados
significativos.

[ Mejora en experiencia y en habilidades
técnicas.

[ Desarrolla credibilidad y reputacion.

[ Construye una red interna de relaciones.

Etapa 3: Contribucion a través de otros

[ Incrementa la amplitud técnica.

[ Desarrolla una perspectiva comercial
amplia.

[ Estimula a otros a través de ideas y
conocimiento.

[ Se compromete como entrenador, mentor,
gerente o lider de ideas en el desarrollo de
los demas.

[ Representa a la organizacion eficientemen-
te frente a clientes y grupos externos.

[ Construye una red interna y externa fuerte.

Etapa 4: Contribucion estratégica

[ Brinda direccion a la organizacion.

[ Define y da direccién a oportunidades y
necesidades comerciales criticas.

[ Ejerce el poder responsablemente.
[ Obtiene y asigna recursos esenciales.
[ Alienta a los individuos promisorios a fin de

prepararlos para roles de liderazgo.
[ Representa a la organizacion en temas es-
tratégicos “criticos".
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No todos los directivos logran moverse satis-
factoriamente desde las etapas de contribucion tacti-
cas hacia las estratégicas. Con frecuencia ocurre que
el directivo que ha contribuido con éxito de manera
independiente y se enfrenta con la oportunidad de li-
derar equipos y de relacionarse con el exterior, no es
agil para cambiar la manera de valorar las situaciones,
ni el manejo del tiempo, ni sus competencias y com-
portamientos, por lo cual presenta dificultades y es alli
cuando el directivo debe desarrollar concientemente
sus habilidades para asumir nuevos retos.

Para lograr lo anterior, el directivo tendra que
caracterizarse por tener competencias de liderazgo,
habilidades operacionales e inteligencia emocional,
l6gica y sentido com(in, para que su perfil profesional
le permita contribuir estratégicamente. Deberé dispo-
ner del talento correcto y debidamente desarrollado,
que cuente con las competencias, compromiso y ca-
pacidad de contribuir, haciendo uso de su liderazgo y
autoridad de manera responsable.

Niveles de influencia y perspectiva

Influencia

*

Perspectiva

Complejidad

= =P mpacto

Ftapa 1 Ftapa 2

Etapa 3

Etapa 4

Fuente: Novatios Group. Talent Development: manual
del participante. Catalogo. Version N° 14. 2004
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El directivo tendrd que caracterizarse por

tener competencias de liderazgo, habilidades
operacionales e inteligencia emocional, légica y
sentido comun, para que su perfil profesional le

En la medida que el directivo se desarrolla
en la organizacion, su nivel de impacto e influencia
crecen, aumentando su espectro asi como la pers-
pectiva y complejidad de sus acciones y decisiones.
Es decir, cuando el directivo asume responsabilida-
dessobre proyectos de mayor influenciay visibilidad
va pasando de un momento de contribucién a otro
mas avanzado, cambiando su enfoque profesional
y psicolégico. El directivo mismo debe buscar ex-
pandir su rol e incrementar su impacto, por lo cual,
debe tener en cuenta aspectos clave como las rela-
ciones, las tareas, la perspectiva, los conocimientos
y el entendimiento, sus habilidades y capacidades,
caracteristicas y atributos personales.

En las organizaciones modernas el nivel de
influencia ya no se obtiene tanto como en las orga-
nizaciones de antes, sélo escalando en la piramide
jerdrquica de una estructura organizacional. Se pue-
de lograr contribuir ampliamente a la organizacién
cuando el directivo le encuentra sentido a todo lo que
hace, y toma el control de su propio desarrollo, me-
jorando su capacidad para marcar una diferencia en
la organizacion. El gran reto, entonces, es cambiar la
forma y el momento en que se contribuye, y de esta
manera, al desarrollar su propio plan de crecimiento
y alavanzaren las etapas de contribucion, el directivo
obtiene un muy alto grado de satisfaccién.

Las cinco orientaciones de las personas

(Segun Dalton y Thompson):

[ Avance: Las personas orientadas a los avan-
ces buscan impacto, influencia y visibilidad
desde sus tareas. Una de las fortalezas de la
personaorientadaal avance eselempuje ha-
cia los resultados. Estas personas realmente
quieren hacer una diferencia. Con objeto de
lograr resultados mensurables, con impacto
visible, quieren dar un paso mas alla, espe-
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permita contribuir estratégicamente

cialmente si esto los ayuda a incrementar la
visibilidad dentro de la organizacion.

[ Seguridad: Las personas orientadas a la

seguridad estan interesadas en la lealtad a
la empresa y en simbolos de apreciacion de
su trabajo. La lealtad y el compromiso son
fortalezas de esta orientacién. Las empresas
necesitan personas comprometidas con su
misién, sus clientes y su trabajo.

[ Desafio: Las personas orientadas al desafio

buscan un sentido de aventura y un trabajo
de vanguardia. Una de las fortalezas de esta
orientacién la constituye la motivacion re-
novable. Se construyen sobre una fuente de
perpetua motivacion: el desafio. Todo lo que
necesitan para meterse nuevamente en su
trabajo es un nuevo problema fresco por re-
solver, preferiblemente uno que nadie haya
podido resolver antes.

] Libertad: La persona orientada a la libertad

estd interesada en la autonomia y el control
sobre su propio trabajo. La autosuficiencia
es una de las fortalezas de esta orientacion.
Bajo las condiciones correctas, requieren
muy poca supervision. Si tienen claro la ta-
rea y el plazo, el director no tiene que pre-
ocuparse de nada mas...ellos cumpliran.

[ Balance: Las personas con esta orientacion

buscan un balance significativo entre traba-
jo, relaciones y desarrollo propio. Una de las
fortalezas de la orientacién en el balance es
la perspectiva. Por definicién, su vida no es
su trabajo. Tienen muchos interesesy activi-
dades no laborales. Por lo tanto, puede que
ellos, mejor que sus colegas, den un paso
atras ante las presiones del trabajo y perma-
nezcan calmados y razonables.

Cada una de estas orientaciones es una
preferencia que se aplica al trabajo y la carrera.
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No existe correlacién alguna con la personalidad,
cada individuo posee una combinacién de las cinco
orientaciones, pero generalmente una o dos son las
que los llevan a aceptar determinados trabajos.

Hoy se considera que el perfil de un ejecuti-
vo exitoso debe contar con un muy buen grado de
ajuste con las siguientes competencias: “accoun-
tability" (responsabilidad sobre las consecuencias
de la gestién para alcanzar metas y logros que se
le fijan al profesional), generacién de valor, identi-
ficacion con la cultura, capacidad para trabajar en
equipo, compromiso con la marca de liderazgo de
la empresa, conectividad con la gente, unidad es-
tratégica, innovacion y creatividad, eficiencia y res-
ponsabilidad social.

Cuando existen brechas entre las capaci-
dades profesionales y las competencias requeridas
para el desempefio de los cargos de los directivos,
es necesario invertiry establecer planes de desarro-
llo individuales y grupales que permitan alcanzar
un mayor nivel de éxito en su gestién y contribucién
en la generacién de valor a las empresas.

El modelo de las Etapas de Contribucion
describe como el profesional puede aportar su in-
fluencia e impacto a lo largo de su carrera. Al enten-
der estas etapas, cada profesional puede integrar lo
que ha aprendido sobre si mismo, la orientacion de
su carrera y sus obstaculos.

The Protean Career. Hay un proceso en escala
global que hace que las firmas sean mas pequefas,
mas inteligentes y mas agiles en sus respuestas a
lascondicionesde mercado, haciendoqueelsitiode
trabajosimultdneamenteseestétransformando.En
la actualidad los empleados deben ser igualmente
flexiblesy adaptables a estas circunstancias. Hall &
Moss, en su libro “The Protean Career", mencionan
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que el concepto “Protean Career" se origind en
1976 cuando se observa que las organizaciones
se estdn desviando del sistema organizacional
tradicional y surge un modelo en el cual es ahora
la propia persona, y no la organizacion, la que
maneja su carrera profesional dependiendo de su
nivel de educacién, entrenamiento, experiencia
profesional en diferentes empresas y cambios
en el campo ocupacional. Bajo este esquema, el
empleado busca en su carrera personal, ante todo,
la plenitud en la unién e integracién de dichos
aspectos de su vida. Quien decide llevar una
“Protean Career" es duefio de su propia seleccion
de carrera como condicién de su plenitud como
persona, de acuerdo a sus propios objetivos y la
realizacion sicolégica y emocional. Este concepto
de carrera propio es opuesto a las metas definidas
externamente para él como profesional y como
persona por las empresas.

El éxito psicologico: De la misma forma que las
carreras pueden ser vistas desde una perspectiva
externa o interna, los criterios de éxito en lo pro-
fesional pueden ser objetivos o subjetivos. Los ob-
jetivos incluyen la compensacién o salario, el nivel
organizacional, el avance y la promocién; los subje-
tivos incluyen la satisfaccién con la carrera, el éxito
percibido, la satisfaccién laboral y la satisfaccion
con la vida. Pese a que los indicadores objetivos de
éxito son seguramente relevantes, en los nuevos
conceptos de carrera se pone el énfasis en entender
el éxito desde una perspectiva subjetiva.

Los principales valores de este tipo de ca-
rreras son la libertad, el crecimiento, el alto nivel
de movilidad y el criterio mds importante de éxito
(que es subjetivo) y es lograr un balance psicoldgico
y emocional versus el objetivo de ascenso, posicién
y salario. La diferencia entre los perfiles de carrera
dentro de una organizacién tradicional y el "E/ Pro-
tean Career", resume en la siguiente tabla:
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De la misma forma que las carreras pueden ser vistas desde
una perspectiva externa o interna, los criterios de éxito en lo
profesional pueden ser objetivos o subjetivos.

Asunto

Carrera en una

Protean Career i L o
Organizacion tradicional

¢Quién es responsable?

Principales valores \

Grado de movilidad \

Persona Organizacion
Libertad y crecimiento | | Progreso \
Alto | Bajo |

Criterio de éxito

Exito psicolégico

Nivel de la posicién y
salario

Actitudes clave

Satisfaccion en el trabajo y
compromiso profesional

Compromiso organizacional

The Boundaryless Career. Como evolucion de
la dindmica de profesionales, en la década del 90,
aparece el término “The Boundaryless Career" (La
Carrera sin Fronteras), concepto que nacié en el afio
1993 y el cual define un nuevo concepto de carrera
profesional que esta directamente relacionado con
los diferentes cambios en la economia global. Es
un nuevo principio de empleabilidad dentro de una
nueva era organizacional que nace con las crisis
econémicas de los afios 80 sy 90 s y se consolida
a principios del siglo XXI. La carrera pasa a estar
bajo el control del individuo y no de la organizacién
y el objetivo de la persona es perseguir el éxito
psicolégico a través del continuo aprendizaje
y el cambio. Sin embargo, hay que sefialar que
este reciente énfasis no implica que la carrera
sin fronteras sea el concepto dominante, pero si
que hay un creciente segmento de la poblacién
que es probable que desarrolle carreras con estas
caracteristicas.

El impacto del aprendizaje en las
organizaciones. Segun Ulrich, las organizaciones,
de acuerdo con las competencias requeridas para el
desempefio de los directivos en sus cargos, tienen
la necesidad de invertir en el talento humano,
especialmente de las siguientes maneras: En la
adquisicion de talento del mercado laboral externo,
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en la formacién y desarrollo del talento propio, en
adquirir talento a través de terceros o contratando
servicios de consultorias especializados, en el retiro
de personas no productivas, de bajo desempefio
o de cargos redundantes, asi como también en
lo atractivo de la empresa al crear vinculos de
dependencia y retencion del mejor talento.

Desarrollar el talento se ha convertido en
una de las principales estrategias y acciones para
el fortalecimiento de las practicas de los departa-
mentos de direccion de personas en las organizacio-
nesy consiste en entrenar o desarrollar el talento a
través de la educacién, entrenamiento formal en el
cargo, rotacion de puestos, asignaciones especiales
o aprendizajes por medio de la accién. Los resulta-
dos son claramente mejores cuando se logra inte-
grar las necesidades de formacién, no de manera
alineada con la estrategia corporativa, sino dentro
de la misma, es decir, inmersa en ella.

El desarrollo de los directivos lo da en gran
medida el mismo cargo, més que la capacitacion
interna, pues ella no garantiza la contribucién de
los empleados; en cambio las asignaciones labo-
rales visibles, importantes y complejas, asi como la
formacién externa, aportan de manera significativa
en la contribucién.

La ensefianza y el aprendizaje de los direc-
tivos se da principalmente en el trabajo, con los
procesos internos de formacién y externamente a
través de entidades e instituciones educativas, que
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Los programas de las Escuelas de Direccién deben estar
disenados tanto en su contenido como en el formato,
pensando en sus participantes, directivos de primer nivel de
las organizaciones, quienes a través de casos que describen
situaciones reales de negocios fortalecen el desarrollo de sus

habilidades directivas.

se convierten en un aliado supremamente valioso
para las organizaciones en el desarrollo de compe-
tencias, que formen a los profesionales a ser cada
vez mas competitivos y preparados para enfrentar
los retos y situaciones de permanente cambio, que
garanticen el crecimiento y sostenimiento futuro
de los negocios, asi como de sus carreras.

El rol de las Escuelas de Direccion y
Negocios. En el entorno dindmico y cambiante
de los negocios, se ven procesos de fusiones,
adquisiciones, migraciones, internacionalizacién
y globalizacién. El éxito depende principalmente
del intangible mas importante de las empresas:
El talento humano. Es alli donde las Escuelas de
Direccién juegan un papel fundamental y aportan
una funcién critica en la competitividad de los
directivos, de las organizaciones y de un pais en
general, al apoyar a través de la investigacién
organizacional el desarrollo de nuevos conceptos
que generen conocimientos, contenidos 'y
metodologias encaminadas al crecimiento de los
directivos y de la persona que hay en cada uno
de ellos. Todo esto partiendo de la premisa que el
crecimiento de un directivo debe ir acompafiado
siempre de un crecimiento personal; de lo contrario,
en cualquier momento, se puede desequilibrar el
desarrollo de la carrera de la vida que cada uno de
ellos algin dia sofié.

Dado que la direccion no es una ciencia, es
mas un arte basado en la perspectiva, en la visién
y la intuicién, en donde “la mejor manera de diri-
gir" no existe, todo depende de la situacién. El rol
principal de las Escuelas de Direccion es mejorar el
sery el hacer del directivo, al crear un ambiente de
aprendizaje propicioy activo que garantice la trans-
ferencia de conocimientos y experiencias profesio-
nales entre participantesy profesores. El objetivo es
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formar hombresy mujeres directivos en los distintos
momentos de contribucién en que se encuentren
en la organizacién, potenciando sus capacidades,
sus habilidades de comunicacién, liderazgo, trabajo
en equipo, su proceso de toma de decisiones, dan-
doles una vision mas amplia, aportando ademas de
conocimientos los fundamentos en criterios que les
permita aportar en la creacién de valor en las em-
presas, reflejado en los resultados de mismas.

Los nuevos estilos de carrera estdn deman-
dando cambios importantes en los contenidos de
formacién académica a todos los niveles, asi como
en las comunidades y en otras instituciones socia-
les. En el caso especifico de las Escuelas de Nego-
cios, éstas deben prepararse y tener la flexibilidad
para adaptarse a estos conceptos que generan
nuevas necesidades en los empleados, empresarios
y directivos. Es por esto que la formacién humanista
representa un marco importante en la definicién de
éxito psicolégico en la vida personal y profesional
de cada uno.

Los programas de las Escuelas de Direccién
deben estar disefiados tanto en su contenido como
en el formato, pensando en sus participantes, direc-
tivos de primer nivel de las organizaciones, quienes
a través de casos que describen situaciones reales
de negocios fortalecen el desarrollo de sus habilida-
des directivas, combinando la teorfa con la practica,
en un ambiente neutral o gimnasio intelectual en el
cual los directivos se enriquecen con la interaccion
con otros semejantes en términos de afios de expe-
riencia y cargo. Estos programas, sin duda, amplian
la contribucién de los directivos en sus empresas.

Una de las libertades humanas es la eleccion
de la actitud personal ante un conjunto de circuns-
tancias para decidir su propio camino. Es por eso
que el directivo de hoy debe buscar tomar el propio
control de su desarrollo profesional y laboral. En la
medida que identifique la etapa de contribucién
en que se encuentre y tenga el firme propésito de
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afianzarse en ella y prepararse para moverse hacia
la siguiente, tiene que entender qué espera su jefe
y la organizacién de su desempefio; y una vez claro
apoyarse en los programas de desarrollo y perfec-
cionamiento directivo que ofrecen las Escuelas de
Direccién y Negocios que le permitirdan actuar con
mayor seguridad.

De lo que se trata es que el directivo, en la
bisqueda permanente de crecimiento para alcan-
zar su éxito psicoldgico y su plenitud, durante las
diferentes etapas de desarrollo del plan de carrera,
se prepare, logre mantenerse actualizado y mejore
las competencias que le permitirdn seguir ofrecien-
do su talento a la empresa para aumentar la con-
tribucion en la generacion de valor a través de su
trabajo, teniendo en cuenta su presencia activa y
vital en el rol que desempefia dentro del hogary de
la sociedad. §
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¢ Qué es ser un buen directivo?

Dirigir no puede ser otra cosa que liberar talento humano para ponerlo al
servicio de una causa noble. Un proceso que requiere tacto, sensibilidad y
firmeza. Un trabajo que supone ir a caballo entre el realismo y el idealismo (el
directivo debe tener los pies en la tierra y la cabeza en las nubes); jen fin!,

]
Dificil contestar a la pregunta que sirve de titulo
para este articulo, especialmente cuando entre
todos estamos bombardeando al directivo moderno
con miltiples listados de las excelencias que
debe poseer: estratega competente, organizador
clarividente, disefiador eficaz de las politicas de
direccién, visionario futurista de los negocios,
sentido de la misién de la empresa, agente de
cambio, duefio de principios claros y consistentes
para formular la cultura corporativa, coherencia y
fortaleza para aplicarla, etc.

No es de extrafar que su lectura y analisis
puedan generar sentimientos de frustracion, in-
seguridad e incluso de culpabilidad. Estas lineas
no presentan un cuadro completo y operativo de
competencias directivas, sélo pretende dibujar
un trazo personal de algunos de los rasgos y ac-
titudes que exige el oficio de dirigir. Puesta esta
premisa, sigamos a un directivo por la casa em-
presarial.
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toda una aventura profesional.

En la primera planta, descansa su bagaje
de aptitudes técnicas, su almacén cientifico. El rit-
mo y profundidad de los cambios politicos, sociales,
culturales y tecnoldgicos han hecho de la obsoles-
cencia cuestion de semanas. Serfa bueno revisar el
elenco de conocimientos financieros, comerciales,
de produccién, de idiomas (hoy ya no vale chapu-
cear spanglish), econémicos y juridicos, para asegu-
rar ponerse al dia.

Obvio decir que una sélida base técnica es
condicién necesaria, pero insuficiente. El directivo
ha de recorrer con prudenciay rigor otras estancias
mas sutiles de la mansién organizacional. Nos en-
contramos en la planta de las habilidades humanas
requeridas para gobernar con solvencia. A titulo de
ejemplo: la complejidad del mundo contempora-
neo, los procesos de globalizacién de la economia
y la aceleracién de la ciencia en diversas ramas del
saber, nos han revelado que el hombre, solo, es un
ser draméaticamente fragil y vulnerable. La auto-
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La importancia de empresas que optan por aplicar, en su
modelo de negocio, estrategias de bajo costo, se puede ver
claramente al observar en el listado de la revista Forbes, la
cual destaca a los personajes mds ricos del mundo. Muchos
de ellos son duenos o fundadores de empresas de bajo costo.

suficiencia que algunos individualistas anhelan se
aleja misteriosamente de su horizonte. De ahi que
se hable, en todos los foros de pensamiento, de la
necesidad de trabajar en equipo. La teoria la cono-
cemos todos: cuatro ojos ven mas que dos, se suman
competencias singulares y complementarias, se
abordan problemas confusos desde diversos pun-
tos de vista, etc. Sin embargo su puesta en practica
es harina de otro costal. Trabajar en equipo para
mentalidades como la nuestra, con falta de habi-
tos y costumbres (en nuestra infancia y juventud lo
grupal se asociaba al deporte elegido (fltbol, ba-
loncesto, jockey, entre otros), el esfuerzo académico
se realizaba en solitario), requiere una suerte de
capacidades que nos son ajenas.
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Gobernar la armonia. Si un equipo es un grupo de
personas que persigue alcanzar un objetivo comin a
partir de una asignacién clara de tareas, asumiendo
todas estas con los resultados que se consigan, el
director del mismo ha de manejar con destreza y
naturalidad el arte de preguntar, ha de practicar lo mas
dificiltodavia que es escuchar con empatia las opiniones
de los demds, sobre todo las contrarias (escuchar es un
esfuerzo intelectual por comprender al otro), ha de
interpretar y leer el silencio (interlocutor incisivo en el
didlogo humano), ha de fomentar la discordia creativa
y constructiva para alumbrar el concepto de sinergia (el
todoesmasquelasumade las partes) y ha de garantizar
el respeto a una serie de reglas de juego que enmarcan
y protegen la armonia del grupo.

En conclusién, dirigir un equipo tiene bas-
tante que ver con aquello que alguien dijo: "Aqui
yace un hombre que atrajo a su servicio a personas
mejores que él mismo".

Tal vez por la dificultad intrinseca al proceso,
este pais se dedique mds a reunirse que a trabajar
en equipo. iCuéntas reuniones eternas, protocola-
rias, generadoras de incredulidad y escepticismo (se
te convoca a una reunién teéricamente decisoria
y enseguida te das cuenta que estds ante una re-
unién meramente informativa, la decisién ya se ha
tomado en otros lares), donde se juega al poder y
al estatus que egos débiles buscan obsesivamente!

En este punto es oportuno recordar las palabras
que Napoleén dedicaba a un grupo de sus generales:
“No estdn ustedes aqui para compartir mi parecer, sino
para darme el suyo. Yo ya lo compararé con el mio para
juzgar cual es el mejor"'. La necesidad de ser aceptado
por el grupo silencia y suprime tantas veces ese parecer
personal. Son pocos los que dejan el rebafio y entran sin
miedo en la soledad que toda decisién original acarrea.

En este sentido, es obligatorio reflexionar
sobre el significado de la palabra responsabi-
lidad. Responsabilidad implica la habilidad de

1 Ludwig, E., "Napoleén”, Juventud, Barcelona, 1929.
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responder a los retos que la vida presenta. Es un
atributo personal e intransferible; un equipo nunca
puede derivar en un cémodo paraguas que diluye
la responsabilidad individual de cada miembro. Ya
nos lo advirtieron los clasicos: “Tanto el éxito como
el fracaso son hijos ilegitimos; el éxito, porque tiene
muchos padres; el fracaso, porque no tiene ningu-
no" Las cartas que uno de los mas importantes pre-
sidentes de la Republica Checa, Vaclav Havel, escri-
bi6 a su esposa durante los cuatro afios de prisién
que tuvo que sufrir, constituyen una meditacion
seria y sobria sobre la responsabilidad. “El misterio
de lavida del hombre (le confiesa Havel a su mujer)
es el misterio de su responsabilidad™.

Yo le afiadiria a mi admirado Havel que la
vida del hombre, por tanto la del directivo, es tam-
bién el misterio de su libertad: una y otra caminan
de la mano. Cuando hablo de libertad no me refiero,
aunsiendo importante, a la libertad politicay juridica
de las sociedades mas avanzadas. Estoy pensando en
la libertad interior del hombre de elegir la respuesta
frente al acontecimiento exterior. Que esté informa-
da por la razén y por la paciencia (diferir la gratifica-
cién puede resultar capital), es lo que nos distingue
del resto de especies animales. Victor Frankl es uno
de los autores que mas se ha rebelado contra un de-
terminismo que coloca al hombre en una indefension
autémata preocupante. Su libro “El hombre en busca
de sentido™, obra clave de la mejor psicologia mo-
derna, esté escrito a causa de los dos afios que paso
en el infierno de Auschwitz, hecho que confiere a la
verificaciéon empirica de sus hipétesis de trabajo, una
indudable autoridad moral.

Las ideas de la libertad y la responsabili-
dad me han subido al piso noble de los valores,
sala donde el directivo debe sentirse cémodo

2 Havel, V, "Cartas a Olga", Circulo de Lectores, Barcelona,
1997.

3 Frankl, V., "El hombre en busca de sentido”, Herder, Barce-
lona, 1989.
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y acogido. "A un hombre de Estado no le hacen
falta todas esas cualidades mencionadas: integri-
dad, religiosidad, clemencia, caridad y humani-
dad. Pero no esta de mas que parezca que las tie-
ne. Incluso teniéndolas y poniéndolas en practica
son dafiinas, mientras que, simulando tenerlas,
son (tiles".

El lector ya habra adivinado que estamos
ante "El Principe” de Maquiavelo, obra de una gran
ascendencia intelectual. En ella ha bebido y bebe
gran parte de la clase politica, y mucho me temo,
un segmento ascendente de directivos. (Regla de
oro del Principe? La adaptabilidad oportunista “es
necesario que tenga el animo dispuesto a cambiar
seglin soplen los vientos de la fortuna™, la moda y
la estadistica en deterioro de un liderazgo anclado
en su dimensién moral.

Lester Thurow, en "El futuro del capitalismo”,
avisa a mas de un directivo que exalta lo efimero y
superficial: "El liderazgo auténtico consiste en cam-
biar la direccién del desfile o conseguir un nuevo
desfile, algo tan arriesgado que muy pocos quieren
intentarlo"®. El mismo Napoledn, gran estratega
pero principiante inexperto en estas cuestiones, in-
tuye el salto cualitativo que todo gobernante ha de
dar: "Alalarga, el sable es derrotado siempre por el
espiritu"’.

Abraham Lincoln, el gran presidente norte-
americano, lo tenia medianamente claro: “Deseo
gobernar de tal forma que, al final, cuando haya
dejado las riendas y haya perdido todas las amista-
des sobre la tierra, me quede por lo menos un ami-
go dentro de mi"8. Esa paz interior exige el respe-
to de unos valores (libertad, justicia, honestidad y

4 Maquiavelo, "El principe”, Temas de hoy, Madrid, 1994.
5  Ibidem.

6  Thurow, L, "El futuro del capitalismo”, Ariel Sociedad
Econdmica, Barcelona, 1996.

7 lbidem, Nota 1.
Ludwig, E., “Lincoln”, Juventud, Barcelona, 1931.
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solidaridad) que en medio de la diversidad cultural,
siempre enriquecedora, han de guiar la convivencia
social.

Desde la plataforma de unos valores fuer-
temente asentados en la vida organizacional, el
directivo debe contribuir a una definicién de la mi-
sién de la empresa integradora de los intereses de
los distintos stakeholders (empleados, accionistas,
clientes, sociedad, etc.).

Pondré dos ejemplos bien ilustrativos.
Uno, el de Francés Hesselbein, presidenta duran-
te afios de las Girl Scouts en Estados Unidos. Su
mision, "ayudar a cada nifia a alcanzar su maximo
potencial como ser humano". Otro, Matsushita,
emprendedor japonés que convoca a sus colabo-
radores para la siguiente empresa: “La misién de
un manager es superar la pobreza, liberar a la
sociedad de la miseria, crear riqueza y responder
a los deseos de los seres humanos para mejorar
sus vidas"'°.

Ese es el objetivo final a alcanzar. A partir
de ahi, define la herramienta para lograrlo: el be-
neficio. "Si no somos rentables, eso significa que
estamos cometiendo un crimen contra la sociedad.

9 O'Toole, J., "Leading Change: The Argument for Values-
Based Leadership”, Ballantine Books, Nueva York, 1996.

10 Kotter, J., "Matsushita Leadership”, The Free Press, Nueva
York, 1997.
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Cogemos de ella capital, materiales, su gente, sin
crear valor afiadido. Estamos utilizando mal unos
recursos preciosos para el pais"".

Liberar talento humano. La lectura de textos
de esta naturaleza me anima a subir al altillo de
la casa e instalarme en la cumbre de la funcién
directiva. Dirigir no puede ser otra cosa que
liberar talento humano al servicio de una causa
noble. Se trata de la funcién educadora que la
profesion de dirigir conlleva. Educacién en el
sentido de la genial analogia de la Caverna de
Sdcrates, recogida por Platén en "La Republica":
“Laeducaciéneselmovimientodesde laoscuridad
hacia la [uz"'2. Viaje nada sencillo; a muchos, los
primeros rayos les deslumbran tanto que vuelven
a "lasequridad” anterior de las tinieblas. Manejar
ese proceso con tacto, sensibilidad, firmeza, a
caballo del realismo y el idealismo (el directivo
debe tener los pies en la tierra y la cabeza en las
nubes), es toda una aventura profesional.

Para finalizar el recorrido, como todo buen
arquitecto, tal vez sea necesario visitar los cimien-
tos del edificio social. Ahi, en los sétanos, nos en-
contramos con un ser mas profundo. En palabras
de Ortega: "Si quiere dirigir a los demas, tendra
que imperar sobre usted mismo"'3, que nos re-
cuerda algo del “conécete a ti mismo"” de Tales.
La misma capacidad de comunicar, consustancial
al ser dialégico del hombre, comienza con uno
mismo: “el hombre mantiene un didlogo interior

11 Ibidem.

12 Platén, "La Republica, o de la justicia”, Libro VII, obras
completas, Alianza Editorial, Madrid, 1990.

13 Ortegay Gasset, J., "Obras completas”, Ediciones Aguilar,
Madrid, 1997.
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Las empresas con enfoque de bajo
costo redefinen la curva de valor

para el cliente, ddndole vuelco a

las estrategias que se utilizaban
usualmente en el sector, ofreciéndole
al consumidor un concepto nuevo con
unos atributos que antes no percibian.

consigo mismo"'%. De la calidad de esa conversa-
cién intrapersonal dependen muchas cosas, entre
otras, la profundidad y franqueza de nuestra co-
municacion interpersonal. Detengdmonos pues
en la estructura personal que soporta y explica la
red de relaciones profesionales.

La objetividad ha de estar siempre presente
en un buen directivo. Este trabaja para mejorar
la realidad, asi que su primer deber es captarla
y aprenderla en su dinamismo. Para ello se
requiere estar en posesion de una mirada limpia
y penetrante. EI hombre mira con los ojos,
pero ve con la mente; eso explica que muchas
veces acabemos viendo lo que queremos ver,
escuchando lo que queremos oir. Goleman, autor
del conocido best-seller "Inteligencia emocional”,
en otro trabajo suyo, titulado "El punto ciego”,
explica este mecanismo de defensa: “La mente
puede protegerse de la realidad disminuyendo la
atencion”™s,

De esta manera, la realidad, maestra terca
y perseverante, queda gravemente distorsionada.
A partir de ahi todo lo que resta serd iniciar una
huida suicida. Distinguir los hechos de las opinio-
nes es necesidad en el directivo, ése es el consejo
que el propio Marco Aurelio se daba a si mismo:
"Hoy he escapado de los estorbos, o mejor los he
expulsado, pues en realidad estaban dentro de
mi: eran mis propias opiniones”'®. No se trata de
no tenerlas, sino de pasarlas por el riguroso filtro
de la realidad.

14 Pascal, B, "Pensamientos”, Temas de hoy, Madrid, 1995.

15 Goleman, D., "El punto ciego”, Plaza & Janés, Barcelona,
1997.

16 Marco Aurelio, "Meditaciones”. Temas de hoy, Madrid,
1994,
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Una mente abierta e inquieta se dejara
asombrar e interrogar por la inmensidad de
la realidad. De ahi a la curiosidad por aprender
propia de un estudiante aplicado media un paso.
Que la juventud es mas una disposicion de la
mente y del espiritu que una cuestién biolégica,
me lo reafirma el ya referido Matsushita, eterno
investigador. Con mas de 80 afios, después de
haber fundado uno de los grupos empresariales
mads importantes de este siglo, después de haber
iniciado el prestigioso Instituto de Management
y Gobierno que lleva su nombre, después de
haber dotado un importante premio (el Japan
Price, equivalente japonés al Nébel), y de haber
escrito 17 libros, se puede decir que "El concepto
de prosperidad se nos escurrird entre las manos
hasta que no entendamos la naturaleza humana.
Asi que me dispongo a estudiar al ser humano con
mente abierta y corazén humilde"". jEsto con 84
afios y después de una carrera jalonada de éxitos!
iQue lejos de la autocomplacencia y vanidad de
los incompetentes! Corazén humilde y apertura
mental, compafieros imprescindibles en el equipaje
del directivo.

17 Kotter, J., "Matsushita Leadership”, The Free Press, Nueva
York, 1997.
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Estas empresas siempre estdn atadas al carisma
de una persona con liderazgo y cualidades de
emprendimiento, que identifica una oportunidad de

Un caracter sobrio que se crece ante la
adversidad y una buena dosis de fuerza
de voluntad, son también necesarios para
dirigir. Esta dltima, como nos recuerda Marina
en su trabajo sobre la voluntad, no parece estar
de moda. “El esfuerzo desprende olor a sacristia, a
cuartel o a dictadura, por lo que no es extrafio que
la gente prefiera tenerlo lejos. Hoy dia existe una
indignante apelacion a la facilidad"'®. jQue razén
tiene el profesor Marina!

Aprenda inglés en un mes, a programar en
una semana, obtenga un Master en Direccién en
unos meses. Estos son los mensajes de cierta pu-
blicidad: la facilidad e inmediatez, presentes; la
reflexion, el trabajo y la constancia, ausentes. Cual-
quier directivo experto sabe que nada se improvisa,
que la inspiracién suele llegar. iQue casualidad!,
después de horas y horas de preparacion. Por ello,
lavoluntad y fortaleza siempre te las encuentras en
una carrera exitosa.

Un buen directivo serd prudente que re-
flexione sobre la relacién que mantiene con dos
poderosos caballeros. El nombre del primero, “Don
Dinero”.

¢Es éste un instrumento importante para sa-
car proyectos adelante y para esquivar la demago-
gia, el espiritualismo y la irresponsabilidad social, o
constituye un finensimismo que se tornatotalitario
y esclavizante? Al respecto, aconsejo la lectura del
libro “Money and the meaning of life"'?, de Needle-
man. En él describe el dinero “como un espejo que
me retrata”. Cémo lo gano, a qué lo destino, quién
gobierna a quién, son algunos de los interrogantes
que Needleman se plantea. Seria bueno contestar-
los desde la sinceridad y la ponderacién, no desde
lugares comunes y que generen estandares.

18 Marina, J., "El misterio de la voluntad perdida”, Anagrama,
Barcelona, 1997.

19 Needleman, J., "Money and the meaning of life”, Currency
Doubleday, Nueva York, 1994.
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mercado no atendido y la plasma
en una idea de negocio.

El segundo, el tiempo humano, el recurso
mas valioso que un buen directivo debe administrar
sabiamente.

A este respecto, el conocido cuadrante de
Covey (lo urgente y lo importante)? es esclarece-
dor. jCuanto directivo atrapado en la tirania de
urgencias ajenas o autoimpuestas que relega lo
importante a un segundo plano! A ese directivo
hiperactivo, acelerado y ruidoso (iQue sospechosa
necesidad tienen algunos de que los demds noten
su trabajo!), le aconsejaria encarecidamente la
lectura de Séneca, su "Invitacion a la serenidad”, el
cual resume una sabiduria de la que estamos muy
necesitados: “iY tu tan ocupado mientras la vida se
apresura hasta su fin! jVives como si siempre fue-
ras a vivir, nunca te viene a la memoria la fragilidad
humana, no observas cuanto tiempo ha pasado
yal"?',

Al directivo que le cuesta soltar las riendas,
que delegar le supone una Ulcera, que en su fuero
interno se considera imprescindible, le insiste Séne-
ca: "iQué tarde es empezar a vivir cuando hay que
abandonar la vida!"?2.

Sin necesidad de ponernos dramaticos, si
dirigir implica facilitar que el potencial humano se
exprese plenamente, esto pasa por un replegarse
progresivo; asi hace el océano a la playa. No qui-
siera hacer un elogio de la pereza, pero si de la cal-
ma. "La prisa se opone a la ternura”, dice el maes-
tro Rof Carbayo, y a tantas otras cosas. Un poco de
tranquilidad y reflexién no vendria nada mal para
contrarrestar algunas tendencias directivas que
vuelven absolutas la cantidad de trabajo en lugar
de la calidad.

20 Covey,S., "Los 7 habitos de la gente altamente efectiva”,
Paidds, Barcelona, 1996.

21 Séneca, L., "Invitacion a la serenidad”, Temas de hoy,
Madrid, 1996.

22 Ibidem.
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Razon y corazon. Ya me apresuro al final de mi
trabajo. Los Gltimos parrafos han dejado correr mi
inquietudporcarrerasprofesionalestanabsorbentes
que ahogan otras dimensiones (familiares, sociales,
espirituales, etc.) de la persona. Sinceramente,
sospecho de un directivo que no ejerce como padre,
como esposo, como ciudadano sensible a lo que
acontece a su alrededor; que no lee, que no disfruta
de unatertulia con los amigos, de una puesta de sol,
que no averigua sobre del por qué el fin Gltimo de
la vida, que no bucea la respuesta en lo mas intimo
de su corazén.

De hecho, dirigir reclama la sintesis entre la
razén y el corazon. La primera, esencia de la condi-
cién humana, ha sido suficientemente exaltada por
el hombre occidental. El segundo, recinto de emo-
cionesy afectos, casi ha sido proscrito. "¢Qué impor-
ta que el entendimiento se adelante si el corazén se
queda?"?® Se cuestiona Baltasar Gracian.

La busqueda de ese dificil equilibrio es la
meta para el directivo de este siglo. Como toda bus-
queda que merezca la pena, ird acompafiada de tro-
piezos y sobresaltos, de modo que seria bueno que
el directivo se arme de un buen sentido del humor
que le permita luchar con sus limitaciones. "Y no
permitas que esa casa que se llama yo, y que siem-
pre tiende a dilatarse, me preocupe demasiado”?*,
ruega Tomas Moro.

Yo también se lo deseo a tantos y tantos
profesionales instalados en la seriedad permanen-
te, en el tremendismo, en la rigidez e intolerancia.
Cuando visito una empresa, cada vez me inspira
mas confianza la capacidad de reirse y bromear de
sus directivos.

Divertirse es bueno para todo, también para
el trabajo. "No nos hacen sufrir las cosas, sino las

23 Gracian, B, "El arte de la prudencia”, Temas de hoy, Ma-
drid, 1993.

24 Ackroyd, P., "The life of Thomas More", Chatto & Windus,
Random House, Londres, 1998.
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ideas que tenemos de las cosas"?®, piensa Epicteto.
Y es verdad; siendo las circunstancias parecidas,
unos eligen vivir intensamente y otros vagan como
alma en pena.

Un directivo pesimista es casi una contradic-
cién. El no tomarse muy en serio, el tener claro lo
que es primordial y accidental, lo que es finy lo que
es medio, es fundamental. “Si tropiezas en el triunfo
y llega la derrota, y a los dos impostores les tratas
de igual modo, seras hombre hijo mio"®.

Loimportante, siguiendo a Kipling, no es afe-
rrarse a un éxito que se puede tornar esquivo, sino
seguir caminando en la direcci6n correcta. "Aspira
a lo absoluto si en lo relativo quieres progresar"?’,
aconsejaba Unamuno a un joven discipulo. Einstein
decia que "el hombre es como una bicicleta: si se
para, se cae"?®. La posibilidad de caida es lo que
hace grande el obrar humano. Hay que levantarse,
sacudirse el polvo, tomar nuevas fuerzas y proseguir
el viaje hacia un hogar en construccion.

Con algunas excepciones, lo que se ha publicado
recientemente sobre consejos de administracion
pone de manifiesto que el gobierno de las empre-
sas sigue teniendo la nacionalidad del origen de
la empresa. 9

25 Séneca, L., "Tratados filosoficos”, Porrtia, Madrid, 1992.

26 Kippling, R., “La luz que se apaga”, Ediciones Aguilar,
Madrid, 1987.

27 Unamuno, M., "Obras selectas”, Biblioteca Nueva, Madrid,
1977.

28 Carter, P.y Highfield, R., “Las vidas privadas de Einstein”,
Espasa Calpe, Madrid, 1996.
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La educacion en las
finanzas personales

En los frecuentes almuerzos que compartimos
con directivos participantes de los diferentes
programas del IAE, la Escuela de Direccién y
Negocios de la Universidad Austral, de Buenos Aires
(Argentina), es muy habitual que alguno de ellos me
consulte acerca de inversiones, y no propiamente
sobre las de tipo corporativo, sino sobre inversiones
personales.

Lo notable de esto es que, si bien al cabo
de un rato de charla muchos se muestran muy in-
teresados en el tema, en promedio sélo 2 o 3 de
los directivos participan activamente del dialogo,
comentando su situacién, consultando por alguna
alternativa concreta, destacando sus logros y fraca-
sos, etc. El resto s6lo escucha, muy interesado por
cierto, pero con una actitud un tanto distante.

Al principio pensaba que se debia al hecho
de que no ofan bien porque estaban alejados o a
que eran introvertidos, incluso llegué a pensar que
era porque no querian conversar de sus inversiones
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en publico. Pero con el tiempo fui percibiendo que
el grupo de “los que no hablaban” tenia algo en co-
min: una expresion distante pero triste, como con
cierta desazon.

Estaba muy intrigado hasta que en el afio
2006 uno de los “poco conversadores” me pidid
unos minutos y luego, en privado, me confesé que
su situacién era muy vulnerable en términos finan-
cieros, ya que aunque con su familia tenian una
muy buena posicién porque ganaba muy bien, sus
ahorros eran escasos, su alto nivel de vida le impe-
dia ahorrar y ademas se preguntaba si realmente
conviene hacerlo, luego de haber sufrido diferentes
embates sobre sus ahorros en el pasado.

Posteriormente profundizando con mas di-
rectivos, tomé conciencia de que esta situacion era
similar a la de muchos. Quedé entonces al descu-
bierto la urgente necesidad de hacer algo desde el
punto de vista educativo en el campo de las finan-
zas personales. Pensé en disefiar una actividad que
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Si formdramos a nuestros jévenes desde el colegio/

universidad en temas de finanzas personales, les dariamos,
por un lado, la advertencia temprana de lo importante que
es la planificacién personal y familiar en temas financieros.

fuera por un lado un llamado de atencién para que
la gente se diera cuenta de la importancia del tema
y al mismo tiempo una ocasién para que los parti-
cipantes hicieran un autodiagnéstico de su propia
situacion. Se me ocurrié también que seria una ex-
celente oportunidad para hacer un relevamiento de
los intereses y necesidades de este tipo de publico
en temas de finanzas personales.

La primera actividad que realizamos fue
un “globo de ensayo” para ver si realmente existia
una masa critica interesada. La convocatoria supe-
ré todas las expectativas. Aunque en el aula habia
lugar para sélo 70 personas, se anotaron casi 400,
pero sélo pudieron participar 100 (eso si, no tan
cémodamente sentadas). Las sucesivas actividades
realizadas tanto en Argentina como en el exterior
tuvieron resultados similares.

En todas estas actividades se realizaron en-
cuestas andénimas que nos permitieron hacer un
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diagnéstico preliminar. Los ndmeros confirmaron
las sospechas previas: muchos directivos no dedi-
can tiempo a sus finanzas personales, la mayoria
carece de formacion sobre el tema y en consecuen-
cia no tiene una rutina de analisis presupuestario,
planificacién de gastos, ahorros e inversiones. En el
transcurso de algunas de estas actividades también
se hizo evidente que aunque estabamos ante un
grupo de directivos de empresas de primera linea,
la mayoria manifestaba no tener una planificacién
que les permitiera hacer alglin prondstico acerca
de cémo seria su calidad de vida cuando estuviera
jubilado. Y muchos confesaban que esto, en cierta
forma, los inquietaba.

Este panorama contrasta mucho con lo que
se ve en la sociedad estadounidense, en donde el
tema del retiro es algo que se planifica con mucha
anticipacion y las finanzas personales forman parte
delarutina personal de las personas. ¢En cuantas se-
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ries de television rodadas en muchos paises hemos
visto nifios de menos de 10 afios vendiendo jugos
de fruta en las calles de su barrio? Evidentemente,
el tema de las finanzas personales en Estados Uni-
dos estd entre las actividades y preocupaciones que
inquietan a la juventud. Podria decirse que forma
parte del ADN cultural de esa sociedad.

Alli, de hecho, en los principales congresos
sobre inversiones, se puede ver a miles de asisten-
tes interesados en el tema de "personal finance".
Ademas de académicos, suele haber muchisimos in-
versores, profesionales del sector, empresas, aseso-
res y prestadores de servicios de diversa indole. En
las conferencias se puede notar que el piblico no
es s6lo gente interesada, son personas formadas;
las preguntas que se escuchan demuestran cono-
cimientos, interés por la innovacién, bisqueda de
mejora.

Es sorprendente ver a tanta gente comin
tan interiorizada en aspectos a veces muy técnicos.
En las salas de exhibicién del material bibliografico
que existen en estos eventos encontré la explica-
cién. Se trata de exposiciones realmente impresio-
nantes. Hay una enorme cantidad de libros, la ma-
yoria, de texto. Me refiero a verdaderos manuales,
no a libros del tipo de los de autoayuda, muy comu-
nes en lo financiero. Se trata de libros que se usan
en cursos de finanzas personales en el colegio o en
la universidad. iSi!, se ensefia finanzas personales
en los colegios y en las universidades.

Cuando tomé conciencia de estas grandes
diferencias comencé a preguntarme si la carencia
de atencion en las finanzas personales de los direc-
tivos de Argentina tendria que ver con su falta de
formacién previa en el tema. {Cuénto puede influir
en un adolescente el tener un curso de finanzas per-
sonales? {La educacién financiera juvenil que se ob-
serva en los Estados Unidos, sera de alguna manera
la causa del tamafio y vigor de su mercado de capi-
tales y de la abundancia de vehiculos de inversion y
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de financiacién que existen alla? {Sera ésta una de
las raices culturales que ha llevado a Nueva York a
ser la plaza financiera mas importante del mundo?

Surgen muchas preguntas més, pero hay dos
que, puntualmente, podrian generar reflexiones in-
teresantes en nuestro medio latinoamericano:

¢No tendremos nosotros que pensar en for-
mar a nuestros hijos también en estos temas desde
muy temprano?

¢No tendrian las empresas que tratar de
educar a su personal en temas de finanzas perso-
nales para evitarles necesidades en el presente y
agobios en el futuro?

Conrelacion ala primera pregunta no tengo
dudas que la respuesta es afirmativa. Si formaramos
a nuestros j6venes desde el colegio/universidad en
temas de finanzas personales, les dariamos, por un
lado, la advertencia temprana de lo importante
que es la planificacién personal y familiar en temas
financieros, y por otra lado, obtendrian las herra-
mientas necesarias para que, desde sus comienzos,
puedan tomar decisiones debidamente analizadas
y ajustadas dentro de un plan.

Con relacién al segundo interrogante, si
bien no soy un experto en Recursos Humanos, des-
de mi area de especialidad, me animaria a sostener
también una respuesta afirmativa. De todos modos,
para no ofender a mis colegas del Area de Compor-
tamiento Humano, me gustaria proponerles una
reflexion en conjunto para ver si estoy en lo cierto.

Se sabe que cada vez mas en las empresas
hay una necesidad de recursos humanos altamen-
te calificados. Los especialistas en este campo ha-
blan de la alta rotacién que hoy existe en sectores
en donde escasean directivos con ciertas capaci-
dades, del "robo" de talentos (que muchas veces
se transforma en un traspaso de informacién com-
petitiva), del fenémeno que se observa de creci-
miento jerarquico por “rebote” de una empresa a
otra y de la necesidad de que la empresa se invo-
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Una persona con ansiedades e incertidumbres
que lo inquieten, serd un trabajador que rendira
menos que aquel que no las tiene. Qué decir
entonces de lo incierto que es el futuro financiero
para muchos directivos, especialmente en
nuestros paises.
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lucre mds con sus recursos humanos para generar
vinculos duraderos. Los aspectos de fidelidad y las
necesidades de retencién del talento directivo se
configuran entonces como pilares fundamentales
para sostener ventajas competitivas cada vez mas
disputadas.

Llama la atencién los programas que tie-
nen ciertas empresas para fomentar el bienestar
y la fidelidad de su personal. Mi desconcierto se
debe seguramente a mi condicién de profesor de
una materia dura como es finanzas. Pero por cier-
to a veces me resulta dificil comprender algunos
aspectos de tipo cualitativo. Por ejemplo, confieso
que no llego a ver con mucha claridad la conexién
entre la creacion de valor econémico y la existencia
de programas de gimnasia, la existencia de salones
de tipo ludico o las sesiones de masajes relajantes,
en horas de trabajo, estoy seguro que la conexién
existe, pero yo no me doy cuenta.

Sin embargo es posible ayudar a un em-
pleado, de la posicién jerdrquica que sea, a plani-
ficar mejor el futuro financiero personal y familiar,
ayudaria mucho a concretar planes especificos que
aln no sabe que deberia tener y le ahorraria mu-
chas angustias futuras. Mi sentido comtin me hace
pensar que una persona con ansiedades e incerti-
dumbres que lo inquieten, serd un trabajador que
rendird menos que aquel que no las tiene. Qué decir
entonces de lo incierto que es el futuro financiero
para muchos directivos, especialmente en nuestros
paises. Qué pensar en lo angustiante que puede ser
que el tiempo pase y al cabo de un periodo deter-
minado el ejecutivo se de cuenta de que nunca se
ha detenido a planificar y mucho menos a pensar
en estos temas.

Estas ideas se vieron confirmadas de alguna
manera cuando hace poco recibi un pedido de una
empresa de primera linea que pretendia armar un
programa de 2 dias sobre finanzas personales para
sus directivos.
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Un razonable intento de entender
en qué situacién estamos y en qué
situacién nos gustaria estar en
distintos momentos del futuro, nos
permitird generar un bosquejo de
un plan que nos podria llevar de un
lugar a otro.

iPero atencién!, que no nos estamos re-
firiendo solamente a tratar de tener un futuro de
riqueza. Las finanzas personales no tienen como ob-
jetivo principal hacer mas ricas a las personas solo
por la riqueza en si. El verdadero fin es la mejora
de la calidad de vida. Hay muchas investigaciones
recientes que demuestran que esa frase tantas
veces escuchada: “el dinero no hace la felicidad”
podria ser verdad. Por el contrario, el tener claro
los objetivos personales y familiares y su vincu-
lacion con el dinero, le da un sentido, un propdsi-
to a nuestra vida y pone al mismo en el contexto
de nuestra realidad financiera, lo cual no es poco.
Cuando se habla de finanzas personales nos esta-
mos refiriendo entonces a una planificacion finan-
ciera familiar basada en valores y en prioridades. El
que comienza a pensar en estos asuntos pretende,
primero de todo, entender qué pretendemos como
familia, cdmo es nuestro estilo de vida, cuales son
nuestros intereses en términos de formacion perso-
nal, de vida familiar, de consumo, de solidaridad, de
esparcimiento, etc.' La definicién de estos aspectos
que involucran principios y valores, guiaran al inte-
resado en la confeccién de un plan financiero fami-
liar coherente que lo ayudard a mejorar su calidad
de vida presente y futura.

Aunque el tratar de tener todo planifica-
do y controlado seria imposible e insensato, un
razonable intento de entender en qué situacion
estamos y en qué situacién nos gustaria estar en
distintos momentos del futuro, nos permitird ge-
nerar un bosquejo de un plan que nos podria llevar
de un lugar a otro. Si no tenemos un rumbo fijado,
tenemos que estar preparados para que cualquier
destino, al que finalmente arribemos, nos resulte
satisfactorio.

1 Sobre estos aspectos hay unos cuantos parrafos en la nota
"Finanzas Personales” publicada en el nimero de diciembre
de 2006 de la revista de Antiguos Alumnos del IAE Busi-
ness School (Argentina).
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Lo que si podemos dar por cierto, porque va-
rios estudios lo sostienen, es que el que planifica sus
finanzas personales ahorra; y el que ahorra invierte,
y esto puede ser una gran diferencia en calidad de
vida al momento del retiro. Finalmente para los di-
rectivos es importante recordar una frase que dijo
una vez el célebre Warren Buffett:

“Por ser directivo soy un buen inversor y por ser un
buen inversor soy mejor directivo”.

El tener claro los objetivos personales y

familiares y su vinculacién con el dinero, le da
un sentido, un propdsito a nuestra vida y pone
al mismo en el contexto de nuestra realidad

financiera, lo cual no es poco.
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Los propietarios
en la empresa familiar:

roles y responsabilidades
A través de este articulo basado en el documento “What do owners do?”
(Ward, 2003), se estudiaran los diferentes tipos de propietarios que existen en
las empresas familiares y cdmo dichos propietarios pueden agregar valor a su

negocio mediante el conocimiento de sus responsabilidades.

No todas las empresas familiares son iguales,
por lo tanto sus tipos de propietarios tampoco lo
son (Gémez Betancourt, 2005). Las empresas de
caracter familiar cuentan con pocos conocimientos
sobre las responsabilidades que tienen sus
propietarios acerca del manejo de las relaciones
societarias, y sobre como estos aspectos impactan
en la estrategia corporativa y patrimonial del
negocio familiar; ya que el ser propietario no
significa, simplemente, que se cuente con derechos
para disfrutar de los beneficios de la empresa.

Desafortunadamente este es un tema que
ha sido poco estudiado, sin otorgarle la importancia
que se merece, tal vez, porque en nuestro entorno
empresarial hemos olvidado que las responsabili-
dades y acciones de las personas, en este caso pro-
pietarios de una organizacién, son tan o mas impor-
tantes que el altimo rengl6n del estado de Pérdidas
y Ganancias (P y G), siendo esto una relacién de
causa-efecto.

Enero - Mayo 2008

Introduccion. En el afio 2002, la revista “Families
in Business” present6 el caso del grupo Murugappa,
en el cual se mostraba como a cuatro de los
miembros de la familia, que conformaban dicho
grupo, dejaban sus posiciones como directivos
para convertirse en miembros de Junta Directiva
de tiempo completo y propietarios activos de su
negocio familiar. También se presentaba el caso de
la familia SC Johnson, en donde sus descendientes
tomaron responsabilidad personal sobre diferentes
negocios, mientras conservaban su rol de
propietarios activos en el negocio familiar.

Como estos casos hay muchos otros, que en
su mayoria se presentan en empresas familiares
longevas, en donde el compromiso de sus propieta-
rios con el negocio los ha llevado a convertir estas
empresas en empresas familiares centenarias. En-
tre estas tenemos, por ejemplo, a la compariia mas
antigua de Latinoamérica, la famosa productora
de tequila José Cuervo, fundada en 1.758. A nivel
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mundial existen empresas que llevan mas de 1.429
afos, como por ejemplo la empresa constructora
Kongo Gumi, ubicada en el Japén, fundada en el
afo 578y que actualmente cursa por la generacién
N° 40; la compafia Chateau De Goulaine, ubicada
en Francia y que se encuentra en la generacién N°
30;y el Hotel Pilgrim Haus en Alemania, que se ubi-
ca en la generacién N° 20 (Family Business Maga-
zine, 2003).

Con estos casos, es inevitable pensar en la
relacion que tiene el rol del propietario con el go-
bierno corporativo de su negocio y el crecimiento
del mismo. Ante esto, surge una gran pregunta:
¢Cual debe ser el rol y cudles las responsabilidades
de un propietario de una empresa familiar?

Diferentes tipos de propietarios. Las
empresas familiares presentan diferentes tipos de
propietarios, desde aquel fundador emprendedor
totalmente activo, hasta aquel propietario que
no le interesa el negocio, vive fuera del pais y sélo
espera sus dividendos. Entender los diferentes tipos
de propietarios es el primer paso para entender sus
roles y responsabilidades:

[ Propietarios Ejecutivos / Operativos:
Son aquellos propietarios que trabajan dia
a dia en el negocio, empoderandose de sus
funciones y de sus cargos ejecutivos.

(] Propietarios de Gobierno: Son aquellos
propietarios que pertenecen y participan en
los 6rganos de gobierno de la empresa fami-
liar.

[ Propietarios Activos: Son aquellos pro-
pietarios que no trabajan en el negocio pero
estan enterados de la estrategia del negocio,
de las decisiones relevantes que se tomany
estan comprometidos con las responsabili-
dades que les exige su rol de propietarios.
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[ Propietarios Inversionistas: Son aque-
llos propietarios que estan enfocados en
el desempefio financiero del negocio y
estan atentos a la compra y venta de sus
acciones.

[ Propietarios Pasivos: Son aquellos pro-
pietarios que demuestran poco o ningln
interés por el desempefio del negocio, por
su estrategia 6 por sus inversiones. La ma-
yoria de estos propietarios sélo se interesan
por los dividendos que pueda generarles la
empresa, algunos otros desearfan no tener
ningun tipo de relacién con la empresa, in-
cluso relaciones de propiedad.

La mayoria de las empresas familiares son
fundadas por un propietario ejecutivo que controla
la propiedad, pero el crecimiento familiar y la suce-
sién patrimonial van dando lugar a nuevos tipos de
propietarios y a menudo se modifica el porcentaje
accionario inicial. El rapido crecimiento en las ope-
raciones del negocio también conlleva a modificar
la composicién accionaria de la empresa, cuando
miembros externos a la familia se convierten en so-
cios externos bajo la necesidad de inyectar nuevo
capital a la empresa.

Gran parte de las empresas familiares mas
exitosas y longevas del mundo, aseguran que la ma-
yoria de sus propietarios actiian como propietarios
activos, no sélo inversionistas, de gobierno o pasi-
vos; lo cual conlleva una gran ventaja para estas
empresas, ya que la propiedad se conserva activa
a través del tiempo, generando valor a través de las
generaciones. Lo ideal seria que todos los propie-
tarios de empresas familiares fuesen propietarios
activos.

Sin embargo, no todos los propietarios son
igualesy en este caso, lo mas importante, es asegu-
rar que los roles y responsabilidades de los propie-
tarios sean consistentes con el tipo de propietario
que se ha decidido ser. (Ver Cuadro N° 1)
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Gran parte de las empresas familiares mds exitosas y
longevas del mundo, aseguran que la mayoria de sus
propietarios actiian como propietarios activos, no sélo
inversionistas, de gobierno o pasivos; lo cual conlleva una
gran ventaja para estas empresas, ya que la propiedad se

conserva activa a través del tiempo.

Propietarios Propietarios Propietarios Propietarios
Operativos de Gobierno Activos Inversionistas

Estrategia Si participa ‘ijanr'::acg)i?eir':i\llz Entiende Acepta
\ Cultura \ \ Si participa \ \ Si participa \ \ Contribuye \ \ Entiende \
| Gobierno | | Siparticipa || Siparticipa || Siparticipa || Entiende |
| Participacion | | Alta | | Alta | | Alta | | Baja |

Fuente: Ward, J. (2003). What do owners do? Family in Business

Responsabilidades de los propietarios. Los
propietarios activos agregan valor a su empresa
familiar de diferentes maneras, una de ellas es
definiendo y compartiendo una vision patrimonial y
unavisién del negocio. Estos propietarios entienden
su negocio, la industria y los clientes a los cuales se
dirigen. Cuentan con una vision realista del futuro
de su negocio y conocen las iniciativas estratégicas
necesarias para alcanzar las metas. Ellos conocen
al Gerente General de su empresa, asi como a los
directivos claves de su organizacién, al desarrollar
relaciones de confianza con su equipo directivo.

Estos propietarios activos crean una vision
compartida de la propiedad. Ellos entienden como
la propiedad puede ser transmitida, entienden
que es ser una empresa de propiedad publica o
privada, y conocen los beneficios financieros que
la propiedad conlleva, y de esta manera crean va-
lor a la empresa, asegurando la alineacion de la
visién patrimonial con la visién corporativa de la
organizacion.

Los propietarios activos también agregan
valor a su negocio, entendiendo las fortalezas de
su cultura familiar, viviendo y transmitiendo estos
valores familiares tanto a la misma familia como
a los empleados, ya que la articulacién de estos
valores son el punto de partida en donde conver-
gen la visién patrimonial de la familia y la visién
corporativa del negocio. Cuando los valores no son
claramente transmitidos, la cultura empresarial
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tiende a debilitarse al igual que el compromiso de
los propietarios. Las familias se enorgullecen de su
propiedad cuando ven sus valores reflejados en las
fortalezas de su cultura empresarial. Este orgullo
es un activo intangible que consolida el patrimo-
nio familiar.

Los propietarios activos también necesitan
articular los objetivos y metas financieras del nego-
cio con la visién y los valores familiares, para asegu-
rar el compromiso de la propiedad y establecer ex-
pectativas razonables en cuanto al desempefio del
negocio. Los propietarios deben contar con metas
claras en cuatro areas financieras del negocio: cre-
cimiento, riesgo, rentabilidad y liquidez, sin olvidar
que estas metas deben estar relacionadas y alinea-
das con la visién familiar y la visién corporativa del
negocio (Ver ejemplo en el Cuadro N° 2).

Los propietarios activos también pueden
agregar valor a su negocio mediante la toma de res-
ponsabilidades en temas claves de la organizacion.
Muchos grupos de propiedad familiar articulan las
politicas de empleo para la familia, las relaciones
entre accionistas, la sucesién patrimonial y los 6r-
ganos de gobierno. Estas politicas, en dreas claves
de la organizacién, ayudan a definir las relaciones
entre la familia propietaria y el negocio. Efectiva-
mente, los propietarios reconocen que este proceso
de generacién de politicas ayuda a tener claridad
en muchos temas que pueden evitar malos entendi-
dos y conflictos entre los propietarios.
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empresa familiar eee

Retorno sobre la
inversion (ROI): >16%

Valores y vision

e Toma de riesgos, innovacién y

Crecimiento
Mayor a 13%/afno * Bulenos g!udadanos.
e Orientacion a largo plazo.
Rentabilidad emprendimiento.

Seguridad financiera.
Multi - industria

Flujo de caja elevado.
Valores intangibles.

Liquidez - Dividendos

Contribuciéon=5%/afno

Riesgo

¢ Diversificacion
e Deuda / Patrimonio: 1:1

Fuente: Ward, J. (2003). What do owners do? Family in Business

El gobiernoy la propiedad. Unadelasrelaciones
mas cruciales en una empresa familiar es la relacién
entre los propietarios y los 6rganos de gobierno de
su empresa. Los propietarios no pueden abstenerse
de sus responsabilidades, por el contrario, los
propietarios activos deben involucrarse en las
estructuras de gobierno.

El gobierno corporativo de una empresa
familiar funciona mejor cuando existe una alinea-
cién entre el tipo de propietarios y el tipo de junta
seleccionada. El rol que el propietario desempefia
en el gobierno corporativo debe reflejar su nivel de
participaciéon en el negocio. Y aunque no hay un
gobierno corporativo (nico que garantice el mejor
desempefio para la empresa, un gobierno corpora-
tivo efectivo depende de la alineacién de los roles
con el tipo de propietarios y la estrategia del ne-
gocio. En este punto, los propietarios activos pue-
den agregar valor a su empresa, asegurando esta

alineacién entre los roles de gobierno, los roles de
los propietarios y concertando el proceso de toma
de decisiones.

Tipos de sociedades en Colombia y
responsabilidades de los socios. Cuando nos
referimos a los diferentestipos de socios, debemos
recurrir al concepto juridico de los diferentes
tipos de sociedades presentes en nuestro pafs.
La siguiente clasificaciéon de sociedades es
tomada del libro “Derecho Societario - Criterios
para la clasificacion de las sociedades” del autor
Francisco Reyes Villamizar. A continuacién se
presenta un cuadro que resume las principales
caracteristicas de los tipos de sociedades. (Ver
Cuadro N° 3 - Para mayor informacién ver Cédigo
de Comercio).




Sociedad Colectiva

Sociedad en Comandita

Sociedad de
Responsabilidad Limitada

Sociedad Anénima

Razén Social

La razén social se formara
con el nombre completo o el
apellidode algunooalgunos
de los socios, sequido de las
expresiones "y compafia”,
"hermanos”, “e hijos"

La razén social se forma con
el nombre completo o el
apellido de uno o mas socios
colectivos y se le agrega la
expresion "y compafiia” o la
abreviatura "& Cia.", y siem-
pre debe ir acompafiada de
la indicacion abreviada S. en
C.siessimple, 0S.C. A sies
por acciones.

La sociedad gira bajo una
denominacién o razén so-
cial, en ambos casos seguida
de la palabra “Limitada” o
de la abreviatura "Ltda"

La denominacién social
debe ir sequida de las pala-
bras "Sociedad Anénima” o
de las letras "S. A.".

Administracién

La administracion corres-
ponde a todos y cada uno de
los socios.

La administracién de la so-
ciedad le corresponde a los
socios colectivos, quienes
podran delegarla.

La representacion de la
sociedad le corresponde a
todos y a cada uno de los
socios, los cuales podran de-
legar la administracion y la
representacién en un geren-
te, fijdndole de manera clara
y precisa sus atribuciones.

Acceso a
Informacion

Los socios tienen el derecho
de inspeccionar en cualquier
tiempo los libros y papeles
de la sociedad, aun cuando
hayan delegado la adminis-
tracion de la compafiia.

El socio comanditario tiene
derecho para inspeccionar
los libros y documentos de
la sociedad en cualquier
tiempo, salvo que tenga un
establecimiento  dedicado
a las mismas actividades
del establecimiento de la
compafiia o si forma parte
de una sociedad dedicada a
las mismas actividades. En
este caso perdera el citado
derecho.

Los socios tienen el derecho
de examinar en cualquier
tiempo, por si o por medio de
un representante, los libros y
papeles de la sociedad.

Los socios tienen derecho a
inspeccionar los libros y pa-
peles del comerciante den-
tro de los quince dias habiles
anteriores a las reuniones
de la asamblea y el de nego-
ciar libremente las acciones
a menos que se encuentre
estipulado el derecho de
preferencia en favor de la
sociedad, de los accionistas
o de ambos.

Voto

Cada socio tiene derecho a
un voto.

Cada socio gestor tendra un
voto y los votos de los socios
comanditarios dependen del
niimero de cuotas o acciones
que tenga cada uno.

Cada socio tendréa tantos vo-
tos como cuotas posea en la
compaiia.

Causales
de Disolucion

Se disuelve por las causales
generales contempladas en
el Cédigo de Comercio y por
las especiales, entre las cua-
les tenemos: por la muerte
de alguno de los socios, si no
se ha pactado previamente
continuar con alguno de sus
herederos, por retiro o renun-
cia justificada de alguno de
sus socios (si los demas socios
no adquieren su interés en la
compafiia o no aceptan la ce-
sién a un tercero).

Se disuelve por las causales
generales contenidas en el
Cédigo de Comercio y por
las especiales, como es el
caso de la desaparicion de
una de las dos categorias de
S0Cios.

Se disuelve, aparte de las
causales generales de di-
solucién, cuando ocurran
pérdidas que reduzcan el
capital social por debajo
del cincuenta por ciento o
cuando el nimero de socios
exceda de veinticinco.

La sociedad se disolvera por
las causales generales de di-
solucién y por las especiales
establecidas para cada tipo
de compafifa, por ejemplo,
cuando ocurran pérdidas que
reduzcan el patrimonio neto
por debajo del cincuenta por
ciento del capital suscrito y
cuando el noventa y cinco
por ciento 0 mas de las accio-
nes suscritas lleguen a perte-
necer a un solo accionista.

Organos
de Gobierno

Las reuniones de la Junta
de Socios y las decisiones de
la misma se sujetardn a lo
previsto en el contrato so-
cial. A falta de estipulacion
expresa, podra deliberarse
con la mayoria numérica
de los asociados cualquiera
que sea su aporte, y podran
adoptarse las decisiones
con el voto de no menos de
la misma mayoria, salvo las
reformas del contrato, que
requeriran el voto unanime
de los socios.

En la Junta de Socios cada
uno tendra tantos votos
cuantas cuotas posea en la
compaiiia. Las decisiones de
la Junta de Socios se toma-
ran por un nimero plural de
socios que represente la ma-
yoria absoluta de las cuotas
en que se halle dividido el
capital de la compaiiia.

La sociedad debera tener
una Junta Directiva, consti-
tuida con no menos de tres
miembrosy cada uno de ellos
tendra un suplente, los cua-
les sean elegidos por medio
del denominado cuociente
electoral. El méximo érgano
social lo constituye la Asam-
blea General de Accionistas,
reunido con el quérum y en
las condiciones previstas en
los estatutos. La compaiiia
tendrd por lo menos un repre-
sentante legal con uno o mas
suplentes, nombrados por la
Junta Directiva, salvo que se
difiera ese nombramiento en
el Maximo Organo Social.

Fuente: Reyes Villamizar, F. Derecho Societario, 2006 www.supersociedades.gov.co
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empresa familiar eee

El gobierno corporativo de una empresa familiar funciona
mejor cuando existe una alineacién entre el tipo de
propietarios y el tipo de junta seleccionada. El rol que el
propietario desempena en el gobierno corporativo debe
reflejar su nivel de participacién en el negocio.

Por su parte, la Corporacion Andina de Fomento (CAF), ha establecido dentro de los Lineamientos del
Caddigo Andino de Gobierno Corporativo (LCAGC) las siguientes medidas y recomendaciones relativas al drea
de derechos y trato equitativo de accionistas de acuerdo a la siguiente tabla:

GC: Grandes compafifas.

EL: Empresas listadas.

EL': Empresas listadas con mas de 50 accionistas.

S.A.A.: Sociedades an6nimas y abiertas.

S.A.A': Sociedades anénimas y abiertas con mas de 50 accionistas.

EC: Empresas cerradas.

Medida N° 1

Recomendaciones

. GC EL EL? S.AA S.AA! EC
aplicables
‘ Una accion un voto H o ‘ ‘ ° ‘ ‘ ° ‘ ‘ hd ‘ ‘ ° ‘ ‘ b ‘
Medida Ne 2
Recomendaciones GC EL EL! S.AA S.AA! EC
aplicables
Informe-directorio ‘ ° ‘ ‘ ° ‘ ‘ ° ‘ ‘ ° ‘ ‘ ° ‘ ‘ ° ‘
sobre operaciones
que afecten a ° ° ° ° ° °
minoritarios
Opinion de asesor
externo distinto al de ° ° ° ) ° °
la compania
Publicidad de los ° ° ° ° ° °
informes

Medida N° 3

Recomendaciones

l 1
aplicables GC EL EL S.AA S.AA! EC
Comuni‘cagién con . o . o . .
accionistas
Departamento
o [ ] ) PY
especifico
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Un gobierno corporativo efectivo depende de la alineacién

de los roles con el tipo de propietarios y la estrategia del
negocio. En este punto, los propietarios activos pueden

agregar valor a su empresda.

Medida N¢ 4

Recomendaciones

) GC EL EL! S.AA S.AA! EC
aplicables
Informacion ° ° °
corporativa en Web
‘ Sistemas de alerta H ° ‘ ‘ ‘ ‘ ¢ ‘ ‘ ‘ ‘ ° ‘ ‘ ‘
‘ Acceso restringido a Web H H H H H et H ‘
Registro de ° ° ° ° °
accionitas
Comunicacion ° ° ° ° °
electronica

Medida N° 5

Recomendaciones

. GC EL EL? S.AA S.AA! EC
aplicables
Amplio respaldo para
operaciones ® ° ] ) ) °
estratégicas

Medida N° 6

Recomendaciones
aplicables

GC

EL

EL'

S.AA

S.AAt

EC

Publicidad régimen
y transmision de
acciones

Eliminacion blindajes
Anti Oferta Publica de
Acciones (OPA)

Derecho de
coventa
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empresa familiar eee

Los propietarios requieren ciertas capacidades para
promover la continuidad de la empresa familiar, necesitan
conocimientos sobre temas como estrategia, visiéon
patrimonial, finanzas y control, herramientas indispensables
para que un propietario cumpla a cabalidad con el objetivo
de hacer crecer el patrimonio para el desarrollo de su familia

vy de su pais.

Aunqgue los lineamientos del gobierno cor-
porativo y los conceptos juridicos anteriores son de
vital importancia para cefiirse al adecuado ejerci-
cio de cada una de estas sociedades (y conocer las
responsabilidades de los diferentes socios), existen
unas responsabilidades generales que pueden apli-
carse a cualquier tipo de socio, independiente del
tipo de sociedad a la que pertenezca; responsabili-
dades que lo comprometen con su patrimonio y con
el progreso de su empresa, siendo la mas importan-
te de todas el "Preservar e incrementar el patrimo-
nio de su empresa, tanto por su familia y sus here-
deros, como por el bienestar socio-econémico de la
sociedad y de su pais" (Gémez-Betancourt, 2005).
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Para esto, un propietario debe contar con las
capacidades necesarias para desarrollar adecuada-
mente sus funciones. En el espacio de la Asamblea
General de Accionistas, el propietario debe cumplir
con las siguientes funciones:

(] Nombrar y evaluar a la Junta Directiva que
guie adecuadamente la organizacion.

(] Definir el porcentaje de dividendos para re-
tirar en una organizacion.

[ Establecer las inversiones y desinversiones
por fuera del dmbito (Iimite) de la Junta Di-
rectiva.

[ Nombrar la revisoria fiscal o auditoria ex-
terna.

(] Aprobar balances y estados de Pérdidas y
Ganancias (Py G).

[ Aprobar los cambios de estatutos.

[ Resolver conflictos de interés de partes vin-
culadas.

[ Tener claro el valor de la compaiiia.

(] Buscar mecanismos de transaccién de accio-
nes.

[ Buscar mecanismos para la liquidez del ac-
cionista.

[ Formar propietarios activos en la empresa
familiar.

Para cumplir con las anteriores funciones, el
propietario debe contar con capacidades como:

[ Tener una vision familiar sobre el futuro pa-
trimonial.
[ ] Contar con una nocién clara sobre la estra-

tegia empresarial, para tomar decisiones
sobre inversiones que afectan la estrategia
de una empresa.

(] Tener nocién y conocimiento sobre el signi-
ficado y uso de un balance y un estado de
Pérdidas y Ganancias (P y G), para entender
el funcionamiento de la organizacién, tener
claro cuanto dinero en dividendos debe salir
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de la empresa y permitir que la compafiia
continte creciendo, otorgandole a la vez una
adecuada rentabilidad a los accionistas.

[ Tener conocimiento sobre estructuras patri-
moniales para la planeacién patrimonial, y
entender el significado de invertir en ciertos
negocios o en determinados activos.

Los propietarios requieren ciertas capacida-
des para promover la continuidad de la empresa fa-
miliar, necesitan conocimientos sobre temas como
estrategia, visién patrimonial, finanzas y control,
herramientas indispensables para que un propie-
tario cumpla a cabalidad con el objetivo de hacer
crecer el patrimonio para el desarrollo de su familia
y de su pais.

El compromiso de los propietarios con su
empresa familiar se convierte en una ventaja com-
petitiva de este tipo de empresas frente a otras
que no lo son. Cuando los propietarios son activos
y comprometidos, se asegura la alineacién de los
intereses y metas de la familia, con los intereses y
metas de la propiedad y del negocio. A medida que
las empresas y las familias van creciendo, van cam-
biando las responsabilidades de la propiedad y el
reto es ir adaptando la participacién y las politicas
de negocio a estos cambios que exige el crecimien-
to. Cuando esto pasa, los roles son entendidos y el
proceso de toma de decisiones es efectivo.
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invitado ee-

José Obdulio Gaviria,
Asesor Presidencial de la
Republica de Colombia.

Presentamos un resumen de la conferencia “Gobernabilidad y situacion
politica del pais” dictada por el Dr. Gaviria a los Egresados del INALDE, que
incluye las respuestas del Asesor Presidencial a quienes formularon preguntas
durante la Il Sesion de Coyuntura organizada por la Asociacion de Egresados,

el pasado 13 de marzo, en las instalaciones del Gun Club.

Hace algunos afios lei una biografia de Le-
nin (...) y recuerdo mucho lo siguiente: El dijo en
algln texto que “sin teoria revolucionaria, no hay
préctica revolucionaria” y toda su vida fue una con-
firmacion del asunto (...).

¢Por qué esta introduccién? Porque en Co-
lombia, en la politica, la teoria ha estado muy des-
prestigiada. Nosotros fundamos en 1985 el Sector
Democratico del Partido Liberal en Antioquia. Re-
cuerden ustedes que alld gobernaba al liberalismo
el Doctor Bernardo Guerra Serna. El es la negacién
de la teoria. Uribe redactaba unos cuadros que se
imprimfan en estampitas con sus puntos de cam-
pafia, puntos de vista y definicién de programa.
También se hacian “novenitas”, que eran folletos
pequefios en un papel muy barato, donde explica-
bamos nuestros puntos de vista. Y, Bernardo Gue-
rra, riase y riase por alla en su directorio.

El decia que definitivamente Alvaro Uribe
era un loco. ¢{Cémo cree que va a conseguir votos
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con novenitas y con estampitas...? iEso es con tra-
go, con aguardiente, con becas, con auxilios! (...) El
hecho es que dio resultado; fue elegido. A los cua-
tro afios estaba mas consolidada la teoria, porque
el Centro de Estudios Liberales de Antioquia movia
ideas y documentos, propuestas y analisis... Tripli-
camos la votacién: Teorfa y practica.

Sin teoria, la accién politica estd condenada
al fracaso. Puede tener triunfos efimeros, pero no
sustanciales ni permanentes. Lo contrario, la politi-
ca sin teorfa, es activismo. Y, también, la pura teo-
ria se puede convertir en pura filosofia, sin ningtn
efecto sobre la practica politica.

Esta introduccién permite hacer una afirma-
ciény presentar un caso. La afirmacién: La teoria in-
correcta conduce por un sendero donde necesaria-
mente habra fracaso. El Caso de mala aplicacién de
la teoria: Colombia, en 1996, firmé entre la Canci-
lleray la Alta Comisionada de las Naciones Unidas
para los Derechos Humanos, el siguiente acuerdo:
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iNo estamos en guerra! La guerra no mueve hacia arriba el
PIB (...) Esto no es una guerra. Aqui se ejerce con firmeza la
autoridad. Es una expresion distinta del concepto tedrico

guerra(...)

invitado ee-

La instalacion de una oficina de la Alta Comisiona-
da en Bogotd para actuar como observadora y, has-
ta donde fuera posible, reguladora, de un conflicto
interno armado o guerra civil. Se convertia esa Ofici-
na en un observador de las partes; concretamente:
del Gobierno de Colombia -soldados y policias-, por
unladoy de las fuerzas insurgentes y posiblemente,
del paramilitarismo.

Una aclaracion pertinente: hay un debate
con quienes dicen que conflicto armado y guerra
civil no es lo mismo. Si es lo mismo. Precisamente el
problema es que no estudiaron el concepto (...). Si
ellos hubiesen tenido la oportunidad de haber sido
formados en institutos como éste, hubieran podido
definir qué era un conflicto armado y saber que si
era lo mismo que una guerra civil.

(...) En el siglo XX comienza a haber méas
guerras civiles internas que guerras externas. Para
ello se desarrolla el concepto de conflicto interno,
convirtiéndose en objeto de tratamiento por parte
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de la teorfa. Se dijo que conflicto interno armado
o0 guerra civil es cuando un partido politico se le-
vanta en armas, es una fuerza
politica disidente armada. Esta
fuerza, a medida que va avan-
zando, controla parte del te-
rritorio del Estado en el que la
fuerza insurgente se confronta
con el Estado constituido. En
ese territorio, la fuerza politica
disidente establece o mantiene un mando unifica-
do que puede dar 6rdenes administrativas y mili-
tares. Sus acciones son reguladas por el derecho
internacional humanitario.

Pues bien: en el afio de 1996, Colombia de-
clara estar en una guerra civil. Ello genera un pri-
mer problema: ¢Habia control territorial o habia
apariencia de ese control? Si hay control territorial,
es normal que uno piense que hay se tiene una ca-
pital politica... ¢Cudl era la capital de las FARC en
19967 iNo existia! El mando unificado tenfa una
gran apariencia, pero... {tenian formas de orga-
nizarse para sistematizar acciones, tener control
territorial y permanencia en ese territorio? En mi
opinién, se confundié el “tener control sobre" con
“estar escondidos en”. El problema grave es que no
se estudiaron las preposiciones ni los verbos ade-
cuados.

Un segundo problema teérico: (Quiénes fir-
maron los documentos, por qué, no previeron las
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consecuencias? Primero: si yo firmo un documento
y me declaro en guerra civil, comienzo a declarar
como fuerza beligerante
a quien se opone a mi; ya
es un grupo politico en ar-
mas, un grupo insurgente.
Con la firma de este do-
cumento, permito que se
vuelquen sobre mi ciertas
miradas que antes no se di-
rigian. Por eso hago algu-
nas aclaraciones al respecto: Primero, si me declaro
en guerra civil, yo he determinado que el derecho
penal interno se suspenda. Y esta es una decisién
que hay que analizarla a fondo. Pero, aclaro, nadie
ha querido hacerlo. El conflicto interno armado o
guerra civil supone la puesta en accién el Derecho
Internacional Humanitario, un derecho que se for-
mulé para la guerra , para matar con legitimidad
-asf se sorprendan los que se quieran sorprender-.
(...) Una segunda aclaracién, teoria y prac-
tica: el Principio de distincién es una norma general
del Derecho Internacional Humanitario y su vigen-
Cia acarrea consecuencias, como declarar objetivo
militar a los combatientes cuando ayudan al Estado
pues se convierten en grupos beligerantes, segtn el
Derecho Internacional Humanitario. Por eso tantas
Organizaciones No Gubernamentales (ONG's) dis-
cutieron con el Presidente Uribe sobre los coope-
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rantes; que ya son mas de 4 millones. Porque los
cooperantes, desde su perspectiva de guerra civil o

El Presidente Uribe va a ser el fundador de un gran partido politico,
que va a recorrer la historia de esta nacién durante muchos anos,

porque lo que distingue en la historia el paso de un personaje es el
cuerpo doctrina, lo demds es efimero.

conflicto interno, eran personas que renunciaban a
la neutralidad y por lo tanto eran objetivo militar o
eran enemigos de la guerrilla. Miren las consecuen-
cias de una formulacién incorrecta de una teoria
con respecto a la practica.

Pero el tercer asunto es peor todavia... Es-
pecialmente para todos ustedes los empresarios.
¢Quiénes de ustedes conocian este documento de
19967 En mi caso, sélo lo conoci cuando llegué
al Gobierno. Pero, en donde se define la suerte de
los paises, si lo conocian (...). Por eso llegaron las
consecuencias: “iColombia se acaba de declarar en
guerra civill, dijeron. Y a deuda externa comenz6
a subir. Se convirtié en la de mas corto plazo y la
mads costosa de América Latina. Los negocios co-
menzaron a fracasar (...) Casos concretos: Bajo al
minimo el turismo receptivo colombiano, comenzé
el desplazamiento masivo de nuestra intelectuali-
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invitado ee-

No estamos de acuerdo con que se llame prisioneros de
guerra a los secuestrados. El llamado canje entre las fuerzas
“insurgentes” y el Estado no existe. El Acuerdo Humanitario
si puede ser, pero no para canje; sino para el rescate y
¢cudl es ese verdadero rescate? La liberacién de todos lo

dad al exterior... Una mala formulacién comenzé
a hacer que la realidad se convirtiera en una gue-
rra civil: perdimos las carreteras, los concesionarios
se quebraron, (...) de un momento a otro también
comenzamos a ver otros indicadores, curiosamente,
pareciéndose a una guerra civil: 3.721 homicidios
en Medellin; secuestros... ni se llevaba la cuenta.
Era tan extrema la situacion del secuestro que los
periodistas lo denominaron "Pesca Milagrosa” (...)
Entonces, todo el escenario parecia de guerra civil.
Luego, vino la concesion del Caguan y, asi, ya tenian
territorio otorgado por el propio Estado (...) En fin,
{para qué seguimos dando datos?

En el 2002, el Presidente Uribe dice : "El
Estado colombiano no esta en guerra. Yo no voy a
dirigir una guerra. Yo no acepto que se defina la ac-
cion de la Fuerza Piblica colombiana, del Estado y
del conjunto de funcionarios, como la accién de una
fuerza beligerante en una guerra civil. iQué escén-
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secuestrados.

dalo! (...) El Presidente insisti6: “Voy a satisfacer
una de las necesidades primordiales de la sociedad:
La Seguridad"” Resultados: En el 2002 la inversion
extranjera empez6 a aumentar considerablemente.
De US$500 millones de délares en 2002, pasamos
en 2007 a US$8.000 millones (...) iNo estamos en
guerral La guerra no mueve hacia arribael PIB(...)
Esto no es una guerra. Aqui se ejerce con firmeza la
autoridad. Es una expresion distinta del concepto
tedrico guerra(...)

Ahora podemos entrar a las situaciones
puntuales de la coyuntura actual. Algunas perso-
nas dicen que a lo mejor si hubo un conflicto inter-
no armado, porque habia una organizacién con un
mando militar, con un control territorial. Yo sigo in-
sistiendo en que no lo hay, ni lo hubo. Simplemente,
el mundo se dejaba llevar sélo por la apariencia y
no por la realidad (...) Después de las lecturas de
los documentos del computador de Ratl Reyes, se
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sabe que evidentemente no habfa un mando unifi-
cado. Se puede comprobar que en realidad las FARC
no son un grupo militar; son varias bandas en el
pais, que tienen como funcién principal el narcotra-
fico. Hay cuatro bandas: La banda de Timochenco,
la banda de Cano, la banda de Reyes y la banda de
Jojoy... Pero, entre ellos, no hay una unificacién de
acciones militares. Ellos no pueden controlar hoy
mas de un dia, ni siquiera unas horas, ningun te-
rritorio en el pais. Nadie puede reunirse con ellos, a
no ser que se haga en el exterior.

(Porqué en el exterior? Porque ar-

Hay un debate con quienes dicen que conflicto armadoy
guerra civil no es 1o mismo. Si es 1o mismo. Precisamente el
problema es que no estudiaron el concepto (...). Si ellos hubiesen
tenido la oportunidad de haber sido formados en institutos como
éste, hubieran podido definir qué era un conflicto armado y

maron un “Caguancito” en Ecua-
dor que se llama " La Bolsa Ecua-
toriana " (...) Otra banda mas, la
quinta banda, es la de la carcel

(...). Esa es una banda que esta
en disolucion. ¢Por qué? Porque
como lo dijeron en un documento
textual de ellos "El tiempo de las
FARC se acabhd”, y le dijeron al Presidente: “Si usted
quiere hacer Acuerdo Humanitario, ihdgalo, pero a
mi no me interesa volver a las FARC!", ja mi no me
intercambie! (...)

La sexta banda, la que nos hace creer que
estamos en guerra civil, es la que funciona en el In-
ternet: la Coordinadora Continental Bolivariana y
sus adlateres. A ésta pertenece, lo que podriamos
llamar en mi época universitaria, el "Mamertismo
Internacional” (...). Ahi estdn las paginas, son las
que alimentan con la teoria esa accién “revolucio-
naria”, y eso es lo que hace parecer, en el escenario
internacional, la imagen de un pais en guerra civil.
(...) He tenido que ir a escenarios internacionales:
A Berlin, a Ginebra, donde me pintan una situacion
absolutamente extrafa: el levantamiento del pue-
blo, de protesta contra la tirania -contra la cual se
levanta el gran ejército del pueblo, redentor de los
oprimidos y los perseguidos-. Todas esa situaciones
las convierten en pancartas, gritos al Presidente,

Enero - Mayo 2008

saber que si era lo mismo que una guerra civil.

atalides como los que pusieron en el Parlamento
Europeo cuando fue el Presidente Barco. Y ese es
el gran frente de lucha que hoy sobrevive de las
FARC.

Ese es el gran escenario que nos hace creer
que estamos en guerra civil o conflicto interno
armado. Eso lo que nos hace tener un link en los
periédicos digitales de “Conflicto interno armado”;
esloque nos hace analizar los asuntos de las FARC
desde un marco politico, en lugar de como una or-
ganizaciéon compuesta por grupos que le quitan la
mano a sus jefes para reclamar una recompensa
(...).

Digo toda esta historia, simplemente, para
confirmar que todo esto es un problema de concep-
cién, de interpretacién de la sociedad colombiana,
de concebir la legitimidad de un Estado y defender-
la frente a quienes lo han pintado como un Estado
en disolucién, como un Estado parco, como un Esta-
do noviable.
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Unidos, Espafia o algunos paises de Latinoamérica,
donde si tienen una linea de continuidad. Esta nor-
ma de la reeleccién, que fue tan eficaz, tan legiti-
mada por la personalidad del Presidente Uribe, por
su obra y, sobre todo, por el voto popular, es muy
discutible si se refiere a un nuevo levantamiento.
Mejor que el pueblo decida. Si el Congreso cambia

esa norma, por iniciativa popu-

lar, el Presidente considerard la

Algunas persondas dicen que a lo mejor si hubo un conflicto
interno armado, porque habia una organizacién con un mando
militar, con un control territorial. Yo sigo insistiendo en que no 1o
hay, ni lo hubo. Simplemente, el mundo se dejaba llevar sdlo por
la apariencia y no por la realidad (...)

posibilidad de ir o no ir (...) Este
asunto por ahora no esta en su
agenda.

Con excepcién de Esta-

La Reeleccion no esta en la agenda del Dr.
Uribe. En el tema de la reeleccién: yo actué con
toda energia en el levantamiento de su prohibicién,
porque me parecia nefasta. Las administraciones
debentener posibilidad de tener cierta continuidad.
Y el pueblo debe tener la oportunidad de, incluso,
negar un voto a un presidente malo. (...) Quedo
absolutamente satisfecho con el aporte que hicimos
a este pais dando la oportunidad de levantar la
prohibicién a la reeleccién.

También, se esta abriendo la posibilidad de
reeleccion de alcaldes. Una cosa curiosa, que uste-
des pueden comprobar, es lo que pasa en Estados
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dos Unidos, no hay en América

Latina un solo pais que tenga la

constante legitimidad de institu-

ciones, origen de sus gobiernos,
funcionamiento de las cortes... Yo preveo que es
muy factible que Alvaro Uribe termine su periodo
en el afio 2010. Es casi absolutamente fijo.

El Presidente Uribe va a ser el fundador de
un gran partido politico, que va a recorrer la histo-
ria de esta nacién durante muchos afios, porque lo
que distingue en la historia el paso de un personaje
es el cuerpo doctrina, lo demas es efimero. ¢ Por qué
Narifio es el fundador de nuestra nacién? (...) Nari-
fio conocia la teorfa y fue un gran pensador liberal.
No fue una casualidad haber traducido los Dere-
chos del Hombre y del Ciudadano; inclusive haber-
los lefdo, porque leia francés e inglés sin haberse
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movido del pais. Y lo mismo Bolivar (...). Si ustedes
miran los fundamentos del partido conservador y li-
beral, se dan cuenta que duraron hasta hoy, porque
hay cuerpo doctrina alli incorporado. (...) Es por eso
que, no el partido de la U sino el Uribismo, va a tras-
cender; porque tiene cuerpo de doctrina. Por ejem-
plo, si estamos en guerra civil o en conflicto interno
armado es un problema de doctri-

na; es un problema de aceptacién

Con excepcién de Estados Unidos, no hay en América Latina un
solo pais que tenga la constante legitimidad de instituciones,
origen de sus gobiernos, funcionamiento de las cortes... Yo
preveo que es muy factible que Alvaro Uribe termine su periodo

de la historia de Colombia (...)
(...) En cuanto al Partido

de la U, hay gente que se queja

de que haya partidos personalis-

tas. Pero, pregunto: (Qué partido
politico no se ha fundado alrede-
dor de una persona? Si hay algu-
no, me gustarfa ver la historia y el
origen de ese partido... {En ningtin lado lo hay!

En la Cumbre de Rio se aplico el cuerpo
doctrina. En estos momentos quiero ser mas
anecdético que de fondo, para contar que en la
Cumbre de Rio si que se aplicé lo que les he dicho:
Cuerpo de doctrina. (...) Desde las 6 de la mafiana
del lunes anterior nos dijo el Presidente: “Esta
semana tiene un objetivo: Todo lo que se haga debe
serparala Cumbre de Rio". Es mas, me dejé la misién
de elaborar un documento en donde se explicara
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en el ano 2010.

claramente porqué nosotros notenemos prisioneros
de guerra, contradecir el cuento de algunos ex
presidentes colombianos que dicen que nosotros
tenemos prisioneros de guerra porque estamos
en guerra civil. Esos “prisioneros de guerra” son
unos pobres seres humanos sometidos a todos los
sufrimientos en la selva por mas de diez afios. Ahora
dicen que suelten a los rehenes, porque no tiene
nada que ver, y que los combatientes, los policias
y soldados nuestros, si son también prisioneros de
guerra y por lo tanto que se pudran en la selva,
porque tienen esa categoria. .. Piensan que es justo
que esperen a que se haga el intercambio (...).
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El Acuerdo Humanitario y el secuestro vienen en desarrollo
de la problemdtica de tiempo en que nos definiamos como
en conflicto interno armado. Con excepcién del secuestro
de los tres norteamericanos, ninguno de los “canjeables” fue

El Presidente se concentré de tal mane-
ra para ese momento crucial, que salié a trotar
en Replblica Dominicana -porque como alld no
hay problema de guerra civil, no hay problema
que el Presidente salga a trotar por las calles-. Y
gritaba como esos soldados cuando dicen “todas
las mafianas cuando sale el sol”, lo que iba a de-
cir. iCréanme eso! Decia punto 1, punto 2, punto
3... iHaber canciller!, quien lo acompafiaba en
ese momento. iIncreible eso! Yo no lo vi, me conté
(...) pero es una cosa que demuestra que estaba
en una concentracion absoluta. (...) Estaba tan
preparado que nosotros no hicimos nada; simple-
mente acompafiarlo. El llevaba todo listo, llevaba
los documentos de apoyo (las famosas cartas de
Reyes) (...) Todo estaba medido (...) y como habfa
tal distincién, asunto, que imagino yo, aprendid en
Harvard y que el INALDE también lo debe mane-
jar. Y es que en los temas de negociacién, usted
concéntrese en el foco, sepa cudl es el problema
de origen, el sustancial, y olvidese de lo bonita o
fea que sea la muchacha, (...) Entonces, cuando le
dicen: Bueno, ya se explicé todo, idense la mano!
Ahi mismo es cuando sale a toda a hacerlo, por-
que ese es un problema de relacién y es distinto al
problema de fondo.

Respecto al problema del narcotrafico, Co-
lombia cémo gana ese debate si siempre ha apa-
recido como el victimario, como el vendedor. ¢El
vendedor pidiendo que se legalice? Es muy dificil.
iYo creo que ese problema nos esta arruinando, nos
estan arruinando a todos, porque tumbar la selva es
el peor magnicidio, atraco y crimen contra la huma-
nidad! (...) Por lo demés, haya o no haya politica,
nosotros no nos vamos a olvidar que el problema
principal es el terrorismo, iy el problema de la po-
breza? {Cudl pobreza los mueve a luchar? ¢ La de
Ivén Rios o la de Cano ? jSon terroristas y punto! Lo
que hacen se parece a la esclavitud, al abuso de me-
nores. En los computadores de Reyes se ven fotos de
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secuestrado en este Gobierno.

nifias engafiadas, campesinasde 17y 18 afios, mal-
tratadas, amarradas por "faltas de disciplina”....

El Acuerdo Humanitario y el secuestro vie-
nen en desarrollo de la problematica de tiempo
en que nos definiamos como en conflicto interno
armado. Con excepcion del secuestro de los tres
norteamericanos, ninguno de los “canjeables” fue
secuestrado en este Gobierno. Es por eso que no-
sotros decimos: No estamos de acuerdo con que se
llame prisioneros de guerra a los secuestrados. El
llamado canje entre las fuerzas “insurgentes” y el
Estado no existe. El Acuerdo Humanitario si puede
ser, pero no para canje; sino para el rescate y (cual
es ese verdadero rescate? La liberacion de todos lo
secuestrados. Pero eso si, dentro del marco regula-
do por la ley colombiana (...).

Ellos piden Despeje porque no les interesa
el acuerdo para intercambio. De hecho, ya ni tienen
personas para canjear (...) (Cudl es el fin? El Des-
peje. (Para qué? Para hacer politica y recuperar la
imagen... Pero, el problema es que el Despeje es el
despojo de la Soberania. 9
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En el cincuentenario del IESE:

Para alcanzar

Monseiior Javier Echevarria
Prelado del Opus Dei y Gran Canciller
de la Universidad de Navarra.

los mayores “Beneficios”

Palabras de Monsenor Javier Echevarria, Prelado del Opus Dei y Gran Canciller
de la Universidad de Navarra (Espana), en conmemoracion del aniversario

nimero 50 de la fundacion del IESE Business School

Mi primera reaccion, al recordar que se cumplen
cincuenta afos de la fundacion del IESE, ha sido
de honda gratitud a Dios por las gracias que ha
derramado sobre muchas personas, sirviéndose de
este centro universitario.

Se me hace muy presente, ademas, la ilusion
sobrenatural y humana de San Josemaria Escriva de
Balaguer cuando impulsé esta iniciativa. Era cons-
ciente del bien que el IESE, inspirado por el espiritu
del Evangelio, podria llevar a la sociedad. Al promo-
ver su puesta en marcha, contemplaba anticipada-
mente el despliegue que, con el tiempo, habia de
alcanzar una institucion de gran altura profesional,
dedicada a la formacién y al perfeccionamiento de
empresariosy ejecutivos, que, en el ntcleo de su mi-
sién, incluyera un claro afan de servicio y la volun-
tad de dar a su trabajo una orientacién plenamente
cristiana y, por tanto, verdaderamente humana.

Desde los primeros pasos del IESE —que no
habria sido posible sin el interés de la sociedad civil-,

Mayo 2008

fieles del Opus Dei, Cooperadores y amigos, junto con
muchas otras personas, apoyaron decididamente el
proyecto, conscientes de que contribuiria a desarrollar
con rectitud el trabajo de la direccién de empresasy, en
consecuencia, al mejoramiento de la sociedad. A todos
va mi oracion y mi pensamiento agradecido; a los que
alin colaboran con esta labor apostélica aqui abajoy a
los que contintian empujandola desde el Cielo.

Més alla de la voluntad fundacional y de la
misién confiada al IESE, este cincuentenario me lle-
va a rememorar algunas ensefianzas de San Jose-
maria, que estan en el corazén de la doctrina cristia-
na sobre la santificacion del trabajo ordinario. Esas
enseflanzas tienen un valor permanente en todos
los sectores de la actividad humana; también, por
tanto, para quienes se ocupan de tareas de mana-
gement. Constituyen un punto de referencia para
los que se esfuerzan por mejorar ese campo profe-
sional, cada dia mas importante para el desarrollo
humano y social de los pueblos.
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San Josemaria ensend gque unad consecuencia necesaria del
amor a la libertad personal es el pluralismo. Caben muchos
modelos de empresas pero un hombre de fe, un cristiano de
conciencia recta y bien formada, responsable, procurard que
todos esos aspectos sean coherentes con la fe y la moral de

Jesucristo.

iese oee

Querer a las personas. Conservo muy vivas las
imagenes de aquel dia de octubre de 1972, en el
que San Josemaria mantuvo un expresivo didlogo
con directivos del centro y con otros empresarios de
la sede del IESE, durante su inolvidable catequesis
por la peninsula ibérica. Uno de los asistentes le
pregunt6 cudl deberia ser la primera virtud de un
empresario. La respuesta se centré en la caridad,
«porque con la justicia sola no se llega», puntualizé.
Fue ésta una ensefianza constante del Fundador
del Opus Dei, quien afirmaba que «la mejor caridad
estd en excederse generosamente en la justicia»'.
También comentaba: «Justicia es dar a cada uno lo
suyo; pero yo afiadiria que esto no basta. Por mucho
que cada uno merezca, hay que darle mas, porque
cada alma es una obra maestra de Dios»?.

1 SanJosemaria, Amigos de Dios, n. 83.
2 ibid.
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Desde luego, la caridad no debe confundirse
con un vago sentimiento de solidaridad con las per-
sonas o los pueblos necesitados, pero lejanos. No
me refiero a la verdadera solidaridad cristiana, so-
bre la que Juan Pablo Il nos ha dejado ensefianzas
de gran profundidad. Es humano compadecerse de
las necesidades ajenas; sin embargo, la caridad su-
pone mucho mas. «La caridad de Cristo no ess6lo un
buen sentimiento en relacién al préjimo; no se para
en el gusto por la filantropia. La caridad, infundida
por Dios en el alma, transforma desde dentro la
inteligencia y la voluntad: fundamenta sobrenatu-
ralmente la amistad y la alegria
de obrar el bien (...). La caridad
cristiana no se limita a socorrer
al necesitado de bienes econé-
micos; se dirige, antes que nada,
arespetar y comprender a cada
individuo en cuanto tal, en su
intrinseca dignidad humana y
de hijo o hija del Creadom?.

Més alla de los proyectos ambiciosos y de la
consecucién de grandes beneficios, lo mas impor-
tante en una empresa se concreta en promover el
bien de las personas que alli despliegan su activi-
dad o mantiene relaciones mads o menos estrechas
con esa iniciativa. No se puede poner en sordina —a
pesar de las urgencias y premuras de una compe-
titividad exacerbada— esa exigencia primordial de
la moral cristiana, cuya esencia y origindalidad esta
en seguir e imitar a Jesucristo, especialmente en su
amor*. Como ensefiaba el venerado Papa Juan Pa-
blo 1l, el modo de actuar de Jesus y sus palabras,
sus acciones y sus preceptos, constituyen la regla
moral de la vida cristiana»®. En esa actuacién, com-

3 SanJosemaria, Es Cristo que pasa, nn. 71-72.

4 Cfr.Juan Pablo I, Enciclica Veritatis Splendor, 6-V111-1993,
n.19.

5 Ibid, n.20.
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San Josemaria, por su gran amor d sus hermanos los
hombres, insistia en la perenne ensenanza cristiana, que
reconoce y afirma el valor intrinseco de la persona y que
exige el trato que corresponde a un ser creado a imagen de

Dios, llamado a ser hija o hijo suyo.

puesta de obrasy de palabras, siempre con especial
referencia al mandamiento de la caridad fraterna
(cfr. Jn 13, 34-35), se revela de modo inequivoco el
amorde Jests al Padre y alos hombres, y la primacia
del amor. También Benedicto XVI ha recordado con
fuerza que Dios es Amor (cfr. 1 Jn 4, 16). «Y, puesto
que es Dios quien nos ha amado primero (cfr. 1 Jn 4,
10), ahora el amor ya no es sélo un “mandamiento”,
sino la respuesta al don del amor, con el cual viene
a nuestro encuentro»®.

San Josemaria, por su gran amor a sus
hermanos los hombres, insistia en la perenne en-
sefianza cristiana, que reconoce y afirma el valor
intrinseco de la persona 'y
que exige el trato que co-
rresponde a un ser creado
a imagen de Dios, llamado
a ser hija o hijo suyo. Esto
implica no sélo respetar
a todos, sin manipulacio-
nes ni manejos interesa-
dos; sino también querer
de verdad a cada uno, tanto como sea posible en
cada situacién: comenzando por los mas préximos
y manifestando ese efecto con obras concretas de
servicio.

iniciativa.

Profesionalidad, justicia y preocupacion
por todos. Un hombre, una mujer, con rectitud
de intencién, con nobleza de animo, sabe buscar la
justicia y hacer el bien en el ambito de las relaciones
laborales. Una empresa correctamente orientada
persigue el bien de las personas, y no sélo unas meras
y caducas satisfacciones materiales. La doctrina
social de la Iglesia sefiala que la actividad econémica
no ha de tender solamente a multiplicar los bienes

6 Benedicto XVI, enciclica Deus Caritas Est, 25-XII-2005, n. 1.
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producidos, con el Gnico objetivo de aumentar el
lucro o el poder, sino que debe estar ordenada ante
todo al servicio de las personas, de todo el hombre
y de la entera comunidad humana’. Respetar
cumplidamente los derechos de los trabajadores,
clientes, consumidores, responde a una exigencia de
justicia, a una responsabilidad precisa y universal. Esa
meta de alcanzar cuanto contribuye realmente al bien
de quienes reciben los frutos de una actividad, impulsa
a irmas alld de lo exclusivamente justo, es hacer mas
humano este mundo nuestro.

La integridad personal y la justicia, por ser
necesarias en todas las relaciones humanas, tam-

Mas alld de los proyectos ambiciosos y de la consecucion de
grandes beneficios, lo mds importante en una empresa se concreta
en promover el bien de las personas que alli despliegan su
actividad o mantiene relaciones mds o menos estrechas con esa

bién han de ponerse en practica en el ambito de la
empresa. No cabe olvidar que quien carece de la vo-
luntad de dar a cada uno lo suyo en cuanto persona,
se empobrece a si mismo y enturbia la convivencia.
Y toda injusticia engendra desunién y tensiones,
que pueden llegar a provocar graves violencias.

San Josemaria se refiri6 con frecuencia a la
importancia de ser siempre veraces y justos, tanto
en lo grande como en lo pequefio. Le gustaba deta-
llar situaciones concretas; y, como se lee en una de
sus homilias, alentaba «el propésito de no juzgar a
los demds, de no ofender ni siquiera con la duda, de
ahogar el mal en abundancia de bien, sembrando
a nuestro alrededor la convivencia leal, la Justicia
y la Paz»®,

7 Cfr.Catecismo de la Iglesia Catdlica, n. 2426.
8  SanJosemaria, Es Cristo que pasa, n. 72.
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En la empresa, como en otros ambitos de
la existencia humana, pueden surgir circunstan-
cias que dificultan la armonia entre las personas.
Envidias, rencores, discordias, agravias personales,
e incluso las légicas diferencias de caracter o de
legitimos puntos de vista, pueden hacer dificil la
consecucion de objetivos comunes y, sobre todo,
el ejercicio de la caridad cristiana. San Josemaria,
consciente de esos riesgos, animaba a ejercitarse
en la caridad y en las virtudes que la acompafian
—la disponibilidad para colaborar, la comprensién,
la paciencia, la capacidad de perdén, etc.—, que
constituyen el entramado del verdadero espiritu
de servicio. Afirmaba: «jQué dificil parece a veces
la tarea de superar las barreras, que impiden la
convivencia humana!Y, sin embargo, los cristianos
estamos llamados a realizar ese gran milagro de la
fraternidad: conseguir, con la gracia de Dios, que
los hombres se traten cristianamente, llevando los
unos las cargas de los otros (cfr. Gal 6, 2), vivien-
do el mandamiento del Amor, que es vinculo de la
perfeccion y resumen de la ley (cfr. Col 3,14; Rm
13, 10)»°.

UNIDAD DE VIDA. Otra ensefianza central de San
Josemaria se refiere a la unidad de vida; es decir, a la
coherencia o integridad cristiana de todos los &mbitos
de la persona. En una homilia pronunciada ante mas
de veinte mil personas en el Campus de la Universidad
de Navarra —corria el mes de octubre de 1967-,
condensé algunos rasgos esenciales de este espiritu,
que venia difundiendo desde el 2 de octubre de
1928, fecha en la que el Sefior le hizo ver el Opus Dei.
Recordaba en aquella ocasién que, desde los comienzo
de su trabajo apostélico, solia decir, a quienes se
acercaba a su labor pastoral, que «tenian que saber

9 Ibid, n. 157,
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materializar la vida espiritual. Queria apartarlos asi
de la tentacion, tan frecuente entonces y ahora, de
llevar como una doble vida: la vida interior, la vida de
relacién con Dios, de una parte; y de otra, distinta y
separada, la vida familiar, profesional y social, plena
de pequeiias realidades terrenas»™®.

En aquella homilia —se han cumplido hace
poco cuarenta afios—, animaba a los asistentes a
esa Santa Misa a cultivar una fuerte unidad de vida
entre la fe que profesaban y su modo concreto de
comportarse: a ser coherentes con su condicién de
cristianos en la familia, en el trabajo y en la socie-
dad. Y afiadia con fuerza: «Hay una Unica vida, he-
cha de carne y espiritu, y ésa es la que tiene que ser
—-enelalmay en el cuerpo—santay llena de Dios: a
ese Dios invisible, lo encontramos en las cosas visi-
blesy materiales»".

No asimilaria esa unidad de conducta pro-
pia del cristianismo quien se limitara a cumplir sus
deberes hacia Dios en un ambito exclusivamente
“personal” —incluso siendo generoso en la ayuda
material a las iniciativas apostélicas—, pero fuera
negligente en impregnar sus deberes familiares,
profesionales y sociales con el espiritu del Evan-
gelio. San Josemaria se dolia por el hecho de que
«muchos cristianos han perdido el convencimien-
to de que la integridad de vida, reclamada por el
Sefior a sus hijos, exige un auténtico cuidado en
realizar sus propias tareas, que han de santificar,
descendiendo hasta los pormenores mas pequefos.
(...). El trabajo de cada uno, esa labor que ocupa
nuestras jornadas y energias, ha de ser una ofrenda
digna para el Creador, operatio Dei, trabajo de Dios
y para Dios: en una palabra, un quehacer cumplido,
impecable»'?.

10 Homilia "Amar el mundo apasionadamente”, en Conversa-
ciones con Mons. Escriva de Balaguer.

11 Ibid.
12 San Josemaria, Amigos de Dios, n. 55.
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También faltaria a este rasgo esencial de
quien se sabe hijo de Dios, la persona que descollara
en una actividad profesional a la que no tuviera ac-
ceso el espiritu del Evangelio, o en la que se eludiese
normas éticas basicas. Un cristiano no puede dejar
de serlo en ningin momento: ni en la empresa, ni
en cualquier otro dmbito de su existencia. Ademas
de conocer a fondo los fundamentos de la moral, y
especialmente las normas mas relacionadas con su
profesion, tiene el deber de ser prudente para no
tomar decisiones ni adoptar modelos de conducta
o disefios organizativos, que pue-
dan perjudicar injustamente a
terceros o causar escandalo.

San Josemaria ensefi6 que
una consecuencia necesaria del
amor a la libertad personal es el
pluralismo'®. Caben muchos mo-
delos de empresas y diversisimos
estilos de dirigir; pero un hombre
de fe, un cristiano de conciencia recta y bien forma-
da, responsable, procurard que todos esos aspectos
sean coherentes con la fe y la moral de Jesucristo.
Lo conseguira si acierta a evaluar criticamente teo-
rias y propuestas, para filtrarlas o ajustarlas segtin
un enfoque cristiano del hombre y de la empresa,
de acuerdo con los grandes principios y criterios de
la doctrina social de la Iglesia'®, en la que encon-
trara orientaciones seguras para que el campo de
su iniciativa profesional sea un ambito donde las
personas crezcan en humanidad.

La clave esta en profundizar en el sentido
del propio trabajo, medio para contribuir al pro-
greso de la sociedad e instrumento principalisimo
de santificacién personal y de apostolado, pues
comporta multiples oportunidades de ayudar a los

13 Cfr. Conversaciones, cit., n. 67.

14 Han sido recopilados recientemente por la Pontificia Comi-
sién “Justicia y Paz" en el Compendio de Doctrina Social de
la Iglesia. Madrid/Barcelona: BAC/Planeta. Madrid. 2005.
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La clave estd en profundizar en el sentido del propio
trabajo, medio para contribuir al progreso de la sociedad
e instrumento principalisimo de santificacién personal y
de apostolado, pues comporta multiples oportunidades de
ayudar a los demds con espiritu de servicio.

demas con espiritu de servicio. «Acostiimbrate a
referir todo a Dios»'®, aconsejaba San Josemaria.
Era la fuente de su gran certeza: «Cuando un cris-
tiano desempefia con amor lo mas intrascendente
de las acciones diarias, aquello rebosa de la tras-
cendencia de Dios»'®

Realizado de este modo, el trabajo empre-
sarial —ademas de conseguir éxitos econémicos
y sociales— logra alcanzar el mayor beneficio:
encontrarse con Dios, servirle y amarle; y hacer
que muchas personas hallen al Sefior y aprendan
a servirle y amarle en el ambito de su ocupacion
profesional y de las miltiples actividades de la
vida ordinaria. En una palabra, se convierte real-
mente en instrumento para la santificacion pro-
piay ajena. 9

15 SanJosemaria, Surco, n. 675.
16 Conversaciones, cit.,, n. 116.
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Entrevista con el Canciller Fernando Araujo

En los pasados meses Colombia se ha visto envuelta en una crisis internacional
que se origind por el ataque al campamento del guerrillero alias Raul Reyes

en territorio ecuatoriano. La muerte del jefe guerrillero junto con la de algunos
ciudadanos mexicanos y un ecuatoriano crearon una tensién que auln perdura.
Nuestro Canciller nos recibio para conversar de la crisis y otros temas.

iComo ve a Colombia en el contexto
latinoamericano hoy en dia?

Colombia en el contexto de América Lati-
na tiene hoy un lugar de liderazgo. Muchas veces
escucho criticas, pero son lugares comunes que se
desempolvan cada cierto tiempo en especial en
momentos de crisis, pero que no tienen ningtn fun-
damento en la realidad. Colombia es un referente
obligado cuando se habla de América Latina, por el
enorme liderazgo, que nuestro pais ejerce hoy bajo
la presidencia del Dr. Uribe Vélez. Participé en un
debate en la Plenaria de la camara y algin parla-
mentario insistié en el aislamiento colombiano y
le contesté con los siguientes ejemplos: Colombia
sera cede en junio de la Asamblea Anual de la or-
ganizacion de Estados Americanos. Colombia tiene
en este momento la Presidencia de la Comunidad
Andina de Naciones; vamos a asumir, la presiden-
cia de la Unién de Naciones del Sur, que recoge a
los doce paises de Suramérica. Colombia es uno de
los miembros mas activos del plan Puebla-Panama
que es uno de los procesos de integracion comercial
e infraestructura mas importantes desde México
hasta Colombia. Hacemos parte de la Asociacion
de Estados del Caribe y acabamos de participar en
una reunién en Panama. Nada de lo anterior seria
posible si Colombia, como dicen algunos, estuviera
aislada.

A pesar de las crisis que hemos tenido en
dias pasados, los resultados son positivos para el
pais y tenemos un reconocimiento en todos los
escenarios de la posicion de Colombia y de la
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necesidad de que todos los paises de la region
colaboren en la lucha que mantenemos contra el
terrorismo y el narcotrafico, y eso estd consigna-
do en documentos firmados por consenso por los
jefes de Estado o por los Cancilleres de América,
lo cual demuestra que tenemos el acompana-
miento de todos esos paises de la regién. El es-
fuerzo mds importante de mediacién que se esta
haciendo en estos momentos en América del Sur,
tiene que ver con Bolivia para que los diferentes
sectores que estan enfrentados internamente en
ese pais, logren ponerse de acuerdo y construyan
un camino de fortalecimiento de la instituciona-
lidad. Ellos han pedido que un grupo de paises
los acompafen en ese propdsito y los escogidos
fueron Brasil, Argentina y Colombia. Yo diria que
con mucha dignidad y firmeza, Colombia ejerce
un liderazgo en el contexto regional.

iA pesar de la crisis con Ecuador y Venezuela,
el liderazgo de Colombia se fortalecié y hoy
se puede decir que nuestro pais tiene una
gran influencia en un contexto de nueva
derecha en Latinoamérca?

En el escenario internacional causa inco-
modidad hablar de bloques. Quiza todavia queda
algo del bagaje de la guerra fria con una divisién
en bloques ideoldgicos, pero esos escenarios ya
estan superados y por lo mismo hay resistencia a
que se hable de nuevas divisiones. Lo que se per-
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cibe ahora es una necesidad e integracién sobre
la base de la diversidad y que los valores sean
respetados por todos, sin distincién de lo que se
llama gobiernos de derecha, izquierda o centro.
Valores como democracia y libertad deben ser
respetados. Mientras un gobierno sea elegido
por medio de procesos electorales transparentes,
los demds no tenemos ningln problema en tra-
bajar y colaborar con ellos y buscar procesos de
integracion reconociendo y respetando la diver-
sidad politica, econémica y cultural. A todos nos
interesa crear verdaderos y efectivos procesos de
integracion.

Sobre qué bases se pueden construir esos
procesos? Sobre bases de democracia, de trans-
parencia, respeto de las libertades, tiene que ser
gobiernos que respeten y fomenten las libertades
y la institucionalidad propia y ajena.

iLa prensa en el pais ha sido en algin
momento injusta con las labores del
Canciller?

A veces si me he sentido calificado injus-
tamente por algunos medios, a veces con un tu-
fillo de desaprobacion regional. Algunos medios
miran a los colombianos de provincia como mas
pequenos. Por otro lado, a algunas personas les
molesté desde el primer dia que asumiera a este
puesto. Algunos conocidos me invitaron que
respondiera en los mismos medios, pero yo dije
que tenia que responder con trabajo. Estos car-
gos hay muy poco reconocimiento. He aprendido
en el transcurso de mi servicio plblico que como
parte del trabajo hay poco reconocimiento. Parto
de la ase de que el periodismo debe ser critico y
debe ir mas alla de las apariencias e ir al fondo
de los temas. Algunas veces no me parece que
sean totalmente justo en las apreciaciones, pero
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es parte del trabajo y las respetamos y no tengo
criticas a la prensa.

i{Qué puede pasar en el futuro inmediato
para Colombia en un panorama que para
muchos sigue siendo tenso en las relaciones
con Venezuela y Ecuador?

Un Canciller no puede adelantarse en pabli-
coalas crisis porque lo mas seguro es que la crea. En
todos los temas debemos tener calma y prudencia.
En este momento, esindudable que trabajamos con
mucho ahinco para solucionar cuanto antes la crisis
con Ecuador, buscamos la aprobacién del TLC. Mas
que problemas se debe hablar de retos. Siempre los
retos mas importantes son el fortalecimiento cons-
tante de las relaciones con los paises de la regiény
en especial con aquellos con los tenemos fronteras.
Que no sean solamente relaciones de gobiernos,
sino de sociedades a todos los niveles: comercial,
cultural, de fraternidad, para construir redes fuer-
tes para que ningin gobierno tenga la capacidad
de destruirlas o debilitarlas.

Ministro, pero la guerrilla, como causante de
problemas sigue teniendo una presencia en
las fronteras y eso puede llevar en un futuro
a que se desate otra crisis.

No puedo aceptar esa expresion de que la
guerrilla esta ahi o seguira estando en esos territo-
rios. Ellos estuvieron en muchas partes del territorio
nacional y los estamos sacando. Conozco a fondo
ese tema, por ejemplo cuando me secuestraron,
habia mas de tres mil personas armadas de diferen-
tes grupos en los Montes de Maria y hoy no quedan
cien. En la medida en que la politica de Seguridad
Democrética siga avanzando, irdn disminuyendo y
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“Mientras un gobierno sea elegido por medio de procesos
electorales transparentes, los demds no tenemos ningin
problema en trabajar y colaborar con ellos y buscar procesos
de integracidén reconociendo y respetando la diversidad
politica, econémica y cultural. A todos nos interesa crear
verdaderos y efectivos procesos de integracién”.

estoy seguro que se acabaran, por efecto de la pre-
sién militar o por la apertura de espacios politicos
que el gobierno siempre ha ofrecido generosamen-
te. Creemos que uno de los retos mas importantes
que tenemos es lograr una colaboracién de todos
los gobiernos vecinos en esta lucha. No me estoy
quejando, sino que parto de la base de que necesi-
tamos una mayor colaboracién con todos para ser
mas eficaces en esta lucha. Por eso, es importante
que en la reunién de Cancilleres de la OEA, se lo-
grara introducir una clausula en donde se crea una
Mision de Observacion de estos temas, de modo que
tengamos una instancia donde recurrir cuando la
cooperacion no se esté dando, y asi se logra que la
cooperacion sea eficaz.

En el tema del narcotrafico, algunos paises
vecinos se quejan de que el problema, en
principio colombiano, les esta afectando y
causa inestabilidad regional.

La primera vez que fui a Quito me reunti,
con la entonces Canciller Maria Fernanda Espino-
za, y le dije que en la medida en que logremos
acabar con el narcotréfico y el terrorismo en Co-
lombia, en esa misma medida se beneficia toda la
region. Acabar con esos problemas internamente
ayuda a todos, por eso tenemos que trabajar en
la cooperacién, ese es el mensaje.

Retomando una respuesta anteriory aclaran-
do que tengo un enorme respeto por la prensa, pues
ademas me une a ella el que he participado en la jun-
ta directiva de algun diario, si me parece que debo
decir que algunos periodistas que atienden el tema
internacional no estan suficientemente informados
y sus escritos o informaciones estan construidas mas
sobre lugares comunes que en realidades, también lo
debo decir de algunos columnistas. Pero nosotros es-
tamos en la labor permanente de invitar a la prensa
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extranjera a que nos visiten y conozcan de primera
mano lo que estd pasando. También realizamos una
tarea constante con las embajadas, pero sé que hay
una especie de resistencia natural en la presa frente
a los informes oficiales de los gobiernos, por supues-
to la prensa publica lo que en su criterio debe ser
conocido y no lo que los gobiernos queremos, pero
nosotros seguiremos con una labor de divulgacion
que tenemos que hacerla, tal vez nos falta un poco
mas de creatividad a la hora de dar informacion.

:Como puede afectar a Colombia las préoximas
elecciones en Estados Unidos?

Como Canciller me corresponde continuar
una labor de construccion de escenarios convenien-
tes para Colombia. Debemos trabajar con el que
gane. Los acuerdos de cooperacién mas compro-
metidos se iniciaron con el presidente Clinton que
es Demécrata y se ha continuado con el Presidente
Bush que es Republicano. Nuestras relaciones no
pueden ser ideologizada, sino de intereses. Para el
gobierno de los Estados Unidos, sea cual sea, le in-
teresa tener una buena alianza con Colombia, de
igual manera a nosotros. Las relaciones internacio-
nales se deben manejar con base en los intereses co-
munes y en este momento compartimos los intere-
ses de la lucha contra el narcotréfico, el terrorismo,
la democracia, los derechos humanos, la defensa
de las libertades; somos pueblos que compartimos
valores. Cualquiera que gane en los Estados Unidos
sera bienvenido. Cualquier declaracién en los pro-
cesos electorales que se haga sobre Colombia la
estudiamos y hacemos los esfuerzos para que nos
conozcan profundamente. Nuestra embajada en los
Estados Unidos estd en una labor continuada de in-
formacién a los candidatos y al gobierno Norteame-
ricano de todos los temas sensibles para nuestras
relaciones.
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El INALDE con visién de
Escuela de Negocios del futuro

Construccién de nuevas salas de estudio, mejores ambientes

de trabajo e implementacién de tecnologia de punta, entre otros,
son algunos de los nuevos cambios que se realizaron en las
instalaciones de la Escuela en estos Ultimos meses.

Redaccidn Revista INALDE

El INALDE llevé a cabo a finales del afio 2007
y a principios del afio 2008 una reestructuracion
de su planta fisica, la cual incluye desde obras de
infraestructura hasta compra de tecnologia de
punta, colocandola a la vanguardia de las mejores
Escuelas de Negocios a nivel mundial.

La Escuela, que ha crecido considerable-
mente en los Gltimos afios, amplié su capacidad
para las sesiones de trabajo en equipo. En total
se construyeron 9 salas de estudio, las cuales en
conjunto tienen capacidad para 70 participantes.
Para la construccion de dichas salas se realizo la
reubicacion de la cocina, de la zona de sistemas y
redes, del 4rea de fotocopiado, la recepcién y del
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personal administrativo de la Asociacion de Egre-
sados del INALDE.

De igual forma se ampli6 una de las salas
de estudio para reuniones de trabajo que requieran
mayor capacidad.

Otras obras efectuadas en el interior de las
edificaciones del INALDE fueron la adecuacién de 10
nuevos puestos de trabajo para personal administrati-
vo, la division de la sala de profesores para convertirla
en oficinas de trabajo independientes, la adecuacion
de bafios para los participantes y personal de servicios
generales; excavacion, nivelacion de piso, adecuacion
de tablerosy compra de muebles para el aula 4; y tras-
lado de las cabinas de traduccién de dos aulas.
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En el caso de la estructura externa, se colo-
caron rampas de acceso para personas discapacita-
das, se ubicé el escudo del INALDE a la entrada de
la Escuela, y se construyé un pedestal con 5 astas,
para izar las banderas de los paises de los profeso-
res internacionales que visitan la Escuela durante
su estadia en el pais.

Tecnologia para la Alta Direccion. Con relacién
a la implementaciéon de tecnologia de punta, el
INALDE realizé nuevas reformas a nivel de voz, datos
y manejo de sesiones en las aulas, favoreciendo de
esta manera tanto a participantes e invitados de la
Escuela como a su personal administrativo y planta
de profesores.

Cada una de las cuatro aulas fue acon-
dicionada con dos videobeams, dos telones de
proyeccién y un computador, para que los pro-
fesores y conferencistas puedan realizar sus pre-
sentaciones electrénicas con la mayor comodi-
dad posible.

Cada cabina de traduccion de las aulas cuen-
ta con un moderno equipo de grabacién de DVD y
préximamente se compraran camaras de video para
dichas aulas. Todo esto es con la finalidad de dejar
un registro interno de las sesiones o eventos que se
realicen dentro de las mismas.
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Por otra parte, fue implementada la red ina-
lambrica, con cubrimiento total de la Escuela, in-
cluyendo salas de estudio y aulas. De esta manera,
tanto los invitados como el personal administrativo
y claustro de profesores, pueden consultar de mane-
ra agil informacién en Internet y realizar mejor sus
labores académicas o profesionales. Esta red tiene
restriccién de horarios para evitar distracciones o
incomodidades en las sesiones de trabajo.

Para mejorar la eficiencia de las telecomu-
nicaciones en el INALDE, se cambié por completo
el cableado estructural, el cual pasé a categoria
6 para datos y 5E para voz. En total fueron exten-
didos por toda la Escuela 14 kilémetros de cable,
generando mejores beneficios a la hora de recibir y
hacer llamadas, y mayor efectividad en los procesos
internos y en el contacto con los participantes.

Finalmente, se renové la informacién de la
pagina Web del INALDE y se mejoré el disefio de
la pagina Web de la Asociacion de Egresados del
INALDE, generando un canal de comunicacién mas
efectivo e implementando nuevas opciones de con-
sulta para los egresados de los diferentes progra-
mas de la Escuela y personas que consultan estas
paginas a diario. (http://egresados.inalde.edu.co)

Con estas obras, el INALDE consolida cada
vez mas su compromiso con los directivos colom-
bianos, quienes esperan una Escuela de Direcciony
Negocios a la vanguardia del desarrollo del paisy al
nivel de las grandes Escuelas del mundo. §
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Reunidn del Comité AsesOr i pasado 5 de diciembre de 2007 se llevs a

. cabo la reunién del International Academic Advi-
InteInC[CIOnCII en HC[IVC[Id sory Committee (Comité Asesor Académico Inter-
nacional) del INALDE y las escuelas andinas, en la
sede de Harvard Business School en Boston (Esta-
dos Unidos), Comité del cual hacen parte los profesores Richard Vietor y Carl Kester (de Harvard Business

School, EEUU), Vicente Font (del IESE de Espafia) y Rafael Gémez-Nava (del IPADE de México).

Por parte del INALDE asistieron a la reunién el Dr. Pedro Nifio (Director de INALDE), Dr. Peter Montes
(Director de Programas In-Companies y del Area de Politica de Empresa), Dr. John Naranjo (Director del Area
de Entorno Econémico) y Juan Manuel Parra (Ex Secretario General de la Escuela), acompafiados por los
doctores Pablo Dominguez (del PAD de Lima) y Wilson Jacome (del IDE de Ecuador).

Durante la reunion, la delegacion de INALDE present6 una breve perspectiva de la economia nacio-
naly de la educacién superior en Colombia, una panoramica sobre el crecimiento del INALDE en los (ltimos
5 afios (incluyendo la situacién financiera y académica, y los avances en el desarrollo del claustro de profeso-
res), la prospectiva de la Escuela al 2016 y algunos de los nuevos proyectos que se tienen para el afio 2008.

Los miembros del Comité felicitaron a la Escuela por los avances logrados con miras a lograr la es-
tabilidad financiera y la rapida formacién de un claustro de profesores de alto nivel académico, e hicieron
recomendaciones sobre el desarrollo de nuevos programas para el posicionamiento de INALDE en el ambito
nacional y regional, al tiempo que dieron pautas para la consolidacién de un claustro académico competitivo
internacionalmente.

Representante del
INALDE en Congreso
Latinoamericano

En el mes de noviembre de 2007, el Dr. Gonzalo
Gémez Betancourt, profesor del Area de Politica de
Empresa del INALDE, representé a la Escuela en el
1er Congreso Latinoamericano de la Empresa Fami-
liar, realizado en la Universidad Tecnol6gica Nacio-
nal, de la ciudad de Santa Fe (Argentina).

El Congreso tuvo por objetivo promover y
difundir, en el 4mbito académico y empresarial la-
tinoamericano, el estudio de la empresa familiar y
sus problematicas especificas, ademas de acercar a
la comunidad académica y empresarial en la cons-
truccion de una agenda conjunta de investigacion y formacion sobre las problematicas de estas empresas.

El Dr. Gdmez presenté tres ponencias tituladas Tipologias de la empresa familiar: marco conceptual
basado en la direccion estratégica y la confianza; Factores que influyen en la seleccion de un mecanismo de
sucesion patrimonial en las empresas familiares colombianas; y La participacion de la mujer en los espacios de
direccién y gobierno de las empresas familiares colombianas. Adicionalmente, dio a conocer el documento
de investigacion titulado Influencia de la vision patrimonial y familiar en la estrategia de las empresas fami-
liares. Estas ponencias y el documento de investigacion estuvieron elaborados con el apoyo de Maria Piedad
Lopez y José Bernardo Betancourt, miembros del grupo de investigacién “Empresa Familiar”.
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Nueva publicacién
de Responsabilidad
Social Empresarial

Como parte del proyecto integral que viene
desarrollando el Periédico La Republica sobre Res-
ponsabilidad Social Empresarial, fue publicado el
libro RSE Responsabilidad Social Empresarial: Lec-
ciones, casos y modelos de vida, en el cual aparecen
las entrevistas realizadas a la Dra. Sandra Idrovo
Carlier, Directora del Area de Direccién de Per-
sonas en las Organizaciones del INALDE, titulada
Visién Académica y Empresarial; y al Dr. Marcelo
Paladino, Director del Area de Empresa, Sociedad

y Economia, y Director del Area de Investigacién del IAE - Universidad Austral (Argentina), titulada RSE no

puede quedarse en el marketing social.

Este libro, publicado en el mes de diciembre de 2007 y apoyado por empresas privadas como Seguros
Bolivar, Almacenes Exito e Indupalma, cuenta con lecciones de expertos, casos empresariales y empresarios
lideres, y temas especificos de interés como Gobierno Corporativo y Medio Ambiente entre otros.

Vinculacién del Director General
del INALDE a Comité Ejecutivo

El Dr. Pedro Niiio, Director General del INALDE, fue recientemente vinculado al Comité Ejecutivo de
Foro de Presidentes de la Cdmara de Comercio de Bogota.

El Foro de Presidentes representa el liderazgo de la comunidad empresarial de Bogota y la region,
comprometida en la competitividad y responsabilidad social del pais. En él participan Presidentes, Gerentes
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Generales, Presidentes de Juntas Directivas y Direc-
tivos cabeza de las organizaciones empresariales
mas importantes del pais, por lo que la vinculacion
del Dr. Nifio a este Comité representa un hecho muy
importante para la Escuela.

Este Foro de Presidentes de la Camara de Co-
mercio de Bogota esta liderando en la actualidad un
proceso de transformacién empresarial denominado
Empresas en Trayectoria MEGA, que busca de mane-
ra concreta elevar el nivel de competitividad de Bo-
gota y Cundinamarca a través del crecimiento de la
competitividad empresarial, por lo que se considerd
importante vincular la academia a éste proceso y se
invité al Dr. Nifio, en nombre del INALDE, a partici-
par en dicho Consejo Ejecutivo del Foro, el cual defi-
ne estrategias importantes para dicho proyecto.
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A principios del afio 2008, el Dr. Alejandro
Moreno Salamanca fue designado como Secreta-
rio General del INALDE, en reemplazo del Dr. Juan
Manuel Parra Torres, quien estard en Espafia duran-
te seis meses preparandose para iniciar sus estudios
de doctorado.

El Dr. Moreno se incorpor6 a la Escuela en
enero de 2007 y continuara desempefiando sus
funciones como profesor en formacién del Area
de Direcciéon de Personas en las Organizaciones
y como Director Adjunto del Programa MBA. Es
Administrador de Empresas de la Universidad del
Rosario, Especialista en Gerencia de Mercadeo de
la misma universidad y realiz6 la Maestria en Di-

Adicionalmente el Dr. Moreno fue Director
de Gestion de Conocimiento de la multinacional Li-
berty Seguros S.A, en donde fue galardonado con el
premio “"Chairman Award by Liberty Mutual Group"
por su destacada gestion como uno de los mejores
empleados a nivel mundial de esta empresa, miem-
bro de Fortune 500.

Nuevas designaciones
e Incorporaciones en
el INALDE

reccion de Empresas MBA del INALDE. Ha formado
parte de las compafias Banco Andino, A.C Nielsen
de Colombia y Vista Productions Inc, en donde se
desempefié como Gerente General y Libretista del
programa de television “Real TV". Tiene 9 afios de
experiencia como docente universitario y conferen-
cista en temas relativos a la Comunicacién Organi-
zacional, la Investigacién Social y el Desarrollo de
Personas.
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Por otra parte se incorporé a la Escuela el Dr.
Juan Fernando Torres Hakspiel como profesor
en formacion, de tiempo completo, de las Areas de
Andlisis de Situaciones de Negocios y de Politica de
Empresa, y Director de Promocién y Admisiones del
MBA INALDE. Es Ingeniero Industrial de la Univer-
sidad de los Andes y realiz6 el Programa Avanza-
do de Direcciéon Empresarial MEDEX del INALDE.
También se ha desempefiado como profesor de las
Areas de Analisis de Situaciones de Negocios y de
Politica de Empresa del EDIME durante 2 afios.

Como experiencia laboral, el Dr. Torres se
ha desempefiado como Gerente General (Socio
Fundador) de la compafiia Torho Ltda, Consultores
Editoriales; Gerente de Publicaciones de la compa-
fila Disney Consumer Products Latin America Inc;
Gerente de Publicaciones Pacto Andino The Walt
Disney Co. (Colombia) S.A.; Director Corporativo de
Orbitel S.A.; Director de Mercadeo de la Editorial
Planeta Do Brasil S.A. y Gerente de Producto del
Grupo Editorial Planeta S.A.

La Dra. Ana Maria Jaramillo Bernal fue
encargada de la Coordinacion de las actividades del
INALDE y EDIME en Antioquia, y continuard como
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profesora en formacién del Area de Direccion de
Personas en las Organizaciones. Anteriormente
se desempefiaba como Asistente de Direccién del
EDIME. Es Administradora de Instituciones de Servi-
cio de la Universidad de La Sabana y es egresada del
Programa de Desarrollo Directivo PDD y de la Maes-
tria en Direccion de Empresas MBA del INALDE.
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La Dra. Ana Maria Jaramillo estuvo traba-
jando en la Universidad de La Sabana donde fue
Subdirectora de Estudiantes, Secretaria Académica
y Miembro del Consejo de la Facultad de Ciencias
Econémicas y Administrativas. Adicionalmente se
ha desempefiado como Miembro de la Subcomisién
de Acreditacion de dicha facultad, Coordinadora
Académica y Coordinadora de Estudiantes del Pro-
grama de Administracién de Instituciones, Consul-
tora del Programa por la Excelencia en la Formacién
Profesional PEP, Miembro de la Junta Directiva de
la Asociacién Promotora de la Cultura en el Caribe
“Ascaribe” y ha dirigido varios Centros Culturales.

El sefior Nicolas Pardo Turriago se incor-
poré como nuevo Director de Proyectos Comercia-
les del INALDE, apoyando los procesos que realiza
el equipo comercial de la Escuela. Es Ingeniero de
Sistemas con énfasis en Telematica de la Universi-
dad Piloto de Colombia. Realiz6 un diplomado en
Logistica en la Universidad Javeriana y es egresado
del Programa Avanzado de Direccién Empresarial
MEDEX del INALDE, cohorte 2002-2004.

Como experiencia profesional, Nicolds ha
trabajado en Nestlé de Colombia donde desempe-
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fi6 varias posiciones en la Vicepresidencia de Su-
pply Chain, la Gltima de las cuales fue la de Gerente
de Servicio al Cliente y Sistemas de Informacion.
Recientemente trabajé en Sun Microsystems de
Colombia, donde ocupé las Gerencias de Logjistica,
Finanzas, Mercadeo y Canales de Distribucion. Es
socio de Dulces y Obleas Petronita y desde hace un
afio es Profesor invitado del EDIME en el Area de
Direccion de Personas en la Organizacion.

Finalmente, el sefior Ricardo Andrés Ba-
rreto Jara ingres6 a la Escuela como nuevo Asis-
tente de Investigacion del Area de Direccién de
Marketing de la Escuela. Ricardo Andrés es Ingenie-
ro Industrial egresado de la Universidad de La Saba-
na. Se ha desempefiado como Director Administra-
tivo y Financiero de la Compafia GPS Consultores,
Asistente Logistico y de Almacenamiento de Eterna
S.A.y Auditor Interno del Sistema de Gestion de Ca-
lidad ISO 9000:2000.
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Profesor del INALDE en
Conferencia Internacional

El 16 y 17 de enero se llevé a cabo en |a ciudad
de Barcelona (Espafia) el I International Conference
on Cross - Cultural Leadership, organizado por el IESE
Business School, en donde se reunieron 25 profeso-
res pertenecientes a diferentes Escuelas de Negocio
a nivel mundial. A este encuentro fue invitado el Dr.
Alejandro Moreno Salamanca, Secretario General y
profesor del Area de Direccién de Personas en la Or-
ganizacién del INALDE, como miembro del Interna-
tional Research Center on Organizations (IRCO).

El Dr. Moreno resalté los resultados obteni-
dos en esta Conferencia Internacional, entre los que
destaca que del 8 al 13 de agosto de 2008, este grupo de investigacién va a presentar el paper de la investiga-
cién titulado Competencies of the Leader in a Global Economy, ante el Academy of Management en la ciudad de
Anaheim (California - EUA).

Adicionalmente este grupo de investigacion estd preparando la publicacién de un libro sobre el tema de
confianza (Trust) en las diferentes regiones del mundo, del cual el Dr. Moreno sera coautor.

Evento Sociedad Colombiana
de Cirugia Plastica Facial
vy Rinologia e INALDE

La Sociedad Colombiana de Cirugia Plastica Facial y Rinologia e INALDE organizaron el dia 30
de enero la jornada titulada Desarrollo de Ventajas Competitivas, donde se discutid el caso Indian Goldfish Leather,
a cargo del Profesor Peter Montes Swanson, Director del Area de Politica de Empresa de la Escuela.

Esta sesion de discusién conté con la presencia de distinguidos doctores en el campo de la cirugia plastica
facial y rinologia en Colombia e invitados especiales, quienes conocieron los diferentes Programas que ofrece la
Escuelay el Método del Caso, metodologia implementada en los Programas del INALDE. Dichos participantes rea-
lizaron una sesién de trabajo en equipo en torno al caso y asistieron a la conferencia dictada por el Dr. Montes.
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Profesor del INALDE concluye Maestria en Espana

El Dr. Gérman Serrano, Profesor del Area de Direccion de
Personas en las Organizaciones del INALDE, concluyé exitosamente
su Maestria en Gobierno y Cultura de las Organizaciones, realizada en
el Instituto de Empresa y Humanismo de la Universidad de Navarra,
obteniendo excelentes notas en su proceso de formacion.

El Dr. Serrano present6 la tesis titulada Las competencias di-
rectivas. clave de un buen Gobierno. Un acercamiento integral desde
Aristételes, con la cual pudo concluir su Maestria para comenzar proxi-
mamente el proceso para adelantar su doctorado.

Visita de empresario espanol al INALDE

EI' INALDE cont6 con la visita del Dr. Mariano Puig, importante
empresario espafiol, actual Presidente de la Fundacién Puig y antiguo
presidente de la Corporacion Exea, una de las empresas mas importan-
tes en Espafia con presencia en diferentes paises del mundo.

El Dr. Puig estuvo de visita en la Escuela el pasado 19 de febre-
ro, con su esposa Maria Puig, recorriendo las instalaciones de la Escuela
y compartiendo un almuerzo con los directivos del INALDE, en donde
estuvo presente el Dr. Pedro Nifio, Director General del INALDE; la Dra.
Cecilia Duque, Directora de la Asociacién de Egresados del INALDE, los
diferentes Directores de Programa y Directores de Area de la Escuela.

El Dr. Puig es egresado del Programa PGD cohorte 1964 del
IESE Business School.

INALDE marchoé por la paz
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La Comunidad INALDE participd activamente
en la Marcha por la Paz, realizada el pasado 4 de
febrero en diferentes ciudades de Colombia y del
mundo.

La marcha inici6 en las instalaciones de la
Universidad de La Sabana a las 10 de la mafana
y se dirigi6 a la plaza central de Chia, en donde se
realizaron diferentes actividades.

Con la Comunidad INALDE marcharon es-
tudiantes, empleados y directivos de la Universidad
de La Sabana, diferentes universidades y colegios
de esta zona de Cundinamarca y pobladores de
Chia, como forma de rechazar el secuestro y los ac-
tos delictivos de los grupos al margen de la ley.
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Enfrentando competidores de
bajo costo - INALDE Medellin

El jueves 6 de marzo se realizé en las instalacio-
nes del Country Club Ejecutivos de la ciudad de Me-
dellin, el Open House titulado Extending the “easy”
Business Model: What should easygroup do next?. En-

frentando competidores de bajo costo, en donde se
trabajé el caso Ampliando el Modelo de Negocios de
“easy”, dirigido por el Dr. Peter Montes Swanson, Di-
rector del Area de Politica de Empresa del INALDE.

Este evento, organizado por INALDE Mede-
[lin, conté con la presencia de 36 directivos egresa-
dos del Programa PADE Medellin e invitados espe-
ciales, quienes analizaron el modelo de negocio que
desarrollan las empresas que ofrecen productos y
servicios de buena calidad a bajo costo.

Lanzamiento
de nuevo
caso en el
INALDE
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El jueves 26 de febrero se llevo a cabo el lanza-
miento del caso titulado Un acercamiento a la Venta
Directa desde el caso colombiano, fruto de la investi-
gacion realizada por el Dr. Ernesto Barrera, profesor
del Area de Comercializacion del INALDE y estudian-
te del Ph.D. en Administracion de la EAFIT (Mede-
[lin), en convenio con el HEC de Montreal (Canada);
el Dr. German Mejia, Director del Programa de Alta
de Direccion Empresarial (PADE) y Xavier Cardenas,
Asistente de Investigacion del INALDE, en el marco
de la Segunda Sesion de Continuidad, realizada por
la Asociacion de Egresados del EDIME y dirigida por
el Dr. German Mejia, quien también es profesor del
Area de Direccién de Marketing del EDIME.

Maés de 30 participantes de diversos sectores,
que estuvieron presentes en dicha Sesién de Continui-
dad, trabajaron este nuevo caso y vieron la realidad de
la Venta Directa en el pais, la cual esta produciendo
en la actualidad un gran impacto social, generando
ingresos a mas de 850.000 personas en el pais y con
un crecimiento del 20% en los Gltimos afios, superior
al de otros sectores con gran trayectoria.
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Promocién del PADE
y del LAMS en Panamd

El Dr. Pedro Niiio, Director General del INALDE, y el Dr. Arturo Sanchez, Coordinador General del INALDE
Costa Atlantica, estuvieron el pasado 14y 15 de enero en la Ciudad de Panam4, con el fin de promocionar el
PADE Barranquilla y el Latin American Management Seminar (LAMS), evento que se llevara a cabo en la ciu-
dad de Cartagena del 1 al 5 de septiembre y en donde las sesiones seran dirigidas por profesores de Harvard

Business School e IESE Business School.

Durante esta visita, el Dr. Nifio y el Dr. Sdnchez estuvieron reunidos con importantes empresarios y ban-
queros de este pais, como es el Dr. Antonio Mir6, Presidente del Grupo Miré, Grupo Empresarial dedicado a
la fabricacién de papeleria y elementos de papel y que acaba de hacer una importante alianza con el Grupo

Familia de Colombia.

El 13 de diciembre de 2007 se realiz6, en las ins-
talaciones del Club Manizales, el lanzamiento del
Programa de Alta Direccién Empresarial PADE Ma-
nizales, dirigido a Presidentes, miembros de Juntas
Directivas, Gerentes Generales y Empresarios que
buscan mejorar sus destrezas en la Alta Direccién
para manejar y liderar las empresas en realidades
complejas y de cambio.

Este lanzamiento conté con la presencia de
20 importantes empresarios de la region, a quienes
se les present6 la Escuela, el Programa y el Método
del Caso.

Lanzamiento
PADE Manizales

El Programa PADE Manizales inicia el 12 de
agosto y finaliza el 11 de diciembre de 2008. Inclu-
ye la participacién en el Latin American Manage-
ment Seminar (LAMS), que se realizard del 1 al 5
de septiembre de 2008 en Cartagena, y las sesio-
nes presenciales se llevaran a cabo los dias martes y
miércoles en las instalaciones del Club Manizales.

Por el INALDE asistieron a este lanzamiento
el Dr. Pedro Nifio, Director General, el Dr. German
Mejia, Director del PADE y el Dr. Roberto Hadad,
Presidente del Consejo Fundacional de la Universi-
dad de La Sabana.

El pasado 12 de marzo, se realizd en las insta-
laciones del Hotel Dann Carlton de la ciudad de Ba-
rranquilla el Seminario de Juntas Directivas, organi-
zado por el Dr. Arturo Sanchez, Coordinador General
del INALDE Costa Atlantica, el cual cont6 con la par-
ticipacién de mas de 25 directivos de esta regién del
pais, quienes trabajaron casos relacionados al tema
de Gobierno Corporativo y tuvieron una conferencia
- coloquio sobre dicho tema.
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Seminario de Juntas Directivas
INALDE Barranquilla

El Seminario conté con la direccién del Dr.
Gonzalo Gémez Betancourt, Profesor del Area de Po-
litica de Empresa del INALDE y del Dr. Peter Montes
Swanson, Director de la misma area.
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Desayuno con egresados PADE

El pasado miércoles 6 de febrero se realiz6 en las instalaciones del INALDE un
desayuno de reencuentro de egresados del PADE de diferentes promociones. En
total asistieron 21 egresados de este Programa, quienes conversaron acerca de la
situacién de los negocios en el afio 2008.

A este desayuno asistieron, en representacion de la Escuela, el Dr. German
Mejia, Director del PADE y Director Comercial; y el Dr. Peter Montes Swanson, Direc-
tor y Profesor del Area de Politica de Empresa del INALDE.

Inicia PDD I - 2008

En ceremonia realizada en el aula Harvard del INALDE, se dio inicio al
Programa de Desarrollo Directivo PDD - [ -2008 el 25 de febrero. En total 28 directivos
de diferentes compafiias estaran perfeccionando sus capacidades empresariales con
este Programa.

La ceremonia comenzé con un almuerzo de integracién para los nuevos parti-
cipantes del Programa. Posteriormente el Director del INALDE, Dr. Pedro Nifio, realizd
el saludo de bienvenida, en el que se refirié al Programa y la Metodologia del Caso. A
continuacion se realiz6 la presentacion de los nuevos participantes, quienes recibieron
una conferencia sobre el Método del Caso y trabajaron en equipo el caso Sargent Oil.
La conferencia y los casos estuvieron a cargo del Dr. Gonzalo Gémez, Profesor del Area
de Politica de Empresa del INALDE.

En el PDD - 1-2008 participan directivos de importantes empresas como Labo-
ratorios Wyeth, Siemens de Colombia, NEC de Colombia, Global Crossing de Colombia
y Compensar entre otras.
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Graduacidén PDD III - 2007

En ceremonia realizada el pasado 11 de marzo, se llevé a cabo la graduacién
de los 39 participantes del Programa de Desarrollo Directivo PDD, correspondien-
tes a la cohorte 111 - 2007.

La clausura del programa conté con la presencia de los familiares de los
participantes y miembros de la Comunidad INALDE. La Mesa Directiva de la gra-
duacién estuvo conformada por el Dr. Obdulio Velasquez Posada, Rector de la Uni-
versidad de La Sabana; Dr. Pedro Nifio, Director General del INALDE y la Dra. Clara
Lucia Matiz, Directora del Programa PDD.

El Dr. Nifio, destacé en su discurso de clausura de este Programa la necesi-
dad de la sociedad de buscar mecanismos para resolver los problemas que actual-
mente se viven en el mundo, tomando como ejemplo la situacién que vivio el pais
con Venezuela y Ecuador, y la manera en que importantes empresarios como Bill
Gates, duefio de Microsoft, destinan recursos para buscar soluciones que permitan
mejorar la calidad de vida de las personas a nivel mundial.

Posteriormente, se hizo entrega de los diplomas correspondientes a los
participantes del PDD Il - 2007 y se realizé un almuerzo en honor a los nuevos
graduados.

En esta oportunidad fue nombrada como Presidente de Promocion a la
Dra. Maria Mercedes Corral Strassmann, quien trabaja independientemente, y
como Vicepresidente a la Dra. Claudia Viviana Ruiz L6pez, Gerente Comercial para
Latinoamericana de Business Intelligence. Ellas tendrdn como funcién mantener
en contacto al grupo de egresados de esta promocion.

Enero - Mayo 2008 [ 97 Revista INALDE



INALDE, EscueLa DE DIrReccION Y NEGoCIOS

Profesores internacionales en el INALDE

Durante este primer trimestre de 2008, el INAL-
DE contd con la presencia de diferentes profesores
internacionales, pertenecientes a importantes Es-
cuelas de Direccién y Negocios a nivel mundial.

El Dr. José Ramoén Pin, profesor de
Comportamiento Humano en la Organizacion
del IESE (Espafia) y experto en temas de Re-
cursos Humanos, estuvo dictando las sesiones
Habilidades politicas en estructura internacio-
nal clasica, caso ET & T: La decision de Lucca;
Nuevas estructuras internacionales, caso Bayer,
y Proyecto de Service Center e Introduccion al
cambio organizacional, caso La nueva policia de
Nueva York para la Cohorte 2006 — 2008 del MBA.

Adicionalmente, el Dr. Pin dicté las sesiones:
La politica de Recursos Humanos como condicionan-
te y palanca estratégica |, Il y I, donde trabajé los
casos Ben & Jerry's Home Made Ice Cream y DMR (A
y B) para los participantes del PDD cohorte Il - 2007,
y coordiné el In Company Dimensiones del Di-
- e rectivo, enfocado a directivos de la compaiiia

a5 Telefénica.

£

El Dr. Alejandro Sioli, Director y Pro-
fesor del Area de Comportamiento Humano en
la Organizacién de IAE Business School, Uni-
versidad Austral (Argentina), estuvo dictando
la conferencia Diagnéstico y plan de accién de
un proceso de cambio, y la sesién Agentes de cam-
bio, donde trabajé los casos John Smithers: Agente
de cambio y Dennis Hightower de Walt Disney:
Haciéndose cargo, a los participantes del MBA
cohorte 2006 - 2008.

El Dr. Radl Lagomarsino Dutra, Profe-
sor y Coordinador del Area de Comportamiento
Humanoenla Organizacién del IEEM (Uruguay),
estuvo dictando las sesiones: Responsabilidad
con los empleados y responsabilidades fiducia-
rias del gerente, caso Delta Airlines; Responsabilidad
con los consumidores, caso Cines Modernos; y Res-
ponsabilidad con los accionistas, caso New England
Wire & Cables (A); para los participantes del MBA
cohorte 2006 — 2008.
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El Dr. José Maria Co- |
rrales, Profesor y Director del
Area de Sistemas de Direccién
y Control del IAE, Escuela de
Direccién y Negocios de la Uni-
versidad Austral (Buenos Aires,
Argentina), estuvo dictando la
primera Sesion de Continuidad
y Actualizacién de 2008, organizada por la Asocia-
cién de Egresados del INALDE, titulada Costos para
competir: Gestionando la rentabilidad a partir de las
oportunidades competitivas. Adicionalmente, dict6
sesiones en la Semana Intensiva del MBA cohorte
2007 - 2009.

El Dr. Gabriel Luis Noussan, Profesor
Titular del Area de Direccion Financiera del IAE,
Escuela de Direcciéon y Negocios, de la Universi-
dad Austral (Buenos Aires, Argentina), estuvo
dictando las sesiones Finanzas -
operativas: Capital de trabajo ‘
y NOF; Finanzas operativas; y
Anélisis y diagnéstico finan-
ciero para el MBA cohorte
2007 - 2009; Gestores profe-
sionales de inversiones; Estilos
de inversion; Gestion de fondos
de inversion; Introduccién al
funcionamiento de los mercados: La hipétesis de
eficiencia de los mercados; La inversion en bonos;
y La moderna teoria de carteras explicada para el
MBA Cohorte 2006 — 2008; y las sesiones Finan-
ciacién del crecimiento: Proyecciones contables
y financieras; y Creacién y destruccién de valor
para el PDD Il - 2007.

Finalmente el Dr. César |
Alfonso Mejia Suarez, Direc-
tor del Departamento de Ope-
raciones del EADA, Escuela de
Alta Direccién y Administracion
(Espafia), dictd las sesiones Glo- |
balizacién de las industrias y Es-
trategia de operaciones: Benchmarking competitivo,
como parte de la semana intensiva del MBA cohorte
2006 — 2008.
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Programa en Balanced Scorecard y Coaching

El pasado 30 de enero y primero de febrero se
llevé a cabo en las instalaciones del INALDE el In Company ti-
tulado Programa en Balanced Scorecard y Coaching, dirigido a
altos mandos de la Armanda, Ejército y Fuerza Aérea Colombia-
na, quienes trabajaron los temas Coaching con el Dr. Gérman
Serrano, Profesor del Area de Direccién de Personas en las Orga-
nizaciones y Etica Empresarial, y Balanced Scorecard con el Dr.
Juan Pablo Davila, Director y profesor de las Areas de Control e
Informacion Directiva y Analisis de Decisiones de la Escuela.

La jornada conté con la participacién de 25 altos
mandos militares, entre los que se destacd la presencia del General Freddy Padilla de Leén, Comandante Ge-
neral de las Fuerzas Militares y el Almirante Guillermo Enrique Barrera Hurtado, Comandante de la Armada
Nacional y egresado del PADE 2006.

Programa en Direccidén Estratégica,
Kimberly Clark

La multinacional Kimberly Clark, empresa especializa-
da en productos de consumo masivo, culminé exitosamen-
te la segunda jornada del In Company titulado Programa
en Direccion Estratégica, iniciado en septiembre del afio
2007.

Esta segunda jornada, que fue realizada del 11 al
15 de febrero en las instalaciones del INALDE, trabaj te-
mas relacionados a las Areas de Direccion de Operaciones
y Tecnologia, Politica de Empresay Direccion de Marketing,
a la vez que realizaron dos sesiones con temas internos de
la compaiiia.

El Programa estuvo dirigido a Directivos del Area de Supply Chain de Venezuela, Ecuador, Perd, Boli-
via y Colombia de dicha compafiia, y se destacé la presencia del Dr. Gustavo Palacios, Director Supply Chain
Regién Andina de Kimberly Clark, egresado del PADE 2006.
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Gerentes de Clase Mundial - Grupo Bolivar

El pasado 3 de marzo se dio inicio al Programa In Company Gerentes de
Clase Mundial, dirigido a directivos de las empresas del Grupo Bolivar, que esta vez
incluye a representantes de Bancafé, recientemente adquirido por Davivienda. El
Programa se realizara en su totalidad en las instalaciones del INALDE.

En esta oportunidad participan 34 directivos pertenecientes al grupo N° T,
quienes trabajarén temas relacionados con Orientacién al Cliente, Sentido de lo Hu-
manoy de lo Etico, Visién Estratégica e Innovacién. El grupo N° 2 de este Programa
inicié sus actividades el 10 de marzo, con un total de 45 directivos.

Este Programa tiene una duracién de tres semanas intensivas, que culminan
en el mes de septiembre de 2008. Se destaca la presencia en este Programa del Dr.
Jaime De Gamboa, Presidente de Bancafé en Panama; Dr. Fernando Hinestrosa, Pre-
sidente de la Fiduciaria Davivienda y el Dr. Camilo Patifio, Presidente de Bancafé
Internacional.

Programa en Innovacién y
Posicionamiento Estratégico

Durante los dias 10 y 11 de marzo se realiz6 en las instalaciones del Hotel Irotama

de la ciudad de Santa Marta, el Programa In Company titulado Innovacién y Posicio-

namiento Estratégico, en el que participaron diferentes CEO de Business Partners de la

compainiia IBM, pertenecientes a paises latinoamericanos como Paraguay, Uruguay y
L] Chile, entre otros.

Este Programa cont6 con la direccién del Dr. Gonzalo Gémez Betancourt, Pro-
fesor del Area de Politica de Empresa del INALDE, quien dicto tres sesiones de Posicio-
namiento estratégico; y del Dr. Peter Montes Swanson, Director del Area de Politica de
Empresa del INALDE, quien dict6 tres sesiones de Innovacion estratégica.
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Channel Council - Hewlett Packard

El pasado 13 de marzo se realiz6 en las instalaciones del INALDE el Programa
Channel Council, dirigido a altos directivos de la compafiia Hewlett Packard en
Colombiay a sus canales de distribucién.

Este Programa, que conté con la participacién de 22 directivos de esta
compafiia y de sus canales, trabajo6 los temas Generacion de valor, dirigido por el
Dr. Andrés Vallejo, Profesor del Area de Operaciones del EDIME y Vicepresidente
Comercial de Digital Ware; y Decisiones, coordinado por el Dr. GEérman Serrano,
Profesor del Area de Direccion de Personas en las Organizaciones del INALDE; y
dos sesiones de caracter interno de la compafiia.

Se destac la presencia del Dr. Orlando Molina y del Dr. Eduardo Rueda,
quienes son los mas altos directivos de la compafiia en Colombia.

im v e m b

Programa Dimensiones
del Directivo - Telefénica

El 29 de enero se realizé en el INALDE el In Company titulado Di-
mensiones del Directivo, dirigido a vicepresidentes y jefes de la compa-
fifa de comunicaciones Telefonica.

Este programa hizo parte de una jornada organizada por dicha
empresa, en donde se trabajaron temas internos de la organizacion.
Las sesiones fueron dirigidas por el Dr. José Ramén Pin, profesor de
Comportamiento Humano en la Organizacion del IESE Business School
(Espafia) y del INALDE, y experto en temas de Recursos Humanos.

Se destacé la presencia del Dr. Julian Medina, Presidente de Telefénica para Colombia.
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Conferencias de Coyuntura

Durante los primeros cuatro meses del aio
2008, la Asociacion de Egresados del INALDE rea-
liz6 dos Conferencias de Coyuntura, dictadas por
personajes de gran reconocimiento nacional e inter-
nacional, que abordan temas coyunturales que im-
pactan directamente el sector empresarial.

La primera Conferencia de Coyuntura se reali-
z6 el 14 de febrero, en las instalaciones de la Escuela,
donde se traté el tema titulado Evolucién de la econo-
mia mundial y colombiana en el 2007 y perspectivas
para 2008, conferencia dictada por el Dr. John Naran-
jo Dousdebés, Director del Area de Entorno Econémi-
co del INALDE.

A esta Conferencia asistieron un total de 75
personas, entre egresados de los diferentes progra-
mas de la Escuela, directivos del INALDE e invitados
especiales, quienes vieron la problematica de las pro-
yecciones de la economia mundial y sus consecuen-
cias en la economia colombiana.

Por otra parte, la segunda Conferencia de
Coyuntura fue realizada en las instalaciones del Gun
Club de Bogota, el 13 de marzo, donde se dicté la
conferencia Gobernabilidad y situacién politica en
Colombia, a cargo del Dr. José Obdulio Gaviria, Ase-
sor Presidencial de la Replblica de Colombia, quien
realizé un andlisis de todos los hechos relevantes de
la actual situacion politica del pais. A esta sesion
asistieron un total de 100 personas, entre egresados
de los diferentes Programas del INALDE, directivos
de la Escuela e invitados especiales.
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[ Sesion de Continuidad - Asociaciéon

de Egresados del INALDE

El 27 y 28 de febrero |a Asociacion de Egresados del INALDE inicié el Programa de Continuidad de 2008
con el tema Costos para competir: Gestionando la rentabilidad a partir de las oportunidades competitivas,
a cargo del Dr. José Maria Corrales, Profesor y Director del Area de Sistemas de Direccién y Control del IAE -

Universidad Austral (Argentina).

Esta Sesion de Continuidad planted un esquema de andlisis econémico novedoso y desafiante, que
sirvi6 de guia para desarrollar un mejor modelo de toma de decisiones competitivas. La Sesién estuvo enfoca-
daenlamejora de la calidad de las decisiones en competencia; desarrollando una metodologia para las deci-
siones recurrentes que se toman frente al mercado, en las que existen competidores y clientes afectados.

Cena de bienvenida a los nuevos miembros de
Junta Directiva de la Asociacién de Egresados

El pasado 18 de febrero se llevé a cabo la cena
de integracién de la Junta Directiva de la Asocia-
cion de Egresados del INALDE en el Club El Nogal.
Los miembros de la Junta le dieron la bienvenida a
la Dra. Hilda Arango y a la Dra. Ulrike Whal, como
nuevas representantes del PDD y el MBA respec-
tivamente. De igual forma, el Dr. Helmuth Barros,
Presidente de la Junta Directiva de la Asociacion,
fue ratificado en el cargo luego de su eleccién como
representante del Programa PADE.

Durante la cena, la Directora Ejecutiva de
la Asociacién de Egresados del INALDE, Dra. Ceci-
lia Duque, agradeci6 la labor del Dr. Diego Ferreira,
quien culminé su periodo como representante del
MBA,; e invit6 a todos los miembros a continuar su
activa participacion en las reuniones de la Junta.
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Reconocimiento a la Dra. Cecilia Dugue Duque

La Dra. Cecilia Duque Duque, Directora Ejecu-
tiva de la Asociacion de Egresados del INALDE, fue
seleccionada como invitada principal a la tercera
edicion de la Feria Internacional de Artesanias FERI-
NAT San Juan 2008, que se realiz6 del 26 de abril
al 4 de mayo de 2008 en San Juan de Puerto Rico
(Puerto Rico).

FERINAT 2008 es el evento cultural y artesa-
nal mas importante de dicho pais, conté con la par-
ticipacion de mas de 200 artesanos procedentes de
diferentes paises y de poblaciones de Puerto Rico.

Este reconocimiento fue concedido por su
apoyoaldesarrollode lasartesanias puertorriquefias,
como ex Gerente General de Artesanias de Colombia
y Asesora Independiente. Dicho reconocimiento fue
realizado por el Sefior Alcalde de la ciudad de San
Juan de Puerto Rico, Dr. Jorge A. Santini Padilla.

Programa de Continuidades 2008

MBA / PDD PADE

Junio 25 Junio 26 Area: Direccion de Personas en las Organizaciones
Profesora: Martaolga Arango (INALDE)

Continuidades 2008

Retos futuros para SER directivo

Consolidando el servicio como una ventaja
Agosto 27 Agosto 28 competitiva: La gestion del detalle
Area: Direccion de Operaciones
Profesor: Fabio Novoa (INALDE)

El desafio basico en la Direccion de Personas:
Septiembre 24 Septiembre 25 ~ Conciliar vida profesional, familiar y personal
Area: Direccion de Personas en las Organizaciones
Profesora: Nuria Chinchilla (IESE-Espana)

El disefio de las organizaciones familiares:
. _ ¢ Como gestionar la ventaja competitiva de las
Noviembre 26  Noviembre 27 ‘empresas familiares?
Area: Empresa Familiar
Profesor: Gonzalo Gémez (INALDE)

o o Repaso a la ecolucion de la economia en 2008
Diciembre 4 Diciembre 4 Area: Entorno econémico
Profesor: John Naranjo (INALDE)
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