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DEL DIRECTOR

os hemos preguntado: jc6mo el emprendimiento ha cambiado las
dindgmicas empresariales en los tltimos diez o veinte afios? Todas

las organizaciones de ayer y de hoy, en Colombia y en el mundo,
estdn marcadas por ese despliegue de iniciativa y creatividad
que ha determinado el nacimiento y consolidacién de nuevas
empresas, que emergen gracias a la tenacidad de personas
magndnimas, gue suefian con desarrollar productos y servicios que cubran de
mejor manera las necesidades y expectativas de sus clientes. Aquellos scfiadores
y perseverantes han hecho posible y sostenibles las disrupciones y los cambios
profundos frente al statu quo gque en su momento cémodamente reinaba.
¢ Estamos los directivos de hoy preparades para afrontar v sacar el mayor
prevecho de este momento de la historia, en el que las grandes multinacionales
¥ los nuevos emprendimientos conviven mientras usted lee esta revista? En
INALDE tuvimos la oportunidad de analizar esta realidad en la mds reciente
edicién de nuestro programa LAMS 2019: "Los retos del lider 4.0”, evento que
conté con la participacién de personalidades empresariales que han trabajado
por el emprendimiento en el pais: Mauricio Hoyos, creador de Puntored y jurado
de Shark Tank Colombia; Diego Tovar, presidente ejecutivo de Everis Colombia y
egresado del PADE; Alejandro Olaya, gerente de innovacién v emprendimiento
de la Andi, v Felipe Hurtado, CEO de Vika Solutions, quienes dialogaron en
un panel organizado en conjunto con el diario La Reprblica sobre los retos
que deben afrontar los empresarios del maficna, su aversién al riesgo y las
incontables oportunidades para los inversionistas con las ideas que tienen los
jovenes de hoy y de manana.
Es necesario reflexionar acerca de lo que significa un emprendimiento —esta
edicién de la Revista INALDE es una buena oportunidad-, pues muchas veces lo
podemos gsumir como un fendémeno reciente y propio de las nuevas generaciones.
Sin embargo, si hacemos una revisién exhaustiva de la historia empresarial,
observaremos que algunas de las mas grandes multinacionales y organizaciones
de hoy, un dia fueron también pequefios emprendimientos, surgidos en
situaciones adversas y sin las posibilidades de desarrollo v tecnologia que ofrece
el siglo XX1.



Durante cerca de veinte afios INALDE ha promovido y
fomentado grandes ideas empresariales. Fs momento
propicio para agradecer a los profesores Fabio Novoa y
Juan Manuel Vicaria por creer y poner en marcha las Nuevas
Aventuras Empresariales -NAVES-, un hito para los participantes
de nuestro Executive MBA, que viven en el programa una
experiencia, muy enriquecedora para su vida directiva: la creacion de
un business plan. Es necesario destacar que muchos de estos proyectos
despegaron como emprendimientos que, con el tiempo, se consolidaron
y hoy son grandes organizaciones en el pais, algunas con cientos de
empleos v otras, incluse, con miles de familias que realizan sus suerios
gracias a estas NAVES.

Me enorgullece destacar que, ad portas de cumplir 35 afios, INALDE
también fue un emprendimiento que nacié de la mente, la tenacidad

y la magnanimidad de varios prohombres muy significativos para

el desarrollo empresarial del pais. Guillermo Pardo Koppel, primer
director general y uno de los fundadores de esta business school, se
entrego con abnegacién para que este suefio fuera una realidad.

Qué interesante ejercicio de historia empresarial colombiana es ver el
listado de la primera promocién del PADE, acuellos que por primera
vez respondieron a la pregunta: “¢Cudl es el problema?”. Hoy somos
una comunidad de egresados de més de 8.000 personas, orgullosas de
Ser INALDE.

Los animo a leer con atencién los articulos que hemos preparado en
esta edicién de la revista, la cual. estoy seguro, enriquecerd sus suefios
de tener un mejor pais ¥ una sociedad mds equitativa medionte la
generacién de emprendimientos que pongan a la persona como el
centro y razén de ser de las orgemizaciones.

Alejandro Moreno Salamanca
Director General
INALDE Business School



Revista INALDE -» SUMARIO / 54 /12 - 03 DE 2020

INALDE

Business School

UNIVERSIDAD DE LA SABANA

Alejandro Moreno Salamanca

Luis Fernando Algarra Garcia
Director Revista INALDE
revista@inalde.edu.co

Comité Editorial
Alejandro Moreno Salamanca
Martha Lucia Pefia Malaver
Jorge Ivin Gmez Osorio

Héctor Angel

Enrique Franco Mendoza
Asesoria editorial y de disefio

Adriana Prieto Herrera
Productora editorial

Especial EMPRENDIMIENTO:
despegue, rutas y aterrizaje
de las empresas del siglo XX

ESPECIAL g

10

16

22

24

EMPRENDER

¢DIRIGIR O EMPRENDER?
ZEMPRENDER 0 DIRIGIR?
Jomg Frein Limen Chorio
Hugo Diaz Luna

Alfredo Rodriguez Pacheco

EMPRENDER )
REALIDADES Y DESAFIOS

DE LOS EMPRENDIMIENTOS
DE MUJERES EN AREAS STEM

Sandra ldrovo Carlier

EMPRENDER
RUTA: DE LA IDEAAL EMPRENDIMIENTO

El de Andrés Alvarez

EMPRENDER
ENDEAVOR: EQUIPO PARA POTENCIAR
EL EMPRENDIMIENTO

Alejandro Moreno Salamanca
Director General

Alfonso Aza Jicome
Director Alumni INALDE

Carlos Dupuy de Lome Manglano, PDG (IESE).
José Luis Salas Hinestrosa, PDD.
Marianella Sierra Moreno, MBA.

Juan Manuel Medina Montejo, MBA.
Maria Isabel Junca Gémez, PDD.
Sandra Zenaida Sarmiento Cracia, BDC.
Gladys Pérez Colmenares

26

33

38

48

EMPRENDER

DEL EMPRENDIMIENTO FAMILIARA
LA DIRECCION DE ORGANIZACIONES
LIDERADAS POR FAMILIAS
EMPRESARIAS

Maria Piedad Lépez Vergara

EMPRENDER

DINAMICAS EMPRESARIALES:
TRANSFORMAR Y REINVENTAR
LAS ORGANIZACIONES

Marco Casarin

EMPRENDER
LAS CUENTAS QUE CUENTAN PARA LOS
EMPRENDEDORES

Juan Diego Arbeldez Calis

EMPRENDER
LIDERES DEL EMPRENDIMIENTO
GLOBAL

Disefio Exitorial Comunicaciones Lida.
Disefi, edicién de ganchos de contenido,
adaptaciones de texto

disgramacin, preprensa
Corrector: Jestis Delgado
contacto@disenoeditorial.com

Shutterstock
DE Comunicaciones Lida.
~llustradora: Camils Cardona -
Eventos y personajes INALDE:
Jaime Arizs, Juan José Rubio Henao

Archive personal invitados, piginas web de personajes

involucrados: Stewards Ship Asia Center,

warw hoshiryokan, Sustainer Homes, Girls Who Code,
Cellink, Hopscotch, www.thegedi org, Lifepack, Sage.

Fotografia e ilustraciones

56

62

72

76

LIDERES
ALFONSO GOMEZ PALACIO

GESTION )
MENTIRAS EN LA NEGOCIACION

Ciro Gémez Ardila

DIRECCION GENERAL
COMO LIDERAR LA RESILIENCIA
EN LAS ORGANIZACIONES

Entrevista a Reyes Fite

INALDE BUSINESS SCHOOL
Actividades del tercer
trimestre de 2019

Catalina Castafio Hincapié

Mariana Daza Palacios
Perindistas
Panamericana Formas e Impresos S.A.
Impresion
Las opiniones y criterios expuestos en esta revista

son de exclusiva responsabilidad de los autores

www.inaldeeduco

Autopista Norte km. 7
—costado occidental-
Tel.: (571) 861 4444
Fax: (571) 862 0006
Chia - Colombia



EDITORIAL

Hoy. el emprendimiento constituye uno de los grandes
paradigmas en el mundo de las organizaciones; es casi
imposible imaginar el @mbito empresarial sin estos modelos
caracterizados por la innovacién, la creatividad y el esfuerzo
de unos pocos que logran capitalizar grandes ideas.

Sin embargo, es necesario que tanto los emprendedores como los
directivos entiendan que hay un momento en el que deben afrontar
un dilema, que se traduce en el transcurrir de ese mismo camino: del
emprendimiento a la direccién. Aunque parece unda situacién paradéjica,
vale la pena revisarla, pues resulta imprescindible entender los momentos,
anhelos y necesidades del emprendedor, del directivo y, por supuesto, de la
organizacién.

Asimismo, los directivos no deben desconocer la historia, pues les
permitird reconocer que el emprendimiento no es un fenémeno propio
y exclusivo de las nuevas generaciones. Una revisién exhaustiva podria
llevarnos varios siglos atrés a otras civilizaciones para descubrir que no
hay contradiccién entre la posibilidad del emprendimiento, sobre todo si es
familiar, y el legado durante varias generaciones.

En el mismo sentido, los emprendedores, los directivos y los empresarios
deben estar preparados para asumir los retos que trae cada momento. Los
desafios organizacionales son variables y los nimeros, las cuentas y los
conceptos se convierten en factores esenciales a la hora de tomar decisiones
en los diferentes momentos del negocio, incluso desde su concepcion.

Latinoameérica, en general, y Argentina y Colombia, en particular, han
avanzado de manera significativa en el trabajo y el desarrollo de estudios
Y proyectos que permitan una mayor participacién de las mujeres en
emprendimientos de alto impacto, relacionados con dreas STEM (Science,
Technology, Engineering, Mathematics). Algunos de los resultados
sobresalientes de tales avances se presentan en esta edicién; el reto
consiste en que la participacién de la mujer en emprendimientos como la
divulgacién se presenten con mds frecuencia.

Luis Fernando Algarra Garcia
Director Revista INALDE
luis.algarra@inalde.edu.co
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El emprendimiento

con innovacion es la
férmula para que América
Latina vuele. ;Hasta

donde son responsables
emprendedores, gobiernos,
instituciones educativas y
directivos de empresas ya
establecidas, de mantener
con vida ese ecosistema, en
el que nacen y crecen las
ideas que beneficiaran a la
sociedad, su economia y su
cultura?

__Revista INALDE -» PORTADA / EMPRENDER

Realidades
y desafios de los
Dilema: emprendimientos lanta
4dirigir 0 emprender? de mujeres de NEVA, un emprendimiento
;Emprender o dirigir? en dreas STEM local del sector turismo
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La fomula
de los emprendimientos
que vuelan a escala
internacional
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Del emprendimiento
familiar a a direccion
de organizaciones lideradas
por familias empresarias
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prender

SEMPRENDER
O DIRIGIR?

Ideas y modelos que
ayudardn a resolver este
dilema que enfrentan tanto
emprendedores como
directivos y cuya clave estd
en desarrollar y aplicar
habilidades distintas, segun
el momento de crecimiento
de la empresa.

¢QUE SIGNIFICA CREAR UNA iCURL FRAMEWORK SE USA PARA
CULTURA DE LA IMPLEMENTACION RESOLVER EL DILEMA?

DE LOS OBJETIVOS Y DE LA

RENDICION DE CUENTAS SOBRE - pdg. 14

LAS RESPONSABILIDADES DE LOS

DIRECTIVOS?

- pég. 13
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"Un emprendedor
es aquel capaz de
crear ideas para
luego cederlas

a muy buenos
gerentes”.

Richard Branson.

orprende de un

emprendedor su

capacidad para ver
oportunidades, asumir riesgos
v la audacia de sus decisiones
de negocios. Sin embarge,
el éxito del emprendedor
es paraddjico. Por un lado,
triunfa en los negocios y sabe
capitalizar las oportunidades.
Pero, por otro se topa con una
nueva realidad que consiste
en la necesidad imperiosa de
administrar y dirigir lo que ha
creado con tanto esfuerzo.

La complejidad de esta
paradoja radica en que la
creacién de empresdas es un
arte que requiere creatividad,
experimentacién de las ideas
de negocio e intrepidez para
poner en marcha el modelo
de negocios. Por el contrario,
dirigir empresas es por
naturaleza una actividad
distinta que requiere orden,
organizacién de recursos
y. ante todo, trabajar y
conseguir resultados
por medio de muchas
personas. Esta distincién
nos lleva a entender por

| qué el emprendedor se
angustia cuando descubre
que el crecimiento de la

empresa necesita de otras
capacidades.

Este dilema va de la
mano con las necesidades
de la empresa. El grafico 1
muestra como la evolucién
empresarial va de la mano de
las necesidades de liderazgo
que requiere unda empresa en
este nuevo contexto.

Como podemos ver, la
primera etapa de crecimiento
de una empresa requiere,
primordialmente, de las
ventas y la conversién de

las ventas en liquidez para
financiar el crecimiento.
Después de que la empresa
asegura unos ingresos, su
crecimiento exige responder
a nuevas necesidades, tales
como organizacién, procesos,
sistemas, acuerdos sobre las
relaciones de la propiedad

v, sobre todo, el gobierno
corporativo.

' ;QUE HACER?

Lo primero por considerar

es que todo crecimiento
resulta doloroso porque
implica mds recursos, nuevas
capacidades y riesgos. Por
ello, los empresarios deben
preguntarse claramente
cudl es su estrategia de
crecimiento. Sobre todo, cudl
es la estrategia financiera
para garantizarlo, los costos
de esto y, ademds, recordar

Gratico 1
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que no tomar decisiones en el
presente podria reportar altos
riesgos para la continuidad
de la empresa en el futuro.

El crecimiento de una
empresa nos lleva a analizar
tres caminos cldsicos: los
nuevos mercados en los que
queremos estar, los nuevos
productos que queremos
tener o la ampliacién de
nuestra base de clientes.

Asi, transitar por estos
senderos implica tomar otras
decisiones con respecto

al capital necesario, la
estructura de la propiedad y
omento del mercado.

.0 segundo, si se apuesia

por el crecimiento, es
imprescindible profesionalizar
la gestion. Esto significa

que las empresas deben
construir una plantilla de
empleados con capacidades
técnicas, de liderazgo y de
administracién que lleven a
la organizacién a un segundo
nivel. Este es el momento en
el que son indispensables
unos colaboradores con
talento para dirigir procesos
financieros, de personas,
logisticos, etc.

De la mano con lo anterior,
es fundamental la definicién
de procesos, funciones y
procedimientos, en el marco
de una organizacién en la
que queden delimitadas
las responsabilidades. Es
necesario, entonces, definir
un organigrama con lineas
de responsabilidad, reporte
y también los comités
que aseguren un trabajo
coordinado y colaborativo.

Si se apuesta por el crecimiento es fundamental la definicién de procesos,
funciones y procedimientos, en el marco de una organizacién en la que queden

delimitadas las responsabilidades.

Ul

Para el emprendedor, la accién emergente, novedosa y ripida es mas frecuente
que la del directivo, que es metadica y ordenada

Lo tercero supone
crear una cultura de la
implementacién de los
objetivos y de la rendicion
de cuentas sobre las
responsabilidades de los
directivos. Esto significa
que la organizacién debe

i avanzar en un modelo de

control que asegure el logro
de resultados. Una vez que
se superd el refran "el ojo del
amo engorda el caballe”, por
la complejidad y tamafio de
la operacidn, son necesarios
controles y un seguimiento
mds técnico sobre los planes,
informes, presupuestos e

www.inaldeedu.co =
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David Snowden desarrollé

el Framework —gréfico 2- para
ayudar a los gerentes y lideres

a comprender mejor las
implicaci dela lejidad
para la estrategia, pues ayuda

a identificar los tipos de
patrones de liderazgo, procesos
de aprendizaje y estrategias

de intervencién apropiados
para diferentes niveles de
complejidad.

indicadores propios del
negocio.

Se debe reconocer
que las empresas en
crecimiento presentan
retos muy diferentes a las
recién creadas, las cuales
tienen un problema muy
serio: no son grandes, pero
tampoco pequefias y esto es
muy riesgoso en un mundo
caracterizado por una feroz
competencia, donde el
tamafo y la escala importan
mucho.

En este orden de ideas,
a medida que crece su
empresa, el emprendedor
tendrd que mejorar sus
habilidades directivas y

convertirse en mejor directivo.

Vendrdn etapas contingentes,
llenas de incertidumbre v

de entornos cambiantes que
obligardn a resolver otro
dilema igual de complejo,
que podemos llamar el
dilema del directivo: ¢dirigir o
emprender?

UN FRAMEWORK PARA
RESOLVER EL DILEMA
Para resclver ambos dilemas,
tanto el del emprendedor
como el del directivo, el
modelo de Dave Snowden,
llamado Cynefin Framework
también nos puede ser

1util. Este permite conocer

el habitat en el que se

encuentra la empresa e

identificar diferentes procesos

de toma de decisién, segiin

la situacién. Los directivos

generalmente tienen grandes

competencias o habilidades

para tomar decisiones en las

etapas basicas o complicadas,

en las que las causas y

los efectos de los impactos

de decisién pueden ser

conocidos de forma directa

o con su equipo de trabajo

que agrupe expertos en

cada materia. En estas dos

etapas, el Modelo Snowden

recomienda basar la toma

de decisiones en mejores

o buenas précticas si la

situacién es bdsica o simple.
Sin embargo, los directivos

a veces no estdn preparados

para afrontar momentos

complejos o cadticos,

donde nadie antes habia

solucionado un problema

similar. No existen claras

relaciones entre la causa y el

efecto, por lo que no se puede

ser consciente del impacto de

la decisién.

En este caso, el directivo
deberd tener competencias
de emprendedor, para tomar
decisiones en momentos

de alta incertidumbre con
practicas emergentes o
contingentes, es decir, que
tal vez exista pero que nunca
habia sido probada. Para el
caso de situaciones cadticas,
en las que ni siquiera hay
relacién clara de las variables
que la rodean, se necesita la
capacidad para detectar una
practica totalmente nueva o

: novedosa, es decir, inventada
i por el equipo de trabajo del

. emprendedor o directivo que
permita, con metodologias
de prueba y error, soclucionar
¢ dicha situacién.

pes?™
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Motivar al equipo de
trabajo o ser fuerte en
situaciones dificiles ayuda
a salir de los momentos de
desorden que el Modelo
Snowden también sitiia como
parte del habitat de cualquier
empresa.

Lo fundamental del
framework que se muestra
en el grafico 2 es reconocer
que ante cualquier situacién,
tanto el emprendedor como
el directivo pueden usar
sus competencias segun las
circunstancias y, por lo tanto,
no hay soluciones tinicas. Lo

A} 7
b COMPETENCIAS
~ .~ - DEDIRECTIVO

Segun Peter Drucker, las dos
funciones esenciales de una
empresa son la comercializa-
cién y la innovacién. El resto de
actividades son accesonias a lo
principal de la empresa, que es
crear y mantener clientes.

| que sabemos por experiencia

es que para el emprendedor,
la accién emergente,

- novedosa y rapida es més
frecuente que la del directivo,
: metddica y ordenada. Lo

fundamental es que ambas
acciones son importantes
segun el momento de
crecimiento de la empresa.

Conclusién
El dilema del emprendedor
v el dilema del directivo se
pueden resolver mediante
la formula TOP (el tiempo
de otras personas). El
emprendedor ya no puede
hacerlo todo él mismo; por el
contrario, debe construir un
equipo de personas, buscar
su formacién académica y de
habilidades v, en especial,
debe fomentar su calidad
profesional y de liderazgo,
asi como competencias agiles
en escenarios cambiantes
para "habitats” complejos o
cadticos, especialmente.
Para saber si su gente
rinde adecuadamente,
preguntese: jesta persona
triunfaria en otra empresa
gracias a su liderazgo y
profesionalismo? Esto, en
consecuencia, implica
que el emprendedor
debe convertirse en un

seleccionador de talento y un
directivo en seleccionador

de précticas emergentes

en momentos de alta
incertidumbre. Es decir, debe
aprender a descubrir la mejor
gente para sus empresas y
proyectos, asi como entender
la situacién en la que se
encuentra.

La otra manera de
resolver el dilema es poner
en ejecucion un consejo
de Peter Drucker: y es la
direccién por objetivos.
Consiste en establecer
lideres y responsables y
posteriormente medir el
rendimiento en escenarios

| tradicionales, como los

| comités o juntas directivas, a

| partir de metodologias agiles,
. emergentes y emprendedoras
. para las situaciones de alta

incertidumbre.

En todo caso, una vez que
la empresa madure y cumpla
su ciclo de crecimiento
deberda volver a pensar
como emprendedora y
tener el mismo empuje de
sus fundadores, porque el
mayor riesgo que tiene un
directivo es anquilosarse en
lo establecido y olvidar que
la vitalidad de la empresa
proviene de la innovacién. a

www.inaldeedu.co =
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STEM = SCIENCE, TECHNOLOGY,
ENGINEERING AND MATHEMATICS
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Sandra Idrovo "

Carlier

Este vistazo al panorama del
emprendimiento femenino en
América Latina plantea tanto los
desafios como las oportunidades
que requieren del concurso de
gobiernos e instituciones privadas,
para que la regién potencie su
crecimiento con el aporte de las
mujeres dedicadas a la ciencig,
la tecnologia, la ingenieria y las
matemdaticas.

4COMD IDENTIFICAR INDICADORES
PARA CONOCER LA SALUD DE UN
ECOSISTEMA FAVORABLE PARA

EL EMPRENDEDORISMO Y EN
CONCRETO EL DE MUJERES?

- pdg. 19

¢POR QUE LA ACTIVIDAD DE
FORMACION MAS NOMBRADA
ES LA DE TESTIMONIOS

DE EMPRENDEDORES ¥
EMPRESARIOS?

- pdg. 20
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e acuerdo con el Global
Entrepreneurship
Index 2018, el

emprendimiento mejora las
economias y la vida de las
personas creda fuentes de
trabajo, soluciona problemas,
desarrolla tecnologia que
mejora la eficiencia y el
intercambio de ideas a
escala global. Asimismo,
asegura que muchas de las
condiciones que permiten
el mejoramiente del
emprendimiento también
ayude a la economia en
general, e incrementen el
porcentaje de ganancias
provenientes del apoyo al
emprendimiento.

En la misma linea, el BID
Lab en su informe de 2015
enfatiza que las mujeres
emprendedoras ofrecen
un fuerte potencial para

: contribuir a la generacion de
. empleo, al crecimiento v a la

competitividad. Las mujeres
emprendedoras tienen,
segun el mismo documento,
el potencial para promover
el crecimiento econdémico
mediante los nuevos empleos
e ingresos que generan

con sus micro, pequefios y
medianos emprendimientos.

. Sin embargo, esta posibilidad

encuentra, ademds de los
obstdculos que comparten
con los varones que

desean emprender, los que
conllevan por ser mujeres.
Segtin datos del Banco
Mundial, si bien las mujeres
representan el 40 % de la
poblacién econémicamente
activa en América Lating,

su participacién como
emprendedoras no supera el
15 %. Y estas dificultades se
agudizan segin el sector del

. que se hable. Enloque se

. refiere a los emprendimientos
i en STEM (Ciencia, Tecnologia,
i Ingenieria y Matemdticas,

| por sus siglas en inglés)

. los obstéculos aparecen

| mds grandes. Entre las

| razones para ello estd lo

| que los estudiosos, politicos

v profesionales desde hace
varias décadas denominan:

. "STEM leaky pipeline”, es

i decir, el reducido niimero de
. mujeres que acceden a estas
| carreras o que se quedan en

el camino por motivos como
la imagen poco atractiva de
las carreras mencionadas, la
falta de orientacién informada
y de modelos de rol positivos
de mujeres con estas carreras,
los estereotipos de género, la
falta de confianza en mujeres
que estudien carreras STEM,
entre otros (Fuentes y Sdnchez,
2010).

Por su parte, ONU Mujeres
(2019), en el marco del Dia
Internacional de las Mujeres
y las Nifias en la Ciencia,
confirma y alerta sobre
las consecuencias de esta
situacién: “Cuando comienza
la Cuarta Revolucién

. Industrial, las mujeres aiin



tienen menos de dos tercios de
la oportunidad econémica que
los hombres"”. Los empleas del
futuro serdn impulsados por
la tecnologia y la innovacién.
Sila brecha de géneroen
STEM no se soluciona pronto
es probable que, en general,
se amplie.

Por eso los paises estan
mirando modos de mejorar
la situacién. Esto pasa por
identificar las barreras y
circunstancias que enfrentan
los emprendimientos
de mujeres en ciencias,
tecnologia, ingenieria y
matemdticas. En América
Lating, la iniciativa
WISE (Women in Science
Entrepreneurship), Mujeres
en Emprendimientos de
Ciencia, que busca apoyar

el desarrollo de estos
emprendimientos, realizé
una encuesta, con este fin en
cuatro paises de la regién:
Argentina, Colombia, Ecuador
y Perti. En esa encuesta los
principales obstéculos para
emprender identificados
por las mujeres STEM son:
la dificultad para obtener
financiamiento, la falta de
equipo de trabajo, la falta de
habilidades comerciales y
la falta de contactos/red de
apovyo (Fncuesta programa
Wise).

Una pregunta que
cabe hacerse es: icémo
identificar indicadores para
conocer la salud de un
ecosistema favorable para el
emprendimiento y en concreto
el de mujeres? El informe

LOS FACTORES QUE MAS VALORAN
LAS MUJERES STEM:

1. LIBERTAD PARA ELEGIR LA
ACTIVIDAD A DESARROLLAR,

2. AUTORREALIZACION Y
3.FLEXIBILIDAD HORARIA.

e

Las mujeres emprendedoras
sefialan que las actividades
de formacién especifica
orientadas a la creacién de
empresas y al desarrollo de
la actividad emprendedora
mis utilizadas por ellas,
fueron las relacionadas con
testimonios de emprendedores
y empresarios.

del Foro Econémico Mundial
(2018), para el armado

de su indice global sobre
paridad de género, utiliza
subindicadores vinculados a
las oportunidades econémicas
y posibilidades de progreso
profesional de las mujeres,

el de participacién y
oportunidad, y el indicador

. de paridad de género de

empresas con duefias

. mujeres. Los resultados

. de estos indicadores

i para 2018 muestran que
existen brechas de género

i significativas a la hora de

- hablar de posibilidades de

. desarrollo femenine desde
una perspechtiva econémica
¢ y profesional. Si observamos
- ese indice y buscamos

: Colombia, 39 en el ranking

global, encontramos que
tiene un valor de brecha

de género de 0,733, lo que
significa que le queda una
brecha de aproximadamente
37 % para llegar a la paridad
de género. Por otra parte,
The Global Entrepreneurship
and Development Institute
(GEDI), que mide la salud del
ecosistema emprendedor en
un pais ¥ luego lo compara
con los demds paises ubica
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a Colombia entre 137 paises,
en el puesto 47 . Este mismo
instituto también elabora el
Female Entrepreneurship
Index (FEI} y en su informe del
2015 mostré a Colombia, en el
puesto 29 de su andlisis sobre
emprendimiento femenino.

Si ampliames la mirada
a la region, América Latina
muestra indices mds elevados
de mujeres emprendedoras
y una menor brecha de
participacién entre hombres y
mujeres emprendedoras que
otras regiones. No obstante, la
gran mayoria de las empresas
de la regién que son dirigidas
por mujeres no consiguen
crecer mds alla de la categoria
de microempresas o salir
de la economia informal, lo

cual reduce el potencial de
ingresos de estos negocios
(informe del BID). En materia
de emprendimiento, a escala
regional, Chile y Colombia
se destacan como los paises
mds emprendedores o, dicho
de otro modo, en donde el
"ecosistema emprendedor es
mds saludable”. Esto sucede
tanto al hacer un andlisis
general como, en particular,
al analizar con perspectiva de
género.

No sorprende, pues, que en
la encuesta llevada a cabo
por la iniciativa WISE en los
cuatro paises mencionados,
casi el 52 % de las mujeres
STEM encuestadas consideren
que el actual contexto ofrece

. oportunidades para que las

mujeres emprendan y se
desarrollen (62 % Peru, 18 %
Colombia y 12 % Argentina).
Ademds, indican respecto de
las politicas de promocién
v fomento para iniciar o
impulsar un emprendimiento,
que aquellas relacionadas con
las becas, el asesoramiento
técnico de organizaciones
civiles v la asistencia
financiera estatal resultan las
de mayor utilidad.

En esa misma encuesta,

. las mujeres emprendedoras

sefialan que las actividades
de formacién especifica

i orientadas a la creacién de
empresas y al desarrollo de

la actividad emprendedora
mads utilizadas por ellas,
tueron las relacionadas

con testimonios de
emprendedores y empresarios
(49 %), actividades para

la generacién de ideas de
negocio (40 %) y dindmicas
enfocadas en el desarrollo de
la creatividad e innovacién
(39 %). Si uno se pregunta por
qué la actividad de formacién
mds nombrada es la de

<~

Mujeres en Emprendimientos
de Ciencia realizé una encuesta
en cuatro pafses de América
Latina: Argentina, Colombia,
Ecuador y Perii, que revela que
los principales obsticulos para
emprender identificados por las
mujeres STEM son: la dificultad
para obtener financiamiento,

la falta de equipo de trabajo,

la falta de habilidades
comerciales y la falta de
contactos/red de apoyo.



testimonios de emprendedores
y empresarios, una posible
respuesta es que las

personas buscan conocer
cémo lo consiguieron esos
emprendedores y empresarios.
Pero también es importante
tener en cuenta que existe un
nimero reducido de mujeres
emprendedoras y empresarias
¥ que segun la encuesta de
Wise, un 45 % de las mujeres
STEM encuestadas no conocen
emprendimientos de base
STEM liderados por alguna
mujer. Esto quiere decir que la
mayoria de los testimonios de
emprendedores y empresarios
son varones. Y existen varios
elementos en que varones

y mujeres difieren. Entre

los principales estan los
estereotipos culturales, entre
los que se destaca la doble
jornada para las mujeres, es
decir, el trabajo de cuidado

que realizan las mujeres, que
se afiade a la jornada laboral
¥ que no es un tema entre los
varones. Ademds, difieren en
lo que se refiere a los factores
que mds valoran las mujeres
STEM. Ellas mencionan que
los factores que mds valoran
son: 1) Libertad para elegir

la actividad a desarrollar.

2) Autorrealizacién. 3)
Flexibilidad horaria. Por ello,
si bien puede ayudar mucho el
conocer como lo consiguieron

| los varones emprendedores
y empresarios, existe la

. dificultad de encajar en esas
. experiencias las realidades

| de las mujeres que quieren

. emprender.

Como afirma el documento

. "Protagonistas del futuro:

| Emprendedoras STEM

- en América Latina”, “los

| prejuicios y estereotipos
de género constituyen una

“Cuandoe comienza la Cuarta
Revolucién Industrial, las
mujeres ain tienen menos de
dos tercios de la oportunidad
econémica que tienen los
hombres”. ONU Mujeres, 2019.

enfermedad cultural de
larga data. Dar visibilidad
de ejemplos que inspiren

es un primer paso para
promover en las nifias,
adolescentes y mujeres, el
interés por el @mbito STEM, el
desarrollo de la autoestima y
la confianza, la importancia
de la asociatividad vy,
fundamentalmente, a ver

al emprendimiento como la
herramienta que posibilite la
solucién a los problemas que
las rodean” (p. 136).

En América Lating, el
emprendimiento constituye
una via potencial y practica
hacia la independencia
econdmica de la mujer. Las
mujeres emprendedoras
ofrecen un fuerte potencial
de contribuir a la generacion
de empleo, el crecimiento
y la competitividad. Pero
para conseguirlo se necesita
del aporte de las partes que
integran el ecosisterna, de
modo que no se desperdicie el
potencial del emprendimiento

femenino en STEM. A
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Ingeniero industrial de la Universidad
de los Andes, con maestria en
Innovacién de EAN y PDD de
INALDE. Sus habilidades gerenciales
le permitisron adquirir experiencia
en €l sector de la manufactura y

la produccidn. ¥ aunque siempre
sofné ser emprendedor porgue las
ideas le fluian con cierta facilidad
cuando encontraba necesidades

a su alrededor, sclo cuando viajé

a Boston para estudiar negocios y
mejorar su inglés, encontrd la sefal
que enrutaria su vida. Sucedié
mientras recomendaba o sus amigos
extranjeros visitar Colombia y hacer
diferentes recorridos. Awvizoré en

el sector turismo un mercado con
potencial, asi que se dijo: {por qué no
trasladar mi experiencia del sector
de la manufactura al de servicios?
Experiencias de viajes en mas de
cuarenta paises complemsntaban su
background y lo animarcn a tomar sl
nuevo rumkbo.

LA PREPARACION =

Desde 2004 el pais empezd a
tener una realidad diferente y
Andrés svalud las posibilidades
que podia ofrecerle el turismo

a un emprendedor: 1. Un sector
en crecimiento. 2. Barreras de
entrada bajas 3. Altamente
innovador ¥ con un impacto
social grands.”Cuando se hace
turismo en Colombia, muchas
familias que viven de prestar sus

servicios en el sector se benefician,

¥ 50 me sncanta —argumenta
Andrés, pero esc no es todo—: su
potencial de desarrcllo invita a
la competitividad, a ser referente
¥ o generar para £l crecimiento
sostenible. En esta industria solo
tenemcs una primera oportunidad
para hacer sentir bien a las
personas, y esto implica trabajar
7/24 para ofrecer experiencias
memeorables, pero al tismpo nos
exigs cuidar el patrimonio qus
tenemos”.

LA MOTIVACION
PERSONAL =

AS SENALES =

S DUDAS -

Nada es seguro; a pesar de
los conocimientos previos y
de los datos facticos, las ideas
pueden fallar. Sin embargo,
Andrés advierte que eso

es lode menos y que es el
miedo al riesgo lo que no dsjo
progresar. "Toca apostar y
aungue no se tenga toda la
informacién, sl mercado, la
competencia y los clientes son
guienes nos ayudan a mejorar
constantemente "

El pancrama a escala global le mostraba
a Andrés en 2014, segtn la OMT, que el
sector turistico representaba cerca de

9 % del PIB mundial. ¥ el prondstico de

la época para los siguientes diez afios
indicaba que creceria 4,4 % anual frents
aun 3,5 % del PIB mundial y generaria

en 2024 mds de 11 billones de délares y 75
millones de nuevos puestos de trabajo. ¥
Colombia ss insertaba en ssa dindamica
global: cifras de la WTTC revelaban que
entre 2010 y 2013, en promedio, &l pais
habia sido destino receptor de mas de 3.7
millones de viajeros extranjeros por afio, ¥
que el sector estaba en el tercer renglén de
exportacicnss. Colombia era lider regional
en materia de turismo. En palabras de
Andrés, "Debemos tener mucho cuidado
porque nuestros ecosisiemas son muy
sensibles y necesitamos mirar en el largo
plazo el pais que queremos tener”.

EL CASO DE ANDRES ALVAREZ / PDD INALDE

RUTA: DE LA IDEA
AL EMPRENDIMIENTO

La vinculacién de Andrés con el sector partit de
un proyecto con amigos que se concretd en una
propuesta para trabajar turismo de negocios y
turismo vacacional, de ahi el nombre Neva Travels
S.A.5. En 2012 crearon la empresa que empszd

a operar en agosto de 2015. "Mi maméd -Betty
Lamprea-, me ayudd con la inversién inicial y

con la sostenibilidad mensual -uno de los puntos
criticos para emprender—. Nos trazames una primera
ruta, asi que junto a mis amiges decidimos viajar

a ciudadss como Nueva York y Las Vegas para
aprender cémo funcionaban las dindamicas del
turlsmo en esas cludades, v justamente de alla
trajimes varias ideas para implementar en nuestra
empresa”. Con el tiempo, los amigos desistisron de
la idea pero se sumd al equipo Deissy Cardona —su
novia de la época— quien tuvo un
papel fundamental al hacerse
cargo de la administracion
necesaria para crecer. Hoy,
Deissy y Andrés son esposos

¥ mientras ella se encarga del
total de la operacién, Alvarsz
se ocupa de labores creativas,
comerciales y gerenciales.

DE LA PROPUESTA
A LA ACCION >

EL RETO =
Lograr que el mercado
adopte el praducto y hacer
una difsrencia ss uno de

los retos de Neva Travels. Andrés
asegura: “Que o tu empresa la
conozcan no significa nada si el cliente
no percibe la relacidn con tu producto como un
gana-gana”. Otro de los retos que Alvarez considera
debe afrentar es el de la adaptacién y el de "tener
humildad para aceptar que, quizd, el mercado no esté
preparado para lo que uno hace o que quizd haya
otras empresas que lo hacen mejor”. También deben
ser retos para los emprendedores "dstectar en qué ss
es bueno y explotar ssa ventaja; escuchar y enfocarse
en el cliente, estar conectade y trabajar cada dia, pero
proyectandose con metas a futurc”.




Mdas del 85 % de los colombianos estdn dispuestos a emprender,
pero el 90 % de los emprendimientos fracasan en los primeros
cinco anos. Neva Travels es una excepcidén a esa regla; el
emprendedor a la cabeza es Andrés Alvarez. Conocimos

Impactar positivamente la vida de las perscnas

¥ de esa forma hacer pais, ne tiene precio, segin
Alvarsz. "Cuando uno ve y sisnte la sonrisa dsl
cliente, el abrazo del proveedor y cuande sabe gue
&l destino mejora por el impacto que causa nuestra
actividad, siento que eso importa mds para mi que
tener un cargo de prestigio, porque me hace mejor

CUALES SU EQUIPAIE =

El sector turismo representa una esperanza
para el pais, de ahi que la oferta v la
demanda ssan amplias v variadas en precios
y calidad. "Nuestra estrategia consiste en
1. Contar con sxcelentes provesdorss v
pirecer el mejor servicio (calidad); 2. Ofrecer
pductos —rutas creativas— (innovacion) y,

fiar conscientes de que nuestra huella
positivamente el futuro del pais
“Nuestra promesa es no
IF uno mds sino siempre hacer diferencia y
arcar la pauta en el sector; tenemos muchas
iento que podemos poner
en practica para €l benelicio empresarial v
social”. "Tenemos esa inconformidad positiva
de buscar nuevos retos y subir los estdndares
de esta industria; estamos seguros de que
vamos por buen camino y que de la mano
de nuestros colaboradores conseguiremos
lo que nos hemos propuesto”. “Estamos
desarrollando experiencias de realidad

virtual, software y adapiaciones de productos

internaci
disrupcién en el mercado”.

onales que, seguro, generardan

como persona y me hace mds feliz”

L0 QUE MAS LE HA GUSTADO
DE LA RUTA =

EL ESTADO DE LAVIA =

"Es innegable que el sector
turismo vive un memento
excepcional. Con el precio
del délar y la creciente
oferta de productos a escala
nacicnal que ofrecen nuevos
destinos, es seguro que
Colombia ccupard o futurc
un puesto de nivel en esta
industria sin chimeneas.

De ahi la importancia de
reconocer, valorar ¥ cuidar
lo nuestro para heredarlo

a las generacicnes futuras.
Por sjemplo, paraisos

como Vichada, Casanare

¥ Guaviare son destinos
gue debemos visitar con
precaucién, ya no por temas
de seguridad sine con miras
a preservarlos”. "El turismo
es una via de desarrolle
para todos”

su ruta y aqui la hemos reconstruido para los emprendedores.

"Uno: el tema de enamorarse
perdidamente de una idea o de
un producto es paligroso, hay que
innovar y cambiar. Dos: confundir
las finanzas de la empresa con las
finanzas personales. Tres: no tener
control sobre el flujo de caja”.

DONDE RECOMIENDA
TENER CUIDADD =

A DONDE HAN LLEGADO, QUE RECOMIENDA
LLEVAR ¥ CUAL ES LA PROXIMA PARADA

=?"Siento que hemes llegado lejos pero
todavia falta mucho camino por recorrer”.
Segtin Alvarez, hoy sus marcas son sinénimo
de excelencia. "Hemos encontrade empresas
que nos han tomado comeo referente para sl

disefo de sus productos, para la prestacion

de sus servicios y para saber hacia dénds hay
que ir, ¥ es0 es muy interesante”. Ademads,

son operadores de importantes empresas
nacionales e internacionales y este privilegio

lo han conseguido, segiin su fundador, porque
ademds de contar con un equipoc profesional.
'"nos enfocamos en &l cliente, en que se llsve
experiencias gque generen historia en sus vidas”
¥ "hemes tratado de que las marcas hablen su
propio lenguaje v en cada uno de sus nichos

se identifiguen como lideres"”. También sefala
gue seguirdn creando productos de alto impacto
para Colombia. "Somos revolucionarios en la
forma de mostrar la mejor cara de nuestro pais”.
Finalmente, como emprendedor ¥ como empresa,
Andrés ha adquirido un know how que le ha
llevade come invitado permanents a charlas y
conlerencias. Compartir &l conocimiento para
acortar brechas es su premisa: "Sitedos en el
sector lo hacsmos bien, repsroutird sn bisnestar
para todos”. En sus palabras, dejar un legado
es fundamental: "No se trata simplemente

de trabajar, ganar un sueldo y vivir, hay que
revolucicnar”.

www.inalde.edu.co =»
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ENDEAVOR

UN EQUIPO PARA POTENCIAR

EL EMPRENDIMIENTO

Si se ha preguntado por la férmula
que aplicé Rappi para competir en
las grandes ligas, conocer quién
estuvo encargado de poner a punto
los motores para que la empresa
del bigote alcanzara una valoracién
de 1.000 millones de délares

le puede resultar interesante, si
ademds usted estd pensando cémo
redimensionar un emprendimiento
que ya ha sido probado.

os verdaderos emprendedores no creen en férmulas

mdgicas, pero tienen la visién para preparar la propia.
Todo parte de una idea innovadora y de tener claro a
dénde quieren llegar y, para ello, trabajan 24/7 enfocados
en un proposito que sobrepasa lo personal. Es mds, los
emprendedores que estdn entrando o formar parte de una
nueva y vibrante fuerza empresarial saben, por los ingresos
que han obtenido, que pueden impactar, mds que su bolsillo,
el desarrollo sociceconémico del pais.
Sin embargo, también saben que
existen ciertos asuntos sobre los que
necesitan tener mds seguridad; por eso,
para alcanzar lo que persiguen han
pensado tanto en tener un mentor, como
en disponer de un acompafnamiento
para tomar mejores decisiones; al
tiempo, les es indispensable acercarse a
inversionistas para conseguir fondeo y
escalar sus ideas.
Para esos emprendedores existe en el ecosisterna del
emprendimiento un miembro de equipo que ya tiene probado
cémo se mejora una férmula y qué se debe hacer para
traspasar fronteras de la misma forma que lo han hecho

Rappi, el primer
unicornio Colombiano

Poke proyecia a 2023,

30 puntos en Latinom

empresas colombianas como
Rappi, Mesfix, Pagosonline,
Boedytech, Poke, Grupo

Meiko, PayU, OFI, Hogaru

o internacionales como
Mercado Libre, Satellogic,
Cabity, Ticketea, Cellulant,
Econducede México o Whill de
Japén.

Se trata de Endeavor, una
entidad global sin fines de
lucro fundada por Linda
Rottenberg y Peter Kellner

en 1997, para contribuir a

la aceleracién de empresas
en paises emergentes. "Nos
propusimos demostrar

que, dando el acceso a los
recursos adecuados, cualquier
emprendedor de alto impacto,
en cualquier lugar, podia
tomnar su gran idea y crear

un impacto econdmico y
cultural duradero”. Hoy, las
empresas asesoradas por esta
red suman casi 1.300 en 36
paises del mundo, incluidas
economias desarrolladas
como Japén. En Colombia
estdn hace 14 afios en ocho



ciudades y lo que han conseguido demuestra que la férmula
que aportan, ademds de propiciar el escalamiento de los
emprendimientos, impacta la economia nacional.

Cifras del primer trimestre de 2019 muestran que en nuestro
pais las 50 compafias Endeavor generaron mds de 13.000
empleos directos, crecieron a tasas por encima del 30 % al afio y
obtuvieron ingresos cercanos a los 600 millones de délares.

En palabras de Adriana Sudrez, Endeavor se enfoca en “los
scale-up o emprendedores de alto impacto, que son la minoria
de los emprendedores, pero, tienen el mayor potencial para
transformarse en grandes empresas que generen empleos,
miles de millones de délares en ventas, atraigan capital y
tengan la capacidad de ser multiplicadores de su experiencia”.
De ahi, que la férmula de Endeavor es al mismo tiempo su
misién: 1=Launch, 2=Select, 3=Scale-up, 4=Multiply, 5=Reinvest.
Los interesados, ademdas de entenderla y comprometerse con
ella, deben cumplir ciertos requisitos para ser admitides, como
tener minimo tres afios de haber sido fundadas, crecer a tasas
del 20 % o mas en ingresos y generacién de empleos, y tener
ventas superiores a 1 millén de délares. Pero como en todo
proceso que garantiza resultades, la seleccién es rigurosa e
incluye componentes nacionales e internacionales: inicia con
nominacién, seguida por preseleccién; entrevista de primera
ronda para entender el modelo de negocio y conocer a los
emprendedores; entrevistas de segunda
ronda, que en realidad son entre seis

y ocho entrevistas con mentores que
evaluan y retroalimentan al candidato;
panel local de seleccién, que elige a

los candidatos mejor preparados; ISP
Track o periodo que destina Endeavor a
la preparacién del emprendedor para

la fase final del proceso que es el Panel Hogaré, 700 empleadas
Internacional de Seleccion (ISP), y aqui los [ECEEEEEEPRE AR E]

seleccionados se convierten
en emprendedores Endeavor.
La red se financia con
la denacién anual de sus
miembros y reinvierte
esos recursos en hacer
crecer el ecosistema
del emprendimiento. Es
multisectorial y entre las
compatiias colombianas
se cuentan sectores de
tecnologia, —fintec, analytics ¥
big data- pero se espera que
crezcan las nominaciones en
las d@reas de manufactura,
agricola, de programas
sociales y de salud.
Para que mas
emprendedores formen
parte de la red, sus directivas
advierten que hace falta
“creernos el cuento, porque
hay muchos emprendedores
creando cosas chiguitas.
Colombia tiene un potencial
enorme, sus emprendedores
se destacan por crear
productos disruptivos,
pero se necesita que mds
emprendedores salgan a
escuchar lo que la gente
realmente necesita resolver y
que proyecten esa solucion a
escala global”. A
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DEL EMPRENDIMIENTO
FAMILIAR A LA DIRECCION DE
ORGANIZACIONES LIDERADAS
POR FAMILIAS EMPRESARIAS

TRANSICION
DE ALTO
IMPACTO

Conozca las caracteristicas que
les han permitido a las empresas
milenarias y centenarias,
dirigidas por grupos familiares,
dar el salto del emprendimiento
hacia la direccién.

% JQUE REVELAN LOS ESTUDIOS
_ = REALIZADOS POR INALDE FAMILY
& BUSINESS CENTER (2019) SOBRE
i LAS EMPRESAS FAMILIARES?
N W

Maria Piedad ...,
i Lopez Vergara '

- pég.29

: ! ZCOMO ENCAJAN LDS SISTEMAS
ﬁh,f?‘, DE DIRECCION CON LAS
e ORGANIZACIONES FAMILIARES?

- pag. 31
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n alte porcentaje
de las familias
empresarias que

formaron organizaciones y
que actualmente enfrentan
un proceso de transicién
generacional surgieron
afios atrds de la idea
de un emprendedor. Un
emprendedor con grandes
suefios y motivaciones, lleno
de ilusiones y objetivos que no
solo habfa visualizado para
él o ella sino también para
su familia. Y en ese momento
este emprendimiento
dejé de ser individual
para convertirse en un
emprendimiento familiar que
posteriormente paso o tomar
la forma de una empresa
familiar.

4Se ha preguntado
si en algunos afios, esa
idea de emprendimiento
que estd gestionando con
sU socio, su esposa o sus
hijos, terminard siendo una
empresa familiar? ¥ mdés aun,
legard a sobrevivir a la
primera generacién? (Se ha
preguntado cémo convertir
este emprendimiento en
una empresa sostenible y
profesionalizada?

EMPRENDIMIENTOS
QUE AHORA SON
EMPRESAS FAMILIARES
CENTENARIAS Y
MILENARIAS

Cuando leemos sobre
empresas como Hoshi Ryokan
—Sector hospitalidad-
fundadaen 718d.C.,

o Chateau de Goulaine
—Sector hospitalidad-, en

su generacion numero 30,

o de la Fonderia pontificia

Dirigir un
emprendimiento
es diferente

a dirigir una
empresd ya
estructurada.
Una de las
habilidades
que requiere
aquel directivo
es reconocer
el valor de la
cultura en su
empresd.

Marinelli -Sector fundicién-,
en su generaciéon niumero
28, nos preguntamos cémo
han logrado estas empresas
perdurar en el tiempo, de
generdciéon en generacion.

! Y sin necesidad de irse a

| otros paises, en Colombia

. enconiramos empresas

| familiares centenarias, que
. han logrado trascender

. la segunda y tercera

. generaciones. Es el caso

de empresas como Ingenio
Manuelita (1864), Comparifa
Cerdmica Antioquetia —
Corona (1881), Carvajal (1904)
y Casa Luker (1906).

La existencia de estas
empresds que surgieron como
un emprendimiento y han
logrado sostenerse décadas
después, obedece a una serie
de factores que son comunes
en la forma como visualizan,
estructuran y gestionan sus
empresas, pero también en
la forma como integran la
visién que tiene esa familia
empresaria de s{ misma y de
su patrimonio.

Estos son los aspectos
claves que las empresas
milenarias y centenarias han
descrito como factores que les
permitieron dar el gran salto,
de un emprendimiento a una

Fundado en 718, el hotel japonés
HosHI RYOKAN, en el centro

de Japén, es una de las firmas
familiares mas antiguas del
mundo. Dirigido por la misma
familia durante 46 generaciones,
se ha mantenido bastante
simple al enfocarse en un solo
hotel y al pasar el liderazgo y la
propiedad al hijo mayor.




Ty s

empresa consolidada que ha
dejado su legado generacién
tras generacion.

TODO EMPIEZA CON
LA COMBINACION DEL
PROPOSITO, LA VISION
Y LA CULTURA DE ESE
EMPRENDIMIENTO.

Estudios realizados por
INALDE Family Business
Center (2019), resaltan que la
principal idea y motivacién
que tiene un emprendedor al
iniciar su empresda es generar
resultados econémicos,
posicionar su marca y lograr
que su modelo sea escalable.
Y en el afan del dia a dia

de estos emprendedores

por conseguir las metas, se
van olvidando de formar
una organizacién con una
cultura sélida y basada en
sus valores. Las empresas
que han logrado pasar de
esa fase de emprendimiento
a empresa consolidada
resaltan la habilidad del
emprendedor de integrar su

ZENGORO HosHI, quien
estd actualmente al frente
del hotel familiar, es el
descendiente nimero

46 de la familia Hoshi.

propésito, la visién que quiere
para su empresa y los valores
de la cultura que desea para
su organizacién. Es decir,
identifica la importancia de

ir construyendo esa cultura
organizacional que serd el
soporte para pasar la fase del
emprendimiento.

Dirigir un emprendimiento
es diferente a dirigir una
empresa ya estructurada.
Una de las habilidades que
requiere aquel directivo
es reconocer el valor de la
cultura en su empresa, sobre
todo cuando es familiar, ya
que serd la red de soporte
para llevar a cabo las
estrategias sofiadas.

EMPEZAR A PENSAR
ESTRATEGICAMENTE:
{COMO COMPETIR?

Desde el inicio del
emprendimiento, la pregunta
“scémo competir?” estd
presente dia a dia. Y como es
de esperarse, no hay mucho
tiempo para reuniones y
espacios para pensar en

| temas estratégicos. Las

estrategias presentes en

los emprendimientos son
estrategias emergentes
(Mintzberg & Waters, 1985),
en donde el emprendedor
genera estrategias segun las
oportunidades que le van
resultando. Sin embargo,

"En las empresas familiares
debemos asumir la
responsabilidad v adaptarnos
a los cambios. Y si tenemos un
cambio, un reto por delante, no
huyamos de él, desafiémoslo.

Desatiar el cambio es nuestra
responsabilidad.

... Este es el legado de mi

familia, nada me pertenece,
solo soy responsable de
mantener y cuidar este
legado y pasarlo a la préoxima
generacion”.

Zengoro Hoshi en entrevista
con Stewards Ship Asia Center.
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llega una condicién que
marca un punto de inflexién:
el crecimiento. Una vez se
genera el crecimiento, el
empresario se ve obligado a
crear estrategias planificadas
que respondan mds a un
andlisis integral y del entorno
y su rentabilidad (Porter,
2009) que a una reaccién
intuitiva. Las empresas que
logran avanzar lo hacen por

la capacidad de sus directivos

para pasar con agilidad y
flexibilidad de las estrategias
emergentes a estrategias
que consideren factores
importantes del entorno, de
una manera estructurada

y analizada, aplicando el
concepto de ambidestreza
(Thusman & O'Reilly, 2002),
que combina la planeacién
con la ejecucién.

ALINEACION ENTRE
ESTRATEGIA Y
ESTRUCTURA

Autores reconocidos del
management, Chandler
(1962), Bernstein y Nohria
(2016), sefialan que la
estructura se debe a la
estrategia, es decir, que la
razén de ser de la estructura
es apoyar la estrategia

para llevarla a cabe. Sin
embargo, el ver esta relacién
de una sola via en donde

la estructura aporta todo

a la estrategia sin tener
nada de vuelta, genera

una desconexién con las
personas que forman parte
de esa estructura. Para pasar
del emprendimiento a la
direccién, esta conexidn es
fundamental. La estrategia
debe bajar a la estructura, las

INTEGRACION DE LA VISION FAMILIAR
Y PATRIMONIAL CON LOS NIVELES
DE LA ORGANIZACION

Las familias empresarias que han logrado dar el salto del
emprendimiento a la direccion de grupos familiares empresariales

lo han hecho gracias a la formacian de sus miembros; a la
profesionalizacion de |a organizacién a través de la estructuracion y
formalizacion de los niveles de la organizacion y, sobre todo, y lo més
importante, al tener la habilidad directiva de reconocer y valorar el
impacto de integrar la esencia reflejada en los valores y principios de

cada familia empresaria a los niveles de la organizacion.

*
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- Fuente: INALDE Family Business Center, 2015.

personas de la organizacién
deben conectar sus
actividades con el propésito
estratégico, entender la
conexién entre sus roles y
funciones diarias y cémo
esto permite el cumplimiento
de esa estrategia. Entonces,
el empresario que lleva su
empresa a un nivel mayor
aplica la habilidad de
fransmitir a su estructura la
relevancia de la estrategia,
la habilidad de comunicar y
bajar la estrategia a todos los
niveles de su organizacion.
Las empresas familiares
centenarias y milenarias han
resaltado el hecho de que su

gente, es decir, su estructura,
entiende muy bien el porqué
v el para qué de esas
decisiones estratégicas.

(CUANDO LLEGA
EL MOMENTO

DE PLANTEARSE
UN GOBIERNO
CORPORATIVO?

Las empresas milenarias y
centenarias dirigidas por
familias reconocen que, en
un punto de su trayectoria y
crecimiento, fue determinante
el planteamiento de aquel
fundador emprendedor

sobre el momento adecuado



Las empresas que han logrado pasar de esa fase

de emprendimiento a empresa consolidada resaltan
la habilidad del emprendedor de integrar su
propédsito, la visién que quiere para su empresa y los
valores a la cultura que desea para su organizacién.

para empezar a formalizar
un gobierno corporativo.
Generalmente, estas
inquietudes surgen cuando el
emprendimiento ha crecido
v se ha convertido en una
empresa. La estructuracién

y consolidacién como una
empresda no significa siempre
que se haya tomado la
decisién de tener un consejo
asesor o una junta directiva.
Esta decisién viene con los
afos, generalmente cuando
se afronta el paso de primera
a segunda generacién, es
decir, mds o menos cuando
la empresa tiene alrededor
de 25 a 30 afics. La mayoria
inicia con un consejo asesor,
de tal forma que tanto los

El lider familiar con vision
es capaz de transmitir a
su estructura la relevancia
de la estrategia.

¢ miembros de la empresa

. como los del consejo vayan
aprendiendo a trabajar de

i acuerdo con las dinamicas

- de este tipo de gobierno

i corporativo. Entonces, muchos
. preguntan: {cudndo es el

. momento adecuado? Cuando
. la empresa y sus directivos

| cuenten con la formacién

| necesaria para desempefiar

. su rol en este marco de

gobierno y tengan la madurez
emocional de aceptar lo que
implica tener un consejo
asesor o junta directiva.

La formacién se refiere a
adquirir el conocimiento y
habilidades que requiere

una persona para aportar o
las decisiones estratégicas

de la firma, capacidades

de andlisis del entorno,
experiencia anterior en este
tipo de espacios, conocimiento
financiero, decisiones de
inversién y, sobre todo, mucha
inteligencia emocional para
ayudar a la empresa a tomar
las mejores decisiones, tanto
para la organizacién como
para la familia. Contar con

la habilidad para aceptar

que un gobierno corporativo
puede aportar a la empresa,
es una caracteristica que

nos han ensefado estas
©mpresas en su paso

del emprendimiento a la
direccién de empresas.

4Y LOS SISTEMAS
DE DIRECCION COMO
ENCAJAN AQUI?

Los sistemas de direccién
integran la forma como se
vincula y conserva el talento
en las organizaciones. Aquf
se desarrollan los sistemas de
evaluacién, remuneracién y
disefio de planes de carrera
dentro de una organizacién.
En empresas familiares,
estos sistemas marcan el
antes y después en cuanto

a la profesionalizacién de

su estructura. Contar con

la capacidad de aplicar
evaluaciones objetivas a

los diferentes miembros
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de la organizacién y tener
una retroalimentacion que
contribuya con la mejora

de la persona y su rol
permite que la estructura
organizacional se fortalezea
dia a dia y asi se cumpla con
la estrategia.

Generalmente, cuando
los emprendimientos surgen,
aun no cuentan con sistemas
de direccién desarrollados,
son bdsicos v se enfocan
en la vinculacién de su
gente. Sin embargo, lo que
marea la transicién del
emprendimiento hacia la
direccién es la habilidad del
empresario para detectar la
importancia de incluir, con
mucho cuidado, el disefio de
los planes de carrera de sus
colaboradores, de cuidar que
la remuneracion esté acorde
con el valor de mercado y la
evaluacion sea objetiva y que
genere un valor agregado a
la persona.

EL ROL DE LA VISION
FAMILIAR Y LA VISION
PATRIMONIAL EN

LA TRANSICION DE
EMPRENDIMIENTOS
FAMILIARES HACIA
EMPRESAS QUE
PERDUREN EN EL TIEMPO

Hasta aqui hemos visto cémo
cada nivel de la organizacion
(cultura, estrategia,

estructura, érganos de
gobierno y sistemas de
direccién) influyen en el
paso del emprendimiento a
la direccién. No obstante, si
habla de emprendimientos
que esperan perdurar
en el tiempo, es de vital
importancia incluir la
vision familiar y la visién
patrimonial en este andlisis.
iCudl es la visién que tiene
esta familia empresaria de
si misma? Es una pregunta
que vale la pena hacerse. La
mayoria de los empresarios
entrevistados responden
querer una familia unida y en
armonia, comprometida entre
sf y con buena comunicacién
(INALDE Family Business
Center, 2014). La unidad y
el compromiso son algunas
de las mayores ventajas
competitivas que tienen las
empresas familiares (Gallo,
1994). La comunicacion
familiar, segin Astrachan
(2001), representa una
de las habilidades mas

determinantes para el logro de |
. adquisiciones. Por lo tanto,
: la visién patrimonial que

los objetivos estratégicos de la
firma. Entonces, si la familia
empresaria analiza qué tipo
de vision familiar tiene vy, sobre
todo, qué valores son la base
de su existencia, tendré una
gran fortaleza para dar el
paso del emprendimiento ala
direccién de una empresa de
gran impacto.

Ahora, cuando el
emprendimiento empieza
a crecer y a estructurarse
en una organizacion,
el patrimonio empieza
a consolidarse y es de
vital impacto incluir la
visién patrimonial de
esta familia y que esta se
pregunte: jcudl es la visién
patrimonial que tenemos y
qué queremos? Para qué
el patrimonio? ¢Queremos
tener un patrimonio
colectivo, intermedio o
individualista? Segin la
orientacién que esta familia
le dé al patrimonio, asi
serd su influencia en los
niveles de la organizacién
v el ritmo de su paso de
un emprendimiento a una
direccion de empresa més
estructurada. En este punto,
las relaciones entre socios
cobran un rol determinante,
va que las dindamicas que
se den en esta sociedad
permitirdn o no consolidar el
crecimiento de la empresa
mediante inversiones y

tenga cada socio y el nivel
de adversidad o propension
al riesgo determinara

una fuerza que permita
avanzar o retrasar el paso
del emprendimiento a una
empresa dirigida ya con

criterios directivos. H
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:COMO POTENCIAR
EL EMPRENDIMIENTO
EN COLOMBIA?

(COMO
REDEFINIR
EL RUMBO
DE LAS
EMPRESAS?

COMO
INNOVAR?

La visién de MARCO CASARIN,
presidente de Microsoft Colombia,
respecto a la transformacién y
reinvencién de las organizaciones
con base en la tecnologia, advierte
que dicha evolucién va mas alla

mentctr cambios.
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Revista INALDE

einventarse en
la industria de la
tecnologia a escala

global es complejo y riesgoso.
Marco Casarin, presidente

de Microsoft Colombia, nos
permite entender el proceso al
contarnos en esta entrevista la
experiencia de transformacién
que ha vivido Microsoft en los
dltimos afios y sus respuestas,
a la vez,aclaran inquietudes
que les roban el suefio

tanto a los empresarios que
necesitan moverse al ritmo

de la era digital, como a los
emprendedores que preparan
sus alas para volar.

Revista INALDE: Microsoft

es reconocida por ser una
empresa a la vanguardia.
¢Cémo llegaron a plantear la
necesidad de reinventarse?
MC: Lo que compartimos
diariamente con la mayoria

de nuestros clientes y con la
experiencia que estdn viviendo

las industrias, los paises y

las organizaciones en todo el
mundo, es que veniamos de un
modelo que de alguna manera
era una "forma tradicional

de ver y usar la tecnologia”,

en el que proveiamos una
plataforma y una serie de
productos, que los clientes
consumian d su manerd, con
criterio y ritmo propios.

Sin embargo, empezamos

a sentir la necesidad de
transformarnos para entrar

en una industria marcada

por la innovacién que estaba
liderando la transformacién
digital global, lo que implicéd
que nos redefiniéramos

como organizacion hace
aproximadamente cuatro afios.
Esto lo conseguimos con el
liderazgo de nuestro presidente
global, que nos apoyé para
definir, primero, cudl seria la

“Lo que falta por inventar

y crear es mucho mas de lo

que conocemos... Con este
pensamiento, también se
transformaron los grupes de
trabajo de ingenieria de Microsoft,
los grupos comerciales y de
apoyo al negocio, de tal forma
que hemos transformado nuestra
compafifa en estos iiltimos afios,
para disenar una organizacién
global completamente enfocada
en brindar una experiencia
extraordinaria a nuestros
clientes mediante el uso de las
plataformas”.

estrategia y la misién de la
compafiia para conectarnes
con el propésito de esta v, por lo
tanto, entender para qué y por
qué teniamos que evolucionar
vy cambiar. En ese momento

nos hicimos la siguiente
pregunta: iqué extranaria el
mundo si Microsoft no existiera?
Aquello nos hizo pensar que
nuestra nueva mision era
habilitar a las personas y a las
organizaciones en el mundo
para lograr més. La respuesta
fue asi de “abierta” porque
Creemos que Somos una
compafiia que empodera el
talento y a la gente para que
cumpla sus suefios.

"Al entender que el pensamiento de hoy ya no es tan

tradicional, fue necesario transformarnos como lideres y
COmo personas para no convertirnos en sabelotodos. Lo tinico
que comprendemos es que sabemos poco de las cosas”.



El siguiente paso consistié

en definir la cultura
organizacional y algunos
conceptos principales de

la companiia. Al entender

que el pensamiento de hoy
ya no es tan tradicional fue
necesario transformarnos
como lideres y como personas
para no convertirnos en
sabelotodo. Sabemos poco

de las cosas y lo que falta por
inventar y crear es mucho
més de lo que conocemos. El
concepto que engloba este
pensamiento, llamado Growth
Mindset, nos ha permitido
una elasticidad mental para
atrevernos a hacer cosas que
no conociamos, trabajar en
equipo y aventurarnos en
nuevdas inversicnes.

i Con este pensamiento
| también se transformaron

los grupos de trabajo de
ingenieria de Microsoft, los
grupos comerciales y de

| apoyo al negocio, de tal forma
i que hemos transformado

| nuestra compafia en estos

| ultimos anos para disenar

una organizacién global,

| completamente enfocada

en brindar una experiencia
extraordinaria a nuestros
clientes mediante el uso de las

| plataformas. Sin embargo, en

este proceso también definimos

| qué no somos. Por esto, hoy
somos una compania que: 1.

trata la privacidad de los datos
de los clientes como si fuera un
derecho humano. 2. Desarrolla
e innova tecnologia, porque
nuestra misién es habilitar a
la gente y las organizaciones
para que puedan hacer mds.
Este ha sido un proceso muy
interesante y de aprendizaje
permanente, en el que hemos
definido y redefinido nuestras
capacidades de liderazgo y
eso es lo que esperamos de
nuestra gente. Para el caso
de Colombia, desde hace tres
afios, hemos logrado que
el 65 % de los productos y
servicios estén basados en las

“Para el caso de Colombia, desde hace tres afios hemos logrado que de
un portafolio que estaba establecido y tenia mas de dos décadas

de tradicién, hoy, el 65 % de los productos y servicios estén basados
en las nuevas generaciones. Esta es una transformacién retadora,

a la vez dolorosa, pero, sobre todo, muy enriquecedora”
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‘ ‘ Necesitamos ser mds los que
comprendemos que lo que hoy
es un riesgo, en realidad es una
gran oportunidad , ,

nuevas generaciones. Esta es
una transformacién retadora,
a la vez dolorosa, pero, sobre
todo, muy enriquecedora.

Revista INALDE: ;Cudl es

el mayor desafio para las
empresas de tecnologia que
operan en Colombia?
Primero, comprender con
claridad cudl es el mercado al
que atienden y definir lo que
quieren hacer y van a hacer. Es
un enorme reto.

En segundo lugar, pensar en
el talento que el mercado tiene
y como potenciarlo en cada
organizacién.

En tercera instancia, es
necesario comprender que la
competencia y la oportunidad
son globales. No basta pensar

{ por regiones ni por paises,

. pues genuinamente hoy somos
. empresas globales.

i La globalizacién en la industria
. de la tecnologia es un hecho.

. Por lo tante, las empresas

| que le apuntan a este nicho

. deberian aprender a ser

| competitivas a escala global
iy ver la gran oportunidad

que existe también en esa
internacionalizacién.

Revista INALDE: ;Qué le falta
a Colombia para emprender
en tecnologia?

Para responder esta pregunta
es vdlido cuestionar, primero,
cudmto han invertido los
lideres de las empresas

mds importantes del pais en

i emprendimientos tecnolégicos.

' Lo que falta para emprender

en Colombia en el sector de
tecnologia es que busquemos
la empleabilidad de la gente,
mas alld de aquellos que

se educan formalmente o
que pertenecen a nuestras
organizaciones.

Necesitamos generar, desde
el gobierno y la empresa
privada, mds oportunidades

i de formacién para que mds
| personas puedan emprender el

camino de generar autcempleo

|y empleo a ofros en este sector.

Por lo tanto, si queremos
generar mds empleo hay
que crear mds empresas

. empleadoras.

En términos generales,

. el emprendimiento no se
- ha potenciado porque

en Colombia no se ha
comprendido la magnitud de
la oportunidad que hay; si asi
fuera, todos sabriamos que en
el mercado de la tecnologia a

Microsoft considera que las
empresas también deben ser
responsables para alcanzar un
cambio sistémico, por eso aboga
para que los gobiernos y los
legisladores de la regién incluyan
las Ciencias de la computacién en
la educacién formal y no formal,
como una de las claves para
impulsar la innovacién y generar
empleos en América Latina.



escala global, el GDP (Gross
Domestic Product) del mundo,
para 2030, va a dedicarel 10
% a empresas de tecnologia.
Necesitamos ser mas los que
comprendamos gue un riesgo
en realidad es una gran
oportunidad.

Si los lideres y grandes
empresarios comprendemos
que invertir en un buen
proyecto de tecnologia o en
una empresa de tecnologia,
tiene un potencial de esta
magnitud, habria mds gente
dispuesta a emprender.

Revista INALDE:
Atravesamos un periodo
marcado por la diversidad, la

| apertura y el cambio. §Cémo

liderarlo e incentivar el
trabajo en equipo?
Hery tres factores de liderazgo

. que son claves hoy: el lider

es capdaz de crear Y generar

i claridad. Esto no significa

que tiene las respuestas, sino

| las preguntas correctas para
| que su equipo encuentre las

respuestas.

El segundo factor tiene que

ver con generar energia que
permita que la gente aporte,
que borre las brechas, que
genere sinergias entre las
diferentes generaciones.

Hoy los colaboradores y los
directivos debemos ser agentes
integradores y es necesario

que ofrezcamos nuestro total
apoyo, tanto en los momentos
de innovacién como de
equivocacién.

Como tercer factor hay que
trabajar con gente que sepa
entregar éxito. El éxito no

solo se mide en los resultados
sino también en cudnto ha
aprendido mi equipo de
trabajo, cudnto ha construido,
cudl es el capital humano y
de propiedad intelectual que
generamos como lideres,
porque al principio hay que
intentar crear mil ldmparas
hasta que una prenda, pero si
cada lampara da una nueva
oportunidad de aprender, eso

| es progreso.
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iCudles son los niimeros mds relevantes durante el
periodo de emprendimiento? i Se les vienen a la cabeza
la caja, el punto de equilibrio, el margen de contribucién,
las inversiones iniciales? Por supuesto, pero en este
articulo se analizan otras “cuentas” que merecen tanta

o mds atencién por parte del emprendedor.
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l emprendimiento es

en extremo diverso

si se evalua desde

la perspectiva

del modelo de
negocio, pues los numeros
clave que aplican en un
proyecto no necesariamente
son relevantes en otro. Por su
parte, si interesa evaluar su
evolucién como proyecto, las
variables econémicas clave
a medir, mientras se estd
poniendo a punto el servicio
o productoe, difieren mucho de
las del periodo de lanzamiento
al mercado, al igual que las de
este, de la fase de crecimiento.
Tan diversos como el
emprendimiento son los
“tipos de emprendedores”
con roles, objetivos y
motivaciones distintas,
lo que implica que cada
cual propenderd por medir
en funcién de sus propios
intereses.
Y, para terminar de enmarcar
este tema, es importante saber
que el emprendimiento va de
la mano de la incertidumbre
y esta, aungue siempre se
manifiesta presente en los
negocios, durante los periodos
de gestaciédn estd en su
méxima expresion.
Ultimamente, se asocian a
los emprendimientos con
negocios digitales, quizas
porque capturan mayor
atencién de medios y
academia, son mds exoéticos
para las generaciones
“mayores” y mds seductores

para las “nuevas”. Sin
embargo, en los negocios de
emprendimiento hay de todo:
creativos (para entrar en la
ondea de la economia naranja),
sociales (muy necesarios y por
fortuna cada vez se les apoya
mas), los de base tecnoldgica
(la famosa cuarta reveolucién
industrial) y los tradicionales
(si asi se les quiere llamar a
los negocios "que no estan de
moda”, o seq, el resto).
Independientemente

de la categoria del
emprendimiento, de la fase
que esté atravesando, del
tipo de accionistas que lo
compongan y de la magnitud
de la incertidumbre, la
medicién de los resultados

es imprescindible para
diagnosticar si va por

buen camino. Ademas, ese
monitoreo permite detectar

a tiempo contingencias

y cursos de accién. Los
emprendimientos son frdagiles
y ante el menor descuido las
consecuencias pueden ser
fatales. Lideres de proyectos
de emprendimiento: ante
semejante responsabilidad,
¢no vale la pena estar

mejor informados sobre el
desempefio econémico de sus
negocios?

Para encontrar niimeros

relevantes comunes aplicables

a “todos” los emprendimientos,
me baso en estas premisas:
©® Los emprendimientos
tienen como propdsito
prevalecer en el futuro,

encontrar su espacio en el
mercado y aprovecharlo
en beneficio de todos sus
grupos de interés.

En relacién con las
variables criticas a

medir durante cada

fase de los proyectos

de emprendimiento,

hay mas similitudes

que diferencias,
independientemente de la
categoria del negocio.

Es frecuente que los
emprendimientos reciban
apoyo adhonorem
(servicios principalmente)
de sus accionistas o de
entidades del ecosistemna.
Ademds, reciben
recursos econémicos

via donaciones, créditos
sin interés o que luego

se condonan. Estos
aportes contribuyen al
logro de sus objetivos

v es de interés comun
medirlos para evaluar

lax capacidad real de
generacién de valor de
dichos proyectos.

La mayoria de
emprendimientos que se
conciben para escalar
(crecer) se insertan dentro
de un ecosisterna que los
induce a una dindmica
de capitalizaciones
recurrentes. Por lo
anterior, creo que si

hay unos nimeros



comunes que interesan

a los emprendedores

en funcién de su
composicion accionaria,
independientemente de la
naturaleza (de negocio) de
su emprendimiento.

No es un asunto menor que el
propdésito del emprendimiento
sea encontrar su espacio en
el mercado y prevalecer en el
largoe plazo (ni hay que darlo
por sentado). Ultimamente

se ven emprendimientos

que parecen no perseguir

ese objetivo; solo quieren ser
"vendidos" sin preocuparse
por lo que pase con sus
servicios o productos en el
futuro; es decir, se dedican solo

a la especulacién y son objeto
de otra discusiéon. No obstante,
para efectos prdcticos, este
articulo invita a pensar en
temas comunes que aplican

| alos emprendimientos que

persiguen un fin empresarial.

QUE MEDIR SEGUN
LA FASEEN LA QUE
SE ENCUENTRE EL
EMPRENDIMIENTO
Para sintetizar, dividiré las
fases del emprendimiento en
tres:

© Precperativa,

@ Lanzamientoy

© Validacién del modelo

v escalabilidad.

Al superar estas etapas, el
proyecto de emprendimiento

FASE PREQPERATIVA

trasciende como empresa
madura y, en consecuencia,

| pasa a gestionarse como tal.

Por su parte, el emprendedor
se va convirtiendo en

| empresario.

FASE PREOPERATIVA

. Cuando nos encontramos
. en esta fase, la principal

“cuenta” a medir no se valua
en unidades monetarias
(dinero) sino en unidades de
tiempo, es decir, el periodo
que nos vamos a demorar en
poner a punto el negecio para
iniciar su comercializacién

(o monetizacién), dado su
impacto adicional sobre

las inversiones iniciales

del proyecto. La inversién

4= Durantela fase
preaperativa, dado que
es necesario destinar
recursos a actividades
de soporte que luego
no podrén generar
flujos de caja futuro,
la variable clave por
gestionar es el tiempo
que toma estar listo en

por evaluar es cudnto
recurso “quemamos”
n soparte por semana

salir al mercado y el ratio

para gestionar (decidir y
actuar) en consecuencia.

www.inalde.edu.co =



inicial (en capex y el pago
por el talento requerido

para poner a punto nuestro
servicio o producto) es muy
representativa, pero me
centraré en otro aspecto, que
en muchos cases tiene mayor
efecto en la supervivencia del
emprendimiento: el tempo
que torna salir al mercado.

¢Cudnto dinero "quemamos”
mientras estamos listos para
salir al mercado? Uso el verbo
quemar porque si se destinan
recursos (como en efecto se
hace) en cosas necesarias
pero que no se utilizardn hacia
el futuro en la generacién de
ingresos, ese dinero se ha
esfumado. Por lo anterior, el
tiempo es la variable clave
a medir y controlar, pues es

el inductor de la inversién

"no visible ni realizable”.

Hay casos en los que por

este concepto se exceden los
recursos; dependerd entonces
de la capacidad de gestién e
implementacién hacer que su
impacto resulte razonable.

¢Qué actividades de soporte
necesitamos para que nuestro
servicio o producto esté a
punto?, iqué recursos se
requieren (o se estdn usando)
para dichas actividades de
soporte?, jcudnto cuestan esos
recursos?, dcudnto representan
por unidad de tiempo
(semanas, por ejemplo)? En
conclusién, para esta fase,
ademas de la inversion
"evidente”, el indicador clave
es: $ quemados en soporte /
semangd, jahi estd la clave a
medir!

Si el proyecto esta viviendo
la fase de lanzamiento,
ademds de lo inherente a
esa estrategia de llegada al
mercado, propongo como
variable clave a medir la
desviacién por pérdidas
acumuladas no estimadas,
dado su impacto en el costo
de capital del proyecto y
sus efectos en la presién
sobre el tiempo que duran

los recursos, que pueden
llevar en muchos casos a
que el prayecto termine por
abortarse o a quedar sin
oxigeno (caja).

FASE DE LANZAMIENTO
En esta fase serdn otras
las variables econémicas
relevantes. Si pensamos en
lo obvio, se debe medir lo
relacionado con el logro de
los objetivos comerciales de
penetracion en el mercado
¥ sus costos asociados:
inversién en capturar
clientes, recurrencia de la
venta, montos promedio de
transaccién, costos variables,
costo de servir, etc. En adicién
v al margen del modelo de
negocio, durante esta fase
la clave estd en medir la
desviacién por pérdidas
acumuladas no estimadas.
Los proyectos de
emprendimiento tienen (o
al menos deberian tener)
una aproximacién de sus
estimaciones de inversion
v gastos inherentes a los



procesos de lanzamiento

y posicionamiento inicial.

En consecuencia, estas
estimaciones estardn
relacionadas con el tipo de
bien o servicio y la estrategia
de lanzamiento escogida:
segmentos de mercado,
cobertura, canales, ete. Pero
lo comiin en esta fase para
todos los emprendimientos

es que “las cosas no salen
exactamente igual a lo
proyectado inicialmente”. Esa
desviacion entre lo estimado y
la realidad podrd representar
la continuidad o muerte del
emprendimiento. Es natural
que exista tolerancia a una
pérdida en este periodo, pero
la medicién de la diferencia
entre lo que se esperaba
perder y lo que realmente se
estd perdiendo se convierte en
la variable clave a monitorear,
dado que en la medida en
que este monto se amplie

mds alléd de lo razonable, sus
efectos irdn directamente a
impactar el costo de capital
(al requerirse mds inversién

de prospeccién, el punto de
equilibrio de rentabilidad objetivo.

vy financiacién) o aceleran el
agotamiento de los recursos de
caja, lo que implica aumentar
la presién del proyecto para el
logro de objetivos en relacién
con el tiempo del que dispone
para alcanzarlos.

FASE DE VALIDACION

DEL MODELO Y
ESCALABILIDAD

En esta fase lo que importa

es detectar los cursos

6ptimos de rentabilizacién y
solvencia del negocio. Para
ese propdsito recomiendo
dividir los diagnésticos en
unidades productivas y medir
de manera independiente

los recursos destinados a
soporte. Dependiendo del
modelo de negocio, industria y
categoria del emprendimiento,

las clasificaciones de las
unidades productivas pueden
ser: lineas de producto,
canales, regiones, tiendas o la
unidad que mejor nos brinde
herramientas de diagnéstico
para ajustar y rentabilizar el
negocio.

En este periodo, el punto
de equilibrio con sus dos
vertientes mds conocidas:
el PE. de utilidad y el PE.
de tesoreria, serdn los reyes
del diagnéstico a la hora
de evaluar las unidades
productivas. Sobre el
particular es necesario
ampliar el diagnéstico con
el punto de equilibrio de
la rentabilidad objetivo, es
decir, el nivel de ingresos que
se requiere para cubrir todos
los costos de capital. Si los




Revista INALDE =» PORTADA / EMPRENDER

lideres del emprendimiento
tienen claros estos niimeros:
las ventas minimas para
cumplir con su tesoreria,

las ventas minimas para

salir de numeros rojos y las
ventas que se requieren

para lograr la rentabilidad
objetivo, es factible que
centren su creatividad y
estuerzos de implementacién
en alcanzarlas. Cada decisién
de ajuste del modelo y de
estrategia de crecimiento
modificard los referentes de
punto de equilibrio a alcanzar.
Por ultimo, durante esta

fase hay que monitorear

de manera permanente la
generacion de caja operativa
que arroja el Estado de

flujos de efectivo (cuya

fuente es la contabilidad) y
agrupa todas las unidades
productivas del negocio. Este
numero, se caleula a partir
del EBITDA mas (o menos) las
variaciones derivadas de las
politicas de financiamiento
operativo (ventas y compras,
principalmente) en funcién de
la velocidad de crecimiento.
Monitorear la diferencia
entre el EBITDA y el Flujo de

=3  Esnecesario pensar sobre la

dilucién de la propiedad que es una

de las principales preocupaciones
del emprendedor. Sobre este
particular, es necesario poner

el foco en que las “cuentas”
relevantes corresponden a los
derechos politicos, segtin los
tipos de acciones existentes, las
mayorias estatutarias para decidir
y la prospeccién de dilucién ante
futuras capitalizaciones.

i Efectivo de la Operacién serd
i fundamental a la hora de

i gestionar el crecimiento, bien
| sea para impulsarlo o para

| racionarlo.

. LOS COSTOS OCULTOS
. Y LA VERDADERA

{ GENERACION DE VALOR
: DEL EMPRENDIMIENTO

. Un asunto al que se le presta

poca atencion a la hora de
evaluar los proyectos de
emprendimiento corresponde
al costo de oportunidad

de los aportes ad honorem
que realizan accionistas y
otras entidades de apoyo
dentro de los ecosistemas de
emprendimiento.

Coincido en que para el
dia a dia vy en el “calor” por
lograr los objetivos operativos
del proyecto, esos apoyos no
ameritan medicién alguna,
pues son un beneficio que

i es necesario aprovechar al

mdximo. Sin embargo, para
los lideres del emprendimiento
¥ sus inversionistas, esto no

es un asunto menor a la hora
de determinar la verdadera
generacién de valor de sus
proyectos.

Para visibilizar el asunto
es bueno preguntarse:
icudles de esos apoyos son
realmente fundamentales
para la conselidacién del
emprendimiento? Para los
que s fueron determinantes,
icudnto hubiese costado
adquirirlos a valor de
mercado?, jse reciben de
manerd recurrente o por unica
vez?

Definido lo anterior, la
pregunta clave es: Jqué tan
material es su impacto en
el resultado econémico del
negocio? Con el proposito
de presentar de manera



simple y en un lenguaje que
sea de facil adopeion por los
emprendedores, propongo
como ratio de monitoreo: %

de "ventas subsidiadas” en

el periodo. Ese ratio seria
calculado con base en la
contribucién "no exigida”,
como consecuencia de haber
recibido el apoyo ad honorem.

Para cuantificar se requiere:
© Tener como punto de
referencia el margen
de contribucién como %
sobre las ventas

@ Cuantificar los aportes
relevantes recibidos a su
valor de mercado

© Calcular su impacto como
ventas “subsidiadas”
al compararlas con el
resultado del periodo.
Un ejemplo: para un
emprendimiento que
tiene un margen de
contribucién sobre ventas
del 40 %, que recibe en
el periodo un aporte ad
honorem de 20 millones
de pesos y tiene unas

ventas totales durante ese |

periodo por 500 millones,
el ratio se calcularia asi:
20 MM/40 % = 50 MM/ 500
MM = 10 % de las ventas,
fueron “subsidiadas”
durante el periodo.

Al disponer del ratio,

el emprendedor podria
cuestionarse: jen el futuro
estaria el negocio en
condiciones de prescindir

de la contribucién de esa
proporcién de las ventas?,
ies un porcentaje razonable
dentro del modelo de negocio
y de la fase que vive el
emprendimiento?, ymejors el
ratio en comparacién con el
periodo anterior?

El ratio propuesto sirve
unicamente como herramienta
de monitoreo. Si consideran
de interés medir el costo de
oportunidad de esos apoyos,
les propongo calcular un
nuevo escenario en la
evaluacién de la rentabilidad
del proyecto, que incluya los

apoyos ad honorem relevantes
. corresponden a la capacidad

. de decisién representada en
. los “votos” que poseen dichos
. titulos. El asunto clave aquies
. cudnto porcentaje del poder

dentro de los flujos de caja
libre a descontar, valuados a

Sobre las acciones, el asunto
clave es tener claro cudnto
porcentaje del poder politico
poseemos y cudnto cedemos en el
proceso de capitalizar la empresa
para alcanzar sus objetivos.

su valor de mercado. Luego,

| es necesario compararlos con
los resultados anteriores (sin

i recursos ad honorem). iSigue
. siendo atractiva la inversién?

. NUEVA RONDA DE

: INVERSION, NUEVOS

i SOCIOS: QUIERO SU

i DINERO, PERO ;QUIERO
: SU OPINION?

. Para el emprendedor, en

. este asunto, los "niimeros

. clave" no son monetarios, lo
. fundamental es la capacidad
. de decisién, lo que hay

| gue medir son los derechos

politicos.

Iniciemos por exponer que
las acciones son los titulos
que representan la propiedad

en las empresas y que quien

las porta tiene derechos

. econémicos y derechos
politicos. Los derechos
. econémicos corresponden

a la retribucién por

. rendimientos de la empresa,
. recibidos via dividendos
. una vez genere utilidades.

Los derechos politicos

politico poseemos y cudnto
cedemos en el proceso de
capitalizar la empresa para
alcanzar sus objetivos.

Silo que interesa es el
poder politico, importa
conocer que existen varios
tipos de acciones. Sise

. establece previamente,

www.inaldeedu.co =
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es posible emitir acciones
con mayor derecho politico
que ofras, aunque tengan
igual derecho econémico
(generalmente conocidas
como acciones ordinarias
clase A y clase B). La "cuenta
clave aquf es la relacién de
voto entre las acciones clase
A y las acciones clase B para
asi gestionar la negociacién
y relacién de poder con los
nuevos accionistas. Si no
existen diferentes tipos de
acciones ordinarias, la relacién
de voto serd 1/1. Ante ausencia
de diferencia, la valoracién de
las nuevas acciones emitidas
serd fundamental para intentar
mantener el poder politico.

En consecuencia, el objetivo

de los accionistas actuales

serd maximizar la prima en
colocacién de acciones para
contener en lo posible su
dilucién.

Ademds de los tipos de
acciones, en el juego politico
cabe destacar que hay otras
alternativas apoyédndose en
los “acuerdos de accionistas”,

documentos que se suscriben
con los nueves inversionistas
y que ponen de manifiesto
reglas especiales que podrian
incluir impactos (o proteccion)
de los derechos politicos. Sin
embargo, los acuerdos de
accionistas tienen vigencia y
no estan por encima de la ley.

Para concretar, un namero
clave a monitorear son
las mayorias para decidir.
Generalizando, el accionista
que de manerda individual
posea menos del 25 %, no tiene
capacidad de vetar decisién
alguna. Si existe pluralidad
de accionistas, el juego
politico consiste en establecer
mayorias mediante una
codlicién que logre 75 % mdas
un voto, para regir los destinos
del emprendimiento.

Lo anterior cobra mucha
importancia si se proyectan
varias rondas de inversién;
ser ingenuo frente a esa
realidad le puede costar al
emprendedor su derecho
a regir los destinos de su
proyecto.

Para este asunto
cabe aclarar que las
capitalizaciones no
solamente se dan en dinero;
también es comun recibir
aportes en especie (talento,
principalmente). § Cémo
valorar el aporte en especie
que ofrecen los nuevos socios
al proyecto? §Cémo quedamos
frente a los nuevos accionistas
(de capital o estratégicos)? Es,
entonces, necesario ponderar:
talento o conocimiento técnico,
capacidad de gestién e
implementacién, relaciones y
su materializacién comercial
y capital econdmico en
funcién de su impacto en
el logro de los objetivos
vitales del proyecto. Una vez
ponderado, validar para el
aporte en especie ofrecido,
si existen en el mercado
otros potenciales oferentes
de un beneficio similar. Con
la informacién anterior, es
posible determinar un rango
de "valor” conveniente e
interesante para ofrecer al
nuevo accionista.

Es decir, silo que prima
es el derecho politico, las
capitalizaciones sucesivas lo
pondran a hacer cuentas, pero
politicas.

En resumen, alcanzar
resultados (los que importan) y
comunicarlos adecuadamente
(lo que interesa) contribuye
a generar la confianza (para
tolerar la incertidumbre), sin la
cual, ningun emprendimiento
asegurd su supervivencia en
el largo plazo. H
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emprendedores
- de todo el mundo,
presentamos un
- bosquejo de lo que
‘estd pasando con
el emprendimiento
en el planeta.
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RANKING PAIS GH RANKING PAIS

1 Estados Unidos 836 47 Colombia
2 Suis 80.4 48 Grecia
3 Canadd 792 49 Jordan
4 Reino Unido 78 50 Hungria
5  Australia 755 51 Unguay
6 Dinamarca 74.3 52  Botswana
7 Islandia 742 5y  Bunei
8 Inanda 737 Darussalam
9 Suecia 731 54 Croacia
10 Francia 685 56  Bamados
1 Paises Bajos 68.1 56 Costa Rica
12 Finlandia 679 571  Sudafica
13 Hong Kong 673 58  Malasia
14 Austia 66.0 59 Libano
15 Alemania 659 60 Montenegro X : e
6 sl 65.4 61 Nemibia 311 deridnye Pacl g
17 Bélgca 837 62 Azerbaiyin 305 en promedio, obtiere la.
18 Tawan * 595 63 Belice 300 mejor puntuacion —y esta
19 Chie 585 64 Kazjstin 297 mejorando-en Innovacién
20 Luxemburgo 58.2 65  Mamuecos 2.2 - deproductos. Laregién
21 Noruega y 56.6 66 Macedania 29.1 también es fuerte en capital ]
2 Katar 55.0 67 Peri 284 humano. “ul
23 Estonia 548 68 India 284 -5 ’a
24 Korea 542 69  Bulgaria 278  * Europa muestra altos :
25 Slovenia 538 70  Panamd 277 puntajes estables i
g Emimtos 71 Tailandia 274 en Absorcién e S
Arabes Unidos 53.5 2 ldén 268 Internacionalizaciénde - 3
27 Singapur 527 73 Ucrania 268 tecnologia, y el puntaje B
28 lapn 515 74 Serbia %4 promediodelaregion
29 Ltuania 511 75 Mexico 26.4 en Habilidades dgdnicio
30 Polonia 50.4 76 Egito 259 recientemente ha'subido
31 Portugal 488 77 Georgia 258 al mismo nivel. .- 4
32 Chipre 480 78 Rusia 25.2 : ¥ oo R
3 Oman 469 79 GabGn 250 * La regién de Oriente \-“_f
34 Espana 453 80 Agelia .7 Medio y Africa del Norte '
35 Bahain 451 81 Trinidad & Tobago 244 demuestra fortalezaen
3%  Eslovaquia 449 g  Repibiica Innovacién T e
37 Turquia 445 Dominicana 243 v Riesgo de Capital. DT
38 Repiblica Checa 434 83 Abania 242 / ; PN |
39 Kowait 428 84 Filipinas 241 Lo mds fuerte de América -
40 Tinez 424 85 Argentina 240 del Norte son las dreas de
41 Puerto Rico 421 8  Swaziandia 238 Oportunidad y Percepcién
42 falia 44 87 \ietnam 232 v Aeeplidion de ikl
43 China a1 88 Amenia 228
44 lavia 405 89 Jamaica 222 & América del Sur/ Central
4 Aabia Saudita 202 90  Srilanka 219 ¥ ol Cortiits s e SHbFE B
46 Rumania 38.2 91 Ruanda 215 las tooaade hakinodo _ A
El Indice Global de dimi (GEl) es el ¢ bl ico del Instituto Global de de inicio e Innovacién de : ]
Emprend:imie‘n!a y Desarrollo, GmI Institute, una entidad II‘der enla inve.sﬁgm:ién de cm:mdmiento producto. g
sobre la relacién entre emprend d 1 & y prosperidad. El GEl refleja la 4
naturaleza multidimensional del dimni para su realizacién los investigad id %
tres subindices, 14 pilares y 31 variables. 5
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GERT VAN VUGT:
SUSTAINER
HOMES

?>Sectores:
Construccién,

1

sostenibilidad

"Le estamos mostrando

a una industria antigua,
muy lenta, que es posible
hacerlo de manera diferente
ahora. También tenemos
clientes que no creen que

la [sostenibilidad] sea
importante, y ahi es donde
hacemos el mayor impacto”.
Con solo 28 afios, el holandés
Gert van Vugt fundé la
empresda Sustainer Homes

«

“Soy CEQ pero cuatro de
nosotros, todos amigos,
comenzamos el negocio.
Compartimos la misma
conviccion. No obtienes
muchas opertunidades en
las que puedes tener tanto
impacto.”

con el objetivo de reducir las
emisiones de carbono en la
industria de la construccién,
que comprenden un tercio
de las emisiones mundiales
de didxido de carbone.

Su compaiia utiliza las
tecnologias renovables

mds recientes para reducir
el 90 % de los gases de
invernadero en el proceso de
construccién de viviendas.

| Ya se han construido cientos
i de estos "hogares verdes" y

en 2018 Van Vugt edificé tres
“vecindarios verdes”. Gert van
Vugt aparecié en Forbes “30
menores de 30" y entre los 100
jévenes que trabajan por la
sostenibilidad de Europa.



RESHMA SAUJANI:
GIRLS WHO
CODE

»>Sectores: Tecnologia,
educacion, equidad

"Para que cualquier economia
crezea, para verdaderamente
innovar, no podemos dejar
atrds a la mitad de la
poblacién”. “La codificacién
es un proceso interminable de
prueba y error, de tratar de
obtener el comando correcto
en el lugar correcto, a veces
con solo un punto y comea que
marca la diferencia entre el
éxito y el fracaso. El cédigo se
rompe y luego se desmorona,
y a menudo toma muchos,
muchos intentos hasta ese
momento mdgico cuando lo
que estds tratando de construir
cobra vida".

Antes de convertirse en
empresaria, Reshma Saujani
ejercid como abogada v
politica en la ciudad de
Nueva York. En el ario 2012
identificod una brecha de

"El emprendimiento se correlaciona

positivamente con el crecimiento
econémico. Los emprendedores se
caracterizan por tener la capacidad de
visualizar su desarrollo en forma escalable
v hacer realidad esa visién sin importar los
obstdculos ni las convenciones". GEDInstitute.

"Me alegro de no saber
cudnta paciencia requeria el
emprendimiento. Me tomé un
tiempo convertir eso en una
fortaleza mia.”

género preocuparnte en el
sector de tecnologia y fundé
la organizacién Mujeres que
Cedifican, con el objetivo de
incentivar y educar a las nifias
de las escuelas en ciencias de
tecnologia. La compariia de
Saujani ha logrado capacitar
a mds de 90.000 nifias en el
drea de codificacién mediante
programas extracurriculares,
para incrementar el nimero
de mujeres en el sector
tecnolégico.
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ERIK
GATENHOLM:
CELLINK

> Sectores: Medicing,
tecnologia

Este empresario sueco es el
cofundador y CEO de Cellink,
compafiia que desarrollé un
biomaterial unico, que podria
utilizarse para el erecimiento
del cartilago humano. EL
objetivo de la compafia

es crear 6rganos humanos
por medio de impresién

3D para ser utilizados en
investigaciones médicas.

Cellink desarrollé la primera
biotinta universal, compatible
con cualquier tipo de célula
en cualquier sistema de
bicimpresién 3D, tecnologia
que podria revelucionar

la medicina y potenciar la
calidad de vida de pacientes
con enfermedades crénicas
v degenerativas. La premisa
de la compafiia es tan
prometedora que Gatenholm
la hizo publica en el grupo
de intercambio Nasdaq, tan
solo diez meses después

de su inauguracién. Hoy,
Cellink trabeja en mdés de
600 laboratorios y centros de
investigacién como Harvard,
Stanford y MIT, y su operacién
exporta a mds de 50 paises.

"Establecer metas elevadas

y una visién audaz

requiere una mentalidad
inquebrantable. Cuando la
vida te empuje hacia abajo,
trata de aterrizar de espaldas
porque si puedes mirar hacia
arriba, puedes levantarte.”

&«

JOCELYN LEAVITT:
HOPSCOTCH

>> Sectores:
Educacién, tecnologia

Con menos de treinta afios,

la joven hawaicna es CEOy
cocreadora de Hopscotch, una
plataforma que busca integrar
la codificacién en el mundo de
la educacién primaria, con el
fin de preparar a las futuras
generaciones para la era de la
tecnologia. Hopscotch permite
que nifios desde los 7 afios

Mapa global
de emprendimiento
en 2018

. 51,2 - 83,61 L
I 33,27 -51,12

24,21 - 33,27
I 18,33 - 24,21

8,897 - 18,33
I No data
Los colores muestran el rango de puntaje
general alcanzado por cada uno de los 137
paises en 2018

Para conocer toda la informacién
que dio origen a este mapa visite
www.thegediorg.



empiecen a aprender a codificar mientras

sus propios juegos. Jocelyn hizo que Hopsco!ek'
en el ecosistema de aprendizaje de cédigo al crec
lenguaje de programacién para un dispositivo mév
Hopscotch ha sido presentado por Apple, ha ganado
premios de innovacién y se usa en mdas de 100 paises.

“En el

emprendimiento,
la calidad importa
mds que la
cantidad. Para
que un pais sea
emprendedor
necesita tener

lo mejor de los
emprendedores,
no necesariamente
la mayor cantidad.
Lo que hacen

los ‘mejoresy

mds brillantes”
emprendedores
es importante,

¥ para apoyar

sus esfuerzos,

un pais necesita
un ecosistema
emprendedor que

funcione. ’ ’

GEDI Institute

&«

El Indice Global de Emprendimiento
mide tanto la calidad del
emprendimi en un paf: el
alcance y la profundidad del apoyo
al ecosistema emprendedor. Este
mapa presenta una instantinea del
ecosistema emprendedor global.

wwwinaldeedu.co =



CLAUDIA ISABEL “Hay un elitismo en la IA que dice que un mador debe tener cierto aspecto.
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1 = orff iados. Ni it: te nfrente desafios diferentes
Y ANDRES D e s o peciiatien o e o e R il L
BENAVIDES los modos como la tecnologia puede resolverlos. Porque cuando las personas de

distintos origenes se unen, cuando construimos las

LIFEPACK e (il s cmrec i T o

son ilimitadas.”
?>Sectores:

Medioambiente, KRITI SHARMA:
sostenibilidad SACGE é

> Sectores:

Estos emprendedores A 4
Servicio, tecnologia

colombicnos fundaron
LifePack en 2009, un proyecto
que "vende vida”, pues
consiste en la produccién

de platos germinables,
envases y embalajes
ecolégicos. A diferencia de

Como vicepresidente -3

de Inteligencia Artificial y

Bots en la compatifa Sage, Kriti

Sharma estd al mando de una de las companias de
tecnologia emergentes mdas grandes del Reino Unido.
ofras companilas que también Sharma se dedica a desarrollar sistemas inteligentes de
trabajan con articulos 100 % servicio al cliente, mds diversos y éticamente sensibles,
biodegradables, LifePack que mejoren la participacién de los consumidores en

los sectores comerciales y financieros. Sin embargo,
Sharma se opone firmemente a intentar que los robots
imiten mejor a los humanos y en su lugar se centra

en programar el software en pro de los clientes,

para obtener la méxima utilidad y facilidad de uso.

e plict dpamititioe G Hecientemenie"fue nombrada en la ?.'lslu .de Fcirbes '30 s
fleF & hirate (i Frite. Tt menores de 30" por sus avances en inteligencia ctrhimla}-,‘
empresa ha sido reconccida ademds de ser nominada Lider Joven de Naciones
Unidas en 2018; también es asesora de los Laboratorios
de Innovacién Tecnolégica de Naciones Unidas y del ;
Centro de Etica e Innovacién de Datos del gobierno del
Reino Unido.

ofrece productos de fibras
naturales cocidos con semillas
que pueden ser plantados en
vez de desechados, en una
matera donde germinard

por su compromiso con el

medicambiente y por su emprendimiento social, pues
busca contratar madres solteras y mujeres en riesgo
para mejorar su calidad de vida. LifePack tiene varias
distinciones, incluso de Naciones Unidas, por su
enfoque en la equidad de género. Mds recientemente
la compafiia gand una beca por su tecnologia
Papelyco, un producto uinico en el mundo, para
emprender en Estados Unidos.

= “Querfamos que la vida itil de un producto fuera més alld. Que tviera
un valor agregado al i No vend platos, d vida.
Nosotros vendemos bienestar”.




POR QUE COLOMBIA OCUPA EL PUESTO 47 EN EL RANKING
DEL {NDICE GLOBAL DE COMPETITIVIDAD 2018

Colombia GiobalRank:  Strongest ares Weakest area
470P137 pignGrawtn e NS

Overall GEl'score

Component scores

JOSEPHINE GOUBE:
TECHFUGEESE

> >Sectores: Migracién,
ayuda humanitaria,
tecnologia

La emprendedora francesa
Joséphine Goube es la CEO

de la compania Tech Fugees,
plataforma que ayuda a coordinar
los esfuerzos caritativos de la comunidad mundial de
tecnologia para responder a varias situaciones de crisis

de refugiados a escala internacional. Techfugees organiza
conferencias, talleres, hackathons y reuniones en todo el
mundo con el fin de generar soluciones tecnolégicas para y
con personas desplazadas. También organiza y promueve

los mejores proyectos que encuentra para asociaciones

e implementacién en el campo, ademas de enfatizar en

la cocreacién junto a los refugiados. Joséphine Goube,
destacada en el drea empresarial, ha aparecido en Forbes “30
menores de 30", y ha demostrado que la ayuda humanitaria

¥ la tecnologia no son incompatibles, sino mutuamente
constructivasll

“La tecnologia no es una bala de plata en ningiin escenario: es una herramienta
con beneficios pesitivos que incluye una distribucién mas répida y econémica,
un uso mas eficiente de los recursos escasos y un rapido crecimiento a través
de la economia de escala. En virtud de esto, la tecnologia no se excluye
mutuamente de la interaccién o implementacién humana. De hecho, son
necesarios compaiieros para una ayuda humanitaria efectiva”.

‘ ‘ El emprendimiento
se correlaciona
positivamente
con el crecimiento
econdémico.

Los emprendedores

se caracterizan por
tener la capacidad de
visualizar su desarrollo
en forma escalable

v hacer realidad esa
vision sin importar

los obstdaculos ni las
convenciones. ’ ,

“ Son los

emprendedores los
que impulsan la
dindmica de prueba y
error. Ellos no pueden
saber de antemano si
las oportunidades

son reales o no, la
unica forma de validar
una oportunidad es

buscarla. ’ ’

Este articulo ss realizé con la curaduria sditorial de
Disefio EditorialComunicaciones /
periodista a cargo Gabriela Franco

www.inaldeedu.co =
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LiDERES
ENTREVISTA A
ALFONSO GOMEZ,
CEO DE TELEFONICA
HISPAM NORTE

7/

INALDE Business School lanzé durante el segundo semestre
de 2019 el caso “Telecom: Soluciones extremas a problemas
extremos”. El lider de la transformacién de esta organizaciéon
ha sido el colombiano Alfonso Gémez Palacio, egresado en
2012 del Programa de Alta Direccién —-PADE-, v quien hoy
ocupa el cargo de CEO de Telefénica Hispam Norte.

Para entender qué convierte a un directivo en lider, mientras
una empresa de tradicién, con una compleja historia, vive un
proceso de reinvencién, la revista INALDE les presenta las
nueve respuestas de quien, ademds, con su visién, consiguid
traspasar las fronteras de su organizacién para impactar el
desarrollo de las telecomunicaciones en Colombia.




ALFONSO GOGMEZ PALACIO
ES PADE DE INALDE
BUSINESS SCHOOL,
PROMOCION 2012

EN 2002 presidid Telecom,
liderd su proceso de
transformacidn y cred Colombia
Telecomunicaciones S.A. ESP,
Coltel.

DESDE 2005 adelanté

la bisqueda de un socio
estratégico para Coltel, proceso
que concluy6 en 2006 con la
vinculacion del Grupo Telefonica
como operador y accionista de la
empresa. A finales de dicho aio
Telefdnica en Colombia agrupd
a sus empresas alrededor de un
equipo corporativo y designd

a Alfonso como presidente
ejecutivo, respansable de
Telefdnica Telecom, Telefdnica
Mdviles (Movistar) y Atento,
entre otras.

Entre 2007 y 2016, como
presidente ejecutivo logrd la
fusidn operativa y organizacional
de la operacidn fija (Telefonica
Telecom) y mdvil (Telefdnica
Movistar) y cred la primera
empresa de telecomunicaciones
integrada de Colombia.

En 2017 Telefénica decidié
simplificar su organigrama en
todos los paises de operacidn
y le otorgd la responsabilidad
operativa de la empresa a
Alfonso Gdmez como presidente
CEO de Telefonica Colombia.

A partir de 2018 fue
designado lider de la region
Hispam Norte de Telefénica, la
cual engloba las operacion

Colombia, México, Centroamérica,

Ecuador y Venezuela. En su breve
paso por esta responsabilidad
participd en la venta de cinco
de las operaciones de la
empresa en Centroamérica.

www.inalde.edu.co =»
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Tomar decisiones
exiremas, credr

un nuevo equipo,
sacar adelante el
tuncionamiento de las
telecomunicaciones
de Colombia y
Proponer nuevos
retos v metas fue el
objetivo de Alfonso
Gdmez cuando
asumid la presidencia
de Telecom. Hoy,
tras veinte afios en
el sector, Gémez
Palacio es el primer
colombiano que
ocupd un asiento en
el comité ejecutivo
de Telefénica, una
de las compaiias de
telecomunicaciones
mds grandes del

mundo.

Revista INALDE: ;Cudl
fue el reto al que se enfrenté
como lider del proceso de
liquidacién de Telecom y

la creacién de Colombia
Telecomunicaciones S.A. ESP?

El principal reto

fue liderar una

empresa a punto de
colapsar en lo financiero,
operdativo y organizacional,
que ademds estaba en un
entorno de permanente
transformacién, como es el
de telecomunicaciones. No
se podia dejar de prestar
el servicio a millones de
colombianos, pero al mismo
tiempo se debia transformar
profundamente de manera
integral. Debia entonces
construir un equipo que
compartiera un suefio tinico
vy que estuviera dispuesto a
soportar tensiones fuera de
lo comun, en circunstancias
adversas y un alto nivel de
incertidumbre, incluso sobre la
propia seguridad personal.

R.L: ;Qué pensé y qué sintié
cuando recibié la noticia de
liderar este proceso?

Me senti privilegiado

y muy satisfecho de

que hubiesen visto en
mi el potencial para liderar
este importante proceso de
transformacién para el pais.
Definitivamente, fue una
gran muestra de confianza,

mds cuando la persona que
me lo propuso, la ministra

de Comunicaciones, Martha
Pinto de De Hart, solo conocia
mi gestién como presidente
de Colvatel, una empresa
mediana. Pero en nuestra
conversacion coincidimos

en la visién de futuro de la
empresa y en los valores
fundacionales de una tarea
de esta magnitud, en donde
la conformacion del equipo
que me iba a acompafar era
imprescindible.

R.L: ;Qué estrategias,
teniendo en cuenta la
liquidacién de Telecom y
ahora desde su cargo en
Telefénica, ha tenido en
cuenta para mantener la
confianza y posicionarse
como una compaiiia lider?

Nos hemos

caracterizado por

hablar de forma
transparente a nuestros
clientes, por establecer
relaciones de confianza que
se traducen en fidelidad por
parte de estos y por la calidad
en la prestacién de nuestros
servicios. Adicionalmente,
incluimos a los propios
empleados dentro del ciclo
de construccién de confianza,
a través de un permanente
proceso de comunicacion
interna, que los mantiene
enfocados en lo mas
importante: el cliente.



Matricio Vélez’
Ingeniero y Constructor de paiss
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> Raiil Lagomarsino
durante el
lanzamiento del caso.

_ NATAUA

T El caso “Telecom: Soluciones extremas a problemas extremos”, escrito por Raill Lagomarsino
y Javier Herndndez, director de Executive Education, se lanzé en INALDE Business School el 30 de agosto.
Al evento asistié un grupo conformado por los directivos y el equipo de trabajo que vivid de frente la
transformacion de la organizacién. Entre ellos Fabian Herndndez, en su momento gerente legal de Telecom
y hoy presidente de Telefénica Colombia, y Martha Pinte de De Hart, ministra de Comunicaciones (2002-2008)
durante el gobierno de Alvaro Uribe Vélez y hoy directora Regional Oriente en el Centro de Liderazgo y Gestién.

R.L: ;Cémo tomar las
mejores y mds apropiadas
decisiones, en un momento
de incertidumbre, y crear un
equipo directivo de confianza
para afrontar una crisis?

El éxito se baso
en la construccién
" de un equipo de

alto rendimiento unido a
un propdésito comin. Creo
que eso hizo una diferencia
enorme. Adicionalmente,
influyé que era necesario,
por las condiciones que
enfrentdbamos, que el proceso
fuera de muy corto plazo y eso
nos obligé a mantener el foco

en nuestra meta y no dejarnos
llevar por el dia a dia de los
problemas. Creo que este

tipo de soluciones es mucho
mas viable si se desarrolla y
promueve en un corto plazo.

R.L: ;Qué deberia hacer
un CEQ para participar
en la creacién de la mejor
experiencia de servicio
para sus usuarios?

Un CEO o cualquier
directivo, para
ofrecer el mejor
servicio se basa en generar
relaciones de confianza
con los clientes, entender

cudles son sus necesidades,
generar soluciones proactivas
frente a lo que quieren v,
obviamente, gestionar con
coherencia, es decir, hacer lo
que decimos y decir lo que
haecemos manteniendo la
consistencia en nuestros actos,
siempre involucrando a la
totalidad de los empleados en
ese propésito comun. Fso es
indispensable.

R.L: ;Por qué el caso
“Telecom: Soluciones
extremas a problemas
extremos”, de INALDE.
fue un proceso importante
para Telefénica?



El proceso para mi

y para muchos de

los que formamos
parte de ese equipo fue
un antes y un después.
No ha sido un camino
exento de dificultades, pero
definitivamente hizo que
nos reinventdramos y que
mediante este proceso,
incluso, cambidramos el
desarrollo del mismo sector
de telecomunicaciones en
el pais. Fuimos capaces de
crear un resultado colectivo,
es decir, un equipo que se
reunié con un propoésito
comun y bajo el liderazgo
de la ministra Marta Pinto y
del presidente Uribe en su
momento, para ofrecer una
solucién contundente a un
problema que se gestaba
desde hacia muchoe tiempo y
en el cual no se habia podido
actuar hasta ese momento;
entonces, desde luego,
cuando miro hacia atrds
para saber cudl ha side la
experiencia mds importante
que he tenido en la vida, esta
es una que viene a mi mente
en primer lugar, tanto por la
dimension del reto como por
la calidad de personas con las
que trabajé y del resultado
obtenido. Ese equipo nos
acompané a partir de
entonces, y a lo largo de todos
estos afios se ha vinculado

también personal muy
importante. El proceso fue
absoclutamente transformador.

R.IL: ;Qué se lleva de su
liderazgo como CEO de
Telefénica a la direccién
de la regién Hispam Norte?

" Afrontar diferentes
problemadticas del

“ mercado en zonas
geogrdficas distintas ha
sido un gran aprendizaje
para mi desarrollo personal
y profesional. Contar con
una visién integral de lo que
quieren nuestros clientes
y desarrollar estrategias
propias para cada una de las
latitudes, ha sido un completo
desafio y una muestra de lo
dindmico que es el sector
de las telecomunicaciones.
Casi siempre pienso con
obsesién qué es lo bueno que
se hace en cada operacién
para implementarlo cuanto
antes en otra, siempre con
velocidad.

R.L: ;Cudles son los
principales desafios de un
directivo, frente al mediano
plazo, en un mundo tan
cambiante y dindmico?

Hemos pasado de un
| negocio de voz a uno
de datos; sin duda,

el futuro serd también de los
servicios digitales que generen
una mejor experiencia digital
centrada en las personas y en
este ultimo radica el principal
desafio que, como directivo,
tengo en este sector. Aportar

a la transformacién de las
personas, pero a la vez ser un
acter activo en el ecosistema
actual, es el principal reto que
visualizo.

R.L: ;Qué desafios afrontan
en la actualidad y cudles son
los retos que vienen para la
direccién de la regién Hispam
Norte de Telefénica?

™\ En términos
| generdales, los
entornos econémicos,
sociopoliticos, culturales y
regulatorios de cada una
de las operaciones en las
que tenemos presencia son
desalios que dia tras dia
debemos enfrentar, asf como
la presencia de operadores
dominantes en los mercados en
los que tenemos participacion.
Los retos que seguiremos
enfrentando con comprormiso
involucran aportar enfocados
en la transformacién digital
de nuestros clientes, ser
sus principales aliados
tecnoldgicos y seguir como
pioneros de la digitalizacién
de la region. ||

LIDER: “Hacer lo que decimos y decir lo que

hacemos... siempre involucrando a la totalidad

de los empleados en ese propdsito comun”.

www.inaldeedu.co =
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Todos'los que
alguna vez hemos
negociado (;y
quién no lo ha
hecho?) nos

hemos enfrentado
al dilema de qué
debemos deciry
qué debemos callar.




Sabemos que
nunca esta bien
mentir, pero todo
parece indicar
que durante una
negociacion no
hay mas opcion
que hacerlo, asi
sea solo un pogb; )
iacaso se puede ; S
negociar sin e
mentir?

Ph.D.
Profesor
N E Bussine School
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TENER CLARO EL CONCEPTO
DE MENTIR
Seamos muy precisos desde un
principio: no se debe mentir;
nunca estd bien mentir; no hay
ninguna justificacién para mentir.
Este articulo no pretende sugerir
que a veces esté bien mentir, ni
siquiera en una negociacién. Por eso es muy
importante tener claro qué es mentir y qué no
es mentir.

Definamos “"verdad"” dentro del contexto de
mentir o no mentir: la verdad es un derecho
que tiene una persona con respecto a otra
para conocer algo que le permita a ella
ejercer un derecho o cumplir un deber; o,
dicho de otra forma, no es mentir no decirle al
otro lo que no tiene derecho a saber.

Lo anterior quiere decir que hay cosas que
pueden permanecer ocultas, que no se tienen
que dar a conocer, que no todas las personas
tienen derecho a saber todo, que yo no tengo
derecho a saber todo ni todas las personas
tienen derecho a saber todo lo mio.

Lo descrito es evidente y natural en muchos
aspectos de la vida. Por ejemplo, existe la
reserva del sumario, que impide conocer
aspectos concretos de un proceso penal y
no por eso se tilda al juez de mentiroso. Las
historias médicas tienen reserva y no se
puede acceder a ellas sin un permiso especial
o una razén vdalida; no se considera mentiroso
al médico que no nos responde preguntas
sobre la salud de sus pacientes.

Un ejemplo mucho mds informal, incluso
banal: nadie contesta con precisién qué
regalo le va a dar a otro antes del dia de su
cumpleafios o incluso inventa algo para no
poner sobre la pista al futuro homenajeado,

DIEZ RECOMENDACIONES PARA AYUDARLE A
NEGOCIAR EFECTIVAMENTE SIN MENTIR

Y NO por eso se cree que sed mentiroso.
Aunque, y he aqui la causa de mucha
confusién, de pronto alguien puede pensar
que si es una mentira "pero blanca” o que

es “una mentira piadosa”, o que “es una
mentira, pero se justifica”, lo que equivaldria
a decir que a veces estd bien mentir. Pero no,
no es una mentira, ni pequefia ni justificable
(ninguna mentira es justificable), porque
quien va a cumplir afios no tiene derecho a
saber qué regalos le han comprado, ya que
no necesita esa informacién para ejercer un
derecho o cumplir un deber. Quien quiere
dar una agradable sorpresa no tiene ninguna
obligacién de decir qué va a regalar.

Mucha de nuestra informacién personal es
privada y nadie puede exigir que se la demos
ni culparnos de mentirosos si respondemos
con evasivas o informacién velada a sus
preguntas impertinentes.

Naturalmente, es diferente cuando si
tenemos la obligacién de responder con
veracidad ante la informacién que se nos
pide. En ese caso, si no lo hacemeos, estamos
mintiendo y no deberiamos hacerlo.

Es dificil distinguir a veces una situacion
de otra, no existe una regla clara para saber
cudndo una persona tiene derecho a recibir
una informacién que yo tengo, o, lo que es
lo mismo, cudndo tengo obligacion de darla
y cudndo no. Ya trataremos ese tema mds
adelante. De momento dejemos claro un
concepto: nunca hay que mentir, pero ocultar
una verdad no siempre es mentir.



EN LA NEGOCIACION HAY
INFORMACION PRIVADA QUE
NO SE TIENE QUE REVELAR
La negociacién se puede
entender como un proceso

en el que cada parte trata de
mejorar su situacién mediante
la mejora de la situacién de

las otras partes; vale decir, nos reunimos
para negociar con la legitima expectativa de
terminar mejor que como empezamos.

Sin embargo, para que esto se logre se
debe estar dispuesto a sacrificar alge, y
este sacrificio, asl como las ganancias,
dependerdn de cémo manejemos el
proceso. Si las otras partes conocen toda
nuestra informacién, es muy probable que
saquen provecho de forma oportunista de
esta situacién, casi de la misma manera
que nosotros lo hariames si tuviéramos la
informacién completa de ellos.

Es decir, como parte normal de un proceso
de negociacion, los actores cuentan con
informacién privada que no tienen obligacién
de revelar ni ética ni legalmente.

CADA PARTE DEBE DECIDIR
CUANDO Y QUE REVELAR DE
SU INFORMACION PRIVADA
Por tratarse de una
informacién privada, cada
negociador debe decidir cudnto
v qué revelar. Y asf como a uno
no pueden exigirle que dé una
informacién que las otras partes no tienen
derecho a saber, uno tampoco puede exigirles
eso a los otros.

Iniciar un proceso de negociacién
suponiendo que las otras partes no son
justas, no colaboran o estdn siendo
deshonestas solo porque no comparten su
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informacién reservada, resulta absurdo y
contraproducente. Es importante saber que la
negociacién es un proceso, y que la creacion
de confianza puede tomar un tiempo y
requiere esfuerzo.

Pero si usted se empefia en hacer
preguntas, llamémoeslas indiscretas, es muy
posible que reciba informacién falsa (que no

mentirosa) o al menos velada. No culpe a las
otras partes; si fuera usted el preguntado, ast
es como deberia responder.

COMPARTIR INFORMACION
GENERA VALOR PARA TODOS
Un proceso de negociacion
en el que las partes son mds
abiertas con su informacién
tiende a generar mas valor para
repartir entre todos, en especial
si el proceso de revelacion es
simétrico, es decir, si cada parte va poco a
poco ¥ con relativa simultaneidad, dando
informacién veraz sobre sus intereses,
recursos y posibilidades.

Aqui la palabra “simétrice” es importante.
Si solo una parte da informacién y las otras
no, esa parte se expone a que la infermacién

Cada negociador debe

aportar informacién de forma
gradual, en respuesta y
concordancia con la conducta
grupal, en un proceso que debe
ver crecer la confianza,

la credibilidad y el valor.



DIEZ RECOMENDACIONES PARA AYUDARLE A
NEGOCIAR EFECTIVAMENTE SIN MENTIR.

sea usada en su contra. Pero, por otra parte,
el silencio, el ocultamiento y la tergiversaciéon
no crean valor.

A la luz de lo anterior, cada negociador
debe aportar informacién de forma gradual,
en respuesta y concordancia con la conducta
grupal, en un proceso que debe ver crecer la
confianza, la credibilidad y el valor.

Asi, pues, es importante generar climas de
confianza y apertura, pero sin ingenuidad.

NO JUEGUE CON
LOS CONCEPTOS
A esta altura es
posible que algun
lector deduzeca
que todo, o al
menos mucho, esta
permitido, que
es solo cuestion de ponerle un
nombre distinto y quedar con la
conciencia tranquila. Pero es,
exactamente, al conirario; estos
conceptos buscan ayudarle a
seguir el camino correcto, no a
disculparlo.

Si uno estd interesado en buscar una
justificacién para poder mentir, estos u otros
conceptos pueden “ayudarle”, justificarlo.
Pero ese no es el propésito. Parto de la
suposicién de que queremos hacer lo
correcto, no pero que a veces no sabemos
cémo debemos obrar.

CUIDE SU REPUTACION
Cada negociacién, haya
concluido con acuerdo o no, deja
unda mdred en su reputacién.
Como es bien sabido, crear una
buena reputacién es un trabajo
large y dispendioso, pero su
producto es muy fragil. Un solo
hecho puede hacer que se dafie por completo.

Como dice un autor, es posible en un solo
error perder la negociacién, la relacion y la
reputacién.

Todo estd

en los

libros.

Las Bien, es
hora de
ver los
libros de
ambas
partes

cifras no
mienten

CREE UNA BUENA RELACION
Naturalmente, no es lo mismo
una negociacién concreta,
de una sola vez, que una
negociacion repetida con, por
ejemplo, un proveedor o un
cliente. Es importante calibrar
la cantidad de informacién que
se puede compartir de acuerdo con el tipo de
relacién que exista.
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NO MINTIO EL PAPA

El 29 de julio de 2013, el papa Francisco, refiriéndose al
papa Juan XXII1, hoy santo, dijo lo siguiente:
“Juan XXIII es un poco la figura del ‘cura de pueble’, el
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g sacerdote que quiere a cada uno de los fieles, que sabe
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cuidar a los fieles, y esto lo ha hecho como obispo, como
nuncio. jCudntos certificados de bautismo falsos hizo

en Turquia para los judios! Es un valiente, un cura de
pueblo bueno, con un sentido del humor muy grande,
muy grande, y una gran santidad”.

hittps:.//www.youtube.com/watch?v=A-
cHdYaVj24

San Juan XXII no mintid al expedir esos certificados de
bautismo falsos. Y no lo hizo porque quienes retenian

La respuesta que ha mostrado ser adecuada ANTE LA DUDA, PIDA AYUDA
es iniciar la negociacién con actitud positiva Es frecuente que cuando
y responder segun el actuar de las otras tenemos una duda en un tema
partes. Si todos obran con una misma actitud fiscal, legal o financiero, por
positiva, se forma un eirculo virtuoso que lleva ejemplo, acudamos a un experto
a mejores negociaciones, mejores relaciones en el tema. De igual forma,
y relaciones de largo plazo. cuando se tienen dudas sobre
Es posible que muchas de estas dudas ternas éticos, como si decir
carezcan de sentido en una relacién de algo en concreto es mentir o no, o si alguien
largo plazo en la que ya se ha establecido la tiene o no derecho a conocer esta verdad,
credibilidad y confianza mutua. es conveniente acudir a personas en cuya
sabiduria y discrecién podamos

confiar.

Todos quisiéramos que hubiera
unas reglas claras, unas normas
precisas que dijeran cuéndo una
Cémo persona tiene derecho a una
manejaste W Los verdad y cuéndo no. Pero estos
este tipo de | conozco, %
b sicima temas no son de normas, sino de
cuando negocian, prudencia, de allf la importancia
SRDRS Spresiln del consejo.

::-Irelicidn'; E:::L.Sﬂ‘;r. Como el objetivo ultimo es

ir - comportarse de la mejor manera,
éticamente hablando, el pedir
consejo es algo que se debe
siempre tener como opcidn.

iresiste!




a los judios (solo par el hecho de serlo), no tenian ningtn
derecho a conocer la verdad de si eran bautizados o no, y nadie
tenia obligacidn de darsela.

En mi opinién es muy importante no creer, erradamente, que

el papa mintio, pero que su mentira se justifica porque lo

hacia por defender un bien superior, la vida de unas personas
injustamente persequidas. Si ese fuera el caso, el fin justificaria
los medios. De ahi, que San Juan XXIII, al igual que miles de

otras valientes personas, ocultaron una verdad a la que los nazis
no tenian derecho. ¥ al hacerlo actuaron heroicamente, porque
pusieron su vida en peligro por defender la vida de otro; mds
facil y menas arriesgado hubiera sido no ocultar esa verdad,
sefialar donde se escondian los judios perseguidos, actuar con
indiferencia y simplemente no decir nada.

Digamos, de paso, que estos certificados falsos autorizados por
San Juan XXI1l también ayudaron a los funcionarios nazis al
evitarles, al menos, cometer algunos crimenes mas.

PREPARESE
Puede
perfectamente
suceder que,
aungue usted
no tenia

la menor
intencién

de mentir durante la
negociacion, haya
terminado haciéndolo, no
porque sus valores hayan
cambiado, sino porque

la situacién lo tomd por
sorpresd y no supo cémo
reacciondr.

Un buen nimero de fallas éticas tienen su
origen en la mala preparacién. Quien se ha
preparado bien sabe con anticipacién cémo
actuar, y las circunstancias no lo toman por
sorpresa. Y al contrario, claro.

Prepararse, en este contexto, significa
entender lo mejor posible a qué tienen
derecho a saber las otras partes y a qué no v,
también, adelantarse a las posibles preguntas
indiscretas para tener a mano la respuesta

Sé a qué vender y la
se refiere, razén no
CONozCo SuU es la que
fuente, yo ustedes

. siel
noconfiaria ~ #XPusieron

ensus
afirmaciones

correcta, es decir, la respuesta en la que usted
no miente, pero tampoco debilita su posicién.

Como el objetivo tltimo es
comportarse éticamente,
pedir consejo es algo que
se debe siempre tener
como opcidn.

wwwinaldeedu.co =



UN CONOCIDO

ACERTLJO DICE

ASi:

Un prisionero estd contrarias, el vigilante que miente sefialard la misma puerta. Siendo asi, lo

encerrado en una que debe hacer el prisionero es tomar la puerta contraria a la que le senale el

celda que tiene dos vigilante al que le pregunto, cualquiera este sea; siempre acertara.

puertas: una conduce Como juego de ldgica es interesante. Sin embargo, en mi opinion tiene una

alamuerteyotraa la pequea falla en el usa de las palabras que consiste en decir que uno de los

libertad. Cada puerta vigilantes “siempre miente’, cuando seria mas apropiado decir que “siempre
estd custodiada por un vigilante. El prisionero sabe que uno dice lo falso". Ya que, si el vigilante siempre mintiera, sabedor de la trampa
de ellos siempre dice la verdad, y el otro siempre miente. que le ha puesto el prisionero con su pregunta capciosa, sefialaria la otra

Para eleqir |a puerta por la que pasara solo puede hacer una puerta, es decir, jcontestaria la verdad!
pregunta a uno solo de los vigilantes. ;Qué pregunta debe Y es que un vigilante de verdad mentiroso no tiene ningdn reparo en contestar

hacer? la verdad si con eso logra engafiar al prisionero. No confundamos la calidad de
El acertijo no es facil de resolver y si no lo conoce valdria la verdadera o falsa de la respuesta con el acto de mentir o no.
pena que intentara resolverlo antes de sequir leyendo.

Si el prisionero pregunta: "Esta puerta es la puerta que me

lleva a la libertad” obtendrd la misma respuesta de los dos

vigilantes y no podra saber si esa es la puerta que debe

elegir. Si es la puerta correcta, el que dice la verdad dird "si*

y el que miente también dird “si”, y lo contrario. Asi pasard

con muchas preguntas que lo dejaran sin saber, exactamente,

qué hacer.

Hay, sin embargo, una pregunta adecuada: “Si le pregunto

al otro guardia por la puerta por |a que tengo que salir, jqué

me responderd?”. Quien dice la verdad indicara la puerta

falsa, la que conduce a la muerte, porque asi seria coma

responderia el vigilante que siempre miente. Y por razones

SER CONFIABLE porque asi se puedan obtener mejores
Escuché a un profesor resultados, sino porque es lo correcto. El
que recomendar un peligro de mentir es que nos volvemos
comportamiento ético mentirosos. Somos el producto de nuestras
porque de no hacerlo decisiones.
se tendrian malos Tener en toda negociacion una actitud
resultados, era como confiable, ponderada y prudente es la forma
recomendar no tomar un veneno mortal correcta de negociar, la que quizd produzea
porque sabfa mal. los mejores resultados en el mediano plazo,
No se debe mentir en la negociacién ni pero, sobre todo, la que nos permite ser
nunca; se debe ser confiable siempre, no mejores persondas.

La verdad es un derecho que tiene una persona con
respecto a otra para conocer algo que le permita a
ella ejercer un derecho o cumplir un deber; dicho
de otra forma, no es mentir no decirle al otro lo que
no tiene derecho a saber.
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COMO LIDERAR LA

ESILL

NCIA

EN LAS ORGANIZACIONES

Esta entrevista a
Reyes Rite, profesora
invitada de INALDE
Business School,

pone sobre la mesa

la resiliencia, una
herramienta de la que
muchos hablan pero
pocos saben usar para
dar pasos seguros en
la transformacién

de las organizaciones
v los emprendimientos
que entran con pie
derecho en la cuarta
revolucién.

ablar de resiliencia organizacional
Hcomo alimento para las empresas que

hoy se enfrentan a la adversidad y a
un mundo cada vez mds diverso y abierto, que
corre velozmente junto con las sorprendentes
tecnologias y tendencias en diferentes @mbitos,
se ha convertido en un asunto amigable,
pero a la vez dificil, para los altos directivos.
Asimismo, estd tomando fuerza entre los lideres
empresariales, pues es una herramienta que
atraviesa el entorno personal y profesional.

Pero ¢estamos seguros de qué es la

resiliencia y cémo aplicarla en la organizacién,
en los equipos de trabajo v, sobre todo, al
fortalecimiento como lideres del mundo? Segun
el diccionario de la Real Academia Espariola,
la resiliencia se define como “la capacidad de
adaptacién de un ser vivo frente a un agente
perturbador o un estadoe o situacién adversos”.
En palabras mds académicas y cercanas
al contexto empresarial: "La resiliencia
organizacional proviene del aprendizaje, de su
capitalizacién, de innovar en los sistemas de
gestién, de su clima laboral (tener miembros
con temple) y la capacidad de adaptacién”
(Rodriguez y Vargas, 2018).

<




Revista INALDE: ;Por qué
los lideres deberian ser
resilientes?

RR: Somos humanos

v debemos

adaptarnos
continuamente al entorno,
v ese entorno, seda personal,
familiar, laboral o de
negocios, es cambiante.
Siempre que hay un cambio
necesitamos una adaptacién.
En los tiempos actuales, hay
que afrontar la adversidad y
los cambios sin miedo alguno.
Si no somos resilientes, como
directivos, no aceptamos lo
que pasa en la realidad y, por
lo tanto, no nos adaptamos.
Al no ser resilientes y al
no afrontar los cambios
perdemos las posibilidades
de crecimiento, personal y
profesional, y de potenciar
todo nuestro talento y
creatividad.
iNo hay que tenerle miedo a
la transformacién!
Por lo generdal, las personas
consiguen adaptarse con el

tiempo a las situaciones que
cambian dramdticamente
su vida y que, de alguna
forma, aumentan su
estado de tension. (Qué les
permite adaptarse? Hay
que desarrollar resiliencia:
capacidad para adaptarse y
superar la adversidad. Esta
se aprende en un proceso que
requiere tiempo y esfuerzo
¥ que nos compromete a
seguir paso a paso y tomar
decisiones para conseguir
nuestro objetivo.
Usualmente, en momentos
de crisis, cuando hay
problemas en la empresa y
no se sabe cémo abordarlos,
aumentan la incertidumbre,
la desesperacion y aquella
sensacién de "y ahora, (qué
voy a hacer?”. Segun Edith
Henderson Grotberg, autora
del libro “La resiliencia en el
mundo de hoy”, esta es "la
capacidad del ser humano
para hacer frente a las
circunstancias adversas de
la vida, aprender de ellas,
superarlas e, inclusive, ser

wwwinalde.edu.co =
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transformados o fortalecidos
por estas”. Por esto, ante
cualquier situacién de crisis
para un equipo de trabajo, la
solucién estd en aumentar la
capacidad de ser resilientes y
superarlo.

Revista INALDE: ;Qué
caracteristicas necesita un
lider para crear equipos
resilientes?

RR: Fl gran lider y

directivo se enfoca en

las experiencias del
pasado y en sus fuentes de
fortaleza para identificar la
mejor estrategia y desarrollar
resiliencia en sus equipos.
Ademas, tiene en cuenta
que cada persona es Unica;
significa que todos vivimos las
realidades y situaciones de
maneras distintas.

Un buen lider conoce a
su equipo, conoce a cada
persona y ademds de un
trato personal, actia con
tratos humanos. Antes de
incentivar la resiliencia en
nuestros equipos, debemos

ser resilientes nosotros
mismos. Hay que tener
confianza.

Una herramienta muy
importante es la prevencion,
pensdar qué cosas en nuestra

vida pasada hemos superado.

Desde ese conirol cognitive

y desde la experiencia de

los problemas superados

podemos serenarnos, estar

tranquilos, convencidos

de que en otro momento

se logré y, a partir de ello,

construir una estrategia

para superar el problema

de hoy. No dejemos de lado

caracteristicas como:

1. Aceptamos la realidad y
nos adaptamos.

2. Somos creativos.

3. Confiamos en nuestros

recursos, habilidades y

en las redes de apoyo de

nuestro entorno (familia,

amigos, entorno laboral).

Fortaleza y flexibilidad

iNo hay que tenerle miedo

al cambiol

5. Esperanza, de que se
puede superar y de que
hay gente que nos ayuda.

-

Revista INALDE: ;Cémo
encontrar la mejor versién
de nosotros mismos?

RR: En primer

lugar, saber que

trabajamos para
nosotros mismos. Esto quiere
decir que tenemos ocho
horas al dia en las que, en el
trabajo, verdaderamente nos
desarrollamos como personas
¥ ponemos todos nuestros
talentos y posibilidades en
marcha.

Luego de entenderlo,

hay que saber cudl es

| nuestro propésito de vida;

| preguntarnos para qué

| estamos acd y qué talentos
. tenemos, con cudles

disfrutamos. No debemos
estar en un trabajo por miedo,
hay que buscar con qué
gozamos en lo que hacemos.
Al tener claro nuestro
propésito, se disefia conforme
a nuestra personalidad. En
ese entorno encontramos la
mejor version de nosotros
mismos, cuando todo lo que

¢COMO AUMENTAR LA CAPACIDAD DE SER RESILIENTES
PARA SUPERAR LOS MOMENTOS DE CRISIS?

PERSEVERANCIA. =

! da ejemp

ABORDAR EL CONFLICTO.
Hay que mantenerse al tanto

de las opiniones del equipo.
Estos son los momentos

mas criticos para abordar

las diferencias intergrupales

y solucionarias de la mejor
manera, intentando que en
conjunto se llegue a un acuerdo,

-gue cumpla con el objetive final.




hacemos estd conectado
y fluye. Entonces, cuando
tenemos un para qué claro

Reyes Rite, de origen
espafiol, presidenta del

¥ un por qué, el cémo va Bl Instituto Internacional
surgiendo y asf vamos para la Resiliencia y el

fi 4 Desarrollo Emocional, Iryde,
contiando en nosotros ¥yen emprendedora, empresaria
los demas. ;Cudl es la mejor y coach certificada, ubica la
manera de encontrar nuestra TeSiiptia o0 LgeqUings d§

. trabajo, en las personas que

version?: ; L s

los conforman y muestra
como al ser resilientes, nos
1. Trabajo para mi. apoderamos de la mejor
2. Sigo mi proyecto de vida e
para que todo tenga
sentido.
3. Disefio un plan de accién
que me permite llegar a la
vida que quiero lograr.

El lider resiliente se toma
el tiempo de conocerse
a s{ mismo y a su equipo
de trabajo, asi como a

su familia y personas . aaceptarse entre ellos y cudl fue el aprendizaje.

cercanas; entiende que genera un equipe que fluye Los lideres positivos

todos reaccionan, ante una regularmente. Los grandes ayudan a mejorar a su

misma situacién, de formas lideres no castigem cuando equipo, a que incorporen

distintas y dominan las hay un error, pues de esta conocimientos nuevos en el

circunstancias segtin el tipo forma bloquean el flujo de dia a dia, a que aprendan lo

de personalidad. creatividad de su equipo. La util que estos resultan para
Un directivo que acepta mejor opcidn es encontrar las | su trabajo actual y a que

el entorno y se adapta a respuestas y soluciones de entiendan lo clave que resulta

este inspira a los demas . forma conjunta y entender ver el negocio en su totalidad.

Si el lider, segtin Reyes
Rite, "genera un contexto
psicoldgico seguro, en el
que las personas pueden
MOTIVACION. decir lo que piensan, en
Los buenos lideres el que cuando hay un
motivan a su equipo error se entiende cudl es el
Hoegnn ety e aprendizaje y entre todos
no escudrinar en el

buscan qué se puede hacer
para superarlo, siempre
conectados con la misién de
la empresa y con el objetivo
que se quiere conseguir, esta
de alguna forma facilitando
que su equipo seda un equipo
resiliente: que se adapta,
que acepta y que piensa con
creatividad”. B

problema.

EFERENCIA
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NAVES

I'NALDE®BWUS I NESS®S CHOOL

OEAS EMPRESARIALES,

n 2002, el profesor Fabio Novoa puso
Een marcha una idea en la que habia
trabajado desde hacia varios meses
y que ya habia desarrollado con éxito el
< profesor Pedro Nueno en el [ESE -Escuela
Pnlj[’% U Na € i de Negocios de la Universidad de Navarra—.
de dos afios aue culming Consistia en la titdnica labor de generar

consciencia en los participantes del Executive
MBA acerca de lo que implica concebir una
organizacidn desde el business plan. "Esta
tarea es un emprendimiento en si mismo,
pues no todos los participantes tienen las

caracteristicas propias de un emprendedor;

Vicaria,
NAVES,
5con la Rev

su vision de

eriencia, gque




MAS ALLA DEL
EMPRENDIMIENTO

sin embargo, deben afrontar este ultimo
desafio y muchos de ellos se llevan sorpresas
cuando descubren habilidades que
ignoraban o descartaban tener”, comenta al
respecto Juan Manuel Vicaria.

En gran medida, NAVES nacié como un
proyecto disruptivo porque diferentes
factores motivaban, tanto a las directivas de
INALDE como a sus asesores y profesores,

a reflexionar acerca de la necesidad de

incentivar nuevas aventuras empresariales

en los participantes del Executive MBA, que,

mayoritariamente, venian de organizaciones

en las que se proyectaban como los
directivos del future. En este sentido, gera
correcto impulsar en los participantes
un espiritu creacionista empresarial que
pudiera desplazar las aspiraciones propias
del camino corporativo? “Es muy importante
tener siempre presente que el espiritu de
NAVES no es exclusivamente la generacién
de emprendimientos. NAVES, como cada
idea y proyecto académico que surge en
INALDE, tiene firmes propésitos enfocados
hacia la direceién de empresas y da una
oportunidad unica: pensar un negocio de
manerd integral, desde sus més tempranos
origenes. Gracias a NAVES, algunos de
los participantes tienen la posibilidad de
redactar un business plan por tinica vez
en la vida”, advierte Juan Manuel. Como
resultado, NAVES ha dado frutos grandes e
inesperados, pues algunes de esos planes
de negocio se han hecho reales y han
tomade la forma de emprendimientos, que
han conseguido importantes resultados en
los ultimos afios en Colombia. A propésito,
el profesor de NAVES eniatiza que
“muchos de estos proyectos de

transformacién de la sociedad”.
Es preciso recordar que NAVES

del Executive MBA que ofrece
INALDE y que 90 % de los
participantes la elijen como la

Fabio Novoa,

emprendimiento han aportado a la

es una de las opciones de grado

www.inalde.edu.co =
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> > Las NAVES que finalmente se convierten en
empresdas estdn en sectores de base tecnolégica,
servicios, alimentos y bebidas, entre otros.

mejor opcién para sacar adelante ideas de
negocio propias o de la empresa para la que
trabajan, ya que confian en la oferta de la
escuela para concretar su business plan. En
realidad, esta opcién de grado estda orientada
a fomentar el pensamiento integral de
negocios en los participantes. Cabe anotar
que, afio tras afo, en promedio, 17 % de los
proyectos presentados se convierten en
empresas que salen al mercado y generan
para la sociedad importantes beneficios.

En INALDE, el compromiso de los
participantes por elaborar planes que vayan
mdas alld de un requisito académico ha
despertado, en afios recientes, la motivacién
v el apoyo de fondos de inversién y familie
officces que, en la mayoria de los casos,

se constituyen en el panel de expertos que

apoyan la evaluacién de los business plan.
Al respecto, Juan Manuel Vicaria asegura:
"Esto es destacable, pues el objetivo central
de NAVES consiste en promover mds este
pensamiento integral de negocios, que en
generar emprendimientos o su financiacion.
Sin embargo, la calidad de los trabajos ha
logrado atraer la atencién de importantes
inversionistas, algunos sin relacién previa
con INALDE, pero que encuentran en estos
proyectos un sello de garantia cuando
advierten la seriedad del proceso por el que
han pasado”. Los planes de negocio surgidos
en NAVES se ubican en diversos sectores y
se han caracterizado por la creatividad y la
innovacién que, a su vez, surgen de horas
de trabajo y reflexion previa acerca de la
sociedad dindmica y cambiante, propia del
siglo XX v los clientes que la conforman.
Asimismo, después de dos afios, los



participantes del Fxecutive MBA consiguen
fortalecer sus habilidades directivas para
entender las necesidades del mundo
actual y sus implicaciones en cuanto a
responsabilidad social, una verdadera
sostenibilidad y el fomento del cuidado y la
libertad del ser humano.

¢Cudl es la razén de ser

de NAVES para INALDE?

Aunque muchos proyectos se han
convertido en emprendimientos exitosos,
es claro que NAVES no pretende ser solo
un semillero para emprendedores. Gran
parte de su objetivo radica en el valor
institucional de promover un verdadero
sentido de comunidad. “Varias veces me
han preguntado por la diferencia entre
desarrollar un business plan en INALDE

y en cualquier otra institucién. Algunas
personas piensan que tenemos una
metodologia propietaria; otros, que tenemos
un proceso sumamente elaborado y con
alto seguimiento. Se equivocan los dos. En

realidad, INALDE provee para el desarrollo
de los business plan su comunidad de
egresados, asi como un grupo de profesores
y un grupo de compafieros de clase con

un nivel muy alto, que constituyen la base
primaria de apoyo para estos proyectos”,
aclara Juan Manuel, quien a la vez destaca
que, como todas las asignaturas en el
Executive MBA, NAVES es una aproximacién
a la realidad del mundo de los negocios:
"NAVES es un proceso que se basa en la
autonomia y también en la incertidumbre,
tal cual sucede con el emprendimiento en el
mundo real”.

ES A LOS DIRECTIVOSY

La autonomia como elemento clave

de la direccién, fomenta y estimula

otros aspectos directivos como el orden

y, ante todo, la prudencia en la toma

de decisiones. Asi, los mds profundos
fundamentos del management son
aplicables en la formulacién de planes de
negocio caracterizados, en gran medida,
por el riesgo. NAVES es esencial en el
fortalecimiento de las habilidades, porque
con el inicio de esta altima fase del Executive
MBA "comienza también un proceso de
altisima autonomia para el participante,

en el cual él es duefio del desarrollo

de su cronograma y de las iniciativas
empresariales que quedardn plasmadas

en el business plan. En este punto los
participantes cuentan con los profesores, con
egresados y con sus propios compafieros,
cuya ayuda resulta fundamental en la
evaluacién y determinacién sobre si lo que
se tiene es realmente una idea de negocios”.
Las Nuevas Aventuras Empresariales,
NAVES, constituyen el verdadero
emprendimiento de cada promocién del
Executive MBA de INALDE. Cada uno de

los proyectos ha dejado valiosas lecciones
que marcan un nuevo inicio en la busqueda
de ideas que, mds alld de concretar
emprendimientos, permitan una verdadera
transformacién de los directivos por medio de
la creacién. n
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JESTAMOS LOS DIRECTIVOS
PREPARADOS PARA LA CUARTA
REVOLUCION INDUSTRIAL?

Revista




Cocreacién, liderazgo con responsabilidad, resiliencia, adaptabilidad,
ética, humildad y confianza fueron algunocs de los aprendizajes

del Latin American Management Seminar, LAMS 2019, un espacio

de discusién y reflexién que reunié a los lideres empresariales

del pais durante dos dias en torno a un tema comun: cémo debe
afrontar el lider los retos de la Cuarta Revolucién Industrial.

“TENEMOS LA POSIBILIDAD DE
COMPETIR EN LAS HABILIDADES
HUMANAS Y NO TECNOLOGICAS.
CREEMOS QUE LAS HABILIDADES
DE LA DIRECCION GENERAL
DE LAS EMPRESAS SON
PLENAMENTE HUMANAS".

Alejandro Moreno

www.inalde.ed
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Sandra
Diaz Hoyos,

Marco Casarin,

1prendi:
que aprende a
aprender”,

Maria Clau
Rey,

no,
orque nuestros

urante este seminario internacional
para presidentes y directores
generales, los panelistas
compartieron su punto de vista
y experiencia en la transformacion de sus
empresas y destacaron aspectos en los
que debe trabajar el directivo de hoy en
dia. Sefialaron que un lider que quiera
adentrarse en la Era Digital y llevar a su
organizacién al siguiente nivel debe tener
claro que estos cambios van mds alld de la
infraestructura o los recursos tecnolégicos,
pues, como afirmé Patricio Espinosa,
presidente de IBM Colombia, durante LAMS
2019, "hay que entender a las personas
desde el punto de vista humano y saber
realmente qué las mueve”, de allf surgira la
verdadera estrategia para el futuro de las
empresas.

LO QUE NO CAMBIARA CON LA
CUARTA REVOLUCION INDUSTRIAL

Una de las principales caracteristicas de un
lider es su capacidad para inspirar a otros y
esto es algo que ni la cuarta, ni la quinta, ni
la sexta Revolucién Industrial van a cambiar.
Por eso, durante LAMS 2019 los panelistas
sembraron ideas disruptivas e invitaron a
reflexionar acerca de los puntos clave que
deben tener presentes para ser un referente
positivo en su organizacion.

"Las empresas, en buena medida, son
la sombra de su director, quién tiene que
dar ejemplo”, afirmé Alejandro Moreno
Salamanea, director general de INALDE,
durante su intervencién en el panel: La
revoluciénm 4.0, inuevo tejido empresarial. De
esta manera, los lideres empresariales deben
preocuparse por potenciar habilidades como
el espfritu de servicio, el compromiso con el
trabajo y la integridad, entre otros.



"Los lideres debemos tomar mds tiempo para

entender el liderazgo v, con base en eso, analizar
la forma como actuamos, corregir en drea de
oportunidad y mejora, y trabajar con el equipo”.

Fernando
Quijano, director
del Diario

La Repiiblica

en panel con
Carlos Zenteno,

www.inalde.edu.co =



Maria Eugenia
Rey Renjifo,

participante de
LAMS 2018.
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Julio Rojas
Sarmiento,

digital no es nada
mds que el talento
v la cultura”.

"1Qué hace un empleado cuando el jefe
no estd presente? Eso es cultura, hara

lo correcto si la cultura asi se lo indica”.

Rohit Deshpande

LA ETICA COMO LA HUMILDAD COMO ESTRELLA
HERRAMIENTA DE
GESTION EMPRESARIAL Carlos Zenteno, presidente de Claro
Colombia, destacd a la humildad como
El procurador general de la una de las habilidades estrella que debe
Nacién, Fernando Carrillo Flérez, desarrollar y perfeccionar el lider 4.0.
planted que la ética puede Aseguré que "hay que tener humildad
quedar de lado cuando se habla para aceptar que no conocemos todo,
de liderazgo. "Yo creo que la que no sabemos de todo y que, sin duda,
ética, para decirlo claramente, las opiniones del equipo enriquecen el
hoy es una herramienta de desempertio del lider y de la empresa”. Por
gestién empresarial”, afirmé. esto, es tarea del directivo potenciar las
Asimismo, recales la importancia habilidades de sus colaboradores, invitarlos a
de esta como un factor para cuestionarse, permitirles opinar, arriesgarse,
construir confianza en el aprender de los errores y, como recalcd
mereado, en los clientes, en los Sandra Diaz Hoyos, presidente de Smart
consumidores y, por supuesto, Network Solutions, “analizar el ecosistema y
para inspirar a quienes siguen permitirles reinventarse de acuerdo con las

Nuesiros pasos. necesidades que los rodean”.



Ernesto Barrera
Dugque, profesor de
INALDE Business
School, fue el
encargado de
abrir esta edicion
de LAMS con

el caso ARC

Rohit
Deshpande,

RETOS DEL LIDER 4.0
NUEVOS LIDERES PARA
LOS NUEVOSTIEMPOS
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Patricio Espinosa

Bernardo Serrano,

Agostinho
Almeida

"Debemos
aprovechar la
tecnolog

lidad de vida
ciudac

+SE PUEDEN TRANSFORMAR
LAS EMPRESAS SIN EL USO
DE LA TECNOLOGIA?

Asillegamos a entender que, como afirma
Marco Casarin, presidente de Microsoft
Colombia, “el lider del futuro va a
transformar exitosamente su empresa, con o
sin el uso de la tecnologia”, pues la pelea de
las empresas estd en reclutar el mejor talento
v la tinica manera de lograrlo es abriéndose
al cambio y por medio de metodologias de
trabajo mds dgiles y colaborativas.

El mas grande y valioso mensaje que dejé
LAMS 2019 a los presidentes y directores
generales que compartieron este espacio, fue
entender que lo importante para afrontar los
retos del mundo actual son las personas que
conforman las organizaciones. Por eso los
directivos deben prestar especial atencién

a las necesidades de sus colaboradores,
tanto personales como profesionales, para
desarrollar equipos de trabajo e individuos
sofiadores y entregadoes a lo que realmente
les apasiona. @
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PROFESORES

: . S £ EL GLOBAL
£ slobal _c:.:) ummo;l -;‘i-ci an| _‘—'— ;-t earnin; B COLLOQU]UM
B¢ O A Gy " G ON PARTICIPANT
Harvard Business School - CENTERED
LEARNING 2019

Con el objetivo de potenciar nuevos lineamientos estratégicos en las escuelas de negocio, explorar
e intercambiar objetivos y mantener el nivel de la educacion de la alta direccién en las aulas,
Alejandro Moreno Salamanca, Director General, y Jorge Ivéin Gémez Osorio, Director Académico de
INALDE, participaron en el Global Colloquium on Participant - Centered Learning 2019 en Harvard
Business School junto con deans de diferentes escuelas de negocios del mundo.

ERNESTO BARRERA DUQUE EN EL GLOBAL ACCREDITATION
CONFERENCE DE AACSB INTERNATIONAL

=¥ Ernesto Barrera Duque, profesor y director de
acreditaciones de INALDE particips en el Global
Accreditation Conference, Congreso Anual de AACSB
International, en San Antonio, Texas. Esta conferencia
retine a todos los experios en acreditaciones y a las mejores
Business School del mundo.

Alli, Emnesto sa reunid con Robert Scherer, dean de Trinity’s
School of Business, y Peter Yamakawa, dean de ESAN
Graduate School of Business y pares evaluadores de la
AACSB International, para continuar con la preparacién de
la visita de acreditacién que tendrd INALDE este afio.

MARIA PIEDAD LGPEZ EN IFERA
2019

=» Maria Piedad Lépez, profesora y
Secretaria general de INALDE, fue
nombrada miembro del Board [FERA
LATAM y participé como ponente de
dos investigaciones en [FERA - 2019
{International Family Enterprise
Research Academy) en Bérgamo,
Ttalia.



LANZAMIENTO DEL CASO:
“TELECOM: SOLUCIONES
EXTREMAS A PROBLEMAS
EXTREMOS”

Durante el lanzamiento del caso:
"Telecom: Soluciones extremas a
problemas extremos”, escrito por

Ratl Lagomarsine, profesor del
departamento de Direccién de Personas
de ESE Business School, Chile, y Javier
Herndndez, director de Executive
Education de INALDE.

Durante la jornada, los participantes
andalizaron minuciosamente el caso

y recordaron per qué en su momento
tuvieron que liquidar Telecom, sin
dejar de lado la debilidad financiera

y operativa que ponia en riesgo la
continuidad del servicio, asf como los
aspectos positivos (renovacién del
personal, competitividad, sindicalismo)
vy negativos (incertidumbre, sabotaje,
impacto en el pais) que afronts la
organizacion durante su renacimiento.

ALEJANDRO MOREND SALAMANCA EN EL 52
CONGRESO DE SEGURIDAD, SALUD Y AMBIENTE

=¥ Alejandro Moreno Salamanca, Director General de
INALDE, formé parte del 52 Congreso de Seguridad,
Salud y Ambiente. Alli presenté la charla de apertura:
“Integridad, prudencia e imaginacién morak: fres
motores del liderazge”, en la que resalté dos grandes
slementos de un lider: la compatencia técnica y la
rectitud de intencién, y dos actitudes fundamentales:
autoconocimiento del propio estilo directive y
conocimiento del equipo.

ALUMNI
INCOMPANY

EXECUTIVE
MBA

EXECUTIVE
EDUCATION

iLA ETICA, GRAN PERSONAJE!

Alejandro Moreno Salamanca, Director General de INALDE,
participd en el foro jLa ética, gran persondajel, evento integrante

del Programa por una Colombia Etica 2019 - 2022 de la Alianza
Colombia Etica. Alsjando formé parte del panel: La ética como bien
privadeo y publico, junto con Jos¢ Alejandro Cortés, expresidente del
Grupo Bolivar, y Maria Victoria Riafio, presidente de Equion Energia
Limited.
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EN SAN TELMO BUSINESS SCHOOL,
MIAMI

En el marco del Seminario
Alimentario de Miami - SAM
2019 en San Telmo Business
School, Alejandro Moreno
Salamaca, Director General
de INALDE, y Peter Montes
Swanson, profesor emérito,
hicieron la presentacién del
caso: Federacion Nacional
de Cultivadores de Palma
-Fedepalma-, Jens Mesa

Dishington, presidente ‘ Ernesto Barrera Duque, profesor de INALDE, participé en el
ejecutivo de Fedepalma, . VII Congreso Internacional de Proteccién de Datos Personales
también particips de este de la Superintendencia de Industria y Comercio de Colombia.
et : Ernesto formé parte del panel "Negocios, marketing y

tratamiento de datos personales” y presents la ponencia
"Marketing, experiencia de clientes y tratamiento de datos
personales”.

INTERNATIONAL ;‘:}:g_gf;::m en [ESE Business
CONFERENCE OF o |
WORK AND FAMILY S rematon avd s

financial performance: a panel study

Sandra Idrovo Carlier, profesora de from an emerging economy” en la 2nd
INALDE, participé en la 8th International  ICWF -International Conference of
Conference of Work and Family, del Women and Leadership-. El objetivo de
International Center for Work and esta conferencia fue crear una visién y
Family del IESE Business Schoel, construir una teoria sobre las mujeres
en la que presentd la ponencia y el liderazgo, asi como proporcionar
“Work-family interface in the Armed evidencia empirica no solo para la
Forces in Colombia”, dentro del track academia sino también para las

"International Perspective in Work organizaciones.




=> PUBLICACION DE INALDE => GLOBALIZANDO LA PSICOLOGIA

EN EL LIBRO GENERAL MANAGEMENT IN CULTURAL. Sandra ldrove, profesora,
LATIN AND IBEROAMERICAN ORGANIZATIONS:: v Carolina Torres, coordinadora

| | i de investigacion de INALDE,

3 Sy actualmente trabajan en el proyecto
de investigacion “Globalizando la
Psicologia Cultural” de la Universidad
de Michigan, que tisne como chjstivo
estudiar diversas culturas latinas,
entre allas la colombiana.

Durante la primera semana del
proyecto, Cristina Salvador, estudiante
de doctorado de Psicologia de la
Universidad de Michigan acompané
al equipo de investigacién de INALDE.
Para el estudio se han recolectado

datos con estudiantes de pregrade de
la Universidad de Lo Sabana

PUBLICACIGN DE INALDE EN EL JOURNAL
OF INTELLECTUAL CAPITAL.

=» Sandra ldrovo, profesora de INALDE,
Rodrigo Costamagna y Pedro Mendi
escribieron el articulo “Initial informality
as an obstacle to intellectual capital
acquisitions. Empirical evidence from
Latin America” en el Journal of Intellectual
Capital, Q1.

En resumen, el articulo demuestra cémo
las empresas latinoamericanas que
inician actividades en el sector informal

y pasan al sector formal siguen usando
estrategias que impiden el desarrollo del
capital intelectual de sus organizaciones,
poniéndose asi en situacion de desventaja
competitiva en relacién con otras
empresas del sector.

JUAN DIEGO ARBELAEZ EN LA REUNIGN DE DIRECTORES DE EXECUTIVE MBA

DE LA RED DE ESCUELAS HERMANAS. El profesor de INALDE, Juan Diego
Arbeldez, participé en la reunién de directores de Executive MBA de la red de
hermanas que se llevé a cabo en ESE Business School, Chile. Durante

escual
la reunién se intercambiaron experiencias, nuevos desafios y se exploraron
temas de cooperacién entre las escuslas en benaficio de los participantes
egresados del Executive MBA. [AE Business School, Universidad Austral, IEEM
- Escuela de Negocios y PAD - Escuela de Direccién fueron algunas de las siete
escuelas que participaron.

P emerald
PUBLISHING

Academia Revista
Latinoamericana de
Administracion

PUBLICACIGN DE INALDE

EN EMERALD-ACADEMIA
REVISTA LATINDAMERICANA DE
ADMINISTRACION.

=» Sandra ldrovo Carlier, profesora
de INALDE, junto con Maria José
Bosch, profesora de ESE Business
School, escribieron el articulo

“The impact of different forms of
organisational support and work-life
balance in Chile and Colombia”

en Emerald-Academia Revista
Latinoamericana de Administracion,
de ranking Q3.

Este articulo demuestra como ciertos
datos da investigaciones acerca de la
relacién trabajo-familia, provenientes
de paisas anglosajones, aplican en
Colombia y Chile, pero con ciertas
diferencias. Ademds, es el primer
articulo que compara cémo se vive la
relacién trabajo-familia entre paises
latinoamericanos.

=> PUBLICACIGN DE INALDE EN LA REVISTA
UMA DE NEGOCIOS. £1 o

www.inalde.edu.co =



Revista INALDE -5 ACTIVIDADES / TRIMESTRE 3 - 2019

CAFE DOBLE PARA EL DESARROLLO DE RESILIENCIA PERSONAL,
ORGANIZACIONALY LA MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD

Con la participacién de
la experta en resiliencia,
coach profesional y
presidente del Instituto
para la Resiliencia y el
Desarrollo Emocional,
IRYDE, Reyes Rite Pérez,
se llevd a cabo el Café
doble para el desarrollo
de la resiliencia

personal, organizacional

Por medio de actividades
dindmicas, Reyes

invité a los asistentes

a autoevaluarse y
analizar situaciones de
la vida cotidiana que

les permitan conocer

las herramientas que
tienen a su alcance para
conseguir una salud
emocional positiva que

ALUMNI

y la mejora de la
productivided.

ALUMNI C

EMPRENDIMIENTOS SOCIALES
Y SU MODELD DE NEGOCIOS

La sesién estuvo liderada por
la profesora Maria Piedad
Lopez y se realizé el estudio
v lanzamiento del caso
Fundacién Fruto Bendito:
"Iguales con Amor”.
Durante la jornada, los
participantes discutieron

el caso y analizaron las
alternativas que tiene la
fundacién para que su
modelo de negocio sea
sostenible y trascienda

en el tiempo. Asimismo,
tuvieron la oportunidad de
conocer ¢ interactuar con

la protagonista del caso,
Camila Cooper, quien les
contd acerca de los avances

enfrenta en la actualidad.

WORKSHOP “EFECTIVIDAD
i PERSONALY ORGANIZACIONAL
i PARA LA DIRECCION GENERAL

El profesor Jorge Ivan Gémez
i lider® este workshop en el

: areflexionar acerca del

: oficio directivo y la manera
: como gestionan su tiempo

: y sus quehaceres diarios,

! tanto en el dmbito personal
como el laboral. Asimismo,

impacte en su entorno
personal y profesional.

que invitd a los participantes

resaltd el poder de generar
hdbitos positivos en la vida y
priorizar las actividades que
nos ayudardn a crecer.

La sesion fue liderada por

¢ Juan Diego Arbeldez Celis,

i profesor del Departamento

i de Finanzas y Control, quien

: dirigi6 la discusién e invité

: alos asistentes a explorar

: la aplicacién de los activos

: intangibles en los estados

: financieros y en sus actividades
: empresariales cotidianas.

: Se discuti6 el caso " Adquisicién
i de WhatsApp por parte de

: Facebook: El auge de los
intangibles”, con el que los

de la fundacién y los retos que
i lomas impertante para los

ACTIVOS INTANGIBLES

directivos es que conozcan e
interpreten de manera correcta
los estados financieros para
tomar las mejores decisiones

vy aleanzar el crecimiento

v trascendencia de sus
organizaciones.

participantes entendieron que
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JORNADAS DE ACTUALIZACION

TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL EN LA ERA DIGITAL

Los profesores Alejandro Sioli, de IAE Business School, y Ernesto Barrera Duque, de INALDE, lideraron la
jornada de actualizacién Transformacién organizacional en la era digital. Alli los participantes analizaron
la realidad de las empresas en Colombia y compartieron su visién sobre el papel de los directivos en

las nuevas dindmicas digitales. Este fue un espacio de apertura y de identificacién de los principales
obstaculos que causan una resistencia al cambio.

PANELES DE EXPERTOS

EMPRESAS FAMILIARES EN COLOMBIA:

GRUPOS GILINSKY Y BOLIVAR.

Durante este evento académico
-empresarial se realizé el
lanzamiento del libro La Esencia
de la Empresa Familiar, escrito

por Nuria Vilanova, fundadora

y presidenta de Atrevia y del
Consejo Empresarial Alianza por
Iberoameérica (CEAPI), quien, a la
vez, fue panelista junto con Jaime
Gilinski Bacedal, lider del Grupo
empresarial Gilinski y Miguel
Cortés Kotal, presidente del Grupo
empresarial Bolivar.

Cémo manejar el cambio de
generaciones en las organizaciones,
cémo incentivar el buen manejo de
los emprendimientos en el pais, el
papel que tienen los empresarios
en Colombia y los nuevos enfoques
de las empresas familiares fueron
algunos de los interrogantes que se
resolvieron en el Panel de Expertos
moderado por Fernando Quijano,
director del diario La Republica.

INALDI
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[l FORO CEDIT:
“GESTION
HUMANA
COMO SOCIO
ESTRATEGICO
DEL NEGOCIO”

Durante el foro que se
llevé a cabo en Medellin,
los asistentes tuvieron la
oportunidad de discutir
el caso "Virgin Mobile
Colombia: creando una
cultura en una start-up”
v descubrir aquellos
caminos que las dreas de
Gestién Humana pueden
seguir para considerarse
como estratégicas en la
organizacién.

Este evento fue liderado por Juan Manuel Parra, profesor y director del Centro de Estudios
en Direccién del Talento (CEDIT) quien, ademas, hizo la presentacion del libro: 9 claves para
una gestién humana estratégica que habla acerca de las principales claves para mejorar el

posicionamiento y el sentido de la gestién humana en la empresa, desde su rol estratégico

hasta la medicién de su valor para el negocio.

Humana”.

Raul Lagomarsino, profesor
del Departamento de
Direccion de Personas

de ESE Business School,
Chile, lideré esta jornada
de reflexién. Allf, los
directivos y gerentes del
drea de gestién humana

de diferentes empresas
discutieron el caso Ataque
a la Perla del Pacifico, en el

Primera Jornada de reflexion directiva del
CEDIT: “Trampas en la toma de decisiones:
reflexiones para directores de Gestion

que analizaron la historia
del ataque de la Armada
Imperial Japonesa (armada
del Imperio de Japén desde
1868 hasta 1945) a la base
de Pearl Harbor e hicieron
un simil entre este hecho
histérico con el proceso

de toma de decisiones en
tiempos de turbulencia en
las organizaciones.



“Todo aquello que vinimos a
buscar en INALDE, realmente
nos lo llevamos y nos vamos
conectados de corazon por

el resto de nuestras vidas.
GRACIAS". Nicolds Arango Zuluaga,

presidente de la Promocién.

GRADO
EXECUTIVE MBA
2017-2019.

Celebramos los logros de nuestros
participantes, que luego de dos afios de
arduo esfuerzo, dedicacién y compromiso
finalizaron su proceso académico.

INICIO DEL EXECUTIVE
MBA INTENSIVO y fin de
semana 2019-2021

En INALDE les dimos la bienvenida a dos
grupos de directivos que se atrevieron a
iniciar un proceso de transformacién, tanto
personal como profesional, y que serdn los
encargados de sequir generando cambios
positivos en nuestro pais.
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CURSO INTERNACIONAL
DE CONTINUIDAD

Y ACTUALIZACION,
CICA 2019.

Los participantes del Programa de Alta
Direccién Empresarial -PADE-,

del Programa de Direcciéon General
-PDG- y del Programa de Desarrollo
Directivo -PDD-, de INALDE, participaron
durante cinco dias en el Curso
Internacional de Continuidad

y Actualizacién —CICA 2019-, que se
realizé en Ipade Business School en
Ciudad de México.

Pty e K St
Mas de 300 participantes de las escuelas de negocios mas importantes
de Latinoamérica como [PADE Business School (México); BARNA
Management School (Repiblica Dominicana); IDE Business School
(Ecuador); UNIS Business School (Guatemala) e INALDE Business

School (Colombia) asistieron a la Semana Internacional.

INICIO DEL PROGRAMA DE DESARROLLO DIRECTIVO, PDD 2019

Recibimos con agrado una nueva promocién de directivos de importantes compafiias del pafs como
Abbott, Oracle, Rappi, Nielsen, Fuerza Aérea Colombiana, Instituto Nacional de Cancerologia, Banco
Davivienda, entre otras, que iniciaron el Programa de Desarrollo Directivo, PDD 2019.



“Han llegado a una
transformacion personal,

no solo a nivel directivo,
con todo lo que implica

esa palabra, sino también
personal. Estuvieron

aca para obtener un
perfeccionamiento directivo
y para lograr la mejor
version de cada uno”. Marfa

Piedad Lépez, secretaria general
y profesora de INALDE.

CLAUSURA DEL PROGRAMA DE DIRECCION
GENERAL 2018-2019

En INALDE celebramos la clausura
del Programa de Direccién General,
PDG. Una promocién de directivos
que se prepararon durante nueve
meses para enfrentar nuevos retos y
transformar la sociedad por medio
de la direccién humanista de sus
empresas.

CLAUSURA DEL PROGRAMA DE DESARROLLO DIRECTIVD 2018-2019
Celebramos la clausura de una nueva promocién del
Programa de Desarrollo Directivo, PDD, que se prepard
durante nueve meses para afrontar nuevos retos que traen
sus organizaciones.

- "Aprendimos la importancia de hacer preguntas como:
Jcudnto da ese negocio?, dcudnto invierto?, icon qué riesgo?,
ademdas del valor que aportamos como directivos cuando
actuamos v decidimos con prudencia, que parte de nuestro
rol es hacer y ser el motor de motores”. Liliana Patricia
Durdn, presidente de la Promocién.

=3 “Nos llsvames el espiritu llsno de positivismo, la ilusién por cumplir nuevos
suefios y la responsabilidad de contribuir a que el mundo en el que vivimos sea un
lugar mejor para tedes”. Marcela Margarita, presidente de la Promocién.

www.inalde.edu.co =
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LIDERAZGO TRANSFORMADOR Y CAMBIO.
DIRECCION GENERAL MARITIMA, DIMAR.

=% 3e llevé a cabo en Cartagena y participaron
directivos de las diferentes unidades de la
regional Cartagena. Durante el programa, los
asistentes reflexionaron acerca del cambio
personal y organizacicnal, asi como el
desarrollo de nuevas competencias.

PROGRAMA EN
HABILIDADES GERENCIALES
-ESCUELA SUPERIOR DE
POSGRADOS DE LA POLICIA
NACIONAL.

=» Conté con la participacién
de 90 mayores y tenientes

de la Policia Nacional. El
programa estuvo enfocade
en potenciar las habilidades
directivas de los asistentes

entornos complejos.

=3 JUNTAS DIRECTIVAS Y GOBIERNO CORPORATIVO

- ALOSET. Conté con la participacién de
gerentes y miembros de la junta directiva
de la empresa, que perfaccionaron sus
habilidades directivas para generar juntas
directivas y gobisrnos corporativos mds
eficientes.

= COMMERCIAL THINKING - BOYDORR. Se Lieva
a cabo en el Hotel La Fontana de Bogota y
conté con la participacién de 78 directivos
que discutieron casos referentes al disefio

! de propuestas de valor para los clientes. El
para la toma de decisionesen ! profesor Martin Schleicher, de IAE Business
: School, lideré las sesiones del programa.

=> Regional Development Program - Sika. Participaron directivos de Colombia, Pert, Brasil, México, Chile, Uruguay,
Bolivia y Ecuador, que desarrollaron habilidades, entre otras, de liderazgo, estrategia, pensamiento

critico, trabaje en eq

=> PROGRAMA: PENSAMIENTO
ESTRATEGICO, BANCOLOMBIA.

Conté con la
participacién de

directivos de la empresa,

que desarrollaron

v potenciaron sus
habilidades gerenciales
en pensamiento
estratégico, innovacién,
modelos de negocio,

entre otros.

1ipo, y finanzas corporativas.

=> TRANSFORMACION
Y ESTRATEGIA - RUTA N.

Se llev6 a cabo en
Medellin y conté con
la participacion de
directivos de diversas
compafiias, como
Bancolombia, Argos,

Clinica de las Américas,

entra otras.

> VALENTIA GERENCIAL -
BANCOLOMBIA. Se realizs

en Medellin y conté

con la participacién de
importantes directivos

de la empresa, que
discutieron casos
referentes al liderazgo,
delegacién, resolucién de
conflictos, entre otros.

=3 PROGRAMA AVANZADO
PARA DIRECTIVOS: ESCUELA
DE LIDERAZGO CLOSTER
MODA Y FABRICACIGN
AVANZADA. Se lievé a

cabo en Medellin y conté
con la participacion

de directivos de esta
empresa, qus discutisron
casos en torno a
pensamiente estratégico,
desarrollo de marcas
globales y regionales,
entre otros.
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INALDE BUSINESS

MBA X1 DIA es un evento
en el cual se da a conocer de primera
mano la metodologia del caso,

a través de una vivencia experiencial,
para argumentar el porqué de sus
decisiones, mientras escucha
los puntos de vista de otros
directivos que, como usted,
buscan el fortalecimiento

de habilidades de mando.

MBA X 1 DIA
Ly

ESCANEA EL QR CODE
PARA REGISTRARTE.

JINALD




LAS ECONOMIAS CREATIVAS Y
CULTURALES SON SINONIMO DE RESILIENCIA,

INCLUSION Y EMPLEO.

;COMO? TENEMOS OFERTA PARA LAS EMPRESAS DEL
SECTOR, SEGUN EL CICLO DE VIDA EN EL QUE ESTEN.

ELPAUER R |
CREATIVO Y
CULTURAL

Impulsamos los emprendimientos
para que se conviertan en negocios o
sostenibles y rentables conectados Tenemos un crédito con

con oportunidades de mercado. acompanamiento estratégico
y financiero, asi como pagos

que se ajustan a las dindmicas
de esta industria.

WWW.RUTANMEDELLIN.ORG

RUTA ARANIJA

Creamos un nuevo espacio en el
Perpetuo Socorro: 700 mt? 100
puestos de coworking, un auditorio,
salas de reuniones y un laboratorio de
innovacion para la creatividad y la
cultura de la ciudad.

Alcaldia de Medellin

o R Al i Cuenta con vos



